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Drodzy
Liderzy!

Przywddztwo jest jednym z najwazniejszych aspektow sukcesu w dzisiejszym
dynamicznym i konkurencyjnym swiecie biznesu. Wierzymy, ze przyszli Liderzy
nie rodza sie z talentem przywddczym, ale jest to umiejetnosc¢ sensu stricte,

ktérg mozna rozwijac i doskonalic.

Dzis oddajemy w Twoje rece Powerful Leadership Guidebook, Twoj osobisty
przewodnik i baze wiedzy na drodze rozwoju jako Lidera, ktory bedzie aktywnie
ksztattowac przysztos¢ biznesu i spoteczenstwa w Polsce i poza naszym

krajem.

Bycie Liderem w obecnych czasach jest trudniejsze, niz kiedykolwiek. Z jednej
strony mamy niespodziewane i turbulentne zmiany w biznesie i gospodarce,
tzw. ,czarne tabedzie”, z drugiej zmiane permanentna, ktorej nie da sie uniknac.
Jest nig rewolucja technologiczna. Jesli dotozymy do tego ogromny kryzys
zaangazowania, niepokojace trendy na rynku pracy, takie jak: Great Resignation
czy Quiet Quitting, bycie Liderem staje sie niezwykle powaznym wyzwaniem.
Lider musi dowozi¢ wyniki, a jednoczesnie aktywnie i Swiadomie reagowac na

dynamiczne zmiany.

Dzisiaj to ludzie wybieraja pracodawece, nie akceptuja ,bylejakosci” i poszukuja
Srodowiska pracy, do ktérego beda przynalezec¢, w ktdrym poczuja sie czescia
czegos wiekszego, niz oni sami. Poszukuja Lidera, ktéremu mozna zaufag, przy
ktorym mozna czuc sie swobodnie, ktory zadba o ich rozwdj. Ich oczekiwania

wzgledem szefa dotycza przede jego postawy, a nie aspektdw merytorycznych.

Przywddztwo bliskosci, czyli bycie blisko ludzi, to bardzo odpowiedzialne
i stresujace zadanie. Nie utatwia go permanentny brak czasu, rosnace
wymagania, czeste zmiany priorytetow czy coraz wieksza liczba projektow.
Nie wiemy, co przyniesie jutro, jednak nikt nie zwalnia Lideréw z dostarczania
wynikow i jednoczesnego zajmowania sie ludzmi, tworzenia srodowiska pracy,

w ktérym czuja sie dobrze.

M

Radek Drzewiecki,
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Anna Morzy-Brzosko,
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Skuteczni Liderzy przewodza swiadomie, podtaczajgc ludzi do zespotu i do firmy.
Skutecznie zarzadzaja, majac swietne wyniki, mniejsza rotacje, wysoki poziom zdolnosci

do adaptacji oraz rozwijajac siebie i swoich ludzi.

W odpowiedzi na wyzwania wspdtczesnych Lideréw powstat ten oto Powerful Leadership
Guidebook. Bedzie on Twoim przewodnikiem do osiggnigcia mistrzowskiego poziomu

przywoddztwa i skutecznego zarzadzania.

Jezeli czytasz te stowa, to znaczy, ze chcesz rozwija¢ umiejetnosci, by moéc transformowac

swoje przywodztwo, dajac ogromna wartos¢ swojej organizacji i zespotowi.

Ten praktyczny Powerful Leadership Guidebook przeprowadzi Cie przez 4 perspektywy

rozwoju Lidera, zawarte w 12 modutach merytorycznych
LEADING WITH PURPOSE
LEADERSHIP 734
EFFECTIVE TEAM MANAGEMENT
LEADING TOWARDS FUTURE

Powerful Leadership Guidebook to inwestycja w przysztosé, poniewaz dzis liczy sie

skutecznosé, a dla przecietnych Lideréw wkrétce zabraknie miejsca w Swiecie biznesu.

Zyczymy Ci owocnej naukil!

.Qcﬂu 6o %w\@&}a
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Wiekszos¢ menedzerdw i Liderow popetnia te same btedy. Po pierwsze, nie znajg i nie rozumieja
misji, wizji, wartosci i celdw strategicznych organizacji, a przy tym nie widza réznicy pomiedzy
przywodztwem a zarzadzaniem. Po drugie, improwizujg na swoich stanowiskach, bo ich ego nie
pozwala przyznac sie, ze czegos nie wiedza.

Po trzecie, nie ma ich tam, gdzie dzieje sie proces. Nie stuchajg swoich pracownikdéw, pomimo ze
to problemy zgtaszane przez nich sag najlepszym zrodtem pomystow na poprawe sytuacji w firmie.
| po czwarte, skupiaja sie jedynie na zadaniach, osigganiu wynikdow, a nie na konkretnej sytuacji,
do ktoérej chca doprowadzié, czyli na warunkach docelowych.

Czym jest wspominany warunek docelowy? To cechy charakteryzujace srodowisko pracy
po transformacji. Dlatego ten Guidebook stworzyliSmy w zupetnie nowatorski sposdb, gdzie
okreslone w kazdej czesci warunki docelowe beda dla Ciebie punktem odniesienia.

Spojrz na ponizszy tabele, aby przeanalizowac réznice pomiedzy zadaniem a warunkiem
docelowym w praktyce. Jako przyktad wskazujemy warunki docelowe, dzieki ktérym wiesz, ze
nadates firmie sensistnienia (WHY), zbudowates poczucie przynaleznosci do wspomnianego sensu
istnienia (HOW), wybrates odpowiednich Lideréw (WHO), a takze odpowiednio zakomunikowates
strategie i wspdlne cele tak, ze kazdy w firmie zna i rozumie swoja role w jej realizacji. Oczywiscie
warunek spetniony na poziomie 100% to stan idealny, do ktérego powinnismy dazyc.

Zadania vs warunki docelowe
Co chcesz zrobié? Do jakiej sytuacji chcesz doprowadzié?

TYPOWE ZADANIA WARUNKI DOCELOWE (STAN IDEALNY)
WHY Opracowac misje, wizje oraz cele strategiczne 1 oo% menedzerdw zna, rozumie i wspiera ,dlaczego”
HOW Zdefini . P h . 800/ pracownikéw zdecydowato, w jaki sposéb

efiniowac¢ wartosci i zachowania O chce wspieraé ,dlaczego”
WHO Zrekrutowac¢ odpowiednig liczbe lideréw 1 o o% lideréw pasuje do wartosci i zachowan
Zakomunikowac strategie w organizacji 1 o o% pracownikéw rozumie strategie
. . o, pracownikéw potrafi wskazaé, w jaki sposéb
WHAT Skaskadowac cele, zbudowac¢ system MBO 1 oo /O el @alle wapieriR e fimy

.. o 0, pracownikéw posiada indywidualny plan
Przesr el pireswnlen .I Oo /O rozwoju wynikajacy z roli w organizacji
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W pierwszym kroku Twojej przygody
stawania sie Skutecznym Liderem
powinienes zrozumieg, jakie warunki

docelowe (a nie zadania!)

przed Tobg stawiamy.

Warunki docelowe dla pierwszego bloku tematycznego

WELLBEING LIDERA
Jak zarzadzac swoja
produktywnosciag korzystajac
z wiedzy o fizjologii cztowieka.

MODUL 1

SENS ISTNIENIA
ORAZ POCZUCIE
PRZYNALEZNOSCI
Jak stworzy¢ misje, wizje,
wartosci oraz cele strategiczne,
by nadac¢ sens istnienia oraz
zbudowac poczucie
przynaleznosci w organizacji.

MODUL 2

JA - LIDER
Jak zbudowa¢ swiadomos¢ roli

MODUL 3

Lidera i oczekiwan wobec niego.

nie dotyczy

nie dotyczy

1. Podejmujesz swiadoma decyzje,
ze chcesz rozwijac sie w roli Lidera.

2. Utozsamiasz sie z kontekstem
biznesowym organizacji.

nie dotyczy

1. 100% menedzerdw wierzy, rozumie i wspiera
kontekst biznesowy organizacji.

2. Min. 80% pracownikéw zdecydowato, w jaki sposéb
chciatoby pracowac.

3.100% pracownikéw rozumie misje, wizje, cele
strategiczne i wartosci firmy.

1. 100% Lideréw podjeto decyzje, ze chce rozwijac sie
w tej roli.

2.100% Lideréw utozsamia sie z kontekstem
biznesowym organizacji.

3.100% Lideréw rozumie oczekiwania pracownikéw
wzgledem siebie i wdraza plan rozwoju w ramach
kontekstu biznesowego i potrzeb pracownikéw.



Jak zbudowany jest

Powerful Leadership

Guidebook?
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Wspoditczesny swiat celnie okresla akronim BANI (B - brittle,
kruchy; A — anxious — niespokojny, N — non-linear, nielinearny; | —
incomprehensible, niezrozumiaty). Czasy BANI wymagaja nowego
modelu przywoddztwa. Wczesniej wystarczato zaangazowanie
transakcyjne (pracownik przychodzi do pracy, wykonuje zadania,
dostaje za to wyptate). Teraz, zaréwno wsréd firm, jak i pracownikdow
uwidacznia sie potrzeba, zeby budowac zaangazowanie emocjonalne.

Pracodawcy zdajg sie bagatelizowac¢ czynniki, ktére sg wazne
dla pracownikéw — poczucie przynaleznosci, docenienie przez
menedzera, czy docenienie przez organizacje. (zrodto: McKinsey
Creat Attrition or Great Attraction? The choice is yours.)

Dlatego potrzebujemy nowego pomystu na przywoddztwo
i zarzadzanie. W kolejnych rozdziatach Guidebooka znajdziesz
wskazowki, przytoczone badania, praktyczne narzedzia i template'y,
by rozwina¢ te kompetencje.

Powerful Leadership Guidebook koncentruje sie na 4 perspektywach
skutecznego Lidera:

1. Leading with Purpose:

by budowac¢ zaangazowanie emocjonalne i podtaczaé pracownikéw
do zespotu oraz do firmy. Mie¢ swiadomos¢ swoich potrzeb
psychofizycznych jak réwniez autorefleksje odnosnie swojej roli
Lidera w organizacji.

2. Leadership 734:

by pozna¢ od strony praktycznej narzedzia pracy skutecznego
Lidera, wiedziec jak zbudowac efektywne i angazujgce srodowisko
pracy, w ktérym wszyscy majg wspolnie cele, nikt niczego nie musi
sie domyslac¢ oraz wszyscy sa zaangazowani w realizacje celow
firmowych.

Wedtug danych McKinsey

deklaruje, ze odejdzie
Z pracy w ciggu najblizszych
3-6 miesiecy

Source: McKinsey Quarterly,
September 2021, Survey
encompassed Australia, Canada,
Singapore, United Kingdom, and
United States (n = 4,924).
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3. Effective Team Management:

by zarzadza¢ pragmatycznie, z empatig oraz bliskoscia.
Umiejetnie przeprowadzac pracownikdw, organizacje oraz
siebie przez proces zachodzacych zmian. Koncentrowac sie
z zespotem na identyfikowaniu i rozwigzywaniu problemaw.
Miec swdj wiasny standard pracy Lidera.

4. Leading towards Future:

by mie¢ swiadomos¢ zachodzacych zmian w otoczeniu
biznesowym. By zrozumiec jakie kompetencje beda niezbedne
w przysztosci oraz jak wykorzystywaé nowe technologie
w codziennej pracy, aby moc wiecej czasu spedzac z zespotem.

Catos¢ opiera sie na 15 kompetencjach przywddztwa
i zarzadzania wybranych z modelu SFIA (Globalne ramy
umiejetnosci i kompetencji w cyfrowym $wiecie) oraz
kompetencjach przysztosci wedtug World Economic Forum.

Jakie to kompetencje?

Kompetencje Przywédcze Kompetencje Zarzadcze

Innowacje

Przywdédztwo i oddziatywanie spoteczne

Motywacja i samoswiadomosé Doswiadczenia pracownikéw

Odpornosé, elastycznosé i zwinnosé Zarzadzanie wynikami

Empatia i aktywne stuchanie Zarzadzanie problemem

Rozwdj zdolnosci organizacyjnych Zarzadzanie zmianami

Ciekawos$é, aktywne uczenie sie Pomiar (Zarzadzanie efektywnoscia]

Korzystanie z technologii Analiza sytuacji biznesowej

Planowanie strategiczne

Oprdécz wartosciowej merytoryki, checklist, template'déw
i innych narzedzi, w kazdym z modutdéw znajdziesz zadanie
praktyczne oraz przestrzen na osobista refleksje. Zgodnie
z cyklem nauki Kolbe'a, refleksja jest niezbednym etapem
procesu uczenia sie. To moment,kiedy podsumowujemy dane
doswiadczenie i podejmujemy decyzje, czy — i —jesli odpowiedz
brzmi twierdzaco — co zmieni¢, by przy kolejnej prébie rezultat
byt blizej oczekiwanego.

Zatem - zaczynajmy!

Na kazdy z 4 obszardw sktada-
Jja sie 3 moduty tematyczne:

Wellbeing

Strategiczne
przywodztwo

Ja - Lider

Kaskadowanie
strategii

Kontrakt 5R

Boardmeetingi

Problem Solving

Zarzadzanie
Zmiana

Pragmatyczne
zarzadzanie

Przywodztwo
bliskosci

Al-Powered
Leadership

Kompetencje
przysztosci

MODUL |

MODUL I

MODUL III

MODUL IV

MODUL V

MODUL VI

MODUL VII

MODUL VIII

MODUL IX

MODUL X

MODUL XI

MODUL Xl



.Przywodztwo” to zaraz po ,strategii” jedno z najmodniejszych i najczesciej
naduzywanych stéow, gdy mowa o organizacjach. Ludzie stosuja je wymiennie
z zarzadzaniem i zwykle sadzg, ze ,przywodztwo” powinno ,zarzadzanie”
zastapic. To nieporozumienie pojeciowe utrudnia sensownga rozmowe na temat
firmy w XXI wieku. Znani specjalisci od przywddztwa, np. John P. Kotter, John C.
Maxwell czy Simon Sinek, wyraznie podkreslaja jak istotne sa: zrozumienie roli
przywodztwa w biznesie oraz zdefiniowanie cech dzisiejszych Lideréw.

John P. Kotter, profesor przywoédztwa w Harvard Business School i dyrektor
ds. innowacji w Kotter International, firmie doradztwa strategicznego,
zwraca uwage na trzy najwieksze btedy popetniane w rozumieniu, czym jest
przywodztwo:

Ludzie postuguja sie terminami ,zarzadzanie" i ,przywodztwo”
naprzemiennie. A to oznacza, ze nie dostrzegajg nie tylko istotnej
réznicy miedzy nimi, ale takze poszczegdlnych zadan, ktére wiaza sie
z odgrywaniem kazdej z tych rol.

Ludzie postuguja sie terminem ,przywodztwo” w odniesieniu do tych,
ktdrzy zajmuja najwazniejsze stanowiska w hierarchii. Natomiast terminem

»Zarzadzanie” okreslajg wszystkie szczeble kierownictwa, ktére znajduja sie

ponizej tego poziomu. Takie potraktowanie tematu jest btedne oraz bardzo
mylace.

Myslac o przywodztwie, ludzie najczesciej odnosza sie do cech
osobowosciowych Lideréw i zwykle utozsamiaja je z charyzma. A poniewaz
niewielu ludzi charakteryzuje sie prawdziwag charyzma, to w zwigzku z tym
niewielu z nich moze odgrywac role przywddcze, a to moze wpedzi¢ nas
w jeszcze wieksze ktopoty.

Dlatego, wedtug Kottera, ,,zarzadzanie” to zespot procesdw, ktdre sprawiaja, ze
firma dziata sprawnie i w sposdb przewidywalny. Pomaga wytwarzac produkty
i Swiadczy¢ ustugi zgodnie z przedstawiong ofertg, na statym poziomie jakosci,
w ramach zaplanowanego budzetu, dzien po dniu, tydzien po tygodniu.
A | przywddztwo” to prowadzenie firmy w przysztosé, wykorzystywanie
nadarzajacych sie okazji i wybieranie tych najlepszych.

M
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Wiele lat doswiadczen, obserwacji i badan doprowadzito nas do wniosku, ze
LPrzywodztwo” to umiejetnosc¢ podtaczania ludzi i procesdw do strategii firmy,
czyli tworzenie warunkoéw, w ktérych pracownicy swiadomie realizujg strategie.
Natomiast ,zarzadzanie” to sposdb pracy Lidera na co dzien. Dzisiaj, jak nigdy
przedtem musimy by¢ swiadomi, ze potrzebujemy zaréwno odpowiedzialnego
przywodztwa, jak i skutecznego zarzadzania, jednak kazdego w innym
momencie.

Jesli chcemy, by przywodztwo dawato nam ramy do odpowiedniego zarzadzania,
musimy wypracowac jeden model dziatania. Dlatego stworzyliSmy Leadership
734 — autorska metode polegajaca na 7 krokach kaskadowania i komunikacji
strategii, 3 elementach zarzadzania wizualnego oraz 4 etapach rozwoju dojrzatosci
procesowe;.

Leadership 734 to rozwigzanie problemu, ktérym jest czwarta patologia
biznesowa: EGO-menedzerowie. Skad taka nazwa i o czym mowi czwarta
patologia biznesowa?

Kazdego dnia w polskich firmach z tatwoscig mozna zaobserwowac symptomy
zahamowania rozwoju organizacji, zmniejszenia zdolnosci do adaptacji, a przede
wszystkim rotacje pracownikow, ktdrzy nie czujac realnego wptywu na firme, nie
podnoszg reki, kiedy widza problem.

Wedtug analizy Leanpassion (Audyt Strategii Lean 2013-2019) przyczyna takiego
stanu sa praktycznie identyczne problemy biznesowe, z ktérymi borykaja sie
organizacje, niezaleznie od branzy:

1. 95% cztonkéw zarzadu, menedzerdw nie zna misji, wizji i celéw strategicznych
firmy.

2. Wiekszos¢ Polakéw nie odczuwa satysfakcji z pracy i nie poleca swojego
pracodawcy (NPS na poziomie -10).

3. Ponad 80% proceséw nigdy nie zostato zmierzonych, a menedzerowie
i pracownicy swoje decyzje opierajg na opiniach, a nie na faktach.

4. Ponad 90% menedzeréw improwizuje w swojej pracy.

5. 9nat0 prob doskonalenia firmy konczy sie po projekcie pilotazowym.
|




Dlatego w Leanpassion i Youniversity powyzsze problemy zdefiniowalismy jako
WIELKA PIATKE PATOLOGII BIZNESOWYCH. Stowo patologia zostato tu uzyte
intencjonalnie. Dlatego, ze problemy spoteczne, takie jak alkoholizm, narkomania,
przemoc itp. sg powszechnie nieakceptowane, natomiast na te biznesowe, choc¢
niszcza organizacje od srodka, panuje ogdlne przyzwolenie.

Zrozumienie problemu pozwala na stworzenie warunkéw do tego, by
identyfikowac i eliminowac¢ marnotrawstwo oraz dodawac istotna dla klienta
wartosc, dzieki czemu firma moze by¢ zawsze o krok przed innymi. Zanim jednak
przystapimy do rozwigzywania problemow, warto poznac je wszystkie i przyjrzec
sie ich przyczynom:

1. Patologia biznesowa nr 1: MY | ONI, czyli SILOSY

Ponad 95% cztonkdw zarzadu, menedzerdw nie zna misji, wizji i celéw
strategicznych swojej firmy. Te dramatyczne dane udowadniajg, ze pracownicy
réwniez nie moga by¢ zaangazowani we wspdlne doskonalenie firmy, kiedy nie
wiedzg, dlaczego robia to, co robig. Wiasnie nieznajomosc misji, wizji i wspolnych
celéw, jest symptomem silosdw. Niewiele jest organizacji, w ktorych nie bytoby
podziatu na departamenty, funkcje, dziaty. To silosy wertykalne, z ktérych
wiekszos¢ menedzerdow zdaje sobie sprawe. Mato kto jednak wie, ze najbardziej
destrukcyjny dla organizacji jest silos horyzontalny, czyli podziat na tych, co
zarzadzaja i na tych, co pracuja. To istny mur berlinski.

2. Ludzie przychodza do roboty

Jak pokazuje ostatnie badanie Instytutu Gallupa, odsetek Polakéw zadowolonych
z pracy ksztattuje sie na poziomie jedynie 12%. Warto zaznaczyc, ze ten wynik
ciagle spada, w 2017 r. wynosit 14%. Podobne wnioski pokazuje Ogdélnopolskie
Badanie Satysfakcji z Pracy Leanpassion i Youniversity, na przekroju lat 2018-
2023: polscy pracownicy nie polecajg swoich pracodawcéw, a ich ogdlna
ocena satysfakcji z wykonywanych obowigzkdw jest scisle zwigzana z oceng
bezposredniego przetozonego i atmosfera, ktérg tworzy w miejscu pracy.

Oznacza to, ze dla 88% pracownikdw praca jest przykrym przymusem,
a relacja z pracodawca jest jedynie transakcyjna. W zaden sposob nie sprzyja
to doskonaleniu firmy, realizacji celéw i zmniejszeniu rotacji pracownikoéw. Jesli
ludzie beda odczuwali szacunek ze strony przetozonego, beda mieli poczucie
wptywu i beda wystuchani, to z takim samym szacunkiem zaczna przychodzi¢
do pracy, a nie do roboty.

M
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3. Opinie zamiast faktéw

Weryfikacja faktow oraz zaprzestanie opierania sie na opiniach, ktére
menedzerowie wymieniaja w salach szkolen, oznacza przejscie tam,
gdzie odbywa sie proces, czyli do GEMBA (z jap. miejsce, w ktorym
pracownik dostarcza wartosci dla klienta) . Trzeba zapyta¢ pracownika
0 proces, poobserwowac jak pracuje i samemu sprawdzié, gdzie lezy
problem, gdyz ponad 80% procesdéw nigdy nie zostato zmierzonych.

4. Ego-menedzerowie

Popularne hasto ,pracownicy przychodza do pracy dla firmy, ale
odchodza od Lidera” nabiera tu istotnego znaczenia, gdyz w wiekszosci
firm przywddztwo jest dzietem przypadku. Nie wynika z przyjetych ram
i regut. Zalezy tylko i wytacznie od cztowieka, jego postawy, umiegjetnosci,
doswiadczenia i EGO. Dlatego:

w 90% przypadkow Lider nie wie, jak wykonywac swoje obowiagzki,
a jego EGO nie pozwala mu sie do tego przyznac,

76% pracownikdw negatywnie oceniajacych Lidera nosi sie
Z zamiarem zmiany pracodawcy w ciggu najblizszego roku,

76% nie poleci swojego pracodawcy znajomym.

5. Doskonalenie przeszkadza biznesowi

Wiekszos¢ prob zaangazowania pracownikow i doskonalenia firmy
konczy sie po okresie pilotazu. Wtedy firmy wracajg do starych nawykow
i gasza jedynie incydentalne pozary. Trzeba zrozumied, ze identyfikacja
i eliminacja marnotrawstw to nie jednorazowy projekt, a niekonczacy
sie proces, ktory wymaga stworzenia odpowiedniego standardu
przywodztwa i zapamietania, ze wszystko zaczyna sie w GEMBA.
Tymczasem, kiedy jedni chca sie doskonali¢, to inni chca robi¢ biznes,
odktadajac potrzebne zmiany na pozniej.

Kiedy w firmie, niezaleznie od jej wielkosci, wystepuje chociaz jedna
zZ wymienionych patologii biznesowych, to nie moze sie ona prawidtowo
rozwija¢, adaptowac do nowych warunkdéw rynku i liczy¢ na lojalnosé
swoich pracownikow. Zawsze bedzie powracac do punktu wyjscia, gdzie
napotyka te same problemy. Bez fundamentu, ktérym jest zrozumienie,
dlaczego firma istnieje, angazowanie pracownikdw we wspodlne
wygrywanie nie jest mozliwe. Nawet jesli w danym momencie firma
podbija rynek, kiedys trzeba bedzie odrobic zalegtosci.



Dokonywana rokrocznie analiza Ogodlnopolskich Badan Satysfakcji z Pracy
prowadzi do jednoznacznego wniosku —to od Lidera w najwiekszym stopniu
zalezny jest klimat w organizacji. Jesli Lider potrafi stworzy¢ angazujace
srodowisko pracy, gdzie wszyscy maja wspolne rozumienie misji, wizji
i celow, kazdy rozumie swoja role w strategii firmy — rosnie motywacja
i satysfakcja z pracy, ludzie wyzej cenia pracodawce i sg sktonni zwigzac sie
z nim na dtuzej. Jak wynika z badan, az 67% promotordéw Lidera deklaruje
chec¢ pozostania w pracy po roku.

Z drugiej strony, zarzadzanie przez ,trzymanie kciukow" skutkuje frustracja
i brakiemn motywacji pracownikéw, czego dowodzi fakt, ze az 66% krytykow
Lidera deklaruje, ze odejdzie z pracy w ciggu najblizszego roku.

Promotorzy Lidera vs krytycy

Rozktad czestosci pomiedzy ocenami NPS Lideréw a satysfakcja, NPS pracodawcy,
motywacja oraz lojalnoscia.

Krytycy lidera 29%

SATYSFAKCJA Z PRACY

12% 96%

75% eaEssssss———— © 5%

MOTYWACIJA W PRACY

12% 99%

63% coEsssss——— 9%

NPS - SKLONNOSC DO POLECANIA

12% 99%

76% CGEEEsssss————— 4%

POZOSTANIE W PRACY PO ROKU

13% 67%
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LEADING WITH PURPOSE

LEADING WITH

PURPOSE

Nigdy nie zmienisz swojego zycia,
dopdki nie zmienisz czegos,
co robisz codziennie. Sekret
Twojego sukcesu tkwi w Twojej
codziennej rutynie.

John C. Maxwell

Jak budowac zaangazowanie emocjonalne i podta-
czac pracownikéw do zespotu oraz do firmy.

Jak zbudowac swiadomos¢ swoich potrzeb psycho-
fizycznych, jak rowniez miec¢ autorefleksje odnosnie
swoje roli Lidera w organizacji.






Modut |

Wellbeing

LEADING WITH
PURPOSE
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WELL-BEING LIDERA -
gdyz Lider tez cztowiek,

czyli o produktywnosci z punktu widzenia ciata
I Mozgu — fizjologia produktywnosci

Kluczowy dla dziatan zawodowych modzg, jest czescig podlegajgcego
mechanizmom fizjologicznym ciata. Samopoczucie, pamieé, motywacja, checi
do mierzenia sie z wyzwaniami, kontrola emocji czy hamowanie impulsywnych
zachowan, maja swoj poczatek w chemii, biologii i fizjologii mdzgu.
Rownoczesnie nigdy w historii ludzkosci nasze srodowisko nie wypetniato
sie w tak ekspresowym tempie elementami, ktére ,wktadaja kije w szprychy”
biologicznych mechanizmaow.

Naiwny ten, kto w codziennym pedzie i pogoni za technologia, cho¢ przez
moment uwierzyt, ze wygra z biologiag; naiwny kto uwierzyt, ze rodzaj jedzenia,
snu, ruchu czy ilos¢ swiatta stonecznego nie determinuja skutecznosci wszelkich
dziatan cztowieka.

Oto krotka podréz, ktéra wskaze jak fizjologia ksztattuje twoja produktywnosc
i jakos¢ zycia.



Czym s3j ,,potrzeby
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fizjologiczne” i czego

Maslow nie moégt
wiedzieé

Stara dobra piramida Maslowa czesto wykorzystywana jest w obszarze zarzadzania. Maslow
wierzyt, ze zachowania wynikaja z potrzeb i sg realizowane w pewnej hierarchii. Uczony twierdzit,
ze do realizacji potrzeb wyzszego szczebla dojdzie tylko wtedy, gdy zaspokojone zostang potrzeby
nizszego poziomu. W tej czesci programu warto spojrzec, po raz pierwszy na to, co znajduje sie
na fundamencie piramidy. Powszechnie wiadomo, ze zaniedbany i traktowany po macoszemu
fundament nigdy nie bedzie podstawa stabilnej i niezawodnej konstrukcji.

Piramida potrzeb Maslowa

samorealizacja

rozwdj, doskonalenie, doznania
estetyczne, realizacja marzen

uznanie

docenianie, uznanie, prestiz,
poczucie wptywu, poczucie
witasnej wartosci

przynaleznosc¢

relacje, akceptacja, przyjazn,
przynaleznos$¢ do grupy

bezpieczenstwo

stabilnos¢ zatrudnienia, zdrowie,
brak zagrozen zewnetrznych

fizjologiczne

jedzenie, picie, sen, woda,
prokreacja



M

ze skoro codziennie trzeba wstac, oddychac, korzystac z toalety i zjadac¢ cos w biegu, to pierwszy
poziom piramidy Maslowa zostat ,odhaczony”. Do takiego karygodnie btednego podejscia
zapewne przyczynity sie setki grafik opisujacych potrzeby fizjologiczne takimi hastami jak:
jedzenie, picie, powietrze, schronienie.

.Schronienie”? Naprawde? Czyli wystarczy wiata przystankowa?
,Jedzenie"? Czy tost z kremem czekoladowym i vege hot-dog

spozywane w biegu dostarcza sktadnikow niezbednych do produkcji
kluczowych dla koncentracji adrenaliny, dopaminy i acetylocholiny?

Tworca
piramidy

,Picie"? Picie czego? Sokdw, w ktérych jest tyle samo cukru co
w kolorowych, gazowanych napojach? 10 kaw dziennie, ktére stana sie
zrodtem dawki kofeiny uznawanej za neurotoksyczng?

Y ERHER
w roku 1970!

,Powietrze"? A jesli twdj wzorzec oddechowy jest tak zaburzony, ze na
co dzien jestes w stanie przewlektej hiperwentylacji, przez co komaorki —
takze twojego mozgu — nie s3a tak dotlenione, jak powinny?

Jakze inaczej wygladat swiat, w ktérym zyt Maslow. Poprzeczka dla biologicznych zasobdw
organizmu byta ustawiona na catkiem innym poziomie. Inne tempo zycia, inny dostep do
informacji, inna liczba bodzcéw bombardujacych kazdego dnia uktad nerwowy. Inne, niemalze
niezdigitalizowane, srodowisko pracy. To wszystko nie podwaza istoty hierarchii potrzeb piramidy
Maslowa, jednak pozwala przypuszczag, ze jej tworca wiedziat o ogdlnie rozumianej fizjologii
Znacznie mniej niz wiemy dzis.

To miedzy innymi pewnie dlatego piramida Maslowa nie uwzglednia definicji spetniania potrzeb
fizjologicznych. Czy chodzi wytacznie o to, aby przetrwac? Czy raczej o to, aby rozkwitac i miec
ciato oraz umyst gotowe do mierzenia sie z coraz bardziej skomplikowanymi i wymagajacymi
zadaniami.

Mozesz cos zjesc lub napic sie, roztadowac stres kolejna puszka piwa, a w czasie wolnym scrollowac
zawartos¢ medidw spotecznosciowych, potem przespac sie kilka godzin. Oby tylko przetrwac
kolejny dzien. Aby do piatku. Czy taki sposob spetnienia potrzeb fizjologicznych i tworzona
w jego konsekwencji jakos tkanek biologicznych bedzie platforma do poczucia wtasnej wartosci
i samorozwoju?
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Z drugiej strony, mozna tez odzywi¢ organizm substancjami, ktére sa niezbedne do produkgji
hormonow i neuroprzekaznikow determinujacych nastrdj, koncentracje oraz poziom motywacji.
Mozna nabra¢ swiadomosci na temat reakcji stresowej i technik, dzieki ktérym bedzie mozna
uniknac narazenia na przewlekle podniesione stezenie kortyzolu. Mozna przywrdéci¢ funkcjonalny
wzorzec oddechowy, gdyz zgodnie z odkryciami neuronauki ostatnich lat sposéb oddychania jest
.brama do ludzkiego uktadu nerwowego”.

Piramida potrzeb Maslowa

rozwdj, doskonalenie, doznania
estetyczne, realizacja marzen

docenianie, uznanie, prestiz,
poczucie wptywu, poczucie
witasnej wartosci

relacje, akceptacja, przyjazn,
przynaleznos¢ do grupy

stabilnos¢ zatrudnienia, zdrowie,
brak zagrozen zewnetrznych

jedzenie, picie, sen,
woda, prokreacja

DWA MODELE ,,ZASPOKOJONYCH”
potrzeb fizjologicznych (wybrane aspekty)

01 MODEL

dostarczenie dziennie 3500kcal z produktéw wysokoprzetworzonych

przyjmowanie dziennie 700mg kofeiny (4 duze kawy + 2 energetyki)

zjadanie ok. 0,5 grama biatka/ 1kg masy ciata/ dzier

zaburzony wzorzec oddechowy, przewlekta reakcja stresowa

oddychanie ustami, mam bezdech senny, o ktérym nie wiem (kilkadziesiat nieuswiadomionych wybudzen na godzing)
niedobér wit. D, kwaséw omega-3 (+zdrowie mézgu)

przewlekte stany zapalne (rprzewlekte zmeczenie)

niedobér swiatta dziennego (vzdrowie oczu, «jakos$¢ snu)

chroniczne, niewielkie odwodnienie (ssprawnosé mézgu, robcigzenie serca, vodpornosé)
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DWA MODELE ,,ZASPOKOJONYCH”
potrzeb fizjologicznych (wybrane aspekty)

02 MODEL

jedzenie dostarcza tyle energii, ile potrzebuje

zjadanie min. 1g biatka*/1kg masy ciata/ dzien

$wiadome uzywanie kofeiny we wtasciwej porze doby, aby poprawi¢ zdrowie/ zwigekszyé poziom energii i rownoczesnie nie zaburzyé architektury snu
uzywanie oddechu jako narzedzia do regulacji nasilenia reakcji stresowej w zaleznosci od sytuacji

zdrowy wzorzec oddechowy na co dzien; pozwalajacy na skuteczng, nocna regeneracje

suplementacja wtasciwej dawki wit. D i dbanie o podaz, kluczowych dla utrzymania wtasciwej struktury i funkcji mézgu, kwaséw omega-3

dbanie o rytm okotodobowy (znajomos¢ roli Swiatta i Swiadome manipulowanie nim na przestrzeni doby w zaleznosci od potrzeb (np: aby podniesé

koncentracje lub utatwic zasypianie)
rozumienie zwiazku oczu i tego, gdzie i na co patrzymy ze stresem, stezeniem adrenaliny i wypoczynkiem
wiasciwe nawodnienie z uwzglednieniem podazy elektrolitéw i pory przyjmowania ptynéw

*wartosc dla os6b ze zdrowymi nerkami

Trzeba wykazac sie totalng ignorancja, aby chocéby przypuszczac, ze dwie osoby, zaspokajajace
potrzeby fizjologiczne na tak dwa odmienne sposoby, jak na grafice beda réwnie gotowe i chetne
do wdrazania strategii, ktére pozwola im ,zdobywac” wyzsze szczeble piramidy.
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Well-being nie jest

synonimem szczescia

Szczescie rozumiane jako chwila, w ktérej kazdy czuje sie wysmienicie, to tylko jedno z wielu
narzedzi w ,ewolucyjnym przyborniku”. Gdyby stan ten nie byt przejsciowy, nie spetniatby swojego
zadania. Oczekiwanie, ze moézg ,ustawi sie” w jednym stanie, aby zawsze czuc sie swietnie, jest tak
samo absurdalne i nierealne, jak oczekiwanie, ze banan, ktéry masz w domu sprawi, ze bedziesz
raz na zawsze najedzony.

Well-being to nie euforia tak czesto utozsamiana ze szczesciem!

Sprébuj zdefiniowad to pojecie wypisujac tworzace go aspekty/obszary zycia, a nastepnie
Zapoznaj sie z zaproponowana tutaj definicja.
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Warto rozumie¢ well-being jako sytuacje w ktérej stan wewnetrzny odpowiada wymaganiom
chwili, w ktérej sie aktualnie znajdujesz. To biologiczna gotowos¢ organizmu do sprostania,
bez ponoszenia nadmiernych kosztéw zadaniu, tu i teraz.

Bycie czujnym, pobudzonym i skoncentrowanym, kiedy chcesz sie zrelaksowac przed snem, to
strata energii. Uczucie nadmiernego relaksu w godzinach pracy, to z kolei czas zmarnowany.

Zrozumienie podstaw funkcjonowania uktadu nerwowego pozwala na wieksza kontrole
dostepnych zasobow energii tak, aby ich niepotrzebnie nie przepalac i skutecznie odnawiac,
poniewaz nie sg one niewyczerpalne.

czyli dlaczego skoncentrowanie sie na

,Zarzadzaniu czasem” moze byc slepa uliczka

Kiedy znana jest juz definicja well-beingu, zastandéw sie,
jaki jest zwiazek kluczowych dla niego zasobdow energii
z produktywnoscia.

Wiele osob padto ofiarg postrzegania produktywnosci jako
efektu ,dobrego zarzadzania czasem.” Najprawdopodobnigj
wiele z nich znalazto sie kiedys w sytuacji, w ktdrej mimo swietnie
zaplanowanego dnia nic nie udato sie zrobi¢, gdyz gtowa nie
~Wspotpracowata”. Planowanie to nie tylko przyporzadkowanie
czemus okreslonej liczby minut. Planowanie czasu na konkretne
zadanie jest tworzeniem wokdt niego granic wiasnej uwagi
i energii, poniewaz czas, uwaga i energia sa nieroztaczne.
O ile jednak na uptyw czasu nie ma sie wptywu, uwaga czyli
skupienie i energia sa w duzej mierze pod kontrola.

Zastanawiajace jest, skad tak obezwtadniajgaco bezsensowna

popularnos¢ zarzadzania witasnie czasem, czyli elementem Na podstawie: C. Bailey
nieroztgcznej trojcy, nad ktdérym z natury nie mozna zapanowac The productivity Project
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Uktad nerwowy
w kontekscie relaksu,
koncentracji i reakcji stresowej

czyli czego mozesz nie pamietac z biologii, a co warto

wiedzieC o swoim ciele, aby skutecznie zarzgdzac nim
W trakcie doby

Autonomiczny uktad nerwowy to te jego struktury, ktdre generuja reakcje takie jak bicie serca,
produkcja hormondw czy zmiana wielkosci zrenic. Wiekszos¢ z nich nie jest bezposrednio zalezna

od ludzkiej woli.

|
Autonomiczny uktad nerwowy

uktad przywspétczulny ukiad wspodiczulny
Zrenica zwezenie Zrenica rozszerzenie
Slinianka pobudzenie wydzielenia Slinianka hamowanie wydzielenia
serce zwolnienie akcji serce przys$pieszenie akcji
oskrzela kurczenie oskrzela rozszerzenie
woreczek zétciowy pobudzenie wydzielenia woreczek zétciowy hamowanie wydzielania
Zzotadek pobudzenie Zzotadek hamowanie
nadnercze brak oddziatywania nadnercze pobudzenie
jelito pobudzenie przysadki zwéj kiszkowy gérny hamowanie perystaltyki
pecherz moczowy skurcz zwéj kiszkowy dolny rozluznienie

Zrodlo: Archiwum Ilustracji WN PWN SA © Wydawnictwo Naukowe PWN

Autonomiczny uktad nerwowy ma dwa ,ramiona” — przywspdtczulne i wspdtczulne. Uktad
przywspotczulny ,wytwarza" stan odpoczynku oraz rozluznienia. Kiedy jego aktywnosc¢ dominuje,
najefektywniej zachodza trawienie, relaks i regeneracja.
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Wspotczulny uktad nerwowy odpowiedzialny jest za mobilizacje organizmu, przygotowanie
do dziatania, a w koncu powstanie reakcji stresowej. Kiedy jest w lekkiej przewadze, jestes
w doskonatej ,fizjologicznej pozycji”, aby sie skoncentrowac i produktywnie wykorzystac swoj
czas.

panika
stres
)
zwiekszona czujnosé/ ,l))\(\
\)\(\* pobudzenie ,O\O
, \01’ . QQ
(o) spokdj przy \XA
\XAQQ zachowaniu czujnosci \@é
X N
<
\’béQ relaks
OF
sennosé
gteboki sen

Zrédlo: The science of stress, calm and sleep with Andrew Huberman youtube

Cate zycie wielu 0séb, to wieczne ,przecigganie liny” miedzy tymi dwoma ramionami. W dalszej
czesci zostang przedstawione zachowania i elementy codziennego zycia, ktére wptywaja
na przesuwanie pobudzenia uktadu nerwowego w strone przewagi jego czesci wspdtczulnej
(pobudzenie) lub przywspdtczulnej (uspokojenie).

Ich znajomos$¢é pomoze sterowac stopniem
pobudzenia tak, aby twéj stan wewnetrzny
jak najbardziej odpowiadat wymaganiom
zewnetrznych okolicznosci.



Oddech
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- jak wptywa na zdrowie i jak mozna
go wykorzystac ,,tu i teraz”

Nasza brama do autonomicznego uktadu nerwowego

Okresl czestosc ich wystepowania a nastepnie
podlicz zebrane punkty. Wynik powyzej
23 z mozliwych 64 moze wskazywac na
chroniczne problemy z oddechem.

Kwestionariusz Nijmegen - ogdlny przeglad objawéw zwigzanych
z dysfunkcyjnymi wzorcami oddechowymi

Cechy oddechu funkcjonalnego:

Lekki
Wolny

Dolnozebrowy (360°)

Nigdy Rzadko Czasami Czgsto B.czesto
0 1 2 3 4

1. Chest pain/Bdle w klatce piersiowej

2. Feeling tense/Ciggte napiecie

3. Blurred vision/Rozmyty obraz

4. Dizzy spells/Zawroty gtowy

5. Feeling confused/Uczucie splatania

6. Faster or deeper breathing/Szybszy lub gtebszy oddech

7.Short of breath/Uczucie braku powietrza

8. Tight feelings in chest/Uczucie ucisku w klatce piersiowej

9. Bloated feeling in stomach/Wzdecia

10. Tingling fingers/Mrowienie palcéw rak

11. Unable to breathe deeply/Trudnosci we wzieciu petnego oddechu

12. Stiff fingers or arms/Dretwienie palcow rak lub ramion

13. Tight feelings round mouth/Uczucie napiecia wokot ust

14. Cold hands or feet/Zimne stopy i rece

15. Palpitations/Palpitacje

16. Feeling of anxiety/Uczucie niepokoju

SUMA

TOTAL
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1. Fizjologiczne westchniecie:

Najszybszy sposob obnizenia zmnigjszenia nasilenia reakcji stresowey:

(nosem)
(nosem;

ewentualnie
ustami)

(nosem)

2. Uspokojenie vs. pobudzenie

Oddech Oddech

dla uspokojenia dla pobudzenia/
obnizenia tetna energetyzacji
zwiekszenia tetna

\ \

WYDECHY Oddech

dtuzsze niz akcentujacy
WDECHY WDECHY

3. Cwiczenie ,ratunkowe”

czyli element metody Butejki — ¢wiczenie znacznie mocniegj oparte na
fizjologii, stad skuteczniejsze, niz standardowo rozumiane gtebokie
oddychanie. Doskonale nadaje sie w sytuacjach, w ktérych zaczyna cie
ogarniac strach, panika, niepokdj, nalezy wykonywac 3 do 5 minut.

oddychaj normalnie wstrzymaj powietrze oddychaj normalnie wstrzymaj powietrze
przez10 s przez3-5s przez10 s przez 3-5s
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Oczy stuza takze do widzenia niewzrokowego

Rejestruja jakosc¢ swiatta i komunikuja te informacje do mdézgu. Wptywa ona na prace wszystkich
narzadow wewnetrznych oraz na nastrogj, stopien pobudzenia, motywacji oraz jakos¢ snu.

Maja zdolnos¢ adaptacji tj. przystosowywanie sie do zmiany oswietlenia, zarébwno jego natezenia
Jjak i barw. Dlatego poleganie na wzroku w celu oceny natezenia oswietlenia najczesciej przyniesie
btedne wnioski.
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Natezenie oswietlenia w réznych miejscach (LUX) reguiaciarytmow okolodobowych

Zrédlo: R.Foster Life Time: The New Science of the Body Clock, and How It Can Revolutionize Your
Sleep and Health (Penguin Books Ltd; 2022)
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Powinienes zadbac o ekspozycje na sSwiatto naturalne jak najszybciej po obudzeniu.

Zapewnij sobie mocno oswietlong przestrzen pracy, jak najblizsza Swiattu naturalnemu (patrz
rysunek) w pierwszej potowie dnia i zawsze wtedy, kiedy chcesz poprawi¢ skupienie oraz
pobudzenie.

Ogranicz intensywnos¢ oswietlenia w drugiej potowie dnia, szczegdlnie w godzinach
poprzedzajacych sen.

Na tyle, na ile to bezpieczne, wyeliminuj ekspozycje na jasne, szczegdlnie gdrne, sufitowe
Swiatto miedzy godzinami 23 a 4 rano. Jest to istotne dla optymalnego stezenia dopaminy
dnia kolejnego.

Skupienie mentalne podaza za skupieniem wzroku. Patrzenie na obiekty o niewielkigj
powierzchni, zlokalizowane blisko twarzy i nieco ponad linig wzroku, co wymaga szerokiego
otwarcia oczu, powoduje pobudzenie i gotowos¢ do skupionej pracy, koncentracji, nasilonego
wykorzystywania ,mdzgowej energii”.

WNIOSEK 1:

Scrollowanie telefonu w przerwie od pracy z punktu widzenia obcigzenia mozgu nie jest
przerwa, kiedy tkwi on w tej samej ,zupie chemicznej”, w ktérej znajdowat sie podczas wysitku
intelektualnego.

WNIOSEK 2:

Praca na laptopie, kiedy ekran jest istotnie ponizej linii wzroku, wiec patrzac na niego
masz bardziej opuszczone powieki szybciej wygeneruje uczucie zmeczenia. Mozg uwielbia
regularnosg, a sterujgce poziomem pobudzenia, koncentracji oraz czujnosci neuroprzekazniki
i neuromodulatory maja swoje naturalne rytmy okotodobowe. Pierwsze 8 godzin po
przebudzeniu sie jest czasem, kiedy wiekszosci z nas tatwiej wygenerowac efektywna skupiona
prace. Im blizej wieczora, tym nizsze jest bazowe stezenie dopaminy, a wyzsze serotoniny, ktoéra
zaktadajac utrzymanie higieny zycia, w koncu powinna zamienic¢ sie w melatonineg, ktéra jest
dla organizmu sygnatem do snu.
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Zdolnosci kognitywne dorostych i nastolatkow
na przestrzeni doby

© doktadnos¢ mnozenia ‘., .
2 *., Nastolatkowie
g . . szybkos$¢ mnozenia
8 .." . czas reakcji
..'. . precyzja rysunku
.-' . rozwigzywanie problemow
. pamigc dorosli
7 rano 9 n 13 15 17 19 21 23

pora doby

Zrédlo: R.Foster Life Time: The New Science of the Body Clock, and How It Can Revolutionize Your Sleep and Health (Penguin Books
Ltd; 2022)

Staraj sie planowac zadania zgodnie z rytmami okotodobowymi. Pamietaj, ze zostawianie na
wieczor zadan wymagajacych precyzji dziatania i koncentracji, czyli przechylenia autonomicznego
uktadu nerwowego w strone przewagi uktadu wspotczulnego, bedzie wbrew biologii i moze
powodowac nadmierne pobudzenie wtedy, kiedy nalezatoby sie wyciszac i szykowac do snu.
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Mézg i zywienie

- czyli ,jak dasz koniom jesc, tak
bedga cie wiezc”

biatka diety
witamina
B, Zn
L-fenyloalanina witamina
c, B, Mg,
. . .. . . Mn, Fe, Cu, Zn
Koncentracja, czyli umiejetnos¢ skupienia witaming L-tyrozyna
uwagi na zadaniu wymaga zwiekszonej c, B, Mg,
syntezy trzech substancji: Mn. Fe, Cu, Zn -
witamina
- adrenaliny o 2n
- acetylocholiny dopamina
. dopamihy witamina C ;
noradrenalina
Budulce do ich syntezy pochodzg z diety. Ponadto, ‘;"‘:’“'“a
aby zjedzone biatka mogty zamienic sie w warun- adrenalina PP, zn
kujace produktywnos¢ czasteczki, niezbedna jest
cafa paleta witamin i mikroelementdw. Zrédlo: Goluch-Koniuszy, Zuzanna, and Joanna

Fugiel. ,Rola skladnikéw diety w syntezie wybranych
neurotransmiteréw.” Kosmos 65.4 (2016): 523-534.

Wykorzystaj ponizsza tabele i chociaz przez jeden dzien zapisuj wszystko, co jesz.

Konieczne jest zapisywanie gramatury i zawartosci biatka. Jesli sg to produkty, ktore byty
w opakowaniach, wystarczy zerkna¢ na tabele wartosci odzywczych. Jesli jest to jedzenie na
wage pomocna bedzie np. strona http://www.ilewazy.pl/

Produkt Zawartos¢ biatka lle gramoéw produktu lle graméw biatka
w 100g produktu (g) zjadtam/em zjadtam/em?

SUMA
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Rekomendowane spozycie biatka dla oséb ze zdrowymi nerkami, to okoto 1 gram na kazdy
kilogram masy ciata. Istnieje jednak wiele sytuacji, kiedy podaz te nalezy zwiekszy¢ do 1,2 —
1,5 grama biatka na kilogram masy ciata. Pamietaj, ze biatka to nie tylko miesnie. Sg kluczowe dla
madzgu, odpornosci czy gospodarki hormonalnej!

Funkcje biatek

enzymy trawienne - umozliwiajg prawidtowe przetwarzanie sktadnikéw pokarmowych
W organizmie

przeciwciata — wspieraja funkcje obronne organizmu

wsparcie dla uktadu ruchu

uczestniczenie w regulacji ekspresji genéw

budowa masy miesniowej

hormony - regulacja i koordynacja proceséw chemicznych w komérkach i tkankach

transport sktadnikéw pokarmowych oraz transport gazéw oddechowych

|
Zrédlo: bioalgi

Funkcje biatek w organizmie

hemoglobina przenosi tlen
pepsyna enzym trawiacy biatka
kolagen buduje sciegna
keratyna buduje wtosy i paznokcie
miozyna buduje miesnie
fibrynogen powoduje krzepliwosé krwi
insulina hormon trzustki regulujacy stezenie glukozy we krwi

Schemat przedstawia najwazniejsze biatka wystepujace w organizmie cztowieka i ich funkcje.
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W ponizszej tabeli znajduja sie zrodta kluczowej dla syntezy dopaminy, tyrozyny oraz tryptofanu,

ktory jest substratem do budowy serotoniny, a nastepnie melatoniny.

Zawartos¢ aminokwasoéw, bedacych prekursorami neurotransmiteréw,
w wybranych produktach spozywczych (g/100g produktu)

Produkty pochodzenia roslinnego Produkty pochodzenia zwierzecego
TRYPTOFAN
soja nasiona suche 0,61 mieso z piersi kurczaka bez skéry 0,36
len nasiona 0,40 wieprzowina schab surowy z koscig 0,30
dynia pestki 0,37 tunczyk swiezy 0,29
migdaty 0,31 watroba wotowa 0,28
orzechy arachidowe 0,28 poledwica sopocka 0,28
groch nasiona suche 0,27 dorsz wedzony 0,28
soczewica czerwona 0,25 ser twarogowy chudy 0,27
fasola biata suche nasiona 0,24 watroba cieleca 0,27
otreby pszenne 0,21 wotowina rostbef 0,25
kasza gryczana 0,20 Sledz solony 0,25
TYROZYNA

soja nasiona suche 1,25 ser parmezan 2,13

orzechy arachidowe 1,10 ser twarogowy chudy 1,00
dynia pestki 0,89 $ledzie w sosie pomidorowym 1,00
groch nasiona suche 0,86 tunczyk swiezy 0,93
soczewica czerwona 0,84 wotowina rostbef 0,80
orzechy wtoskie 0,66 watroba wieprzowa 0,80
drozdze 0,57 wieprzowina schab surowy z koscig 0,78
otreby pszenne 0,52 mieso z piersi kurczaka bez skéry 0,71

kasza gryczana 0,36 26ttko jaja 0,69
bob R ser twarogowy ziarnisty 0,60

Zrédlo: Goluch-Koniuszy, Zuzanna, and Joanna Fugiel. ,Rola skladnikéw diety w syntezie wybranych neurotransmiteréw.” Kosmos
65.4 (2016): 523-534.
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Aby wyprodukowane neuroprzekazniki i neuromodulatory mogty spetnia¢ swe funkcje,
komorki nerwowe musza by¢ zdrowe i sprawnie przekazywac sygnaty nerwowe. Zaburzone
neuroprzekaznictwo bedzie przyczyniac sie do obnizonego nastroju, problemow z koncentracja,
zwiekszonej podatnosci na odczuwanie leku czy wyzszego ryzyka rozwoju depresji. ,Powierzchnia
robocza" kluczowa dla optymalnego przekazywania sygnatu jest btona komorkowa, ktorej
istotnym sktadnikiem sag kwasy wielonienasycone.

Kluczowe dla zdrowia mozgu sg dwa kwasy wielonienasycone nalezace do tzw. kwasow
omega-3.

EPA DHA

kwas eikozapentaenowy kwas dokozaheksaenowy

Najwazniejsze informacje o EPA i DHA:

ich zrodtem sa ttuste ryby i owoce morza oraz algi zjadane przez ryby, co ttumaczy, dlaczego
ryby sa zrédtem EPA | DHA.

EPA i DHA moga byc¢ tez w naszym organizmie produkowane z obecnego np. w orzechach
witoskich czy Inie lub oleju Inianym kwasu alfa-ALA (alfa linolenowego), jednak produkcja ta
jest mato efektywna, dlatego jesli nie spozywasz ryb, warto pozyskiwac je z suplementdw
diety.

DHA: decyduje o rozwoju mdézgu, komunikacji miedzy komdrkami nerwowymi, szybkosci
procesow, myslenia — jesli jest szczegdlnie wazny podczas rozwoju i dojrzewania — zwieksza
poziom biatka BDNF (ang. brain-derived neurotforic factor), ktére m.in. odgrywaja kluczowa
role w plastycznosci mozgu czyli zdolnosci neurondw do przystosowywania sie i zmieniania
—wzmacniania swych potaczen w odpowiedzi na doswiadczenie i nauke.

EPA: wspiera leczenie depresji, poprawia ukrwienie i lepsze odzywienie mdézgu, obniza stan
zapalny i poprawia przekazywanie impulséw elektrycznych miedzy komaorkami nerwowymi.
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Zapotrzebowanie na kwasy EPA i DHA wg Normy zywienia
dla populacji Polski i ich zastosowanie

Osoby Kobiety w ciagzy i karmiace

doroste piersia
2 porcje ryb/tydzien, w tym raz ryby ttuste DHA + EPA 250 mg/dobe
lub 250 mg/dobe +100-200 mg DHA/dobe

Zrédto: Narodowy Instytut Zdrowia Publicznego — Paristwowy Zaklad Higieny, 2020.

Réwnoczeénie warto zauwazyé, ze dawki EPA/DHA stosowane w badaniach klinicznych w celach
terapeutycznych znacznie wykraczaja ponad wyzej wymienione rekomendacje i najczesciej nie
sg nizsze niz ok. 1gram na dobe.*

*planujqc wdrozyé/ zmienié¢ suplementacje, zawsze skonsultuj sie z lekarzem/specjalistq

dobrze opisanego suplementu

diety (czyli jak nie kupowac kota
W worku)?

Zwracaj uwage na ilos¢ EPA i DHA w jednej kapsutce, nie na catkowita ilos¢ oleju lub 0gding ilos¢
kwasow omega-3

Kazda kapsutka zawiera Zawartosé w 1 kaps.
Olej rybi 500 mg
EPA 225 mg

w tym:

DHA 170 mg
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Warto wybierac suplementy kwasdw EPA i DHA pozyskanych z matych ryb, np. sardynki, sardele,
anchois oraz z dodatkiem przeciwutleniacza, ktéry chroni je przed utratg wartosci.

Zakupiony suplement powinien by¢ chroniony przed dostepem tlenu, wysoka temperaturg
i dostepem swiatta (wybierajmy wytacznie nieprzezroczyste, ciemne opakowania).

zaczyna sie od cwiczenia ciata

— ruch a pamiec, kreatywnosc
| emocjonalnosc.

Cho¢ we wspodtczesnym sSwiecie zdaje sie to absurdem, procesy poznawcze sg nieodigcznie
zwigzane z lokomocja tj. przemieszczaniem sie za pomoca sity wiasnych kosci i miesni.

Aktywnosc¢ fizyczna:

korzystnie wptywa na zasypianie

poprawia jakos¢ snu

obniza ryzyko rozwoju zaburzen lekowych i depresji
poprawia nastrgj

poprawia pamiec

zwieksza kreatywnosc¢
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Wszystkie te efekty wynikaja z rozpedzajacych sie na skutek ruchu proceséw na poziomie
komorkowym (mikro) i na poziomie struktury mézgu (makro).

Te zmiany z kolei prowadza do zmiany funkcji mézgu czyli wymienionych wyzej korzysci dla
naszego nastroju, pamieci czy emocjonalnosci.

Regularny trening jest na wage ztota. Nic nie zastapi jednak chodzenia.

Chodzenie m.in.
sprzyja kreatywnosci w mysleniu ,out of box”, pomaga wychodzi¢ poza utarte schematy

i ,myslowe koleiny”

angazuje duze grupy miesniowe, poprawia krazenie, transport tlenu i substancji odzywczych
kluczowych dla pracy komorek, takze komadrek maézgu.

poprawia tworzenie sie sieci neuronalnych (potaczen miedzy istniejacymi komaorkami
nerwowymi).

zmniejsza aktywacje ciat migdatowatych czyli obszaréw mdzgu nastawionych na ciagte
wykrywanie zagrozenia, a w efekcie uruchamianie reakcji stresowej;

sprzyja wyciszeniu ,natretnych mysli”

Wedtug opublikowanej w prestizowym czasopismie naukowym ,The Lancet” (Paluch, Amanda E,,
et al. ,,Daily steps and all-cause mortality: a meta-analysis of 15 international cohorts.” The Lancet
Public Health 7.3 (2022): e219-e228.) metaanalizy wykonywanie wiekszej liczby krokdéw dziennie
wigzato sie ze stopniowo zmniegjszajacym sie ryzykiem smiertelnosci, ale dla osdéb < 60 lat przy
okoto 8000 -10 000 krokow dziennie ryzyko osiggneto plateau. Dla starszych oséb wieku =60 lat
najwiekszy wptyw na zmniejszenie Smiertelnosci miato wykonywanie ok. 6000-8000 krokdow
dziennie.

Co ciekawe, najwieksza réznica w zdrowiu oséb >60-go roku wzwyz wystepowata, jesli
wykonywaty ponad 6000 krokdw dziennie.
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Rownoczesnie pamietaj, ze kazdy ruch ma znaczenie. Bez wzgledu na to, jak btahe zdaja sie
ponizsze rady, jesli je cho¢ czesciowo wdrozysz, to istotnie zwiekszysz NEAT czyli aktywnosc¢
fizyczna, ktéra nie jest zaplanowanym treningiem, ale wcigz wymaga aktywnosci miesni,
wiezadel, Sciegien i stawdw (ang: non-exercise activity thermogenesis).

wybieraj schody zamiast schodoéw ruchomych i windy;

chodz na piechote tak czesto, jak to mozliwe;

jesli korzystasz z komunikacji miejskiej, staraj sie wysiadac przystanek wczesniej.

traktuj domowe porzadki i krzatanie sie po domu jako mozliwosc¢ wyginania i skrecania ciata.

w domu siedz na podtodze zamiast na krzestach. Wtedy bedziesz czesciej zmieniac pozycje
poprawiajgc ruchomosc stawdw;

rzeczy, ktorych najczesciej uzywasz np. ulubiony kubek, talerz czy zelazko umiesc
W miejscach, do ktérych trzeba siegnac, kucnag, schyli¢ sie, stanac na palce i podniesc rece.

baw sie ze zwierzakami.
rob regularne przerwy w pracy i nie spedzaj ich siedzac i scrollujgc telefon.

zawsze, kiedy rozmawiasz przez telefon, wstan lub nawet chodz.

Podsumowujac: zastanow sie, ktdre rzeczy w twoim otoczeniu systematycznie pozbawiaja cie
ruchu i powoli je wyeliminuj.

Nie badz ,,zachwa”.

Na koniec tego rozdziatu zachecam do przemyslenia cytatu, ktory chyba
nigdy nie byt tak trafny i wartoSciowy jak dzis.

Nie jest miarg zdrowia by¢ dobrze przystosowanym do

gteboko chorego spoteczenstwa.

Jiddu Krishnamurti
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Kwestionariusz Nijmegen - ogélny przeglad objawéw zwigzanych Nigdy
z dysfunkcyjnymi wzorcami oddechowymi o]

Rzadko Czasami

1

2

Czesto B.czesto

3

4

1. Chest pain/Bdle w klatce piersiowej

2. Feeling tense/Ciagte napiecie

3. Blurred vision/Rozmyty obraz

4. Dizzy spells/Zawroty gtowy

5. Feeling confused/Uczucie splatania

6. Faster or deeper breathing/Szybszy lub gtebszy oddech

7. Short of breath/Uczucie braku powietrza

8. Tight feelings in chest/Uczucie ucisku w klatce piersiowej

9. Bloated feeling in stomach/Wzdecia

10. Tingling fingers/Mrowienie palcow rak

11. Unable to breathe deeply/Trudnosci we wzieciu petnego oddechu

12. Stiff fingers or arms/Dretwienie palcéw rak lub ramion

13. Tight feelings round mouth/Uczucie napiecia wokét ust

14. Cold hands or feet/Zimne stopy i rece

15. Palpitations/Palpitacje

16. Feeling of anxiety/Uczucie niepokoju

SUMA

TOTAL

Czego dowiedziatam/dowiedziatem sie o sobie?

Co dla mnie znacza te wyniki?



M

Co potrzebuje
kontynuowaé, bo daje mi
korzysci?

Co potrzebuje przestac

. . 2o
Co potrzebuje zaczaé robic? robic?

Na podstawie powyzej refleksji zapisz 1-3 dziatania, na ktére sie decydujesz, wpisz moment startu
oraz kto/ co da Ci wsparcie. Powodzenia!

Dziatanie (START-STOP- Kiedy zaczne wdrazac

CONTINUE) Zrmiane Kto/ co mi w tym pomoze
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Tips & tricks

Zadbaj o ekspozycje na jak najwieksza ilos¢ swiatta i to jak
najszybciej po przebudzeniu. Jesli to mozliwe, wyjdz na
zewnatrz. W stoneczny dzien wystarczy 5 minut, a w dzien
pochmurny od 15 do 30 minut. Jesli ekspozycja na naturalne
swiatto nie wchodzi w gre, maksymalnie rozswietlaj
pomieszczenie.

Unikaj ekspozycji na jasne sSwiatto miedzy godzing 23 a 4 rano.
Zbyt duzo swiatta w tym czasie moze dziata¢ negatywnie na
nastrdj i poziom motywacji do dziatania kolejnego dnia.

Pamietaj, ze jasne Swiatto sprzyja koncentracji i podwyzszonej
czujnosci. Zbyt niski poziom oswietlenia moze nasila¢ uczucie
relaksu, wrecz letargu.

Scrollowanie telefonu w przerwie od pracy uniemozliwia
skuteczna regeneracje i ,przetaczenie sie” uktadu nerwowego
w tryb odpoczynku. Chcac sie zrelaksowacd, najlepiej podejdz
do okna lub wyjdz na zewnatrz. Wtedy ustaw wzrok na
widzeniu panoramicznym. Wyobraz sobie, ze chcesz objac
wzrokiem jak najwiecej przestrzeni.

Pamietaj, ze koncentracja jest stanem wyczerpujacym
energetycznie i mechanicznie, a organizm ludzki dziata w tzw.
rytmach ultradialnych. Wykorzystaj to i jesli mozesz, a swoja
prace organizuj w okoto 90 minutowych blokach.

Kiedy musisz spedzac¢ duzo czasu w jednej pozycji, sprawdzaj,
czy nie ogranicza ona twojego oddechu. Oddech ,krotki”,
czesty i ograniczony do gornej czesci klatki piersiowej napedza
aktywacje wspodtczulnego uktadu nerwowego czyli tego, ktory
przenosi cie w tryb ,walki i ucieczki”.



Kiedy chcesz sie uspokoic i zwolnic bicie serca, oddychaj tak, aby
wydechy byty przynajmniej o potowe diuzsze niz wdechy.

Nie stresuj sie tym, ze czujesz sie zestresowany. Pamietaj, ze
celem reakcji stresowej jest zmobilizowanie zasobdéw energii,
ktore sg niezbedne, aby poradzi¢ sobie z wyzwaniem. Zadbaj
o to, aby kiedy zrédto stresu zniknie z horyzontu, skutecznie
wyciszac sie i w ten sposéb wychodzi¢ z chronicznej nadmiernej
aktywacji uktadu wspditczulnego ,walka i ucieczka”.

Zadbaj o sen. Znajdz swoja wieczorng rutyne, ktéra pomoze
wyciszy¢ organizm tak, aby zasnac. Nie zostawaj w tozku, jesli
przez kilkadziesigt minut nie mozesz usnac¢. W takiej sytuacji
nalezy wstac i zajac¢ sie czyms, co cie uspokaja. Wtedy trzeba
unikac jasnego, szczegdlnie gdérnego Swiatta. Jesli cierpisz na
bezsennos¢, pomocna moze okazac sie terapia bezsennosci
prowadzonej przez wykwalifikowanego psychoterapeute. Sen
jest fundamentem wszystkich obszaréw zdrowia.

.Gtebokie oddechy”, ktére robisz kiedy chcesz sie uspokoic
powinny byc¢ robione wytgcznie nosem oraz niestyszalne
i niewidoczne dla kogos, kto cie akurat obserwuje. ,Gtebokie”
oznacza ,dolno-zebrowe”, nie ,duze”. Widoczne zintensyfikowanie
oddechu w sytuacji stresowej, zwiekszy jej nasilenie.

M
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Jak radzi¢ sobie z przywddztwem
W kontekscie

Run the Business
i Change the Business.

.Przywodztwo” to zaraz po ,strategii” jedno z najmodniejszych i najczesciej naduzywanych
stéw, gdy mowa o organizacjach. Znani specjalisci od przywddztwa, np. John P. Kotter, John
C. Maxwell czy Simon Sinek, wyraznie podkreslajg jak istotne s3: zrozumienie roli przywodztwa
w biznesie oraz zdefiniowanie cech dzisiejszych Liderow. Ludzie stosujg termin przywddztwo,
wymiennie z zarzadzaniem, co dostrzegt John P. Kotter. Doktadnigj pisaliSmy o tym we wstepie do
Guidebooka. Tu przypomnijmy, ze ludzie postuguja sie terminem ,przywddztwo” w odniesieniu
do 0sob piastujacych najwyzsze stanowiska. Termin ,zarzadzanie” rezerwuja dla nizszych
szczebli. Trzeci btad to utozsamianie przywddztwa z tajemniczg charyzma. Przywddca, niczym
,Krol Stonce” — pojawia sie i rozsiewa wszechogarniajacy blask. Dlatego Kotter doktadniej okreslit
czym jest ,przywddztwo”. To prowadzenie firmy w przysztosé, wykorzystywanie nadarzajacych
sie okazji i wybieranie tych najlepszych. ,Zarzadzanie” z kolei jest zespotem procesdw, ktore
sprawiaja, ze firma dziata sprawnie i w sposéb przewidywalny: wytwarza produkty, $wiadczy
ustugi zgodnie z przedstawiong ofertg, na statym poziomie jakosci, w ramach zaplanowanego
budzetu, dzien po dniu, tydzien po tygodniu.

Przektadajac to na jezyk praktyki: ,przywddztwo” jest umiejetnoscia podtaczania ludzi i proceséw
do strategii firmy. Przywddca tworzy warunki, w ktdérych pracownicy swiadomie realizuja
strategie. Natomiast ,zarzadzanie” to sposéb



pracy Lidera na co dzien. Dzisiaj, jak nigdy przedtem musimy
by¢ swiadomi, ze potrzebujemy zarobwno odpowiedzialnego
przywodztwa, jak i skutecznego zarzadzania, jednak kazdego
w innym momencie. Zauwazmy tez, ze podtaczenia ludzi do
strategii nie dokonuje jedynie zarzad ale takze menedzerowie
i Liderzy. Muszg oni jedynie wiedzie¢, do czego ich podiaczyc.
Wynika z tego, ze nie tylko zarzad, ale takze menedzerowie
i Liderzy sa przywodcami. Warto pamietac o tym w kontekscie
wejscia na rynek pracy pokolen Z i Alpha. Dla najmtodszych,
porywajacy i zgodny z ich wartosciami sens istnienia firmy, dla
ktérej pracuja, to warunek podstawowy zaangazowania.

A jak to wyglada na co dzien? Jak organizowac czas, by z jednej
strony zarzadzac, ,dowozi¢" biezace wyniki firmy — Run the
Business, a z drugiej realizowac jej strategie — Change the
Business.

Czasu mamy wszyscy taka sama ilos¢ a jednoczesnie nie da sie
go rozciggnacd, nie da sie dokupi¢ dodatkowych dni lub godzin.
Jak realizowac projekty, kiedy juz w dowozeniu biznesu mamy
zadyszke i zespot ledwo zipie. Zwtaszcza ze w wiekszosci firm
angazujemy caty czas tych samych ludzi. Jako punkt wyjscia,
przyjmijmy, ze za Run the Business odpowiada¢ majg zespoty
i ich Liderzy, a za Change the Business — top management.

Change the Business wychodzi poza perspektywe dostarczania
wynikdw, od poniedziatku do pigtku. Change the Business
zwigzany jest z dopasowaniem strategicznym. Sa to czesto
projekty, duze eksperymenty, kilka inicjatyw, ktdre realizuja
przewagi konkurencyjne ieliminuja luki strategiczne.
Odpowiedzialny za ich ustanowienie jest top management. Ale
uwaga: to nie znaczy, ze oni te inicjatywy i projekty realizuja!

Run the Business to dziatajace procesy i dziatajaca kultura
organizacyjna. Odpowiedzialni za to sa Liderzy zespotow,
kierownicy w typie przedsiebiorcy, ktdrzy maja swoj zespot,
swoja ,firme"” w duzej organizacji. Do tego dochodzi realizacja
inicjatyw strategicznych, do czego sa przygotowywani przez
top menedzeréw. Do takiego podejscia potrzeba odwagi
i umiejetnosci dania uczacym sie Liderom mozliwosci
popetniania bteddw. Ale tez przydadza sie skuteczne narzedzia:
na przyktad kaskadowanie celéw strategicznych na cele
procesowe, zespotowe i indywidualne. Top management nie
powinien angazowac sie w Run the Business... i nie musi pod
warunkiem, ze idziemy zgodnie z kierunkiem Piramidy
Strategicznego Przywddztwa.

M

Jak organizowac czas, by z jednej
strony zarzadzac, ,dowozic¢”

biezace wyniki firm-

a zdrugiej realizowac jej

strategie
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I 1. Refleksja tozsamosciowa (misja, wizja, strategia, cele i wartosci).
Run the Business i Change the Business sg podstawa schematu, ujetego w Piramidzie Strate-
gicznego Przywddztwa. Przyjrzyjmy sie piramidzie doktadniej, od samego szczytu, schodzac do
omadwionych juz podstaw.

Warto wspomnieg, ze Piramida zbudowana jest z konkretnych elementéw na 4 poziomach, ale
kazdemu poziomowi towarzysza warunki docelowe. Te ostatnie okreslajag stan, po ktérym po-
zZnamy, ze dany poziom piramidy zostat osiggniety.

Strategia & kultura

Refleksja, komunikacja, operacjonalizacja

100% cztonkéw zarzadu

DNA: misja, wizja, wartosci, cele osiagneto konsensus

zdefiniowane przewagi
Strategia: konkurencyjne oraz luki
strategiczne

Min. 80% pracownikéw zna,

Komunikacja rozumie, utozsamia sie

RUN THE BUSINESS CHANGE THE BUSINESS Rozdzielenie
Operacjonalizacja i e e TSR dwéceh perspektyw!

& KIEROWNICY

1. Pierwszy i najwyzszy poziom to biznesowe DNA, do ktérego podtgczamy wspétpracownikéw:

dlaczego robimy to, co robimy;

do czego dazymy;

o jak bedziemy sie zachowywaé wobec
wartosci

siebie i wobec ludzi na co dzien,

parametryzacja wizji - jak zmierzymy, czy

cele strategiczne

podazamy w kierunku, ktéry sobie wybralismy.

W wielu organizacjach misja, wizja, wartosci, strategia, cele sg zdefiniowane. Jednak na poziomie
zarzadu, nie sg zwykle tak samo rozumiane. W zwigzku z tym, w ramach Piramidy Strategicznego
Przywddztwa, pierwszym zadaniem jest przeprowadzenie refleksji tozsamosciowej i strategiczne;.
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Il. Refleksja tozsamosciowa (misja, wizja, strategia, cele i wartosci).

Kontekst biznesowy

misja, wizja, strategia, cele i wartosci

o o cci
Cele Wartosci
0 Jak to zmierzymy Jak wspétdziatamy na co dzien? e

] T Wizja
Dlaczego

istniejemy? e Strategia Do czego dazymy?

Jak to zrealizujemy?

2023 2025 ° Wartosci 2028

To refleksja tozsamosciowa daje nam misje i wizje. Jest procesem, ktéry rozpoczyna sie od
zbudowania w zarzadzie potrzeby zatrzymania sie i postawienia sobie kilku pytan. Na przyktad:
Dlaczego istniejemy i w co wierzymy? Tak pytamy o misje. Do czego zmierzamy? To pytanie
o wizje. Jak zrealizujemy to, do czego zmierzamy? Jaki szlak wytyczymy? To strategia. Jak
bedziemy mierzyc¢ czy idziemy we wiasciwym kierunku i czy na koncu doszlismy? —w ten sposob
pytamy o cele strategiczne.

W wyniku tychze przemyslen, Zarzad wypracowuje prototyp misji, wizji i kierunkow i celow
strategicznych. Nastepnie rozmawia o nich z Liderami, kierownikami, menedzerami
i pracownikami. Sonduje, na ile wspotpracownicy sie z tym utozsamiaja. Pyta: ,Na jakich
wartosciach, zasadach, powinnismy oprze¢ nasza firme, by realizowac te misje, wizje by ta firma
byta fajnym miejscem pracy dla Was? Jak bedziemy wspdtdziatac?” To juz nie jest samo
definiowanie misji, wizji, ale nadawanie sensu istnienia i budowanie poczucia przynaleznosci do
organizacji. Mamy teraz misje, wizje, odnosnie ktorej ludzie sie wypowiedzieli oraz wartosci
i kierunki strategiczne. Taka refleksja tozsamosciowa, jest podstawa tworzenia kultury
organizacyjnej czyli misji, wizji i wartosci dziatajacych na co dzien.

Jako warunek docelowy - po ktérym poznamy, pierwszy poziom piramidy zostat osiggniety, uzna-
jemy zgode wszystkich (100%) cztonkéw zarzadu co do wypracowanych elementow kontekstu
biznesowego.

Jak w tym wszystkim mozesz odnalez¢ sie Ty Liderze? Nawet jesli nie jestes cztonkiem zarzadu,
powinienes brac udziat w komunikacji na etapie konsultowania prototypu wizji i misji. Tymczasem
moze byc tak, ze Twoja organizacja nie ma kontekstu biznesowego. A moze zostat narzucony
przez korporacje, ktorej jestescie czescia?

Otdz nie jestes na straconej pozycji. Mozesz zainspirowac menedzerdw zarzadzajacych do refleksji
tozsamosciowej. Oto jak to zrobic¢ krok po kroku:
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Jak stworzyC misje, wizje, wartosci
oraz cele strategiczne, by hadac sens

Istnienia oraz zbudowac poczucie
przynaleznosci w organizagji.

PROBLEM

Jednym z najwiekszych problemow biznesowych jest silos horyzontalny, czyli podziat pomiedzy
tymi, ktdrzy zarzadzaja, a tymi, ktdrzy pracuja. Bezposrednia przyczyna jest fakt, ze 95%
menedzerdw nie nadaje organizacji sensu istnienia oraz nie buduje poczucia przynaleznosci do
niego. W zwiazku z tym, na linii pracownik — pracodawca tworzy sie relacja transakcyjna.

W efekcie, wedtug badan Instytutu Gallupa z 2021 roku, jedynie 12% pracownikéw w Polsce
odczuwa satysfakcje z pracy.

ROZWIAZANIE

Do jakiej sytuacji chcemy doprowadzic¢?

Warunki docelowe:

1.100% menedzeréw wierzy, rozumie i wspiera kontekst biznesowy organizacji.
2. Min. 80% pracownikéw zdecydowato, w jaki sposdb chciatoby pracowac.

3.100% pracownikdéw rozumie misje, wizje, cele strategiczne i wartosci firmy.

zbudowanie feedback komunikacja
potrzeby od pracownikéw W organizacji <
R
a
I
)
a4
w
o
. . . <
refleksja wypracowanie wartosci u

strategiczna oraz zachowanh
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ETAPY PRAC - CHECKLISTA

1 ZBUDOWANIE POTRZEBY

2

Zbudowanie potrzeby przeprowadzenia warsztatow refleksji strategicznej w organizacji.

|:| 1. Weryfikacja swiadomosci misji, wizji, celow oraz wartosci w organizacji.
|:| 2. Przeprowadzenie indywidualnych wywiaddw z kluczowymi interesariuszami.
|:| 3. Analiza danych oraz podsumowanie wywiadow.

|:| 4. Prezentacja wynikéw przed Zarzadem.

REFLEKSJA STRATEGICZNA

Prototyp misji, wizji, celéow strategicznych.

|:| 1. Powotanie gremium strategicznego.
|:| 2. Warsztat refleksji strategicznej nr 1.

|:| 3. Warsztat refleksji strategicznej nr 2.

FEEDBACK OD PRACOWNIKOW

|

Weryfikacja poziomu identyfikacji pracownikéw z misja, wizjg oraz celami.
Zaangazowanie pracownikéw w zdefiniowanie wartosci oraz zachowan.

|:| 1. Przeprowadzenie Town Hall Meeting - spotkania ze wszystkimi pracownikami.
|:| 2. Zebranie informacji zwrotnej od pracownikow.

|:| 3. Podsumowanie ankiet.

WYPRACOWANIE WARTOSCI ORAZ ZACHOWAN

Wypracowanie ostatecznej wersji misji, wizji, celéw. Opracowanie wartoséci oraz zachowan.

|:| 1. Zaproszenie przedstawicieli pracownikéw na warsztat.
|:| 2. Warsztat refleksji strategicznej nr 3.

|:| 3. Podpisanie plakatu przez uczestnikéw warsztatu.

KOMUNIKACJA W ORGANIZACII

|

Zrozumienie przez pracownikéw misji, wizji, celéw, wartosci oraz zachowan.
Nadanie sensu istnienia oraz zbudowanie poczucia przynaleznosci.

|:| 1. Komunikacja bezposrednia — mapa interesariuszy oraz standard komunikacji, tzw. Story Board.
I:‘ 2. Zaprojektowanie narzedzi i kanatow komunikacji.
|:| 3. Wpisanie misji, wizji, celéw strategicznych oraz wartosci w codzienne funkcjonowanie organizacji.

|:| 4. Weryfikacja warunkéw docelowych — sens istnienia, poczucie przynaleznosci.



Zrozumienie przez pracownikow misji, wizji, celow, wartosci oraz
zachowan. Nadanie sensu istnienia oraz zbudowanie poczucia
przynaleznosci.

Krok 1. Weryfikacja swiadomosci misji, wizji, celéw oraz wartosci w organizacji.
Przeprowadz rozmowe z kilkoma kolezankami i kolegami w firmie, najlepiej z réznych dziatéw
i zréznych szczebli hierarchii. Sprawdz jak rozumieja misje, wizje oraz cele strategiczne organizacji.

Krok 2. Przeprowadzenie indywidualnych wywiadow z kluczowymi interesariuszami.

Ankieta

BUDOWANIE POTRZEB

1. Jakie sg obecnie wyzwania biznesowe, przed ktérymi stoi nasza organizacja?

4. Co wedtug Ciebie ma najwiekszy wptyw na zaangazowanie i satysfakcje
pracownikéw?

5. W skali od O do 10 ocen na ile wazna jest dla Ciebie identyfikacja pracownikow
Z misja, wizja i strategiag organizacji.

8. Jak wygladacie jako firma, ktdra spetnia twoje oczekiwania 2025? TOP 3 (jakie wyniki
0sigga, jaka ma kulture organizacyjna, jakie $wiadczy ustugi i dostarcza produkty do
klientéow)?

ﬁ TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Krok 3. Analiza danych oraz podsumowanie wywiadow.

Przeanalizuj wyniki wywiadow indywidualnych, wyciagnij wnioski oraz przygotuj materiat
podsumowujacy dla Zarzadu.

Krok 4. Prezentacja wynikéw przed Zarzadem.

Zainicjuj prezentacje wynikow przed Zarzadem. Najlepiej nie sam — wciagnij w to kilku
wspotpracownikow z réznych czesci Twojej organizacji. Przedstawcie kluczowe wnioski.
Przedyskutujcie czy jako organizacja chcielibyscie pracowac nad sensem istnienia i poczuciem
przynaleznosci?

Uwaga

Namawiamy Cie serdecznie Drogi Liderze, abys przez etap zbudowania potrzeby, doprowadzit
do sytuacji, ze zarzad firmy zaczyna sie pochyla¢ nad refleksja strategiczna.

Jesli w danym momencie nie jestes w stanie tego osiggnac, mozesz zrobi¢ minimisje, miniwizje
dla swojego zespotu.

Woéwczas sigdz ze swoim zespotem i odpowiedzcie sobie na pytanie:

Dlaczego dziatacie jako zespot?
Co chcecie osiggnac?

Jak to zmierzycie?

Prototyp misji, wizji, celow strategicznych.

Jesli sie powiedzie, Zarzad zacznie pracowac¢ nad stworzeniem, lub przepracowaniem
podstawowych zatozer waszej firmy. Wygladac to moze w nastepujacy sposob:

Krok 1. Powotanie gremium strategicznego.

Najczesciej gremium strategiczne tworzy Zarzad oraz kluczowi menegerowie. W zaleznosci od
kultury organizacyjnej, warto rozszerzy¢ grupe o wybranych przedstawicieli pozostatych szczebli
struktury (kierownikdéw, Lideréw, pracownikéw). By¢é moze, jako inicjatorzy refleksji strategicznej,
zostaniecie do takiego poszerzonego grona, doproszeni.

Krok 2. Warsztat refleksji strategicznej nr 1.
Misja — Dlaczego istniejemy?

Wizja — Do czego dazymy?
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Przyktadowa agenda:
Prezentacja wynikow podsumowujacych audyt Swiadomosci.
Przyktady misji, wizji, celdw, wartosci z innych firm.
Wypracowanie misji oraz wizji.
Zadanie domowe - refleksja.

Krok 3. Warsztat refleksji strategicznej nr 2.

Dobra praktyka jest to, aby pomiedzy warsztatami zaplanowac 2 lub 3-tygodniowa przerwe. W jej
trakcie ktérej zadaniem domowym dla uczestnikdw jest refleksja odnosnie tego, czy wypracowana
misja i wizja pasuje do organizacji. Moze to polegac na wytypowaniu przez kazdego z uczestnikow,
po konsultacji ze wspdtpracownikami: 3 czynnikow/ przyktadéw na potwierdzenie spdjnosci
i 1 czynnika/ przyktadu pokazujgcego niespdjnosé.

Przyktadowa agenda warsztatu nr 2:
Podsumowanie zadania domowego.
Konsensus odnosnie misji oraz wizji.
Parametryzacja wizji — strategia i jej mierniki — cele strategiczne.

Prototyp plakatu — misja, wizja, cele.

Weryfikacja poziomu identyfikacji pracownikow z misjg, wizja oraz celami. Zaangazowanie

pracownikow w zdefiniowanie wartosci oraz zachowan.

Krok 1. Przeprowadzenie Town Hall Meeting — spotkania ze wszystkimi pracownikami.

Podczas spotkania zaprezentuj prototyp misji, wizji i celdw strategicznych, oraz postaraj sie
wyjasni¢ pracownikom, w jakim celu chcecie przejs¢ przez proces refleksji strategicznej i jakiego
efektu oczekujesz.

Zapytaj pracownikoéw, na ile utozsamiaja sie z zaprezentowanym prototypem. Poinformuj na

spotkaniu o ankiecie, ktéra bedziesz przeprowadzat w celu zebrania informacji zwrotnej
dotyczacej ich identyfikacji z misja, wizjg oraz celami strategicznymi.
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Town Hall Meeting

Przyktadowy przebieg spotkania ze wszystkimi pracownikami. Komunikacja i zaangazowanie, misja, wizja, cele strategicz-
ne, weryfikacja wartosci i zachowan.

DLACZEGO TO ROBIMY?

Powitanie
Nawiazanie do ogtoszonej

REFLEKSJA STRATEGICZNA

Komentarz, ze w efekcie uruchomilismy
program

w tym roku strategii i dotyczacej jej > Zaangazowanie dostawcy zewnetrznego
tegorocznej ankiety (z poczatku roku)
Nawiazanie do raportu audytu strategii
Lean
CELE STRATEGICZNE MISJO-WIZJA | STRATEGIA
Przedstawienie celow strategicznych Przedstawienie efektow warsztatéw
- wartosci docelowych dla kierunkéw refleksji strategicznej. Omoéwienie
strategicznych (wyttumaczenie skad te < sposobu, w jaki chcemy mierzy¢ czy
wartosci) idziemy w kierunku zrealizowania naszej
misji — Kierunki strategiczne (Wzrost,
COR, Zaangazowanie, NPS)
OPINIA PRACOWNIKOW WARTOSCI | ZACHOWANIA
Wyrazenie checi zapytania pracownikow, Chcemy zapytac¢ Was (pracownikéw)
co sadzg o nowej strategii o to na jakich wartosciach powinnismy
Zapowiedz - Wyslemy ankiete (pierwsza — oprze¢ wspodtprace. Dzieki Waszym
czesc¢ ankiety) (pracownikéw) odpowiedziom chcemy
odswiezy¢, uproscic¢ aktualne wartosci
i zachowania (druga czes¢ ankiety)
KOLEJINE KROKI ANKIETA
Na podstawie Waszych odpowiedzi Zapowiedz - Wyslemy ankiete, prosimy
zaktualizujemy wartosci i zachowania o odpowiedzi do.... (data)
-

a ogtosimy je Wam na kolejnym Town Hall
Meeting

|
Krok 2. Zebranie informacji zwrotnej od pracownikéw.

Poprzez ankiete, chcemy uzyskac informacje na ile pracownicy identyfikuja sie z prototypem
misji, wizji i celdw strategicznych. Pytamy tez, na jakich wartosciach i zachowaniach chcieliby
oprzec codzienng wspotprace, by wspierac zaproponowane: misje, wizje i cele strategiczne. Ten
punkt jest kluczowy, aby uzyska¢ warunek docelowy: min. 80% pracownikdéw zdecydowato jak
chce pracowac.
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Ankieta

Twoje zdanie jest dla nas wazne

W skali od 1 do 10 ocen w jakim stopniu identyfikujesz sie z nastepujaca propozycja misji
WIERZYMY, ZE...

zdecydowanie nie i nie wiem

1. Co zadecydowato o Twojej ocenie?

2. W oparciu o jakie wartosci powinnismy wspoétpracowac na co dzien, by wspiera¢ misje oraz by
dodatkowo nasza firma byta wymarzonym miejscem pracy. Wymien maks. 3 wartosci.

3. W oparciu o jakie zachowania powinnismy wspotpracowac na co dzien, by wspiera¢ powyzsza
misje oraz by dodatkowo nasza firma byta wymarzonym miejscem pracy.
Wymien maks. 3 zachowania.
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Krok 3. Podsumowanie ankiet.
Podsumuj ankiety, najlepiej w formie jednostronicowej grafiki zawiera-
jacej: wynik NPS, komentarze pracownikoéw, top 5 preferowanych war-

tosci oraz top 5 najczesciej wymienianych w ankietach zachowan.
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Przyktad podsumowania ankiet
Branza Shared Service

OCENA NPS PROPOZYCIJI MISJI CO ZDECYDOWALO O TWOJEJ OCENIE?
NPS - 66 - pracujg z_firma a nie dla firmy
N - 102 (83% PRACOWNIKOW) S L S eIk T

- bardzo fajna misja
- nie podoba mi sie, to jest zbyt proste

TOP 5 WARTOSCI WSKAZANYCH PRZEZ PRACOWNIKOW

38x 36% 22% % 7%

ZAUFANIE SZACUNEK DOSKONALENIE WSPARCIE PARTNERSTWO

TOP 5 ZACHOWAN WSKAZANYCH PRZEZ PRACOWNIKOW

26% 12% Ho 9y 9%

OTWARCIE NA KWESTIONOWANIE
WSPARCIE WZAJEMNA POMOC PRACA ZESPOLOWA INNOWACIJE STATUS QUO

Wypracowanie ostatecznej wersji misji, wizji, celow. Opracowanie

wartosci oraz zachowan.

Krok 1. Zaproszenie przedstawicieli pracownikéw na warsztat.

Na warsztacie obecni powinni by¢ bezposredni przetozeni pracowni-
kow, z ktorymi wspdlnie opracujecie wartosci oraz zachowania, na pod-
stawie wskazan z ankiet.
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Krok 2. Warsztat refleksji strategicznej nr 3.

Ostatnim etapem refleksji tozsamosciowej jest ostateczne wypracowanie wartosci organizacji
a czasem tez przypisanych do nich zachowan. Ten etap warto powierzy¢ pracownikom. Mozna
to zrobi¢ podsumowujac ankiety, ale najlepiej, aby towarzyszyt temu osobny warsztat, na ktorym
wszystko mozna podsumowac i przedyskutowac.

Przyktadowa agenda warsztatu refleksji strategicznej nr 3.

Prezentacja wynikéw ankiet.

Parafraza misji, wizji, celéw strategicznych.

Opracowanie wartosci oraz zachowan na podstawie wskazan z ankiet.
Stworzenie plakatu wizualizujacego misje, wizje, cele, wartosci i zachowania.
Podpisanie plakatu przez uczestnikdw warsztatu.

Krok 3. Podpisanie plakatu przez uczestnikéw warsztatu.

Przyktady plakatow

zawierajacych sens istnienia oraz poczucie przynaleznosci z branzy Shared Service.
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Przyktady plakatéw z r6znych branz
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Parafraza strategii jednej z najwiekszych firm leasingowych
w Polsce. Misja, wizja, wartosci oraz cele strategiczne zo-
staty zwizualizowane na jednej stronie, ktdra byta podsu-
mowaniem ponad dwudziestu spotkan komunikacyjnych
Z pracownikami. Catos¢ zwienczona podpisami cztonkow
zarzadu oraz menedzerdow.

Menedzerowie z firmy Intersilesia McBride Polska Sp. z 0.0.
narysowali plakaty przedstawiajace misje, wizje, cele strate-
giczne i wartosci, a nastepnie zaprezentowali je wszystkim
zespotom podczas bezposrednich spotkan komunikacyj-

nych.
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Template plakatu

Z misja, wizja, celami strategicznymi oraz wartosciami i zachowaniami

NAZWA FIRMY 20.../20....

MISJA

Dlaczego istniejemy?

W co wierzymy?

WIZIA

Do czego dazymy?

CELE STRATEGICZNE

Wyrazone w 4 perspektywach: G, C, H, P - wzrost, zdolnos¢ do ada-

ptacji, zaangazowanie, produktywnos¢

Jak to zmierzymy?

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

WARTOSCI / ZACHOWANIA

Jak bedziemy wspotpracowac, by wspierac
misje, wizje, cele strategiczne?

PODPISY

.

Podsumowujac:

Sens istnienia i poczucie przynaleznosci w organizacji budujemy w oparciu o 4 elementy, ktére
nazywamy KONTEKSTEM BIZNESOWYM organizacji.
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Zrozumienie przez pracownikow misji, wizji, celow, wartosci oraz zachowan. Nadanie

sensu istnienia oraz zbudowanie odczucia przynaleznosci.

Wrécmy jeszcze do komunikagcji. Opisalismy Story Board, ale na tym komunikacja sie nie konczy.
Przesledzmy krok po kroku, jak powinno sie budowac proces komunikacyjny. Tu opisujemy ko-
munikacje kontekstu biznesowego ale zwrd¢ uwage, ze ponizsze narzedzia i wskazowki mozesz

swobodnie stosowac takze w innych sytuacjach, wymagajacych komunikacji o szerokim spek-
trum dziatania.

Proces komunikacji kontekstu biznesowego w organizacji

12 miesiecy
Komunikacja bezposrednia: Wpllsanle m's!" wizjl,
. mapa interesariuszy celéw strategicznych
. StoryBoard i wartosci w codzienne

funkcjonowanie firmy

Zaprojektowanie narzedzi Weryfikacja
i kanatéw komunikacji warunkoéw docelowych

Wazne

by zapewni¢ warunek docelowy, czyli sytuacje, w ktorej 100% pracownikow rozumie misje, wizje,
wartosci i cele strategiczne w organizacji. Dlatego komunikacja powinna by¢ zaprojektowana na
minimum 12 miesiecy i podzielona na 4 kroki.
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Krok 1. Komunikacja bezposrednia — mapa interesariuszy oraz standard komunikacji, tzw.
Story Board.

Zacznijod komunikacji bezposredniej. Doprowadz do takiej sytuacji, w ktérej wszyscy pracownicy
maja mozliwosc uczestniczenia w sesjach przedstawiajacych misje, wizje, cele oraz wartosci.

Mapa interesariuszy:
Stworz mape interesariuszy w organizacji, zawierajaca:

grupy interesariuszy,
populacje dla kazdej grupy,

- cel, ktéry chcesz osiagnac,
Czego Mmozesz sie spodziewac,
ryzyko oporu,

- plan komunikacji dla kazdej z grup.

Mapa interesariuszy
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Mapa interesariuszy
z firmy produkcyjnej:

f} TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU




Krok 2. Zaprojektowanie narzedzi i kanatow komunikacji.

Po zakonczeniu procesu komunikacji bezposredniej, stwbdrz matryce zawierajaca narzedzia oraz
kanaty komunikacji, dzieki ktorym zadbasz o utrwalenie przekazu oraz zbudowanie swiadomo-
Sci odnos$nie misji, wizji, celdw i wartosci.

Mozesz do tego wykorzystac:

Intranet - Newsletter - Gadzety (kubki do kawy,
Strone internetowa - Stopke mailowa plannery, notatniki, pod-
Tapety na monitory i tele- - Karty dostepu do biura ktadki pod myszy, itp.)

fony (nieobowigzkowe) - Pakiet onboardingowy

Standard komunikacji,
tzw. STORY BOARD

Zadbaj o to, by wszyscy menedzerowie, kierownicy, Liderzy opowiadali o misji, wizji, wartosciach
i celach w standardowy sposéb. Jednym z najlepszych sposobdw zapewnienia standardu
komunikacji bezposrednigj jest stworzenie tzw. STORY BOARD.

Przyktad STORY BOARDu

.I. Powitanie - przedstawienie celu spotkania, pokazanie kontekstu prac - ,po co?".

2 Przypomnienie definicji: misji, wizji, celéw strategicznych i wartosci - przedstawienie ,,dlaczego robi-
my to, co robimy” oraz pokazanie, nad czym pracowalismy i wykorzystanie definicji ,dlaczego istnieje-
my?", ,do czego dazymy?".

Jak pracowaliSmy - proces (zdjecia, slajdy, filmy, przyktady plakatéw, przyktady pokazujace, ze byto to
zaangazowanie).

e« Prototyp + wyniki NPS oraz identyfikowania sie z nim.

Pokazanie na jakie wartosci i zachowania gtosowali najczesciej i ktére zostaty wybrane.

Wersja ostateczna plakatu.

Na ile czujecie sie wspdtautorami.

Przedstawienie ram strategicznych - podziekowanie i podkreslenie, ze od tej pory to jest fundament
naszej dziatalnosci.

Zakoncz proces komunikacji bezposredniej powieszeniem plakatéw z misja, wizja, celami
oraz wartosciami w kazdym miejscu, w ktédrym znajduja sie Twoi pracownicy
z uwzglednieniem pracy zdalnej.
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Wazne

Nie ograniczaj sie jedynie do gadzetéw. Zadbaj o to, by zaangazowac réwniez pracownikéw do
procesu komunikacji. Jednym z najlepszych sposobodw, zeby to osiaggnag, jest zorganizowanie
konkursu, w ktérym poszczegdlne zespoty nagrywaja 1lub 2-minutowy film o tym jak rozumieja
caty kontekst biznesowy organizacji.

Krok 3. Wpisanie misji, wizji, celdw strategicznych oraz wartosci w co- dzienne funkcjonowanie
organizacji.

Zadbates o to, by wszyscy pracownicy mieli mozliwos¢ uczestniczenia w bezposrednich sesjach
komunikacyjnych, a nastepnie wykorzystates odpowiednie narzedzia oraz kanaty komunikacji,
by utrwali¢ przekaz oraz zbudowac¢ wysoki poziom swiadomosci kontekstu biznesowego
w organizacji. Czas by wpisac misje, wizje, cele oraz wartosci w codzienne funkcjonowanie catej
organizacji.

Misja, wizja, wartosci i cele w codziennym zyciu firmy

MISJA; WIZJA; CELE STRATEGICZNE g KOMUNIKACIJA N

WARTOSCI/ZACHOWANIA

POMIAR

SYSTEM ROZWIAZYWANIA SATYSFAKCJI

PROBLEMOW

STANDARD
PRACY

i ccan.

Przyktad wpisania kontekstu biznesowego w codzienne funkcjonowanie organizacji

Najprostszym, a zarazem najbardziej skutecznym sposobem na to, by wszyscy w firmie ,zyli
kontekstem biznesowym”, jest uruchomienie spotkan typu Boardmeeting (wiecej o tych
spotkaniach znajdziesz w module 2).

Spotkania te powinny odbywac sie przy specjalnie zaprojektowanej tablicy realizujacej cykl CEL
- WYNIK - KAIZEN. Dodajac do niej wizualizacje misji, wizji, celdw oraz wartosci, dajemy Liderom
mozliwos¢ odwotywania sie do kontekstu biznesowego, tj. taczenia codziennych zadan z sensem
istnienia organizacji: ,Dlaczego robimy to, co robimy?".
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Krok 4. Weryfikacja warunkéw docelowych — sens istnienia, poczucie przynaleznosci.

Ostatnim etapem procesu komunikacji kontekstu biznesowego w organizacji jest weryfikacja
wszystkich trzech warunkéw docelowych.

Weryfikacja wszystkich trzech warunkdéw docelowych. Najczesciej robimy to za pomoca prostej
ankiety zawierajacej 5 pytan:

Ankieta

Twoje zdanie jest dla nas wazne

1. Prosze zaznaczy¢ na jakim stanowisku Pani/Pan pracuje:
[] cztonek zarzadu/menedzer
[] kierownik
[] Lider zespotu
[] pracownik

2. Podaj misje, wizje, cele strategiczne oraz wartosci firmy.

3. Na ile identyfikujesz sie z misja, wizja, celami strategicznymi oraz wartosciami firmy?

4. Na ile czujesz, ze zdecydowates o tym, na jakich wartosciach i zachowaniach opiera sie
nasza firma?

5. Na ile uwazasz, ze nasza organizacja ,kieruje sie na co dzien misja, wizja,
wartosciami”?
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Uwaga
Nie przejmuj sig, jezeli nie osiggnates zaktadanych warunkéw docelowych.

Zastandw sie, co mogtbys poprawic.

Witasnie dowiedziates sig, jak przy pomocy odpowiednio zaprojektowanego procesu nadac sens
istnienia oraz zbudowac poczucie przynaleznosci do niego. Pamietaj, ze KONTEKST BIZNESOWY
— misja wizja, cele strategiczne oraz wartosci i zachowania — to fundamenty Twojej organizacji.
Dlatego przechodzac przez proces wszystkich 5 etapow, skup sie na tym, do jakiej sytuacji chcesz
doprowadzi¢, a nie co chcesz zrobic.
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Wracamy do
naszej piramidy.

Strategia & kultura

Refleksja, komunikacja, operacjonalizacja

100% cztonkéw zarzadu

DNA: misja, wizja, wartosci, cele osiggneto konsensus

zdefiniowane przewagi
Strategia: konkurencyjne oraz luki
strategiczne

Min. 80% pracownikéw zna,

Komunikacja rozumie, utozsamia sie

RUN THE BUSINESS CHANGE THE BUSINESS Rozdziel .
Operacjonalizacja utiura crganzacin i procesy Prjekty strategicane s ko )| oo e
& KIEROWNICY dwoch perspektyw!

Przeszlismy przez DNA, Strategie i Komunikacje. Czwarty poziom to operacjonalizacja strategii.
Uwzgledniamy tu znane nam juz 2 perspektywy:

Run the Business

z kultura organizacyjna — omoéwiona juz, skaskadowana na zespoty misja, wizja i wartosci. Ale
mamy tu takze codzienne zarzadzanie procesami czyli zarabianie pieniedzy dla firmy, poprzez
dodawanie wartosci dla klienta. Mozemy skorzystac z narzedzi Leadership 734, ktére opiszemy
w dalszej czesci Guidebooka.

Obok 7 krokéw kaskadowania i komunikacji strategii, mamy takze 3 budujace swiadomosc¢ ele-
menty Zarzadzania Wizualnego, dzieki ktéremu, nikt nie musi sie niczego domyslac. Moéwimy
o wizualnych tablicach, wizualnych procesach i wizualnych Liderach. S wreszcie 4 poziomy doj-
rzatosci procesowej, ktére pomagaja w zaangazowaniu ludzi.
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4 poziomu dojrzatosci procesowej
Kazdy zaangazowany w realizacje celéw

mierzone, zarzadzane,
powtarzalne

zdefiniowane,
zmierzone,
niezarzadzane

zdefiniowane, .
udokumentowane, leadership
nie mierzone 734

zdefiniowane.
nieudokumentowane, konsensus
nie mierzone status QUO

procesy przypadkowe

SIPOC
procesow

portfolio proceséw

Change the Business,
czyli dopasowanie strategiczne. Przypomnijmy, ze polega na zaplanowaniu przez menedzerdow
projektow, wypetniajacych kluczowe przewagi konkurencyjne i luki strategiczne.

IV. Sens istnienia i poczucia przynaleznosci jako fundamenty wyrazistej
kultury organizacyjnej.

Jak dokonac transformacji firmy, na taka w ktdrej menedzerowie i Liderzy realizujg zarowno Run
the Business, jak i wspotpracuja w zgodnych ze strategia organizacji, transformacjach? Nie wy-
starczy techniczne kaskadowanie celoéw. Potrzebne jest jeszcze emocjonalne budowanie poczu-
cia przynaleznosci. Menedzerowie tworza sobie mikro-srodowiska, gdzie ludzie podtaczeni do
strategii budujg jednoczesnie autonomiczne zespoty realizujace cele.

Tozsamosé i strategia

Sens istnienia, poczucie przynaleznosci, pomyst na wygrywanie. Misja, wizja, strategia, cele strategiczne,
wartosci.

Pouktadana firma
Model PARC. P - ludzie, A - architektura, R - rutyny. C — kultura organizacyjna

Efektywne procesy
Jaki jest % marnotrawstwa w procesach? Jaki mam potencjat do wzrostu efektywnosci firmy?

Przywodztwo odpowiedzialnosci
Postawa, umiejetnosci, narzedzia. Menedzerowie podtaczaja ludzi do zespotu i do firmy

Skuteczne zarzadzanie
Ciggte doskonalenie, rozwdj, nauka. CEL » WYNIK » KAIZEN
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Zaraz po czesci zwigzanej z dziataniami strategicznymi, ktére w naszym modelu umiescilismy
Nna poziomie pierwszym, idziemy w kierunku pouktadania puzzli tak, aby biznes mogt w nowej
strategii dobrze wystartowac.

Swietnie obrazuje to model PARC.
Mamy tu 4 puzzie:

Ludzie (jakie kompetencje sg potrzebne i czy mamy je w wystarczajacej ilosci)

Architektura (jak pouktadac procesy i jaka strukture organizacyjna dobrac, aby dobrze
realizowata strategie)

Rutyny (czy w odpowiedni sposob i z odpowiednia czestotliwoscia przygladamy sie realizacji
procesow)

Kultura (czy obecna kultura organizacyjna, oparta na wartosciach, nie wymaga obecnie
przemodelowania). Pytamy czy kultura jest wyrazista i czy przyciaga ludzi, ktérych chcemy
przyciagnac? Jesli chcemy na przyktad ludzi zdyscyplinowanych to nie mozemy tworzyc¢ zbyt
wyluzowanej, ,artystycznej” kultury.

Jesli mamy juz wszystkie 4 elementy ,pouktadanegj firmy”, mozemy zajac sie Run the Business.
llustruja to 3 pozostate elementy modelu transformacji czyli: state doskonalenie procesow;
odpowiedniej jakosci przywodztwo, wraz z narzedziami i wreszcie rutynowo realizowana praca
Lidera w ramach Runners (codzienne czynnosci), Repeaters (czynnosci powtarzalne) i Strangers

(nieregularne wzmocnienia). Te wszystkie elementy omowimy szczegdtowo w dalszej czesci
naszego Guidebooka.
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Zadanie:

Opracuj wraz z zespotem misje, wizje, kierunki (lub cele!)
strategiczne oraz wartosci dla swojego obszaru/ zespotu.

Czego sie nauczytas/ nauczytes?

Jakie wnioski wyciggasz z tego zadania?
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Tips & tricks

Przywoddztwo to nie charyzma. Przywddca podtacza ludzi
i procesy do strategii firmy. Powoduje, ze pracownicy wiedza,
w jaki sposdéb ich praca wspiera strategie firmy.

Nawet z pozycji Lidera, mozna zainspirowa¢ Zarzad do
przeprowadzenia refleksji strategicznej

Strategia bez komunikacji i przedyskutowania jej z pracownikami
nie bedzie wspotgrata z kultura firmy.

Za Run the Business czyli dowozenie biezacych wynikow
odpowiadaja Liderzy, a za Change the Business podtaczanie
ludzi do strategii — top management.

Przy dobrze skaskadowanym Run the Business, pozbywamy sie
90% projektow strategicznych, ktdre okazuja sie mniej wazne,
niz poczatkowo sadzilismy.

Jesli chcesz zatrzymac najmitodszych pracownikéw musisz dac
im poczucie sensu W pracy, a to osiggniesz poprzez przetozenie
strategii na codzienna prace.

Kultury firmy nie buduje HR ale Zarzad wraz z menedzerami,
Liderami w komunikacji z odpowiednio dobranymi
pracownikami.
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Templatki

Ankieta budowania potrzeb

1. Jakie sg obecnie wyzwania biznesowe, przed ktérymi stoi nasza organizacja?

8. Jak wygladacie jako firma, ktéra spetnia twoje oczekiwania 20257 TOP 3 (jakie wyniki osiaga, jaka ma kulture organizacyjna, jakie
Swiadczy ustugi i dostarcza produkty do klientéw)?
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Town Hall Meeting

Przyktadowy przebieg spotkania z wszystkimi pracownikami.

Komunikacja i zaangazowanie Misjo-Wizji, weryfikacja Wartosci i Zachowan.

WYJASNIJ DLACZEGO TO ROBIMY

Wpisz w kontekst biznesowy

POKAZ JAK PRACOWALISCIE

Opowiedz to w formie historii

ZADEMONSTRUIJ PROTOTYP MISIJI, WIZJI

Wyjasnij co oznaczaja

POKAZ CELE STRATEGICZNE

Wyjasnij dlaczego sa takie

ZBIERZ OPINIE

Zapytaj pracownikéw na ile sie z tym identyfikuja

WYTLUMACZ CO TO SA WARTOSCI | ZACHOWANIA

Wyjasnij dlaczego chcemy, by to pracownicy je zdefiniowali

PRZEPROWADZ ANKIETE

Przedstaw zapowiedz, popros o odpowiedz do dnia

POKAZ KOLEJINE KROKI

Uzyskaj konsensus jak dalej bedziecie pracowac
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Ankieta informacji zwrotnej od pracownikéw

Ankieta

Twoje zdanie jest dla nas wazne

W skali od 1do 10 ocen w jakim stopniu identyfikujesz sie z nastepujaca propozycja misji

WIERZYMY, ZE...

1. Co zadecydowato o Twojej ocenie?

2. W oparciu o jakie wartosci powinnismy wspoétpracowac na co dzien, by wspiera¢ misje oraz by
dodatkowo nasza firma byta wymarzonym miejscem pracy. Wymier maks. 3 wartosci.

3. W oparciu o jakie zachowania powinnismy wspoétpracowac na co dzien, by wspiera¢ powyzsza
misje oraz by dodatkowo nasza firma byta wymarzonym miejscem pracy.
Wymien maks. 3 zachowania.

D, (luleéu«ﬁ 2o WNose acle
M am?emf feau



Blok 1 Modut 2

ouniversity*

Podsumowanie ankiety informacji zwrotnej od pracownikéw

OCENA NPS PROPOZYCIJI MISJI CO ZDECYDOWALO O TWOJEJ OCENIE?

TOP 5 WARTOSCI WSKAZANYCH PRZEZ PRACOWNIKOW

TOP 5 ZACHOWAN WSKAZANYCH PRZEZ PRACOWNIKOW
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Template plakatu

Z misj3, wizja, celami strategicznymi oraz wartosciami i zachowaniami

NAZWA FIRMY 20..../20....

. MISJA

Dlaczego istniejemy?
W co wierzymy?

. WIZIA

Do czego dazymy?

. CELE STRATEGICZNE

Wyrazone w 4 perspektywach: G, C, H, P — wzrost, zdolnos¢
do adaptacji, zaangazowanie, produktywnos$¢

GREMIUM STRATEGICZNE

Jak to zmierzymy?

© © 0 0 0 0 0 000 0000000000000 0000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 o

. WARTOSCI / ZACHOWANIA

Jak bedziemy wspotpracowad, by wspierac¢
misje, wizje, cele strategiczne?

WSZYSCY PRACOWNICY

. PODPISY




Blok 1 Modut

2

Mapa Interesariuszy

ouniversity’




Ankieta weryfikujaca warunki docelowe

Ankieta

Twoje zdanie jest dla nas wazne
1. Prosze zaznaczy¢ na jakim stanowisku Pani/Pan pracuje:
[] cztonek zarzadu/menedzer
[] kierownik
|:| Lider zespotu
|:| pracownik

2. Podaj misje, wizje, cele strategiczne oraz wartosci firmy.

3. Na ile identyfikujesz sie z misja, wizja, celami strategicznymi oraz wartosciami firmy?

1 p 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Na ile czujesz, ze zdecydowates o tym, na jakich wartosciach i zachowaniach opiera sie
nasza firma?

1 p 3 4 5 6 7 8 9 10
5. Na ile uwazasz, ze nasza organizacja ,kieruje sie na co dzien misja, wizja,
wartosciami”?

1 p 3 4 5 6 7 8 9 10
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odnosnie do roli | oczekiwan

wzgledem Lidera.

PROBLEM
Jak pamietasz z pierwszej czesci, jednym z najwiekszych problemdw biznesowych jest silos hory-
zontalny, czyli podziat pomiedzy tymi, co zarzadzajag a tymi, co pracuja.

Drugim powaznym problemem jest to, ze ponad 90% Lideréw improwizuje w pracy, a na pyta-
nie o to jak motywuje ludzi, najczesciej odpowiada: ,Jak to jak? Normalnie!”

Tymczasem, jak wynika z naszego najnowszego Ogdlnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy 2023,
az '76 % pracownikéw niezadowolonych ze swojego bezposredniego przetozonego nie poleci
swojego pracodawcy.

ROZWIAZANIE
Do jakiej sytuacji chcemy doprowadzi¢? Kazdy Lider Swiadomie podejmuje decyzje, ze chce byc¢
Liderem, utozsamia sie z kontekstem biznesowym firmy i podtacza pod niego pracownikoéw.

Warunki docelowe dla Lidera:
1. Podejmujesz swiadoma decyzje, ze chcesz rozwijac sie w roli Lidera.

2. Utozsamiasz sie z kontekstem biznesowym organizagji.
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Warunki docelowe dla Organizacji:
1. 100% Liderow podjeto decyzje, ze chce rozwijac sie w tej roli.
2. 100% Lideréw utozsamia sie z kontekstem biznesowym organizacji.

3. 100% Lideréw rozumie oczekiwania pracownikéw wzgledem siebie i wdraza plan rozwoju
w ramach kontekstu biznesowego i potrzeb pracownikdw.

autorefleksja dotyczaca swo- potaczenie perspektywy
ich potrzeb i motywacji pracownikéw i pracodawcy

PRZYNALEZNOSCI

zbudowanie swiadomosci odnosnie do roli
i oczekiwan wzgledem Lidera

SENS ISTNIENIA | POCZUCIE
LEADERSHIP 734

ETAPY PRAC - CHECKLISTA

AUTOREFLEKSJA DOTYCZACA SWOICH POTRZEB | MOTYWACIJI

Pogtebi¢ zrozumienie siebie wzgledem roli Lidera

|:| 1. Przeprowadzenie autorefleksji i odpowiedzZ na kluczowe pytania.

|:| 2. Wyciagniecie wnioskéw i podjecie zgodnych z nimi dziatan.

p

ZBUDOWANIE SWIADOMOSCI ODNOSNIE DO ROLI | OCZEKIWAN WZGLEDEM LIDERA

Dowiedziec sie, czego oczekujg pracownicy od pracodawcy i bezposredniego przetozonego.

|:| 1. Zapoznanie sie z najnowszymi Ogdlnopolskimi Wynikami Badan Satysfakcji z Pracy 2023.

|:| 2. Analiza 10 oczekiwan pracownikéw wzgledem Lidera.

|:| 3. Przeprowadzenie autodiagnozy w odniesieniu do 10 oczekiwan pracownikéw wzgledem Lidera.

|:| 4. Przygotowanie indywidualnego planu rozwoju.

|:| 5. Zapewnienie warunkow, by kazdy z Lideréw przygotowat indywidualny plan rozwoju, na podstawie prze-

prowadzonej autodiagnozy.

3 POLACZENIE PERSPEKTYWY PRACOWNIKOW | PRACODAWCY

wypracowanie modelu przywddztwa tgczacego potrzeby firmy i jej pracownikow

|:| 1. Zapoznanie sie z narzedziem Value Proposition Canvas.
|:| 2. Przeprowadzenie warsztatu.

D 3. Wyciagnigcie wnioskow.

|:| 4. Uzupetnienie indywidualnego planu rozwoju.
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Pogtebic zrozumienie siebie wzgledem roli Lidera

Krok 1. Przeprowadzenie autorefleksji i odpowiedz na kluczowe pytania.

W poprzednim module mowiliSmy o tym, jak wazna jest misja w organizacji i do jakich patologii
moze dojs¢, kiedy nie jest ona w organizacji zywa. Podobnie wyglada kwestia na poziomie
cztowieka — kazdy z nas ma potrzebe poczucia sensu i osiggania satysfakcji z dziatania. Kiedy
Swiadomie decydujesz o swoim rozwoju, spada prawdopodobienstwo, ze znajdziesz sie w roli,
w ktorej Twoje osobiste wartosci nie beda zgodne z wymaganiami otoczenia. Tym wazniejsze jest
to, kiedy stajesz sie Liderem i zaczynasz zarzadzac ludzmi. Zgodnie z badaniami z zarzadzania
zmiana (The Effective Change Manager's Handbook, APMG), cztowiek jest 9 razy bardziej
sktonny zaangazowac¢ sie w howe wyzwania, jesli jego bezposredni przetozony pokazuje
swoje wsparcie danej inicjatywy, inaczej méwiac —jest przyktadem tego co i jak sie robi lub nie.

Stad tak wazne jest, bys szczerze odpowiedziat(a) sobie na ponizsze pytania:

1. Jakie jest Twoje DLACZEGO?

Pytania pomocnicze: Po co robisz to, co robisz? Co Toba kieruje?

2. Czy chcesz by¢ Liderem w tej firmie?
Pytanie pomocnicze: Czy wspierasz kontekst biznesowy i to, co sobg ta firma reprezentuje?

3. Jak rozumiesz swoja role w organizacji?
Pytanie pomocnicze: Jakie Srodowisko pracy chcesz zbudowac¢? (nie chodzi o zadania, ktére na co dzien wykonujesz), tylko
do jakiej sytuacji chcesz doprowadzi¢ (warunki docelowe).
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Krok 2. \Wyciagniecie wnioskow i podjecie dziatan z nimi zgodnych

Teraz kiedy odpowiedziatas/ -e$ sobie na powyzsze pytania,
podsumuyj, co ptynie z odpowiedzi na nie:

1. Czego sie o sobie dowiedziatas/ - e$?

2. Co Cie zaskoczyto?

3. Co sie potwierdzito?

3. Co w zwigzku z tym zamierzasz zrobi¢ teraz?

Dowiedziec sie, czego pracownicy oczekujg od pracodawcy i od bezposredniego
przetozonego.

Zbudowanie swiadomosci odnosnie roli Lidera w organizacji oraz tego, jakie oczekiwania maja
pracownicy wzgledem Lidera oraz wzgledem swojego pracodawcy jest wedtug wieloletnich
badan i analiz Leanpassion i Youniversity jednym z najwazniejszych aspektéw, ktdre wptywaja
na satysfakcje, efektywnosc¢ i zaangazowanie pracownikow.
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Dlatego w tym module przygotowalismy dla Ciebie najwazniejsze wnioski z najnowszego
Ogodlnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy 2023 oraz kilka ¢wiczen, dzieki ktorym sprawdzisz,
jakim Liderem jestes$ teraz i czy spetniasz najistotniejsze oczekiwania Twoich pracownikdw.

Krok 1. Zapoznanie sie z Ogodlnopolskimi Wynikami Badan Satysfakcji z Pracy 2023.

Od 2016 roku Leanpassion, a teraz Youniversity, cyklicznie przeprowadzaja Ogoélnopolskie Badania
Satysfakcji z Pracy. Gtowny cel badania to sprawdzenie metodag NPS (Net Promoter Score) oraz
korelacjami Pearsona, czy Polacy polecaja swoich pracodawcdw, jakie czynniki wptywajg na
satysfakcje z pracy, ilu pracownikdw planuje zmieni¢ swoja prace w przeciggu 12 miesiecy i co
jest tego najczestszym powodem, oraz — co niezwykle istotne — jakie sg oczekiwania pracownikdow
wzgledem ich Lidera, czyli bezposredniego przetozonego.

W maju 2023 roku najwazniejsze whnioski, jakie ptynety z badania satysfakgcji to:

NPS =-10

Spadek polecania pracodawcéw w stosunku do roku 2022 — przerwanie tendencji wzrostowej
ubiegtych lat.

Spadek lojalnosci

wzgledem pracodawcy — w 2023 roku 40% (-5% r/r) oséb deklaruje, ze pozostanie w obecnej
pracy przez kolejny rok.

76% krytykow

Lidera nie poleci pracodawcy, przy czym 66% deklaruje odejscie z pracy.

33% Polakow

deklaruje, ze odejdzie z pracy w ciggu 12 miesiecy, co jest minimalnie nizszym odsetkiem niz
w roku poprzednim. Zmniejszyt sie jednoczesnie % osdb, ktdre sg usatysfakcjonowane z pracy.

TOP 10 oczekiwan

pracownikéw wobec Lidera dotyczy jego postawy, a nie aspektdw merytorycznych.
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Podstawowe informacje

Cel badania, préba badawcza, metoda badawcza

Ocena satysfakcji Polakéw z obecnie wykonywanej
cel badania pracy oraz okreslenie czynnikéw wptywajacych
na ich zadowolenie.

W badaniu wzieto udziat 3096 dorostych Polakéw. Pytanych dobierano
metoda kwotowa wedtug zmiennych demograficznych (pteé, wyksztatcenie,

préba badawcza . . X .
miejsce zamieszkania).

Anonimowe badanie CAWI (Computer-Assisted Web Interview) realizowane

metoda badawcza . R . .
przez internet za pomoca kwestionariusza ankiety.

Ogodlnopolskie Badanie Satysfakcji z Pracy jest realizowane cyklicznie:
badanie cykliczne pierwsze odbyto sie w 2016, drugie w 2018, trzecie w 2019, czwarte w 2020,
piate w 2021, széste w 2022, a siédme w 2023 r.

Dane statystyczne
Diugos$é obecnego zatrudnienia w badanej grupie

Ponizej 6 miesiecy 6 miesiecy - 1rok 1-3lat 4 -5lat

6 -10 lat 1m-15 16 - 20 lat Powyzej 20 lat

Dane BIURO | ADMINISTRACIJA SPRZEDAZ | MARKETING

statystyczne

Préba badawcza

oraz branze GASTRONOMIA TECHNOLOGIE | DORADZTWO
PRODUKCIJA TSL

SEKTOR PUBLICZNY POZOSTALE
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W 2019 roku NPS dla pracodawcow wykazywat
drastycznie spadkowa tendencje

Spadek NPS wskazuje na gorsze notowania pracodawcoéw —wartosé NPS réwna -10 w 2023 roku,
odpowiada réwnoczesnie wskaznikom z 2020 roku, ktéry byt pierwszym rokiem pandemicznym.
Owczesny okres charakteryzujacy sie duzg niestabilnoscia, przypomina pod wzgledem braku
stabilizacji rok obecny. Presja inflacyjna, wojna za wschodnig granica i rosngce dysproporcje
ptacowe moga odpowiadac za spadek NPS w roku 2023.

Wyniki ogdélnopolskiego badania satysfakcji
Z pracy 2023

Net Promoter Score > >
Wyniki na lata 2016 - 2023 X NPS = % promotorow - % krytykow

Wiekszos¢é
Polakow

nie poleca
25% + swojego
pracodawcy.

2016 2018 2019 2020 2021 2022 2023

N STAZ PRACY
10 DO 1 ROKU
25% promotoréw
37% krytykow

1-5 LAT

27% promotorow
36% krytykow

-10 +

2T POWYZEJ 5 LAT

27% promotoréow
37% krytykow

DO 1ROKU 1-5LAT POWYZEJ 5 LAT
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Grafika na poprzedniej stronie obrazuje podziat krytykdw, promotoréw oraz oséb neutralnych
w odniesieniu do sktonnosci polecenia pracodawcy innym, wedtug metodyki NPS. Ankietowani
w swoich odpowiedziach wskazujg, na ile sg sktonni poleci¢ swojego pracodawce w skali od O do
10, gdzie ,0" oznacza brak checi polecenia, a ,10” Swiadczy o petnej lojalnosci oraz zadowoleniu.

Na podstawie zebranych odpowiedzi, pracownikéw dzieli sie na trzy grupy: krytykoéw (tych, ktérzy
udzielili odpowiedzi w przedziale od O do 6), neutralnych (odpowiadajgcych w przedziale 7-8, czyli
0s6b stosunkowo zadowolonych, ale mniej sktonnych do polecenia) oraz promotoréw (oséb, ktére
zadeklarowaty chec¢ do wyrazenia swojej pozytywnej opinii, czyli udzielity odpowiedzi 9 lub 10).

Sam wskaznik NPS jest wynikiem réwnania, gdzie odejmujemy % krytykdw od % promotorow.
Wynik moze by¢ ujemny lub dodatni w przedziale od -100 (w tym przypadku wszyscy ankietowani
znajduja sie w grupie krytykow) do 100 (gdzie wszyscy ankietowani sg chetni do polecenia
swojego pracodawcy). Zaktada sig, ze wskaznik dodatni swiadczy juz o dobrym wyniku, a przy
wyniku wyzszym niz 50 mozemy mowic o wyraznym sukcesie.

Satysfakcja, Lider, lojalnosé

Rozkiad czestosci pomiedzy promotorami a ich krytykami. Na podstawie metodyki NPS.

Praca przynosi mi satysfakcje Praca mnie nie satysfakcjonuje
Jestem zadowolony ze swojego lidera Nie jestem zadowolony z lidera
Bede tu dalej pracowat Odejde z pracy w ciggu 12 miesiecy

+/- 2023 vs 2022

Dlatego kolejnymi istotnymi wynikami, na ktdre trzeba zwrdci¢ uwage, sa rozktady czestosci
pomiedzy promotorami, a krytykami w kontekscie SATYSFAKCII, LOJALNOSCI | LIDERA. Z tych
danych widzimy, ze aktualnie co trzeci Polak planuje odejs¢ z pracy. Jest to zblizone do wynikdw
z 2022 roku.
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Kazdego roku z korelacji wyodrebnianych jest 7 czynnikéw majacych zwiazek z satysfakcja z pracy
(zaleznos¢ wzajemna). Zabieg ten pomaga zmierzyc¢ site zwigzku, czyli wspotwystepowanie
omawianych elementdéw. Jak wynika z badania, najbardziej znaczacym czynnikiem majacym
zwigzek z satysfakcja z pracy dla pracownikow w 2023 roku jest poczucie przynaleznosci do
organizacji.

Na drugim miejscu znalazto sie satysfakcjonujace zarzadzanie pracownikami przez przetozonych,
a trzecia lokata przypadta przyjaznej atmosferze w miejscu pracy. Migjsce czwarte i pigte zajety ex
aequo atrakcyjne wynagrodzenie i mozliwos¢ zgtaszania oraz rozwigzywania problemow. Miejsce
szdste przypadto rozwojowi i nauce, a siddme godzeniu pracy z zyciem prywatnym.

Biorac pod uwage wyniki z 2022 roku, wszystkie omawiane czynniki urosty na znaczeniu. Co
ciekawe, najwiekszy wzrost procentowy odnotowato work-life balance (wzrost znaczenia
0 24 p.p.). Rozwdj i nauka wzrosty na znaczeniu o 23 p.p., a zgtaszanie i rozwigzywanie problemow
0 21 p.p. Atrakcyjne wynagrodzenie i przyjazna atmosfera w pracy wzrosty na znaczeniu o 20 p.p.,,
natomiast satysfakcjonujace zarzadzanie i poczucie przynaleznosci do organizacji odnotowaty
wzrost odpowiednio 0 19 p.p. (satysfakcjonujace zarzadzanie) i 17 p.p. (poczucie przynaleznosci).

TOP 7 czynnikéow

wptywajacych na
satysfakcje z pracy . ) . L . .
Dba o poczucie przynaleznosci pracownikéw do organizacji

Satysfakcjonujace zarzadzanie pracownikami przez przetozonych

Zapewnia przyjazna atmosfere

Oferuje prace atrakcyjng pod wzgledem finansowym

Umozliwia pracownikom zgtaszanie problemow i je rozwigzuje

Umozliwia rozwdj i nauke

Umozliwia godzenie pracy z zyciem prywatnym
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Jak co roku, dochodzimy do wniosku, ze to od Lidera w najwiekszym stopniu zalezny jest
klimat w organizacji. Jesli Lider potrafi stworzy¢ angazujace srodowisko pracy, gdzie wszyscy
maja wspdlne rozumienie misji, wizji i celéw, a kazdy rozumie swoja role w strategii firmy, rosnie
satysfakcja z pracy i motywacja do niej, a ludzie wyzej cenig pracodawce i sg sktonni zwigzac
sie z nim na dtuzej. Jak wynika z badan, az 67% promotorow Lidera deklaruje chec pozostania
W pracy po roku.

Z drugiej strony, zarzadzanie przez ,trzymanie kciukow" skutkuje frustracja i brakiem motywacji
pracownikdéw, czego dowodzi fakt, ze az 66% krytykdéw Lidera deklaruje, ze odejdzie z pracy
W Ciggu najblizszego roku.

Promotorzy Lidera vs krytycy

Rozktad czestosci pomiedzy ocenami NPS Lideréw a satysfakcja, NPS pracodawcy, motywacja oraz lojalnoscia.

Krytycy lidera 29%

SATYSFAKCJA Z PRACY

12% 56%
715% GEEEESSSSS————  © 5%

MOTYWACIJA W PRACY

12% 99%

63% cEEsss———— 9%

NPS - SKEONNOSC DO POLECANIA

12% 59%
76% GEEEsssss———— © 4%

POZOSTANIE W PRACY PO ROKU

13% 67%

66% CGEEESSSSE——. = 14%

Krok 2. Analiza 10 oczekiwan pracownikow wzgledem Lidera.

Jednym z najwazniejszych pytan jakie zadajemy Polakom w Ogdlnopolskim Badaniu
Satysfakcji z Pracy jest pytanie o ich oczekiwania wzgledem Lidera. Dlaczego to pytanie jest tak
istotne? Poniewaz daje bardzo dobry wglad w kompetencje, ktdre kazdy Lider w dzisiejszych
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czasach powinien rozwijac. Ankietowani wskazujg, ze 10 na 10 oczekiwan wzgledem Lidera
dotyczy jego POSTAWY, a nie Scisle jego wiedzy merytorycznej na zajjmowanym stanowisku.
Przeanalizuj wyniki dla TOP 10 oczekiwan wzgledem Lidera w 2023 roku.

|
Top 10 oczekiwan wzgledem Lidera 2023

Jak powinien pracowac Lider na co dzien

1. Zalezy mu na poczuciu przynaleznosci pracownikéw do organizacji. 69%
2. Stwarza warunki do otwartego méwienia o problemach i wspiera w ich rozwigzywaniu 69%
3. Opiera sie na faktach a nie na opiniach innych ludzi 68%
4. Dba o atmosfere i integracje zespotu 68%
5. Jest otwarty na nowe pomysty i inicjatywy pracownikéw 68%
6. Szanuje innych ludzi 68%
7. Zna misje, wizje oraz cele strategiczne organizacji 67%
8. Utozsamia sie z organizacja i dba o jej ogélny rozwdéj 67%
9. Dba o efektywnos¢ i produktywnosé pracy 67%
10. Komunikuje sie z pracownikami w sposéb czesty i otwarty 67%

Co ciekawe, poziom odczuwanej satysfakcji
Z pracy oraz motywacji do pracy wzrasta
wraz z wiekiem badanych.

Te dane to niezbity dowdd na to, jak wazna jest postawa Lidera wzgledem pracownikéw oraz
wzgledem catej organizacji. Bez utozsamiania sie z firma, budowania przynaleznosci do
organizacji, zaangazowania w rozwoj pracownikow, Lider nie jest osobg godng podazania za nim,
szczegdlnie w trudnych czasach.

Youniversity swoje badania w 2023 przeprowadzito we wspotpracy z agencja badawcza Openfield.

Krok 3. Przeprowadzenie autodiagnozy odnosnie do 10 oczekiwan pracownikéw wzgledem
Lidera.

Poznates juz 10 najwazniejszych oczekiwan pracownikow wzgledem Lidera, czyli bezposredniego
przetozonego, wiesz jak bardzo istotna jest Twoja postawa wzgledem ludzi w firmie, a takze zdajesz
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sobie sprawe z tego, ktére czynniki wptywaja na zaangazowanie i satysfakcje oraz efektywnos¢
Twojego zespotu. Warto zebys poswiecit ten moment na autodiagnoze, jakim Liderem jestes
teraz, a jakim Liderem mozesz sie sta¢ w najblizszej przysztosci dzieki stworzeniu odpowiedniego
planu rozwoju Twoich kompetencji.

Przeanalizuj doktadnie 10 oczekiwan wzgledem Lidera z najnowszego Badania Satysfakcji z Pracy,
o ktorych czytates na poprzedniej stronie i zastanow sig, na ile Twoje kompetencje w tym zakresie
sg rozwiniete. Ocen kazdy punkt w skali od 1do 5 i zaznacz swoje odpowiedzi w ponizszej ankiecie.

Autodiagnoza Lidera

Ocen siebie w skaliod1do 5
(gdzie 1 oznacza zdecydowanie NIE, a 5 oznacza zdecydowanie TAK)

Zalezy mi na poczuciu przynaleznosci

pracownikéw do organizacji. 1 2 3 4 5
Stwarzam warunki do otwartego moéwienia ] 5 3 4 5
o problemach i wspieram w ich rozwigzywaniu.
Opieram sie na faktach a nie
na opiniach innych ludzi. 1 2 3 4 5
Dbam o atmosfere i integracje zespotu. 1 p 3 4 5
2
'—
Jestem otwarty na nowe pomysty 1 5 3 4 5 E
i inicjatywy pracownikow. §
X
(o}
[a]
Szanuje innych ludzi. 1 p 3 4 5 8
‘Zz
o
X
Znam misje, wizje oraz cele g
: o 1 p) 3 A 5 z
strategiczne organizacjl. N
L
o
Utozsamiam si organizacj
.Z I __|ez’g ' Ja 1 p 3 4 5 2
i dbam o jej ogdlny rozwdj. Z
N
wr
=
Dbam o efektywnos¢ i produktywnosé pracy. 1 2 3 4 5 j
=%
=
w
'—
Komunikuje sie z pracownikami
w sposéb czesty i otwarty. L 2 E % E (%

Jesli masz wystarczajaco duzo pokory i dystansu do siebie, zachecamy Cie, by to samo ¢wiczenie
przeprowadzi¢ z Twoim zespotem, pracownikami lub wspdtpracownikami, tylko tym razem to
oni beda ocenia¢ Twoj poziom poszczegdlnych kompetencji. Gotowa ankiete ,Oceny Lidera”
znajdziesz ponizej.

Pamietaj, najlepigj jesli badanie przeprowadzisz anonimowo, a wyniki potraktujesz jako cenna
wskazowke do rozwoju, a nie podwazenie Twoich umiejetnosci.
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Ocena Lidera

Ocen wskaliod1do 5
(gdzie 1 oznacza SLABO, a 5 oznacza bardzo MOCNO)

MOJ LIDER:

Zalezy mu na poczuciu przynaleznosci

pracownikéw do organizacji. 1 2 3 4 5
Stwarza warunki do otwartego mdowienia ] 5 3 4 5
o problemach i wspiera w ich rozwigzywaniu.
Opiera sie na faktach a nie
na opiniach innych ludzi. U 2 g = s
Dba o atmosfere i integracje zespotu. 1 2 3 4 5
J
est 'o'tvx'/a'rty na nowe porn}{s%y 1 5 2 4 5
i inicjatywy pracownikow.
o)
[
&
Szanuje innych ludzi. 1 2 5 4 5 s
=]
X
(o}
[a]
Zna misje, wizje oraz cele strategiczne organizacji. 1 2 3 4 5 a
Z
o
X
Utozsamia sie z organizacj <
. . .Q . N JQ 1 2 3 4 5 z
i dba o jej ogdlny rozwaj. N
b
N
[a]
Dba o efektywnos¢ i produktywnos¢ pracy. 1 P 3 4 5 2
z
N
wr
=
Komunikuje sie z pracownikami <
W sposob czesty i otwarty 1 2 E % 2 d
=
w
l_
. __________________________________________________________________________________________________________________| %

Autodiagnozy nie musisz ograniczac jedynie do pytan z ankiety ,Autodiagnoza Lidera". Mozesz ja
rozszerzy¢ o wartosci i zachowania, ktdre sg okreslone w DNA Twojej firmy, lub ktére przy pracy
nad zadaniami z pierwszej czesci guidebooka okreslites ze swoim zespotem, czy cata organizacja.
Zachecamy Cie rowniez do przeanalizowania opracowanych przez Leanpassion cech serca i umystu
dobrego Lidera, ktére znajdziesz ponizej. Podobne cechy znajdziesz w Przyktadzie Audytu Lidera
w odniesieniu do kontekstu biznesowego, ktérego mozesz uzy<¢ w codziennej pracy przy ocenie
kompetencji, ale rowniez, co najwazniejsze, postawy swojego zespotu.

Dzieki realizacji tych krokéw upewniasz sie, czy Twoi Liderzy, Twdj zespoét pasuje do wartosci
i zachowan, ktére wypracowates w pierwszej czesci guidebooka na etapie tworzenia sensu
istnienia organizacji. Ten etap to ,,selekcja”. Nie polega ona w zadnym wypadku na tym, by zwalniac
ludzi, ale by zweryfikowac ich postawe i dopasowac ich do rol, ktére maja petni¢ w realizacji strategii
firmy.
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Wzor,

ktory widzisz ponizej, to wzér, ktéry w Youniversity wykorzystujemy do oceny Lideréw w organizacji.

(W+U)xP

Sumujemy ,W" (wiedze) oraz ,U" (umiegjetnosci) zarzadzania na co dzien. Nastepnie mnozymy to
przez ,P" czyli postawe. Jesli wiedze i umiejetnosci ocenimy wysoko, ale postawe jedynie na ,1”
tzn., ze ci Liderzy nie utozsamiaja sie z nasza firma, nie szanuja innych ludzi, czy nie przestrzegaja
standarddw. Tacy Liderzy musza zmienic¢ swoja postawe, gdyz ich celem nigdy nie bedzie wspdlne
wygrywanie organizacji na rynku. Liderzy, ktoérych umiejetnosci ocenimy srednio wysoko, ale ich
postawa jest naprawde godna podziwu, to sg wiasnie ludzie, na ktdérych rozwdj warto postawic.

Dlatego zachecamy Cie jeszcze raz do doktadnego przeanalizowania cech serca i umystu dobrego
Lidera, wykorzystania Audytu oraz wzoru, ktéry opisalismy powyzej i wyselekcjonowanie tych,
ktoérzy razem z Toba beda z sukcesem i satysfakcja realizowac¢ wspdlne cele.

|
Cechy serca i umystu Lidera opracowane przez Leanpassion

Jestem osobg godna zaufania Buduje zesp6t wokét ,,dlaczego”
Jestem wzorem do nasladowania Zachecam do kwestionowania status quo
Szanuje innych ludzi Dbam o kulture dyscypliny
Nie wstydze sig, ze nie wiem Jestem sprawiedliwy i opieram sie na faktach
Wierze w ,dlaczego” firmy Nie akceptuje wymoéwek od wynikéw
Pasjonuje sie tym, co robie Inspiruje innych do dziatania
Czerpie rados$¢ z dawania radosci innym Jestem zdeterminowany do wygrywania

(W+U)xP



Ja - Lider

ouniversity*

Przykiad audytu Lideréw w odniesieniu do kontekstu biznesowego organizacji
Ocen w skali od 1do 5 (gdzie 1 oznacza zdecydowanie NIE, a 5 oznacza zdecydowanie TAK)

Y/ TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Krok 4. Przygotowanie indywidualnego planu rozwoju.

Dzieki przejsciu przez wszystkie kroki pierwszego etapu tej czesci wiesz doskonale, jakie sg dzisiaj
najistotniejsze kompetencje liderskie i wiesz, na ktérych z nich musisz skupic¢ sie najbardziej. To
Swietna podstawa, by zaplanowac rozwéj tych trzech kompetencji, ktére pomoga Ci w byciu
wybitnym Liderem i budowaniu przyjaznej atmosfery w pracy.

Pamietaj, jak bardzo efektywnosc¢ i zaangazowanie Twojego zespotu zalezy od Twojej postawy
i tego jakim cztowiekiem jestes. Za tym idzie szacunek ludzi, z ktdérymi pracujesz.

Krok 5. Zapewnienie warunkow, by kazdy z Lideréw przygotowat indywidualny plan rozwoju na
podstawie przeprowadzonej autodiagnozy.

By zapewni¢ sobie i swoim ludziom odpowiednie srodowisko pracy i zbudowac fundamenty do
stworzenia jednego standardu przywddztwa, zachec Liderdw Twojej organizacji do przeprowadzenia
takiego ¢wiczenia. Im wiecej sSwiadomych swoich stabych i mocnych stron Liderdw, im wiecej oséb,
ktore wiedza jaka role petnia w organizacji, im wiecej przetozonych, ktérzy znaja oczekiwania
pracownikdw wzgledem ich roli, tym wieksza szansa na WIELKA FIRME, ktéra ma swietne wyniki
i... SZCZESLIWYCH PRACOWNIKOW.

Teraz gdy juz wiesz, nad czym powinienes$ popracowacd, wybierz sobie z tej listy 2-3 rzeczy, na
ktorych skupisz sie w tym roku. Dzieki temu bedziesz mdgt skupic sie na budowaniu srodowiska
pracy, w ktérym za pomoca narzedzi leadershipowych zapewnisz maksymalizacje efektywnosci
i zaangazowania jednoczesnie.
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Z opisanego wczesniej podejscia
wyhnikaja 3 zadania dla przywédztwa:

01 Zaczynam od siebie
02 Rozumiem perspektywe ludzi

03 Buduje poczucie przynaleznosci

Oraz 3 zadania dla zarzadzania:

Jestem blisko
Nie improwizuje
Przeprowadzam refleksje

Kazdy Lider powinien miec trzy nici relacji z pracownikiem: relacje serca, umystu i kieszeni.
Relacja transakcyjna oparta na kieszeni, niestety wystepuje najczesciej. Pozornie jest
najtatwiejsza. Wymusza na Tobie dwa zachowania — po pierwsze przyznawanie i dzielenie
benefitow finansowych, ktérych pracownicy beda oczekiwali w zamian za pomysty a nawet po
prostu realizacje celdw; po drugie: zmuszanie ich do tego, zeby sie doskonalili poprzez wywieranie
lub wzbudzanie leku.

Dobry Lider potrafi zbudowaé
relacje na poziomie serca
i poziomie umystu.

Serce, z poziomu pracownika oznacza: ,,Pracuje dla ciebie, bo ci ufam, bo cie lubig, bo lubie swoj
zespot, bo moge byc soba”. Umyst: ,,Pracuje dla ciebie, bo pomagasz mi sie rozwijac”. Jesli potrafisz
utrzymywac wszystkie trzy relacje: serce-umyst-kieszen: ,Pracuje dla ciebie, bo ci ufam, bo cie
lubie, bo sie rozwijam, bo mi sie optaca”, zadna konkurencja nie podbierze Ci pracownika.
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Jesli opierasz sie na kieszeni — nie oczekuj lojalnosci. Twdj pracownik jest dos¢ tatwym tupem
dla head hunterdéw. Takie transakcyjne relacje, byty powszechne w biznesie od lat 80-tych XX
wieku. Mawiano wtedy: ,Chciwos¢ jest dobra a lojalnos¢ jest niepotrzebnym balastem, tak dla
firmy jak i dla pracownika”. Dzis, nawet wielkie korporacje zaczynajg porzucac ten model, idac
w kierunku emocjonalnego zwigzania pracownika z organizacja, w zamian za zapewnienie mu
nie tylko bezpieczenstwa ale takze relacji i rozwoju.

Kolejnym punktem, ktérym zajmiemy sie w tym

module, jest zrozumienie perspektywy pracownikéow
z uwzglednieniem réznic pokoleniowych.

Zréoznicowany wiekowo zespot jest efektywny, gdy potrafi czerpac z atutéw kazdego pokolenia.
Umiejetnosc spojrzenia z perspektywy réznych generacji pozwala na wypracowanie najbardziej
optymalnych rozwigzan. Aby podejmowac dobre decyzje dotyczace zatrudniania i tworzyc¢
warunki wspierajace potrzeby réznych generacji pracownikéw, powinienes rozumiec réznice
pomiedzy pokoleniami. Kazde pokolenie ma inne podejscie do sposobu pracy, oczekiwania,
motywuja ich zupetnie inne rzeczy. Multigeneracyjnos¢ w zespole moze by¢ atutem i wnies¢
do miejsca pracy nowe perspektywy oraz kreatywne podejscie do rozwigzywania problemow.

Stoi przed Toba wyzwanie zbudowania srodowiska pracy, w ktérym kazdy czuje sie styszany
i doceniany. | nie wystarczy, ze Ty sam doceniasz zalety pokolen w pracy. We wzajemne
zrozumienie trzeba wciagnac wszystkich. Przeszkoda w zbudowaniu dobrze funkcjonujgcego
wielopokoleniowego zespotu bywa niezrozumienie i koncentrowanie sie na wadach, a nie zaletach
poszczegodlnych pokolen. Starsi postrzegajg mtodych jako roszczeniowych i nielojalnych. Mtodych
drazni fakt, ze starsi sg czesto zbyt tradycyjni, nie zawsze nadazaja lub w ogdle nie proébuja
nadazac¢ za zmianami technologicznymi. Mtodzi nie dostrzegaja w bogatym doswiadczeniu
starszych potencjatu do wsparcia w trudnych sytuacjach zawodowych.
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Zmiana z wiekiem

- Doswiadczenie zyciowe
« Umiejetnosci interpersonalne
«  Rozwaga

- Empatia poprawa
- Zrozumienie kontekstu
- Inteligencja
- Radzenie sobie ze stresem
. Lojalnosé .
- Wartosci i etyka osobista bez zmian
- Jezyk ojczysty i obcy
. Szybkos¢ przetwarzania informacji
- Pamiec krotkotrwata
. Elastycznos$¢ poznawcza
ostabienie

. Wytrzymatos¢ fizyczna
- Nauka nowych technologii

Salthouse, T. A. a takze Schaie, K. W. z Oxford University, w tzw. badaniach longitudinalnych
(prowadzonych przez kilkadziesiat lat); przyjrzeli sie cechom cztowieka przydatnym w pracy.
Czesc¢ z nich poprawia sie z wiekiem, czes¢ nie zmienia sie. Jest tez kilka cech ktdre z wiekiem sie
ostabiajg —a wiec sg domeng mtodszych pokolen. Pamietaj, ze powyzsze wyniki sg generalizacjami
i Mmoga roznic sie w zaleznosci od jednostki, niemnigj jednak badania potwierdzajg przydatnosc
pracownikéw w kazdym wieku.

Ponizej, kilka zdan o kazdej z funkcjonujacych obecnie na rynku pracy generacji. Zastanow sie
jak mozesz wykorzystac te informacje dla poprawy relacji i efektywnosci pracy w Twoim zespole.

Mikropokolenie Zalpha - mtodzi na styku generacji Z i generacji Alpha

Za okoto dekade na rynek pracy wejdzie kolejne pokolenie, pokolenie Alpha, w tej chwili sg to
osoby nastoletnie i mtodsze. Moga sie juz pojawiac jako praktykanci lub pracownicy sezonowi.
Zalpha jest mikrogeneracja na styku generacji Z i generacji Alpha, nazywana mikrogeneracja
polikryzysu, gdyz powstato na wskutek dwdch wystepujacych blisko siebie kryzysow: pandemii
COVID-19 i wojny w Ukrainie.
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Zalpha stanowi wyjatkowa generacjeg, nie jest tylko kolejna faza pokoleniowa po pokoleniu Z. Maja
oni inne oczekiwania niz pozostate pokolenia i s3 mnigj sktonni do akceptowania status quo. Aby
utatwic sobie zycie, swobodnie korzystajg z technologii w pracy. Wykorzystuja technologie do
zadan zwigzanych z praca czesciej, niz inne pokolenia.

Co ciekawe, Zalphy rzadziej niz Millenialsi i pokolenie X, ale czesciej niz Baby Boomers, korzystaja
z mediow spotecznosciowych. Osoby z tego pokolenia deklaruja, ze bardziej niz przedstawiciele
innych generacji doswiadczajg samotnosci zwigzanej z technologia. Mimo, ze zyja w Swiecie
digitalowym, to — jak wynika z badan Infuture Institute — co drugi przedstawiciel tej generaciji
twierdzi, ze media spotecznosciowe pogtebiajg izolacje i presje bycia online, a 83% uznaje, ze
zmaga sie z kwestig zdrowia psychicznego w stopniu nieporéwnywalnie wiekszym niz starsze
pokolenia.

Pokolenie Z - mtodzi na rynku pracy

Zgodnie z badaniami ich podejscie do innowacji i umiejetnosci w zakresie nowych technologii
moze wyprzedzac starsze pokolenia o lata. Z drugiej strony, nie przywiazuja sie do konkretnego
pracodawcy. Ewentualna szybka zmiana pracy nie stanowi dla nich problemu. Sg nowoczesni
i takiej pracy szukaja. Praca ma stanowic dla nich inspiracje. Dla wielu kojarzy sie przede wszystkim
z obowigzkiem, przymusem, poswieceniem i pieniedzmi. Gtéwnym motywatorem do pracy jest
fakt, ze z czegos musza sie utrzymywac.

Podejscie pokolenia Z do satysfakcji pracy zmienia sie wraz ze stazem pracy. Studenci i uczniowie
pracujacy dorywczo kojarza prace z sukcesem i dobrg atmosfera. Osoby majace juz stata prace
stawiaja na pieniadze i rozwdj, jesli praca ma dawac im satysfakcje. Oczekiwania tej generacji
wobec pracodawcy to relacje partnerskie, duza samodzielnos¢ i elastycznosé np. co do formy
wykonywania pracy. Wsrod cech Lidera stawiajg na charyzme, dzieki ktdrej Lider pocigga za
soba ludzi, otwartos¢, wyrozumiatosc i sprawiedliwosé. Niechetnie podejmuja sie wptywu na losy
firmy. To dla nich trudne, stresujgce wyzwanie, ktére zazwyczaj kojarza z duza odpowiedzialnoscig,
oczekiwaniami i presja.

Pokolenie Y - rebelianci, urodzeni po 1980 roku

Millenialsi czesto okreslani sa jako osoby z ,misyjnym” podejsciem do pracy. W pracy preferuja
relacje partnerskie, doceniaja mozliwos¢ rozwoju kompetencji i prace zespotowa. Chca byc
niezalezni i ta cecha jest dla nich bardzo wazna. Chca odnajdywac sie w pracy, miec¢ dobry kontakt
ze wspotpracownikami, cenig mozliwos¢ wzajemnej pomocy. Wazna jest dla nich stabilnos¢
zatrudnienia.

Od bezposredniego Lidera oczekujg mozliwosci rozwoju, motywacji, doceniania i elastycznosci.
Waznga cecha Lidera jest bycie autentycznym w dziataniu i konsekwentnym w podejmowaniu
decyzji oraz umigjetnosc¢ udzielania wsparcia w rozwigzywaniu problemow. Y-greki doceniaja
Lidera wyrozumiatego, otwartego na pomysty, merytorycznie podchodzacego do zadan, ktoéry
daje mozliwos¢ popetniania bteddw, stucha i stara sie zrozumiec¢ kazdego z cztonkdw zespotu.
Pokolenie Y liczy na dobre zarobki, dodatkowe stuzbowe benefity oraz nagrody za osiggane
wyniki.
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Pokolenie X - czterdziestolatkowie plus

W odrdznieniu od mtodszych pokolen Y i Z, pracownicy z pokolenia X chcg mie¢ wptyw na
rozwoj firmy. Sa spetnieni w pracy, gdy kazdy dzien niesie nowe wyzwania oraz gdy czuja sie
doceniani. To ludzie, ktérzy duza wage przywiazuja do wykonywanego zawodu i sg nastawieni
na rozwoj swoich kompetencji. W zwigzku z tym oczekuja wynagrodzenia adekwatnego do
wykonywanych obowiazkdéw, cenig mozliwos¢ awansu, samodzielnosé, benefity pracownicze
oraz dbajg o zachowanie rownowagi pomiedzy pracg, a zyciem prywatnym.

Lider w oczach generacji X jest przed wszystkim kompetentny. Powinien by¢ dobrym i madrym
cztowiekiem z pasja. To ktos, kto potrafi zaciekawic¢, zmotywowac, zainspirowac i w koncu za
kim ludzie beda chcieli podazac. Musi by¢ stanowczy i jednoczesnie sprawiedliwy. Cechuje go
szacunek do ludzi, otwartosc i autorytet. Nie mnigj wazne jest to, aby interesowat sie réoznymi
aspektami zycia swoich pracownikéw, w tym zycia prywatnego.

Pokolenie Baby Boomers - czyli prawie i ponad 60-latkowie

Niezwykle ciekawe pokolenie, ktdre swojg nazwe zawdziecza powojennemu wyzZowi
demograficznemu, tzw. baby boom. S3 to osoby, szczegdlnie tzw. ,biate kotnierzyki”, ktére
chca pracowac takze po osiggnieciu wieku emerytalnego. Nie tylko z powoddw finansowych,
ale rowniez dlatego, ze opowiesci o sielskim zyciu bez pracy, nie znajduja potwierdzenia
w psychologicznej rzeczywistosci. Stanowig grupe lojalnych pracownikow, a rozwdj kariery widza
w ramach struktury firmy. Cenig dobra ptace, mozliwos¢ awansu, stabilnos¢ zatrudnienia oraz
pakiety benefitow. Preferuja tradycyjne formy komunikacji, jak rozmnowa twarza w twarz i kontakt
telefoniczny.

Najlepiej czuja sie w pracy kiedy robig to, co lubig, bez pres;ji i stresu. Idealny pracodawca ma
by¢ ludzki, rozumiejacy potrzeby ludzi i budujacy wiezi z pracownikami. Lider to dla nich osoba
godna zaufania, kompetentna, stanowcza, ale sprawiedliwa. Taki Lider wymaga i docenia, szanuje
innych. Opiera sie na faktach, angazuje sie w rozwdj pracownikoéw i umie przyznac sie do btedu.

Twoja rolg jako Lidera jest pokazanie ludziom, ze czerpanie z atutow kazdego pokolenia w zespole
pozwoli na zwiekszenie jego innowacyjnosci. Umiejetnosc¢ spojrzenia z perspektywy réznych
pokolen pozwala w praktyce na wypracowanie najbardziej optymalnych rozwigzan. Na przyktad

przedstawiciele Baby Boomers i pokolenia X sa bardziej odpowiedzialni w kwestii realizacji zadan,
za to Y iZ nie zawahaja sie stawiac trudnych pytan przetozonemu, jednoczesnie oswajajac kolegow
ze swiatem nowych technologii w codziennej pracy.
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Dotyczy to nie tylko transferu wiedzy od mtodych, zaawansowanych technologicznie
pracownikow do tych starszych. Pracownicy z pokolenia X czy Baby Boomers, majg bardzo duzy
potencjat, ktéry wynika z doswiadczenia, kompetencji zawodowych, zaangazowania w prace,
czy potrzeby samorealizacji. Dlatego bardzo potrzebny jest dobrze przemyslany plan wspotpracy
pomiedzy poszczegdlnymi pokoleniami w zespole, zanim zespdt osiggnie naturalng harmonie
transferu wiedzy.

To kilka praktycznych wskazéwek dla Liderdw zarzadzajacych wielopokoleniowymi zespotami.

Kilka wskazéwek zwigzanych z zarzgdzaniem
wielopokoleniowymi zespotami:

Zrozumienie R6znic Pokoleniowych: Doktadnie przeanalizuj réznice miedzy pokoleniowymi
preferencjami, stylem komunikacji i wartosciami.

Wspieranie Dziatalnosci Zespotowej: Organizuj regularne spotkania zespotowe i warsztaty,
aby promowac wspodtprace i wspolne uczenie sie. Dostosowywanie Stylu Przywoédztwa:
Rozne pokolenia moga preferowac rozne style przywodztwa; badz elastyczny w swoim stylu
przywoédztwa, dostosowujac sie do potrzeb réznych pokolen.

Promowanie Wzajemnego Szacunku: twoérz kulture, w ktérej roznice sg szanowane, a kazdy
cztonek zespotu jest doceniany.

Umozliwianie Rozwoju i Szkolenia: Oferuj rézne mozliwosci szkoleniowe, ktére spetniaja rézne

preferencje i potrzeby.

Budowanie Silnych Kanatéw Komunikacji: zainwestuj w rozwdj otwartej i transparentnej
komunikacji w zespole. Uzywaj komunikacji typu elektronicznej, ale i telefonicznej oraz osobistej
w zaleznosci od preferencji.

Uznawanie i Nagradzanie: Rozwijaj system nagrdd i uznania, ktéry spetnia oczekiwania réznych
pokolen.
|

Dodatkowo, zapoznaj sie z zataczonymi do Guidebooka, wynikami Ogdlnopolskiego Badania
Satysfakcji z Pracy 2023, w sekgji dotyczacej pokolen.
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Wypracowanie modelu przywodztwa taczacego potrzeby firmy

i jej pracownikow

Krok 1. Zapoznanie sie z narzedziem Value Proposition Canvas

Wyobraz sobie, ze Twoi wspbtpracownicy, wspdtuczestnicza w projektowaniu sposobu pracy ich
szefa. Wykorzystamy do tego nietypowo zastosowane narzedzie Value Proposition Canvas.

Value Proposition Canvas pomoze Ci budowac i modelowac styl przywddztwa. Zamiast zgadywac,
zrozumiesz swoj zespodt, aby tatwiej podtaczy¢ go do strategii firmy. Dzieki Value Proposition
Canvas, mozesz zbudowac swoja propozycje wartosci, w odniesieniu do tego, z czym stykaja sie
Twoi pracownicy: jakie maja problemy, pytania, co chcag zachowad, a czego by sie chcieli pozbyc¢
lub zmienic.

W biznesie Value Proposition Canvas jest Swietnym punktem wyjscia do rozpoczecia koncepcyjnej
pracy nad pomystem na biznes, w ramach szerszego narzedzia: Business Model Canvas. Value
Proposition Canvas pochyla sie nad potrzebami klienta dwdch obszarach: korzysci i boléw a takze
pozwala tatwiej analizowac, projektowac i przede wszystkim dobrac¢ odpowiednie do potrzeb
klientow rozwigzanie. Co wazne, robi to w usystematyzowany i wizualny sposéb.

Value Proposition Canvas

propozycja wartosci persony pracownikéw

Jak Twoje rozwigzanie bedzie

generowato pozytywne Korzysciami moga by¢ wszelkie-

emocje, korzysci spoteczne, go rodzaju pozytywne emocje,
oszczednosé czasu spoteczne benefity, zadowolenie,
zwiekszenie przychodu/zysku oszczednosé, zwiekszenie zysku.
dla pracownika? Co uszczesliwia pracownika?

Poznaj i przeanalizuj
zadania jakie Twoj
pracownika wykonuje
na co dzien. Moga to by¢

Rozwigzanie, czyli propo-
zycja wartosci. Wszystkie
produkty i ustugi,

- . A Bole, ktore pojawiaja sie cele, potrzeby lub po

ki T
Wt;)rr;é\é\?ma propozycja podczas planowania, prostu klasyczne
realizacji, po wykonaniu codzienne ToDo-sy.

ma zawierac. A o p
wspomnianych wyzej zadan.

Beda to wszelkiego rodzaju
negatywne emocje, ryzyka,
nieprzewidziane/ sytuacje

i koszty.

W jaki sposéb rozwigzanie wptywa

na béle pracownika. Czy obniza

jego negatywne emocje, ryzyka, prawdo-
podobienstwo wystgpienia
nieprzewidzianych sytuacji i kosztow?
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Krok 2. Przeprowadzenie warsztatu

W jaki sposob przetozyc¢ ten model na Twoje potrzeby Lidera? Otdéz wystarczy wyobrazi¢ sobie, ze
persong zakupowa czyli klientem jest pracownik, a produktem i ustuga, ktérg mu dostarczamy,
jest Twoje przywodztwo i zarzadzanie. Proponujemy ¢wiczenie. Potrzebujesz swojego zespotu,
flipcharta, markeréw lub analogicznych narzedzi online typu Miro czy Mural. Do tego 2 godziny
czasu. W zaproszeniu na luzne, nieformalne spotkanie zaznaczasz, ze chcesz lepiej zrozumiec
potrzeby pracownikow, ktérymi potencjalnie wtasnie Ty sie mozesz zaja¢. Mozesz to sformutowac
na przyktad tak: ,Porozmawiamy, jak rozumiecie swoja role w firmie i w zespole, jakie macie
zadania zwigzane z wypetnianiem tej roli, i o tym, co Was stresuje, wkurza, frustruje w zwiazku
z tymi zadaniami, a kiedy czujecie sie spetnieni”.

Na spotkaniu wypetniacie VPC. Po prawej stronie, w kdtku z opisem klienta, zaczynamy od
wypisania zadan i rol jakie ma pracownik. Rozdajesz karteczki, post-it, ktore Twoi ludzie przyklejaja
na flipie w miejscu na role i zadania.

Nastepnie pytasz o negatywne skojarzenia zwigzane z wykonywaniem tych zadan: ,Co was
frustruje, czego sie boicie, co was stresuje?”. Pytasz o bdle, ktdre pojawiaja sie podczas realizacji
po wykonaniu wypisanych wczesniej zadan. Sa to wszelkiego rodzaju negatywne emocje, ryzyka,
nieprzewidziane sytuacje, koszty.

Przyktad z firmy produkcyjnej.

Role i zadania: ,By¢ punktualnie w pracy, przestrzega¢ BHP, na biezaco zgtasza¢ problemy,
wykonywac dobrze swoja prace, utrzymywac porzadek i odnajdywac sie w zespole”.

Co Was stresuje w zwiazku z realizacja tych zadan? ,Presja, strach, wstyd, ze Zle wykonam
prace, korki, brak miejsca parkingowego, przez co moge sie spdézni¢ do pracy. Ucigzliwosc,
dodatkowe obowiazki i strach przed niewiedzg, przyznanie sig, ze jest jakis problem, poniewaz
koledzy i kolezanki stwierdza, ze sie podlizuje, nie jestem szanowany przez szefa”.

Jakie macie potencjalne korzysci? ,Wsparcie w zespole, atmosfera, bezpieczenstwo, zdrowie,
nagroda za brak absencji, dobre wynagrodzenie, nie szukam narzedzi, zgtoszony problem zostanie
rozwigzany, docenianie uznaniem”.
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W kolejnym kroku przenosicie sie do gory i wpisujecie z kolei sytuacje, kiedy pracownik czuje sie
spetniony, zadowolony w kontekscie realizacji tej pracy. Korzysciami moga by¢ wszelkiego rodzaju
pozytywne emocje, benefity, ale takze sytuacje dajgce zadowolenie. Przydatne moze by¢ pytanie:
»Kiedy czujesz sie w kontekscie realizacji tych zadan, spetniony w pracy?".

Nastepnie pora na lewa strone. Mamy produkt / ustuge, czyli w tym przypadku przywddztwo
i zarzadzanie. Zastanawiacie sie jak Twoje zarzadzanie przywodztwo usmierza bdle z prawej strony
oraz jak dostarcza korzysci, ktérych pracownik oczekuje. Popros zespdt, zeby napisat w kontekscie
stresu i korzysci: ,,Jak Ty jako ich szef mozesz pomoc im eliminowac ten stres oraz poczuc sie
spetnionym w pracy?”. Najlepiej abys wyszedt, zostawiajac dodatkowy flipchart i post-ity. Méwisz:
W kontekscie tych bdli i tych potencjalnych korzysci napiszcie co powinienem zaczac robic, co
powinienem przestac robi¢, a co powinienem kontynuowac. Napiszcie tylko to, co realnie moze
poprawi¢ Wasz poziom satysfakcji. Prosze, aby to byty rzeczy, na ktére ja mam wptyw. Chodzi
o mnie a nie o firme”.

Po odczytaniu wpisdw nie obiecuj, ze to wszystko wdrozysz. Raczej zapowiedz, ze zastanowisz
sie jak mozesz usprawni¢ swojg prace, jak mozesz lepiej wykonywac swoja role.

Krok 3. Wyciagniecie wnioskow

Co robisz po takim warsztacie? Siadasz sam i zadajesz sobie pytanie czego sie od swoich ludzi
nauczytes i co mozesz poprawi¢ w kontekscie swojego przywoddztwa i zarzadzania. Ale najpierw
powinienes zrozumiec stan obecny, czyli jak szefujesz dzisiaj ludziom. W tym celu robisz sam ze
sobga lewa strone Value Proposition Canvas. Czyli znajac juz zadania, stresy i korzysci swojego
zespotu robisz refleksje jak Twoj pomyst na zarzadzanie tym zespotem oraz jak Twoj pomyst na
przewodzenie temu zespotowi adresuje potrzeby i eliminuje stresy.

Na poczatku wypisz sobie, co Ty w ogdle robisz jako Lider w kontekscie przywddztwa. Znowu,
podziel flipa na pdt. Przywddztwo: co robisz, zeby ludzie czuli sie cztonkami zespotu, jak budujesz
poczucie przynaleznosci. Zarzadzanie: co robisz na co dzien, jakie masz rutyny, jakie masz nawyki,
jakie masz niespodzianki dla swojego zespotu. Zastandw sie, w jaki sposdb Twoj pomyst na bycie
szefem i zadania, ktdre realizujesz na co dzien, czyli Twoje przywodztwo, zarzagdzanie wptywa
na bole, na usmierzanie boélu Twoich pracownikdw; czy obniza negatywne emocje, ryzyka, czy
eliminuje stres, czy odnosi sie do negatywow, ktére ludzie wypisali. Chodzi o to, zeby ztapac te
rzeczy, ktdre dzisiaj adresujesz ale zastanowic sie takze, co mozesz zmieni¢ w swojej pracy, by
zajac sie rzeczami, ktorych nie adresujesz. Przeanalizuj rowniez korzysci, jakie Twoj zespdt moze
dostac od Twojego sposobu na bycie szefem. Jak Twdj sposdb na bycie szefem moze wptywac na
satysfakcje, spetnienie, zaangazowanie Twojego zespotu. Wykorzystaj pomysty pracownikow na
to, co powinienes zmieni¢ w swojej pracy, czego nie robic¢ i co kontynuowac — Start-Stop-Continue.

Mozesz skorzysta¢ z narzedzia opisanego w Rozdziale 9 ,Pragmatyczne Zarzadzanie" czyli
z Runners Repeaters, Strangers. Zaplanujesz z nim codzienne rutyny, zdarzenia powtarzane
w okreslone dni tygodnia, miesigca, roku oraz niespodzianki, zeby wzmocni¢ w sposdb
nieregularny zaangazowanie.
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Value Proposition Canvas w skrécie:

Sesja z zespotem
Role i zadania zespotu.
Jakie maja bdle, stresy i frustracje,
Jakie maja korzysci?

Wyjdz proszac, zeby zespot napisat jak mozesz wigczyc€ rézne rzeczy do swojej codziennej
pracy, co masz przestac robic, co kontynuowag, by usmierzyc¢ boéle i dostarczy¢ wartosci.

Sesja sam ze soba
Podziekuj za warsztat. Powiedz, ze wrocisz z informacja.

Usigdz sam ze sobg i zrob Start-Stop-Continue.

Dogrywka z zespotem
Zorganizuj sesje dogrywkowa. Pokaz jaki masz pomyst i zapytaj co o tym sadza.
Zaplanuj eksperymentowanie.

Umow sie za 2 miesigce i zapytaj zespot czy jest jakas zmiana.

Krok 4. Uzupetnienie indywidualnego planu rozwoju.

Wré¢ do Kroku 4 i 5 z drugiego Kroku Procesu: Uzupetnienie indywidualnego planu rozwoju
o wnioski ptynace z ¢wiczenia Value Proposition Canvas.

Oba ¢wiczenia sg doskonatg podstawa do przygotowania standardu przywodztwa w organizacji.



M

Zadanie:

Jesli tego jeszcze nie zrobite$/ zrobitas, przeprowadz samoocene 10 top oczekiwan wzgledem
Lidera, a nastepnie popros cztonkdw swojego zespotu o ich ocene. Przeanalizuj wyniki i wyciagnij
whioski zgodnie z podejsciem Start — Stop — Continue. Podziel sie wynikami wnioskami z zespotem
i razem ustalcie priorytetowe dziatania.

Alternatywnie przeprowadz warsztaty Employee Value Proposition Canvas zgodnie z opisem
powyzej.

Co mi dato to ¢wiczenie?

Czego sie o sobie dowiedziatam/ dowiedziatem?

Z czego jestem zadowolona/ zadowolony?
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Tips & tricks

Sposrod 3 typow relacji: kieszen, serce i umyst; staraj sie jak najmniej
budowac na kieszeni a jak najwiecej na sercu i umysle.

Zastanow sie czego oczekuja od Ciebie, jako Lidera, Twoi
wspotpracownicy. Pomoga Ci w tym wyniki, Ogdlnopolskiego
Badania Satysfakcji z Pracy 2023.

Przeprowadz autodiagnoze Lidera.

Pamietaj — postawa znaczy wiecej, niz wiedza i umiejetnosci
(W+U)xP.

Zréznicowany wiekowo zespdt jest efektywny, gdy potrafi czerpac
z atutéw kazdego pokolenia.

Koncentruj sie na zaletach a nie wadach generacji w pracy.

Sa cechy, ktére wyrdzniajg mtodszych: np. szybkos¢ przetwarzania
informacji czy nowe technologie; ale sa cechy, ktére poprawiaja sie
z wiekiem: np. rozwaga czy rozumienie kontekstu.

Przeanalizuj i zapisz 3 dziatania, ktére podejmiesz w swoim zespole,
wykorzystujac informacje o pokoleniach w pracy.

Zrozum ,bole i korzysci” Twoich pracownikdw dzieki zastosowaniu
Value Proposition Canvas.

Twoje Przywddztwo i Zarzadzanie to produkty, ktére dostarczasz
pracownikom. Dowiedz sie dzieki VPC, co powinienes zaczac¢ robi¢
a co powinienes zastopowac? Dowiedz sie tez co robisz dobrze
a wiec powinienes to kontynuowac.

Pamietaj by przeanalizowac te wszystkie oczekiwania i poinformowac
o Twoim planie tych, ktérych wystuchates.
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Autodiagnoza

Wazne jest, bys szczerze odpowiedziat(a) sobie na ponizsze pytania:

1. Jakie jest Twoje DLACZEGO?

Pytania pomocnicze: Po co robisz to, co robisz? Co Toba kieruje?

2. Czy chcesz by¢ Liderem w tej firmie?
Pytanie pomocnicze: Czy wspierasz kontekst biznesowy i to, co sobg ta firma reprezentuje?

3. Jak rozumiesz swoj3a role w organizacji?
Pytanie pomocnicze: Jakie srodowisko pracy chcesz zbudowac? (nie chodzi o zadania, ktoére
na co dziern wykonujesz), tylko do jakiej sytuacji chcesz doprowadzi¢ (warunki docelowe).



Autodiagnoza Lidera

Ocen siebie w skaliod 1do 5

(gdzie 1 oznacza zdecydowanie NIE, a 5 oznacza zdecydowanie TAK)

Zalezy mi na poczuciu przynaleznosci
pracownikdéw do organizacji.

Stwarzam warunki do otwartego moéwienia
o problemach i wspieram w ich rozwigzywaniu.

Opieram sie na faktach a nie
na opiniach innych ludzi.

Dbam o atmosfere i integracje zespotu.

Jestem otwarty na nowe pomysty
i inicjatywy pracownikow.

Szanuje innych ludzi.

Znam misje, wizje oraz cele
strategiczne organizacji.

Utozsamiam sie z organizacja
i dbam o jej ogdlny rozwdj.

Dbam o efektywnos¢ i produktywnosé pracy.

Komunikuje sie z pracownikami
W sposob czesty i otwarty.

M
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Ocena Lidera

Ocen w skaliod1do 5
(gdzie 1 0znacza SLABO, a 5 oznacza bardzo MOCNO)

MOJ LIDER:

Zalezy mu na poczuciu przynaleznosci
pracownikdéw do organizacji.

Stwarza warunki do otwartego mdwienia
o problemach i wspiera w ich rozwiazywaniu.

Opiera sie na faktach a nie
na opiniach innych ludzi.

Dba o atmosfere i integracje zespotu.

Jest otwarty na nowe pomysty
i inicjatywy pracownikow.

Szanuje innych ludzi.

Zna misje, wizje oraz cele
strategiczne organizacji.

Utozsami sie z organizacja
i dba o jej ogdlny rozwaj.

Dba o efektywnos¢ i produktywnos¢ pracy.

Komunikuje sie z pracownikami
w sposdb czesty i otwarty.



Cechy serca i umystu Lidera

opracowane przez Youniversity

OO0 oo

OO0 oo

Jestem osoba godna zaufania

Jestem wzorem do nasladowania

Szanuje innych ludzi

Nie wstydze sie, ze nie wiem

Wierze w ,dlaczego” firmy

Pasjonuje sie tym, co robie

Czerpie rados¢ z dawania radosci innym

Buduje zesp6t wokét ,dlaczego”

Zachecam do kwestionowania status quo

Dbam o kulture dyscypliny

Jestem sprawiedliwy i opieram sie na faktach

Nie akceptuje wymoéwek od wynikéw

Inspiruje innych do dziatania

Jestem zdeterminowany do wygrywania

M
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Audyt Lideréw w odniesieniu do kontekstu biznesowego organizacji
Ocen w skali od 1do 5 (gdzie 1 oznacza zdecydowanie NIE, a 5 oznacza zdecydowanie TAK)

JEST ODPOWIEDNIM CZtOWIEKIEM

Jest uczciwym cztowiekiem i zawsze ma dobre intencje

Cechuje go pokora, skromnos¢ i szacunek do ludzi

NAZWISKO
OSOBY OCENIANEJ]

NAZWISKO
OSOBY OCENIANEJ]

NAZWISKO
OSOBY OCENIANEJ]

Nie oczekuje pochwat, nagréd, gratyfikacji

Ma dystans do siebie - traktuje feedback jako okazje do rozwoju

Praca jest jego pasja

Porywa entuzjazmem i zaangazowaniem

Poszukuje przyczyn niepowodzenia w sobie, a nie w innych

Zawsze mozna na niego liczy¢ - jego pomoc jest bezinteresowna
Wykazuje wtasna inicjatywe w dziataniu - cechuje go postawa
can do

POSIADA TALENT DO BYCIA PRZYWODCA

Posiada doskonate umiejetnosci budowania zespotu

Jest konsekwentny, zdeterminowany, motywuje
poprzez ambitne cele a nie pojedyncze zrywy

Inspiruje do osiggania znakomitych rezultatéow

Jest wzorem do nasladowania - przewodzi
poprzez dawanie przyktadu

Nigdy sie nie poddaje - robi wszystko, aby osiggna¢ rezultaty bez
wzgledu na trudnosci

Doskonale rozwija ludzi - przygotowuje swoich nastepcéw

Nie akceptuje wymowek oraz odstepstw od kultury dyscypliny

Jego zespdt osigga wysmienite wyniki biznesowe

Zapewnia, ze zesp6t dazy do realizacji wspdlnych celéw, cechuje
sie najwyzszym poziomem $swiadomosci i zaangazowania

Ludzie uwielbiaja dla niego pracowac

Potrafi podejmowacé decyzje w trudnych sytuacjach bez
zbednej zwtoki

WYNIK %:
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Value Proposition Canvas
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Polecane lektury
do Leading with
Purpose

Geddes L. ,W pogoni za stoncem. O $wietle stonecznym i jego
wptywie na ciato i umyst”

Hansen A., ,Uspokdj swoéj mozg”

Lembke A., ,Niewolnicy dopaminy. Jak odnalez¢ rownowage
w epoce obfitosci”

Naidoo U., ,Dieta dla zdrowia psychicznego. Jak jes¢, kiedy me-
cza cie: mgta mézgowa, natretne mysli, depresja, ADHD, stany
lekowe, bezsennosc¢ i wiele innych”

PandaS., ,Spij, jedz i ruszaj sie zgodnie ze swoim rytmem oko-
todobowym*

John C. Maxwell: ,21 cech skutecznego Lidera — Jak stac sie
osobag, za ktéra pdjda inni”

Simon Sinek: ,Zaczynaj od dlaczego”

Simon Sinek: ,Liderzy jedza na koncu”

Youval Noah Harrari: ,Sapiens — od zwierzat do bogow”

Vishen Lakhiani: ,Kod nadzwyczajnego umystu”

Jim Collins: ,Od dobrego do wielkiego”

Jim Collins, Morten T. Hansen: ,Wielcy z wyboru”

Carolyn Czgledy Dewar, Vikram Malhorta, Scott Keller: ,CEO
Doskonaty. Szes¢ sposobdw myslenia, ktére wyrdzniaja najlep-
szych Liderow”

James Clear: ,Atomowe nawyki"

David Gelles: ,Cztowiek, ktory zniszczyt kapitalizm”




LEADERSHIP 734

LEADERSHIP
734

Motywowanie to stworzenie wa-
runkéw, by zwiekszyé zaintere-
sowanie ludzi tym, co robig oraz
usuwanie warunkow, ktore dzia-
tajg ograniczajjco.

Alfie Cohn ,Punished by rewards”

Leadership 734:
narzedzia pracy skutecznego Lidera
Jjak zbudowac¢ efektywne i angazujace srodowisko
pracy, w ktoérym wszyscy maja wspolnie cele, nikt
niczego nie musi sie domysla¢ oraz wszyscy sa
zaangazowani realizacje celow zgodnie z rola.
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Leadership 734, jako
fundament efektywnego

i angazujacego
srodowiska pracy.

Leadership 734 to autorski model przywddztwa Grupy LP, ktory poprzez zastosowanie
3 konkretnych elementoéw, takich jak:

7 krokéw kaskadowania i komunikacji strategii
3 elementy zarzadzania wizualnego
4 poziomy dojrzatosci procesowej

daje Liderom mozliwos¢ skutecznego angazowania swoich pracownikdw w realizacje strategii

firmy.



M

PROBLEM

Jak pamietasz z poprzedniej czesci Guidebooka, jednym z najwiekszych problemow biznesowych
jest silos horyzontalny, czyli podziat pomiedzy tymi co zarzadzaja, a tymi co pracuja.

Drugim w kolejnosci powaznym problemem biznesowym jest to, ze ponad 90% Lideréw im-
prowizuje w pracy, a na pytanie o to jak motywuje ludzi, najczesciej odpowiada: ,Jak to jak?
Normalnie!”.

Tymczasem, jak wynika z naszego najnowszego Ogélnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy
2023, az 76% pracowhikéw jest niezadowolonych ze swojego bezposredniego przetozonego
i nie poleci swojego pracodawcy.

ROZWIAZANIE

Do jakiej sytuacji chcemy doprowadzic¢?

Swiadomosé¢ osobistej misji i roli Lidera to pierwsza cze$¢ rozwigzania. Druga natomiast to stwo-
rzenie takiego srodowiska pracy, w ktorym wszyscy majg wspolne cele, nikt niczego nie musi sie
domyslac¢ oraz kazdy jest zaangazowany w realizacje strategii zgodnie ze swoja rola.

Warunki docelowe:

1.100% pracownikow potrafi wskazac, w jaki sposodb ich cele wspieraja cele wspdlne oraz cele stra-
tegiczne.

2.100% pracownikdw rozumie, jak ich rola wspiera realizacje strategii w firmie.

3.700% pracownikéw uczestniczy w boardmeetingowym cyklu doskonalenia procesow.

55

7 krokéw kaskadowania i komu- 4 etapy rozwoju procesowego

nikacji strategii
),

3 elementy zarzadzania wizualnego

N
7

wan wzgledem Lidera
sl
{ND
problemoéw

Zarzadzanie rozwigzywaniem

Swiadomos$é odnosénie roli i oczeki-

O
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ETAPY PRAC - CHECKLISTA

1 7 KROKOW KASKADOWANIA | KOMUNIKAC3JI STRATEGII

Wypracowanie dla procesu celdw, ktérych realizacja bedzie wspiera¢ cele wspdlne oraz
cele strategiczne organizacji.

|:| 1. Wstep do procesu kaskadowania i komunikacji strategii — warsztat cz.1.
|:| 2. Zebranie danych odnosnie wypracowanych wskaznikéw KPI (Key Performance Indicator).
|:| 3. Parafraza wypracowanych celéw wspdlnych oraz celéw indywidualnych — warsztat cz.2.

|:| 4. Zapewnienie warunkoéw, by kazdy z Lideréw opracowat kontrakt 5R ze swoim zespotem.

3 ELEMENTY ZARZADZANIA WIZUALNEGO

|

Stworzenie przejrzystego i transparentnego srodowiska pracy, gdzie ,nikt niczego nie musi sie
domyslac”.

|:| 1. Przygotowanie i uruchomienie pilotazowych spotkan - Boardmeetingdw.

|:| 2. Zaprojektowanie docelowej struktury Performance Management System.

|:| 3. Uruchomienie spotkan realizujacych cykl Cel - Wynik — Kaizen (Wizualne Tablice).

|:| 4. Stworzenie wizualnego srodowiska pracy (Wizualne Procesy).

|:| 5. Zapewnienie warunkow, by Liderzy spedzali min. 50% czasu w Gemba (Wizualni Liderzy).

|:| 6. Uruchomienie cyklicznych audytéw Zarzadzania Wizualnego.

4 ETAPY ROZWOJU PROCESOWEGO

|

Zrozumienie obecnego poziomu dojrzatosci procesowej i okreslenia dalszych dziatan
doskonalacych.

|:| 1. Identyfikacja proceséw poprzez stworzenie portfolio procesowego.
|:| 2. Zdefiniowanie najwazniejszych parametrow procesowych, poprzez prosty opis typu SIPOC.

D 3. Zmierzenie i udokumentowanie procesow poprzez Konsensus.

|:| 4. Dtugofalowe zarzadzanie i doskonalenie zmierzonych oraz udokumentowanych procesow.

Powyzsze warunki docelowe pokrywajg nam zawartos¢ catego bloku tematycznego Leadership
734. Kolejne moduty beda zatem bezposrednio odnosi¢ sie do Problemu i Rozwigzania oraz
zdefiniowanego wyzej Procesu.



Modut IV

Kaskadowanie
strategii

LEADERSHIP
734
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Blok 2 Modut 4 Jakie tematy czekaja Cie w tym rozdziale? Jak podtaczyé ludzi i procesy

do firmy - kaskadowanie celéw strategicznych.

Kaskadowanie

Strateg ii . Leadership 734 jako fundament efektywnego i angazujacego srodowiska pracy.

Jak podtaczy¢ ludzi i procesy do firmy.

7 krokoéw kaskadowania i komunikacji strategii:
- Parafraza celéw strategicznych
- Budowanie celéw wspélnych dla proceséw
- Kierunki vs. Wskazniki vs. Cele - Krytyczne czynniki sukcesu
- Wyznaczanie KPI's - Kluczowych wskaznikéw efektywnosci
- Definiowanie celéw indywidualnych

Moderowanie warsztatéw kaskadowania i komunikacji strategii

1. 7 krokow kaskadowania
i komunikacji strategii

Wypracowanie celow dla procesu, ktorych realizacja bedzie wspierac

cele wspolne oraz cele strategiczne organizacji.

Bez jasno okreslonych celéw i strategii oraz ich odpowiedniego ich kaskadowania firmy popadaja
w stagnacje a nawet upadaja. Z poprzedniego rozdziatu wiesz, jak wielkie znaczenie ma dla
pracownikéw sens pracy dla pracownikéw — szczegdlnie tych mitodszych pokolen ktérych udziat
W organizacji bedzie rosnac. Zadaniem managementu i Liderdw jest, aby kazdy cztonek zespotu
znat, rozumiat i wspierat strategie organizacji, oraz aby byta ona jasno komunikowana na
wszystkich poziomach.

Na tak postawione potrzeby,
odpowiada kaskadowanie

celow. Kaskadujac, firma rozwija
cele strategiczne na cele dla
poszczegolnych struktur, np. dziatow,
a potem na cele jednostkowe
pojedynczych pracownikow.
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Kaskadowanie strategii — najczestsze btedy

1.

Narzucanie celdw, tj. definiowanie wskaznikdw poziomdw celéw dla pracownikéw bez ich
aktywnego udziatu w sesjach i na warsztatach kaskadowania. Brak uprawomocnienia
zespotow do zdefiniowania celow indywidualnych, wspierajacych cele strategiczne.
Po prostu: zarzad bierze strategie, najczesciej buduje jakis zespot, ktéry ma te strategie
przenies¢ na cele innych i tworzymy systemy MBO bez aktywnej partycypacji najbardziej
zainteresowanych, w zwigzku z czym pracownicy moéwia ,,Dali takie cele, to robie”.

Silosowe podejscie. Kaskadujemy cele strategiczne pionowo, w funkcjach, dziatach,
departamentach bez budowania wspdlnych celéw dla procesu.

Brak koncentracji na krytycznych, kluczowych czynnikach sukcesu. Zdefiniowanie zbyt
duzej liczby obszaréw koncentracji, nawet kilkanascie celéw dla poszczegdlnych dziatow,
departamentdw oraz skomplikowane systemy MBO (Management by Objectives) czyli
zarzadzania przez cele.

Definiowanie tylko perspektywy finansowej czyli koncentracja celéw strategicznych
jedynie na aspektach finansowych, najczesciej: wzrost przychodu, zysk itd. Brak celow dla
perspektywy zadowolenia, zaangazowania pracownikow oraz perspektywy zdolnosci do
adaptacgji.

Kaskadowanie i komunikacja strategii to pozbycie sie jednej z najdotkliwszych patologii
biznesowej. Chodzi o pierwszego ,killera” efektywnosci i zaangazowania, czyli ,My i Oni”. Zgodnie

z naszymi warunkami docelowymi, kazdy pracownik powinien bez trudu pokazac, w jaki sposéb

jego codzienne cele wspieraja cele wspdlne oraz cele strategiczne. Najlepiej doprowadzi¢ do

sytuacji, w ktorej pracownicy beda definiowac sobie cele sami, ale w taki sposdb, aby byty one
powigzane ze strategia firmy.
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|
Stereotypowe podejscie: méwienie ludziom jak maja pracowaé

Zarzadzajacy biora cele strategiczne i zaczynaja je przenosi¢ do samego dotu, tworzac system
MBO, powtarzajac 4 btedy kaskadowania.

Poprzez kaskadowanie w 7 krokach, proponujemy Ci odwroécenie piramidy. CEO daje wsparcie
swoim dyrektorom, menedzerom. Menedzerowie daja wsparcie swoim Liderom, kierownikom.
Liderzy daja wsparcie swoim pracownikom. W naszej odwrdéconej piramidzie nie mowisz
.Bedziesz miat takie cele”, tylko zadajesz pytanie; ,Jakie powinienes miec cele, zeby wspierac
cele strategiczne?”. Czyli mamy ramy i autonomie. Nowoczesne przywodztwo to wiasnie
umiejetnos¢ dawania ram, gdzie trzeba i wolnosci, gdzie trzeba. W ramach mamy strategie, cele
strategiczne, wizje — ustalone raz na zawsze, od tego nie ma odwrotu. Natomiast metodycznie,
zadajac odpowiednie pytania, prowadzac warsztaty, mozna doprowadzi¢ do sytuacji, kiedy to
ludzie sami wymyslajag swoje cele i potrafig potaczyc te cele z celami strategicznymi — tak wtasnie
rozumiemy wolnoscé.

Swiadome przywédztwo

Odwrécona piramida » Sens istnienia, poczucie przynaleznosci, zaangazowanie
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W jaki sposéb uzywamy kaskadowania do podtgczenia ludzi i procesdw do strategii firmy?
Chodzi o to, zeby stworzy¢ srodowisko pracy, w ktorym wszyscy maja wspodlne cele. Oznacza to,
ze pracownicy maja wspolne cele z firma i ze departamenty maja wspolne cele, bo robimy im
cele wspdlne dla catego procesu.

Kaskadowanie strategii krok po kroku

CELE STRATEGICZNE:

- 10% roczny wzrost portfela kredytowego
- 99,5% terminowosci (TTY)

-10% koszty operacyjne na klienta
-CIR=45%

WSPOLNE CELE:

PROCES KREDYTOWY: - 100% Jakos¢ (K&D)
-,0" opbznien
- 100% realizacji planu
3 ZEBRANIE KONTROLA _ Max. efekt &
SPRZEDAZ DANYCH KOMPLETNOSCI RYZYKO KOMITET URUCHOMIENIE ax. efektywnosc

- Min. Zapasy
- Min. Lead Time (TTY, TTC)
- llos¢ pomystéw na osobe 3

- 1 Brak btedéw w procesie
-TTY zgodnie z oczekiwaniami klienta

-FPY
-TTY.

-95%
- 2 tygodnie

Przyktad kaskadowania Celéw w srodowisku ustugowym

7-krokowy proces kaskadowania i komunikacji strategii sktada sie 6 krokéw kaskadowania plus
7 krok — komunikacja strategii, parafraza, budowanie srodowiska dla efektywnego zespotu, czyli
Kontrakt 5R.

W praktyce, jako Lider, mozesz miec cele narzucone przez zarzad, menedzera lub w ramach
tradycyjnego kaskadowania np. MBO. Dlatego w kazdym z opisanych krokdw kaskadowania
dajemy wskazoéwki jak poradzi¢ sobie z taka wtasnie sytuacja.
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CELE STRATEGICZNE

WSPOLNE CELE:

PROCES
QUALITY
cosT
DELIVERY
PEOPLE

ETAP 1 ETAP 2 ETAP X

KRYTYCZNE CZYNNIKI SUKCESU

KPIs - WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI

CELE INDYWIDUALNE

PLAKATY 5R

Krok 1. Wstep do procesu kaskadowania i komunikacji strategii — warsztat cz.1
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Krok 1. Kaskadowanie celéw strategicznych:

Zapraszamy na sale zespot ztozony z przedstawicieli catego procesu. W gornej czesci flipcharta
zapisujemy cele strategiczne firmy. Na sali sg przedstawiciele zarzadu, aby objasni¢ zapisywane
cele. Kartka jest ustawiona w poziomie, chodzi przeciez o pozbywanie sie silosow w firmie.

Zorganizuj sesje kaskadowania, podczas ktorej wspolnie z multi-funkcjonalnym zespotem
przejdziecie przez kroki od 1 do 5. Pamietaj, aby zespdt sktadat sie z przedstawicieli poszczegdlnych
etapow procesu.

Jesli nie jestes w stanie przeprowadzi¢ klasycznego kaskadowania, bowiem jestes Liderem
sredniego szczebla, przeprowadzimy Cie przez kaskadowanie w wersji uproszczonej. Przygotuj
cele strategiczne firmy. Mozesz je znalez¢ na stronie www lub w dokumentach wewnetrznych.
Omow z menedzerem, jak je nalezy rozumiec, na co sie przektadaja. Wyjasnij wszelkie
watpliwosci. Zastanowcie sie, ktdore obecnych celdw mozna przyporzadkowac czterem
perspektywom, w jakich cele strategiczne powinny wystepowac¢. Moze uda Ci sie zaprosic
menedzera na wasza sesje kaskadowania? Zapisz cele strategiczne na karcie, podobnie jak
w kaskadowaniu klasycznym.

Growth - Wzrost

Perspektywa wzrostu biznesu » Przychody, udziat w rynku ,itp.

Changeability - Adaptacyjnosé

Perspektywa zdolnosci do adaptacji » % sprzedazy nowych produktéw, NPS klienta, itp.

Happiness - Pracownicy

Perspektywa zadowolenia lub/i zaangazowania pracownikéw » Wynik badania zaangazowania, rotacja, itp.

Productivity - Efektywnosé

Perspektywa efektywnosci organizacji » EBIT, zysk netto, itp.
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Krok 2. Kaskadowania: proces
Kaskadowanie w 7 krokach:

Zespot rysuje prosty przebieg procesu, ktory wybralismy do kaskadowania. Nie jest to
szczegotowa mapa strumienia wartosci i najczesciej podziat na etapy wynika z podziatu na
zespoty realizujace proces. W efekcie, niezaleznie od poziomu skomplikowania procesu, udaje
sie go zapisa¢ w maksymalnie 6-7 etapach. Kaskadowanie zawsze przeprowadzamy dla kazdego
procesu oddzielnie.

Zbierz zespot i narysujcie proces, ktérego jestescie czescig wg zasad opisanych wyzej. Wybierzcie
proces, ktdory zajmuje Wam najwiecej czasu i najbardziej angazuje ludzi. Moze uda Wam sie
zaprosi¢ przedstawiciela dziatu, ktory jest Waszym klientem —takie swieze spojrzenie moze Wam
pomadc w ustalaniu wskaznikdw.

Narzedziem, ktére mozesz wykorzystac jest SIPOC. To uproszczone spojrzenie na proces —troche
z lotu ptaka. Mnigj zajmujemy sie poszczegdlnymi krokami procesu a bardziej witasnie klienta
i dostawca. Zaczynasz od klienta (w Twoim wypadku czesto to bedzie klient wewnetrzny —
przedstawiciel dziatu, do ktérego dostarczasz ustuge, informacje, czy potprodukt). Zachowuj sie,
tak jakbys$ rozmawiat z klientem zewnetrznym. Zapisz co tak naprawde dostarczasz ijakie
wymogi musisz spetni¢, aby Twdj klient byt zadowolony. Skonfrontuj Twoje wyobrazenia
Z rzeczywistoscia, zadajac odpowiednie pytania.

PROCES
DOSTAWCA WEIJSCIE WYIJISCIE ODBIORCA
doradcy biznesowi zamdwienie wyge- umowa uruchomie- nowy lub obecny
oraz POSy nerowane nia ustugi ) )

w systemie Oczekiwania:
dostarczenie na
czas
spetnienie jak
najmniejszej
liczby wymagan
formalnych

WYSYLKA
WERYFIKACIJA KOMPLETACJA ZAMOWIENIA DORECZENIE AKTYWACIA

ZAMOWIENIA ZAMOWIENIA (DOSTAWCA) (DOSTAWCA)
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1. Stworzenie hipotez dotyczacych klientow:

Kim jest Klient mojego procesu?

Na czym mu/ jej zalezy?

Jakie ma bolaczki?

Jakie zadania musi wykonywac?

Jaka wartosé, ktérg oferuje poprzez moéj produkt, rozwigzuje jego/jej problemy?
2. Przeprowadzenie badania (ankieta, wywiad, etc.)

3. Wyciagniecie wnioskoéw i plan dziatan

Przyktadowe pytania

Co jest dla Ciebie wazne we wspodtpracy z nami (w kontekscie procesu)?
Co sobie cenisz?

Co Ci przeszkadza?

Jakie sg Twoje oczekiwania w kontekscie produktu/wartosci/ustugi, jaki/a od nas otrzymujesz?

Jakie sg Twoje wyzwania zwigzane z tym procesem?

Jak wyobrazasz sobie naszag wspotprace za 2 lata?

+ pytania ukierunkowane w kontekscie danego procesu.

Po drugiej stronie masz dostawcow. Odpowiadasz na pytanie czego potrzebujesz aby rozpoczac
procesowanie i kto powinien te oczekiwania zaspokoic€. Teraz to Ty i Twoj zespodt jestescie
klientami i doprecyzowujecie Wasze oczekiwania wzgledem dziatow, zespotow, procesow ktore
inicjuja lub umozliwiaja Wam wykonanie zadan w procesie.
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Warto potraktowac to zadanie powaznie, a nie jest to takie tatwe. Nasi wewnetrzni klienci bywaja
sztucznie ,ugrzecznieni” lub zbywaja takie pytania zdawkowym: ,wszystko jest ok”. Nie o to
chodzi! Stad SIPOC, a potem takze kaskadowanie powinno mie¢ forme odrebnego spotkania/
warsztatu. Wykorzystaj sprytnie sformutowane pytania, ktére zamieszczamy powyzej.

Ostatnim krokiem SIPOC jest zgrubne rozpisanie krokdw procesu wraz z pojawiajacymi sie
tam zaktéceniami. SIPOC jest swietna okazja do refleksji, czy te zaktdcenia wiaza sie z naszym
dostawca a dla Twojego klienta, owym dostawca jest Twodj zespdot. Wszystko to pomaga
w ustaleniu wspdlnych celéw a takze wskaznikow, ktore nie tylko mierza osigganie celow
indywidualnych. Dobry wskaznik wspomaga takze Twoich wewnetrznych klientdow i pomaga
dostawcom.

Krok 3. Kaskadowania: wspélne cele
Kaskadowanie w 7 krokach:

W tym kroku zespdt musi ustali¢ wspodlne cele dla catego procesu. Tu pojawiaja sie trudne
pytania, a kluczowe z nich brzmi: ,Jakie wspdlne cele chcielibyscie mie¢ w tym procesie, zeby
wspieraty one kierunek i kontekst biznesowy firmy?”. Tu uruchamiamy emocje, ktdére zawsze
towarzysza rozbijaniu silosow. Celem jest przekonanie pracownikow, aby na proces patrzyli nie
Z wiasnej perspektywy, tylko z punktu widzenia klienta, jak na strumien wartosci.

Spojrzcie teraz na cele strategiczne oczami procesu, ktdrego jestescie czescia. Zastandwecie
sie, co taczy wszystkie dziaty/departamenty procesu, a jednoczesénie jest przetozeniem celdw
strategicznych na proste w zrozumieniu wspoélne cele. Na przyktad strategiczny cel EBITA wzrost
0 5% mozna przetozy¢ na zwiekszenie sprzedazy albo zwiekszenie efektywnosci procesowej. Cel
strategiczny Changeability, mozna przetozy¢ na zwiekszenie kompetencji procesowania nowych
produktow. Jesli jest z Wami przedstawiciel innego dziatu — wykorzystajcie to. Niech potwierdzi,
czy rzeczywiscie przetozyliscie strategie na wspdlne cele procesu czy tylko na cele wiasnego
zespotu. Przekonacie sig, ze nie jest to takie proste.
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Krok 4. Krytyczne czynniki sukcesu
Kaskadowanie w 7 krokach:

Przechodzimy przez kazdy z etapdw procesu i pytamy, jakie sg krytyczne czynniki sukcesu na
tym etapie, by mdc zrealizowac wspolne cele. KCS'y definiujemy na poziomie poszczegdlnych
etapow procesu. Pamietaj o tym, ze krytyczne czynniki sukcesu muszg odnosic sie do ustalonych
wczesniej wspolnych celow. Definiujgc KCS postaraj sie odpowiedzie¢ na pytanie: ,Co jest
krytycznym czynnikiem sukcesu na tym etapie procesu, ktéry pozwoli na realizowanie wspdlnych
celow?”

Ten krok nie rézni sie od klasycznego kaskadowania. Zastandwcie sie ,Czego w naszej czesci
procesu, szczegdlnie musimy dopilnowac, by osigagnac¢ wspdlne cele”. Mozecie wykorzystac
obecnos¢ na spotkaniu Waszego klienta wewnetrznego i zapyta¢ go o oczekiwania. Moze
chciatby, abyscie popetniali mniej bteddéw lub dostarczali wasza czes¢ pracy w innym czasie.

Przyktad

ETAP PROCESU:

Sprzedaz

KRYTYCZNY CZYNNIK SUKCESU:

Wysoka skutecznos¢ domykania ofert

PROPOZYCJA KPI:

Poziom konwersji ofert (wygrane vs oferty ztozone)

Na tym konczymy pierwszy warsztat.

Krok 5. Kaskadowanhnia - wskazniki
Kaskadowanie w 7 krokach:

W tym kroku wyznaczasz konkretne wskazniki KPI dla kazdego z krytycznych czynnikdw
sukcesu. Innymi stowy definiujesz sposdéb pomiaru konkretnego czynnika sukcesu.
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Tu takze dotrzymujesz kroku klasycznemu sposobowi kaskadowania. Dla utatwienia,
zataczamy przyktad i kierunki, w ktérych mozesz sie poruszac: jakosc, efektywnosc, poziom
obstugi i satysfakcja pracownikéw. Moze sie zdarzy¢, ze nie bedziecie w stanie wytypowac
wskaznika wydajnosci, albo bedzie to wskaznik miesieczny, mato przydatny w codziennej
pracy zespotu. Przyczyna moze byc fakt, ze Wasze procesy nigdy nie zostaty zmierzone, wiec
nie wiecie jaka jest dzienna wydajnos$¢, produktywnosé czy poziom jakosci. Wéwczas trzeba
odtozy¢ te czes¢ wskaznikéw i zaplanowaé pomiary procesu czyli ustali¢ portfolio, opisac
procesy, zmapowac je i zmierzy¢ czasy cykléw i rozktad pracy pracownikéw. Taki projekt
nazywamy Konsensusem co do Stanu Obecnego i moze zajac nawet kilka tygodni.

Kierunki,
w jakich mozemy
poszukiwaé
wskaznikéw

Jakos¢é

Grupa wskaznikéw zwigzana z jakoscig ustugi, produktu,
wykonywanej pracy

Produktywnosé

Grupa wskaznikow zwigzana z produktywnoscia w procesie,
efektywnoscia pracy

Poziom obstugi

Grupa wskaznikéw zwigzana zterminowoscia ustug
i poziomem obstugi klienta.

Zadowolenie

Dzienny lub tygodniowy barometr satysfakcji zespotu wraz
Z przyczynami

Wspdlnie z zespotem, w trakcie trwania przerwy pomiedzy sesjami, uruchom probnie system
raportowania dla zdefiniowanych wskaznikdédw w celu zweryfikowania, na jakim poziomie
aktualnie jestescie. Pozwoli Wam to na dobre zdefiniowanie poziomow docelowych podczas
sesji 2.

Zweryfikujcie zrédta danych, ktére umozliwia Wam ich raportowanie.

Sprawdzcie, czy tak zdefiniowanie wskazniki beda mogty by¢ raportowanie i czy jestescie
gotowi do tego, aby cyklicznie te wskazniki monitorowac.
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Opiszcie kazdy wskaznik szczegdtowo w zakresie: definicji, logiki kalkulacji, Zrédet raportowania
(patrz przyktad ponizej). Dobra praktyka jest tez ustalenie wraz z zespotem, w jaki sposdb
mozecie wptywac na wskaznik: np. poprzez przestrzeganie standardow, podwdjna kontrole,
regularny kontakt z klientami itp. Sposoby te szeregujecie w kolejnosci od takich, na ktére mamy
wielki wptyw do tych, na ktdre wptyw maja inne czynniki.

Przyktad karty wskaznika

- S _

DEFINICJA:

FORMULA LICZENIA:

ZRODLO DANYCH:

JAK ZESPOL WPLYWA NA WSKAZNIK:

CZESTOTLIWOSC POMIARU:

OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA DOSTARCZENIE WARTOSCI (WYNIKU):

POZIOM DOCELOWY Do uzupetnienia po warsztatach Kaskadowania cz.2

‘é) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Po zdefiniowaniu i wypracowaniu przez zespot propozycji wskaznikow (KPI's) zrobcie przerwe
ok. 1-2 tygodni, ktéra zespdt powinien wykorzysta¢ na refleksje odnosnie wypracowanych
wskaznikéw oraz zebranie danych na temat aktualnie osigganych poziomdéw, na podstawie
ktorych bedziecie mogli okresli¢ poziomy docelowe (Cele).
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Krok 6. kaskadowania - cele indywidualne

Kaskadowanie w 7 krokach:

Macie juz krytyczne czynniki sukcesu i pomyst na to, jakimi wskaznikami bedziecie je mierzyc.
To moment, w ktérym mozecie okresli¢ konkretne cele indywidualne, czyli poziomy docelowe
dla wskaznikow. W ten sposdb pracownicy sg w stanie wyznaczyc¢ sobie cele indywidualne do
okreslonych przez nich wczesniej wskaznikéw, kluczowych czynnikéw sukcesu oraz wspdlnych
celéw. Uzyskujecie tez cele indywidualne dla wszystkich etapow, ktére powinny zapewnic
realizacje wspdlnych celdw dla procesu.

Podczas drugich warsztatéw, wspdlnie z zespotem, sparafrazujcie wypracowane wspdlne cele,
krytyczne czynniki sukcesu oraz propozycje KPI's. Przeanalizujcie zebrane historyczne dane i na
tej podstawie okreslcie wspdlnie z zespotem poziomy docelowe dla poszczegdlnych wskaznikéw,
ktore pozwola na osiggniecie wspdlnych celow. Pamietaj, aby cele byty realne do osiggniecia
przez zespot, aby motywowaty, a nie demotywowaty zespot.

Przykiady zdefiniowanych wskaznikéw - branza produkcyjna.

NAZWA WSKAZNIKA:

Gotowos¢ do produkgji

DEFINICJA WSKAZNIKA:

Wskaznik mierzacy czy mozemy rozpoczac prace bez zaktdcen. Mierzymy nastepujgce zaktécenia: a/
zaopatrzenie w materiat (25%), b/ maszyny (25%), ¢/ ludzie (25%), d/ dokumentacja (25%)

FORMULA LICZENIA:

ile rodzajow zaktécen wystapit/ rodzaje mozliwych zaktécen (4 wymienione) x 100%

CO WPLYWA NA WSKAZNIK:

absencja pracownikdw, braki w zaopatrzeniu, awarie, mikroprzestoje, braki w obsadzie, przezbrojenia,

uruchomienia, brak zlecen lub btedy w zaleceniach

CZESTOTLIWOSC RAPORTOWANIA:

Codziennie 06:00

CEL 100%
]




NAZWA WSKAZNIKA:

Wydajnosc¢

DEFINICJA WSKAZNIKA

Wskaznik przedstawiajacy procent realizacji

planu z uwzglednieniem indekséw

FORMULA LICZENIA:

Realizacja planu produkcyjnego = (Wykonanie
Planu)/(Plan Produkgcji) x 100%

CO WPLYWA NA WSKAZNIK:

Braki w zaopatrzeniu awarie, mikroprzestoje,
braki w obsadzie, przezbrojenia, uruchomienia

CZESTOTLIWOSC RAPORTOWANIA:

Codziennie 06:00

CEL 100%
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NAZWA WSKAZNIKA:

Jakos¢

DEFINICJA WSKAZNIKA

Wskaznik przedstawiajacy procent dobrych
wyroboéw (dane o wadach z arkuszy wypetnionych
przez pracownikow

FORMULA LICZENIA:

(llos¢ wad/ilo$¢ wyprodukowanych sztuk)x 100%

CO WPLYWA NA WSKAZNIK:

Przestrzeganie standardéw montazu, przestrze-
ganie zasad kontroli u Zrédta, jakos¢ materiatéw

CZESTOTLIWOSC RAPORTOWANIA:

Codziennie 06:00

CEL 98%

Krok 7. kaskadowania -komunikacja strategii (5R)

Ten krok postuzy do komunikacji. W tym celu uzyjesz jednego z najlepszych narzedzi skutecznego
Lidera — Kontraktu 5R. Sktada sie on z pieciu elementow, ktore nie tylko doskonale nadaja sie do
komunikacji czy tez parafrazy strategii, ale rowniez pozwalaja na stworzenie efektywnego
zespotu. Kontrakt 5R ma na celu stworzenie swiadomego i efektywnego zespotu. W praktyce
5R ma forme plakatu, na ktérym zespdt parafrazuje wspdlne cele, ktére udato sie uzyskac w sesji
kaskadowania strategii. Dodatkowo, zawiera réwniez ramy, role, reguty i relacje. O 5R bedzie
mowa w odrebnym rozdziale, wiec tu zakonczymy tylko na wzmiance.
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Tips & tricks

Unikaj btedow tradycyjnego sposobu kaskadowania celow:
narzucania celow, silosowego podejscia, rozpraszania sie
w nieistotnych kierunkach oraz definiowania wskaznikdw
wytacznie finansowych.

Kaskadowanie to ramy i autonomia w jednym. Nie mdéwisz
.Bedziesz miat takie cele”, tylko zadajesz pytanie: ,Jakie
powiniene$ miec¢ cele, zeby wspierac cele strategiczne?”

Kaskaduj w 6 krokach a nastepnie podsumuj wszystko
zawierajac Kontrakt 5R.

Jesli nie nalezysz do grona zarzadczego — wystarczy, ze
zbierzesz informacje o aktualnych celach strategicznych
i przeprowadzisz kaskadowanie oddolne.

Nie zapomnij o Krytycznych Czynnikach Sukcesu. Zapytaj:
.CZego w naszej czesci procesu, szczegblnie musimy
dopilnowac, by osiggnac¢ wspdlne cele” .

Jesli nie masz pomystu na wskazniki — przeprowadz
Konsensus — zespotowa analize procesdw w waszym
Srodowisku. Gdy zderzysz wyniki ze wspdlnymi celami
procesu, KPI's powinny pojawic sie same.

Po zdefiniowaniu wskaznikdéw — zréb 2 tygodnie przerwy na
refleksje.



Blok 2 Modut 4

ouniversity*

Templatki

Opis wskaznika

NAZWA WSKAZNIKA

CEL:

FORMULA OBLICZANIA:

OPIS:

CZESTOTLIWOSC POMIARU:

CO WPLYWA NA WSKAZNIK?:

ZRODLO DANYCH:

OSOBA ODPOWIEDZIALNA:
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Modut V

Kontrakt
zespotowy 5R
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Kontrakt 5R jako podstawowe narzedzie do zbudowania zespotu marzen

Ostateczna parafraza i zamknieciem sesji procesu kaskadowania i komunikacji strategii
jest opracowanie wspdlnie z zespotem kontraktu 5R — Efektywne zespoty. W tej czesci blizej
przyjrzymy sie Kontraktowi 5R. Jak pamietasz, 5R jest 7 krokiem kaskadowania strategii, ale jest
jednoczesnie niezaleznym narzedziem.

Tworzac 5R, uzgadniamy je po kolei, dyskutujac z kazdym uczestnikiem sesji warsztatowej. To
dlatego 5R nazywamy kontraktem. Do Ciebie bedzie nalezato stworzenie 5R zespotu lub procesu.

5R efektywne zespoly - podstawowe sktadniki

kieRunek
cele strategiczne (1), cele wspdlne (2), cele indywidualne (6)

Ramy

struktura, w ramach ktdérej powinien pracowac zespot

Role

role jakie powinien petni¢ zespdt, aby madc zrealizowad: cele strategiczne (1), wspolne cele (3), cele
indywidualne (6)

Reguty

twarde reguty postepowania, ktére zapewniaja spdjnosc¢ realizowanych zadan

Relacje
miekkie relacje, ktore budujg atmosfere zaufania, wsparcia i pracy zespotowej
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Przyktad Strategicznego Plakatu 5R

INfOSyS  We do Business Together. 1“‘{

Lean2Win
Business Context: Frames:
Mission:
ISSYSTEMS & % %‘%
4 &
mf"f;p

Philips & Gibson Targets FY 15/16 Brocess Portisilo

LEAN Strategy

Engaging every single employee in building competitive
advantage by identification and elimination of waste.

Rules:

1. We understand and realize Business Context

2. We follow corporate rules and labor law
(compliance, code of canduct)

3. Werespect working time rules

4.  We work according to role description

5. We respect commitments and deadlines
6. We are fact based not opinion based

7. We evaluate our work based on results
8.  We are the example for others

9.  We do not bad-mouth the company

1

0. Sender is responsible for understanding
the communication

11.  100% participation durning meetings (backup)

Relations:

Lean Champions .-~
Roles & Responsibilities:
Operational/Hard « « - == = oo o= o o e s eiam——

6!
Infosys values: %\

Decydujac sie na opracowanie kontraktow 5R w firmie, warto zacza¢ od tego najwiekszego,
tworzonego przez Zarzad, czyli 5R strategicznego. Zarzad opisuje i podaje pierwsza czesc
Kontraktu 5R. Kierunkiem jest wiec misja, wizja i aktualne cele strategiczne. W sekcjach: Ramy,
Reguty i Relacje definiujemy najwazniejsze dla firmy zasady funkcjonowania na co dzieh. W rolach
natomiast, potwierdzamy jakie odpowiedzialnosci w kontekscie realizacgji strategii spoczywaja na
najwazniejszych grupach funkcjonujacych w strukturze organizacyjnej firmy. Moga to by¢ na przyktad
grupy w strukturze organizacji: menedzerowie, Liderzy, specjalisci, pracownicy podstawowi. Takie
5R staje sie podstawa do opracowania kontraktdw 5R dla procesdw, czy kontraktow 5R w kazdym
Z zespotdw. Istotnym jest by zespotowe ustalenia pozostawaty w zgodzie z zapisami strategicznego
5R, a takze z procesowym 5R.
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5R - Poziom Strategiczny

KIERUNEK

WZROST WARTOSCI
PRZYCHODU

RAMY

ZAKRES - Poiska
TERYTORIALNY

+15% (2020)
+25% (2022) - Wszystkie oddziaty

- Centrala

- Przewdz towaréw w temperaturze
kontrolowanej

- tadunki drobnicowe, czesciowe,
cato-samochodowe

- Producenci, Dystrybutorzy, Sieci handiowe

- Wszystkie zaangazowane dziaty

- PrzewoZnicy, kierowcy, tabor

Utrzymanie wyniku
na poziomie 8%

RENTOWNOSC

ZAKRES DZIALANIA

POZIOM LOJALNOSCI

KLIENTOW Npe > 60
- Normy prawne
- Procedury Zintegrowanego Systemu
WYMAGANIA Zarzgdzania
STREFA NAJLEPSZYCH EESS > 65% - Wymogi koncernowe

PRACODAWCOW - Dobre praktyki

REGULY RELACIJE

DBAMY O PRZYJAZNA
ATMOSFERE

- Dziatamy bezpiecznie (SHE)
- Jestesmy punktuaini

- Dbamy o mienie Klienta

- Postepujemy etycznie

- Szanujemy swdj czas i innych

- Jestesmy szczerzy i otwarci

- Nie obwiniamy

- Okazujemy szacunek i zrozumienie
- Swietujemy sukcesy

PRZESTRZEGAMY
ZASAD W PRACY

BUDUJEMY
PROFESJONALNE
RELACIJE
Z KLIENTAMI

- Pracujemy zgodnie ze standardami
- Realizujemy wyznaczone cele
- Wykonujemy zadania dobrze
za pierwszym razem
- Eskalujemy problemy

- Stawiamy Klienta na pierwszym miejscu
- Pomagamy Klientom
- Respektujemy interesy obu stron

REALIZUJEMY
ZADANIA TERMINOWO
| ODPOWIEDZIALNIE

- Wspdinie rozwiqzujemy problemy
- Wzajemnie sie motywujemy

WSPOLPRACUJEMY
| WSPIERAMY SIE

- Eliminujemy marnotrawstwa

CODZIENNIE
DOSKONALIMY
PROCESY

- Obnizamy koszty
- Zgtaszamy problemy na biezqgco
i wspdinie je rozwiqzujemy

- Podejmujemy wyzwania

- Opieramy sie na faktach

KADRA ZARZADZAJACA KADRA KIEROWNICZA PRACOWNICY

ROLE

- Budowanie motywujgcego i angazujq-
cego srodowiska pracy

- Budowanie kuftury odpowiedziainosci

- Rozwdj i doskonalenie kwalifikacji

- Komunikacja i kaskadowanie
wspdlnych celéw

- Bezpieczne dziatanie (SHE)

- Budowanie motywujqcego i angazujgcego
sSrodowiska pracy

- Budowanie kuftury odpowiedziainosci

- Rozwdj i doskonalenie kwalifikacji

- Komunikacja i kaskadowanie
wspolnych celéw

- Bezpieczne dziatanie (SHE)

- Budowanie kultury odpowiedzialnosci
- Rozwdj i doskonaienie kwalifikacji
- Bezpieczne dziatanie (SHE)

PRACOWNICY

- Inspirowanie oraz skuteczne realizowanie
dziatan optymalizacyjnych
- Tworzenie oraz stosowanie standardéw

- Zapewnianie realizacji zadan na czas,
kompletnie, za pierwszym razem
- Zapewnianie, aby praca byta wykonywana

- Realizacja zadan na czas, kompletnie,
za pierwszym razem
- Wykonywanie pracy zgodnie ze standardami

DOSKONA{_QSC - Wyznaczanie, kaskadowanie i zapewnienie zgodnie ze standardami - ,Podnoszenie reki” - zgtaszanie nieprawi-
OPERACYINA realizacji celow - Realizowanie celéw poprzez monitorowanie dfowosci procesowych, proponowanie
- Poszukiwanie i wdrazanie dobrych praktyk wskazZnikéw rozwiqzan

- ,Podnoszenie reki” - zgtaszanie - ,Podnoszenie reki” - zgtaszanie nieprawi-
nieprawidfowosci procesowych, dfowosci procesowych, proponowanie
proponowanie rozwiqzan rozwiqzan

- Opracowywanie strategii - identyfikowanie dodatkowych mozliwosci - Identyfikowanie marnotrawstw

- Planowanie niezbednych inwestycji przychodéw - Dbanie o dtugotrwate relacje z Klientami
- Dbanie o dtugotrwate relacje z Klientami - Dbanie o dtugotrwate relacje z Klientami i odbiorcami
WZROST i odbiorcami i odbiorcami
- Zapewnianie odpowiednich zasobéw - Poszukiwanie i redukowanie zbednych
i skutecznej organizacji pracy kosztow

- Okreslanie kierunku zmian
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Pamietasz z rozdziatu o kaskadowaniu, ze w 7 krokach kaskadowania, 5R jest ostateczng para-
fraza i zamknieciem sesji procesu kaskadowania i komunikacji strategii. W formie narzedzia
natomiast, zapewnia parafraze zasad dziatania zespotu lub procesu, a takze podkresla posta-
wione przed zespotem cele lub wspdlne cele procesu. Jest warunkiem krytycznym, efektywnie
dziatajacego zespotu. Po kontrakt 5R warto siegnac¢ w kazdym momencie, szczegodlnie na etapie
formowania zespotu. Spodjrz, jak buduje sie zespdt wedtug Tuckmana.

Model Tuckmana

etapy formowania zespotu w zmianie

Jak Lider wspiera: Jak Lider wspiera: Jak Lider wspiera: Jak Lider wspiera:
mentoring coaching, feedback coaching
5R 5R 5R
LIDER DOMINUIJE STOSOWANIE DOPRECYZOWANIE

PRZEZ ZESPOL
delegowanie

powolna ewolucja, wybuch aktywnosci powolna ewolucja
przejscie do nastepnej i przejscie do nastepnej i przejscie do nastepnej
fazy fazy fazy
petna
koncentracja
na celach

Najpierw niepewnie, wszyscy ,rozpoznaja teren”, badaja co mozna, a czego nie; przygladaja
sie i oczekuja wskazdwek. To etap formowania. Wtedy z radoscia przyjma 5R, bedace w duzej
mierze Twoja wizja. Kontrakt pozwoli ustawi¢ poczatkowa faze wspodtpracy i zapobiegnie
wielu niepotrzebnym konfliktom i rozczarowaniom. W trakcie etapu ,Scierania sie” korzystasz
z ustalonych wtedy celdéw, ram i zasad. Odwotujesz sie do nich, aby przeprowadzi¢ ludzi przez
okres konfliktdw i niepewnosci, ale faza Normowania ma juz zupetnie inny klimat. To — zgodnie
Z nazwa — pora aby ludzie ustalili ostateczne zasady, na ktérych chca funkcjonowac. Pozwdl im na
to, uzywajac ponownie 5R. Otwierasz kontrakt i pozwalasz zespotowi na dokonanie w nim zmian.
Przekonasz sig, ze wtedy zespdt jest na nie w petni gotowy.
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Rozwdj zespotu, o ktorym mowa powyzej, to jednoczesnie eliminowanie tzw. dysfunkgji
zespotowych. Patrick Lencioni opisat 5 dysfunkcji w pracy zespotowe].

5 dysfunkcji w pracy zespotu wg Patricka Lencioniego

nastawienie na rezultaty brak rezultatéw

odpowiedzialnos¢ unikanie odpowiedzialnosci

Zaangazowanie brak zaangazowania

rozwigzywanie konfliktow strach przed konfliktem

ZAU FAN I E brak zaufania w zespole

Wiekszos¢ zespotdw, w mniejszym lub wiekszym stopniu zmaga sie z nimi na drodze do bycia
zespotem skutecznym.

Czym jest zespdt skuteczny? To taki, ktéry osigga wyniki. Dysfunkgji jest 5 a walka z nimi zaczyna
sie — podobnie jak w Piramidzie Maslowa — od podstawy. W wypadku zespotu, podstawa jest
zbudowanie zaufania, bez ktérego trudno o otwarte zderzanie sie z problemami czy tez
korzystanie ze wsparcia innych cztonkow zespotu. | tu przydaje sie 5R.

Mato co tak buduje zaufanie jak jasne cele, znajomosc¢ rél czy regut wspdtpracy. Ludzie nie
obawiaja sie dyskutowac na temat wiasnych stabosci, bteddw, obaw i zachowan. Sg catkowicie
otwarci wobec innych, nie stosuja barier ochronnych. Kontrakt 5R dziata tez na kolejnych
szczeblach piramidy. Na przyktad znajomosc rél zmniejsza ilos¢ nieporozumien i obaw przed
konfliktem. Twoi wspdtpracownicy moga wowczas bez negatywnych emocji, nie zgadzac
z innymi, poddawac w watpliwosc ich punkt widzenia, w duchu znalezienia najlepszych rozwiazan,
odkrywania prawdy i podejmowania najlepszych decyzji. Ustanawiajac kierunki i cele — budujesz
Zaangazowanie.
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Cztonkowie zespotu sg w stanie osiggnac¢ konsensus dotyczacy nawet w sytuacji, gdy na poczatku
czesc z nich ma inne zdanie. Dzieje sie tak dlatego, ze ludzie majg pewnosc, ze przedstawiono
wszelkie watpliwosci, idee czy pomysty i nic nie zostato zamiecione pod dywan. Uzgadniajac
reguty wspotpracy wptywasz na branie odpowiedzialnosci. Cztonkowie Twojego zespotu, angazuja

sie wowczas w proces podejmowania decyzji i nie obawiaja sie wymagac od innych, by cechowali
sie taka sama postawa.

Finalnie 5R pomaga zespotowi skoncentrowac sie na osigganiu wynikow, a nie wewnetrznych
nieporozumieniach. Ludzie z zespotéw w ktérych pokonano 5 dysfunkcji, nie ulegaja pokusie, by
na plan pierwszy wysuwac interesy wiasnych dziatéw, rozwéj indywidualnej kariery, czy tez

witasne ego. Stawiajg swiadomie na to, od czego uzaleznione jest osiggniecie sukcesu przez
zespot.

Autonomia czyli wolnosc¢ kontra dyscyplina czyli ograniczenia. W dobrze zarzadzanym zespole te
dwie sity pozostajg w rownowadze. Z jednej strony w zespole ma uwalniac sie nieskrepowana
kreatywnos¢ i samodzielne wykonywanie zadan. Z drugiej strony, aby nie przerodzito sie to
w chaos i spedzanie czasu na czynnosciach nie dodajacych wartosci, potrzebne sg ograniczenia

i standardy. Nazywamy to ramami, w ktérych Twoéj wspdtpracownik swobodnie i bezpiecznie sie
porusza bez obawy, ze popetni btad.
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Rzuc¢ okiem na 2 rysunki. Na pierwszym rowerzysta krazy po ciasnym okregu. Boi sie, ze spadnie.
Nic nie oddziela go od przepastnego niebezpieczenstwa. Drugi rysunek to ten sam rowerzysta
i ten sam dach. Wyznaczono ramy, a to pociggneto wiekszg swobode ruchu. Na przyktad cztonek
zespotu, w ktoérym zawarto 5R, czuje sie swobodniej, bo wie dlaczego tu jest, do czego zmierza
czego sie od niego oczekuje, a jakie czynnosci sg poza zakresem jego dziatania.

Zapewnienie warunkow, by kazdy Lider opracowat 5R ze

SWOoim zespotem

Plakaty 5R wykonujemy po jednym dla kazdego etapu procesu (zespotowe 5R), jeden dla celow
wspodlnych procesu (wspdlne 5R), jeden dla celdw strategicznych (strategiczne 5R).

Wzér, ktdrym mozesz sie postuzyc, to x+2, gdzie x oznacza liczbe etapdw w procesie. Do tego
dochodza tworzone ad hock, kontrakty projektowe: np. dla projektu automatyzacji, projektu
szkoleniowego czy projektu wdrozenia systemu.

Pamietaj, ze 5R jest tez parafraza sesji kaskadowania strategii. Sparafrazowanie sesji
kaskadowania pozwoli Ci na zapewnienie, ze kazdy z pracownikéw bedzie potrafit wskazad, w jaki
sposéb jego cele indywidualne wspierajg cele wspdlne oraz cele strategiczne organizaciji.

Jak budujemy zespotowe 5R7?

Twoim zadaniem na dzi$, jest zbudowanie 5R zespotu. Jesli jest juz 5R strategiczne lub procesowe
- Swietnie! Jesli nie ma — nie martw sie. Nawet samo, zespotowe 5R da Ci, jako Liderowi, potezne
wsparcie.
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Przygotuj sie merytorycznie.

Odpowiedz na nastepujace pytania:

1. Czy 5R ma budowac nowo tworzacy sie zespot? (wtedy doktadniej sie przygotowujesz i podczas sesji

wiecej elementéw narzucasz). Jesli tworzysz 5R dla dziatajacego juz od dawna zespotu, dajesz wiecej

swobody uczestnikom i bazujesz na pytaniach.

2.Czy znasz cele zespotu? Jesli jestes po procesie kaskadowania, powinienes je juz miec. Zapisz je i zabierz
na sesje. Jesli nie znasz celéw zespotu, cofnij sie o krok i stworzcie je, korzystajac z rozdziatu o kaskadowaniu.

3. Ktoére ramy beda dawaty najwiecej pewnosci zespotowi? Zwykle mamy kilkadziesigt potencjalnych
dokumentdw, obszardw, przepiséw, polityk, ram czasowych, systemoéw czy narzedzi itp. Zastanéw sie przed

sesjg, ktore sg najwazniegjsze. Nie powinno byc¢ ich na 5R wiecej, niz kilka.

4. Czy moge zapewnic obecnos¢ na sesji wszystkich cztonkéw zespotu? Nie planuj 5R w okresie urlopowym,
czy okotoswigtecznym. To powinna by¢ wspdlna praca wszystkich cztonkdéw. Inaczej nieobecny moze
torpedowac ustalenia, w ktérych tworzeniu nie uczestniczyt.

5. Czy mam flipchart, kolorowe pisaki, karteczki post-it oraz spokojne pomieszczenie na co najmniej
2-3 godziny?

6. Jak wyjasnie cel spotkania? Wyslij uczestnikom przed sesjg informacje czym jest 5R. Samo spotkanie

rozpocznij od wyjasnienia idei 5R i korzysci jakie przyniesie.

Prowadzac warsztat 5R, staraj sie aby jak najwiecej pomystow na zapisy, sptyneto od zespotu. Jesli
dyskusja wyhamuje, postuz sig, jako inspiracja, ponizszymi przyktadami.

R Jak definiujemy? Przyktady
Mini Misja Dlaczego dziatamy jako zesp6t? Zaktad Wodomierzy: ,Dziatamy, by pomagaé
W co wierzymy? mieszkanncom rzetelnie wyliczy¢ koszty zuzywanej
wody”

Branza finansowa: ,,Pomagamy dotrzymac zobowigzan
i wspieramy w zachowaniu ptynnosci”

Cele zespotu Cele zespotowe, cele projektowe, OKRYy, . OTIF zadaniowy [%]
obszary koncentracji, itp. . Liczba zmian w planie
Ekwiwalent pracy / osobe
Liczba poprawek / Powrotéw w procesie
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Ramy

Role

Reguty

Relacje

$

Kierunek

Mini misja: przez

yrganizacje logistyki do

zaangazowania
pracownikow

Wzrost
produktywnosci o
15%

Realizacja planu
produkcji 100%
Dobrze za
pierwszym razem
90%

0 przestojow
spowodowanych
brakiem
komponentéw

-

>

Jak definiujemy?

Struktura, w ramach ktérej powinien
dziata¢ zespodt: portfolio proceséw, zakres
zadan i odpowiedzialnosci  zespotu,
systemy IT, harmonogramy i plany pracy,
zastepowalnosé, struktura organizacyjna,
schemat raportowania, matryca kompe-
tencji, godziny pracy, itp.

Role jakie powinien petni¢ kazdy cztonek
zespotu by méc realizowac cele.

Rola indywidualna wynikajaca z zakresu
obowigzkéw oraz rola w zespole,
wspierajaca realizacje wspdlnych celéw.
Najczesciej w zespole mamy: Lidera
i pracownika /mtodszego i starszego
specjaliste. W zespotach projektowych
moze by¢ tez rola konsultanta, rola wparcia
IT itp.

Twarde reguty postepowania, ktére
zapewniaja  spdjnos¢  funkcjonowania
zespotu, rzetelnos¢ i konsekwencje dziatan
oraz kulture dyscypliny (spdjne z war-
tosciami firmy). Weryfikacja i wycigganie
konsekwencji.

Miekkie relacje wewnatrz zespotu oraz
w relacji z innymi zespotami. Budowanie
atmosferyzaufania,wsparciaipracy zespotowej
(spdjne z wartosciami firmy). Informacja
zwrotna, korygowanie zachowan.

Przyktady

Kanaty sprzedazy - kraj, eksport, marki obce, detal
Wyznaczone obszary odpowiedzialnosci, portfel
ustug/ produktéw

Zasady BHP, Umowa zbiorowa; zakresy
obowigzkéw

Przepisy prawa np. przepisy ksiegowe, decyzje,
interpretacje organéw nadzorczych, zasady RODO

. Lider: Podziat pracy podlegtym pracownikom;
Monitorowanie postepéw zleconej pracy;
Przestrzeganie zasad BHP; Zgtaszanie
problemdéw- komunikacja w goére i w dét;
Kwestionowanie status quo.

. Pracownik: Realizacja wyznaczonych
zadan; Dbatos$¢ o najwyzsza jakos¢ pracy;
Sygnalizowanie problemoéw; Raportowanie pracy;
Zapewnienie informacji zwrotnej z procesu;
Porzadek na stanowisku pracy.

Punktualnosg; adekwatne do
zaangazowania;

Dbamy o majatek firmy i powierzone mienie; Lojalnosc¢;
Zachowanie poufnosci;

Fakty zamiast opinii; Uzywamy sprawnych narzedzi;
Woyciszamy telefony na spotkaniach.

Wynagrodzenie

Wzajemny szacunek; Nie szukamy winnych, tylko
rozwigzan; Odwazne zgtaszanie problemoéw i dazenie
do ich rozwiazania; Nie przerywamy wypowiedzi;
Postepujemy pragmatycznie; JesteSmy nastawieni na
rozwigzywanie problemdéw bez antagonizowania.

Przyktad 5R zespotu projektowego

Kontrakt SR - pompy ciepta

*o—0
] - J
*—8
Ramy Role Reguty Relacje
Proces montazu | Koordynator > Koordynowanie projektu, : ) .
na linii projektu > Zbieranie danych, probleméw z linii, Pokazujemy biedy Szanujemy sig
Logistyka > Propozycja rozwiazarn, usprawnier Zmierzamy do Stuchamy sie
wewnetrzna wspdinego celu wzajemnie
Procesy Koordynator . wspieranie lidera linii, Przestrzegamy Mowimy prawde
komunikacji dziatu = Koordynowanie pracy lidera regulaminu prazy Rozmawiamy
Procesy > Wosparcie pracownikow w przypadku Przychodzimy o otwarcie o
planowania probleméw wyznaczonych problemach
produkcji > Rozwigzywanie problemow wigkszej QOdZ"}aCh Dajemy i
rangi Jestesmyv przyjmujemy
punktualni informacje zwrotng
Liderlinii = Koordynowanie pracownikéw linii Bierzemy Nie ma zlych
= Scista komunikacja i wspéipraca z odpowiedzialnos¢ pomystow
koordynatorem dziatu i logistykiem, za wiasna prace
> Monitorowanie | zgtaszanie problemow
wystepujacych na linii
the_\?v%gryzkny = Utrzymywar)le wyznaczonych stanéw
komponentéw na linig,

weryfikacja stanéw komponentéw na
linii,
uzupetnianie komponentéw na linii,

zapewnienie ciagtosci dostaw
knmnnnentdw

Podpisy uczestnikow:
Marcin Piotr Jarek Bartek Pawet
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Przykiad zespotu projektowego Lean Green Belt
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Zesp6t uruchomienia kredytéw mieszkaniowych w dziale kredytowym banku

KIERUNEK:

1. Lead Time uruchomienia <=2 dni

2. Liczba zrealizowanych operacji / FTE +15%

3. % poprawnych uruchomien - 100%

4. Miesieczny poziom satysfakcji pracownikéw >65

5. FTR % spraw przeprocesowanych dobrze i za pierwszym razem na etapie uruchamiania

RAMY:
Zgodnoéc¢ z polityka kredytowa banku, regulacje prawne w tym zakresie (?), terytorium
Polska, B2C, B2B, Procedury wew. Uruchomienia kredytow, PRZESTRZEGANIE NDA
(KLAUZULI POUFNOSCI), PRZESTRZEGANIE STANDARDOW (CYBER)BEZPIECZENSTWA
PRACY

ROLE:

Dyrektor: kaskadowanie celow (wyznaczanie celéow), zapewnienie mozliwosci rozwoju
i warunkéw podnoszenia kompetencji, wsparcie w rozwigzywaniu trudnych problemoéw,

Kierownik zespotu: spotkania one2one, planowanie pracy zespotu, budowanie
zaangazowania i motywacji, delegowanie i rozliczanie zadan, kwestionowanie statusu quo,
wsparcie zespotu w sytuacjach trudnych/wymagajacych podjecie decyzji

Specjalista: terminowa realizacja zadan, aktywne uczestnictwo w spotkaniach daily,
zgtaszanie problemow, raportowanie wynikéw pracy, rzetelno$¢ w wykonywaniu zadan,
zdobywanie wiedzy

REGULY:
1. Opieramy sie na faktach, nie opiniach
2. Jakos¢ i terminowosé wykonywania zadan
3. Dziatanie w najlepszym interesie firmy

4. Otwarcie i niezwtocznie sygnalizujemy i rozwigzujemy problemy zamiast narzeka¢

RELACJE:
1. Jestesmy jednym zespotem, gramy do jednej bramki
2. Mamy rézne odpowiedzialnosci w zakresie realizacji celéw, wszystkie jednak s3 ze sobg
wspoéitzalezne
3. Doceniamy prace i zaangazowanie innych
4. Odnosimy sie do siebie szczerze i z szacunkiem
5. Feedback profesjonalny, nie personalny
6. Jestesmy pozytywnie nastawieni

7. JesteSmy proaktywni i zaangazowani

Na koniec wskazowki. ZebralisSmy najczesciej popetniane btedy, przy tworzeniu Kontraktow 5R.
Warto przeczytac¢ z uwaga i nie pozwoli&, by proste niedopatrzenia storpedowaty Twoje warsztaty.
Zwroc takze uwage, sam kontrakt, bez pracy z nim to tylko zbedna kartka papieru.
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1. Brak pomystu na Kontrakt

Przygotuj witasna wersje Kontraktu 5R, ktéra bedzie dla Ciebie wsparciem podczas pracy
warsztatowe)j.

2. Niedopuszczanie do pézniejszych zmian w 5R

Zaproponuj zespotowi, iz pierwszy Kontrakt bedzie zrewidowany po 3 miesigcach pracy.

3. Samodzielne utozenie kontraktu 5R, przy biernej obecnosci uczestnikéw

Zadawaj pytania i wystuchaj uwaznie kazdej wypowiedzi.

4. Utkniecie na kontrowersyjnych punktach

Parkuj je, lub rozstrzygaj glosowaniem.

5. Pospiech podczas warsztatéw 5R

Pracuj iteracyjnie i nie $piesz sie za bardzo; dobre 5R wymaga czasu.

6. Dzien po warsztatach, okazuje sie, ze zapomnieliSmy wpisa¢ wazne punkty

Po spisaniu catego kontraktu, niespiesznie przeczytaj go na gtos, zatrzymujac sie po kazdej czesci,
w oczekiwaniu na dodatkowe propozycje.

7. Brak podpisow uczestnikéw warsztatow

Ludzie bardziej angazuja sie w przestrzeganie zasad, pod ktdrymi sie podpisali. Podpisy zbierz na
koniec.

8. Stworzenie 5R jedynie z czescig cztonkéw zespotu

Pozostali moga torpedowac kontrakt. Dlatego nieobecnych powinno byc¢ jak najmniegj i trzeba
uzyskac, gdy wrdéca, ich akceptacje dla kontraktu.

9. Kontrakt schowany do szuflady zaraz po warsztatach

Powies kontrakt 5R w miejscu widocznych i uczeszczanym przez jego sygnotariuszy.

10. Kontrakt 5R wisi, ale nikt z niego nie korzysta

Jesli Ty Liderze nie bedziesz stale odwotywat sie do kontraktu 5R w codziennej pracy; nikt inny
tego nie zrobi.
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Formularz 5R do wykorzystania

KIERUNEK RAMY
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Zadanie:

Stworz prototyp kontraktu 5R dla Twojego Zespotu

Czego sie nauczytasd/ nauczytes?

Jakie wnioski wyciggasz z tego zadania?
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BR Tips & tricks

Pamietaj, by zespotowe ustalenia pozostawaty w zgodzie
Z zapisami strategicznego 5R a takze z procesowym 5R.

Po zespotowy kontrakt 5R warto siegna¢ w kazdym momencie,
szczegdlnie istotne jest to na etapie formowania zespotu lub na
poczatku wiekszych zmian w zespole.

5R pozwala da¢ Twoim wspdtpracownikom autonomie,
a jednoczesnie ramy, by kazdy cztonek zespotu w petni rozumiat
i dziatat zgodnie ze swojga rolg w realizacji strategii.

Przygotuj sie do sesji 5R. Miej swoja wersje, gdyby nie byto
propozycji od uczestnikow.

Zapewnij obecnosc¢ na sesji 5R wszystkich cztonkdw zespotu.
Pamietaj o podpisach na koniec ses;ji.

Korzystaj z 5R, aby korzystali z niego inni.



Kontrakt 5R

ouniversity*

Templatki

Kontrakt 5R

. KIERUNEK . RAMY

. REGULY . RELACIE
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Dla dobrego Lidera, 3 najwazniejsze zasady zarzadzania zespotem to: obecnos¢ kazdego dnia,
empatia kazdego dnia irefleksja z zespotem, ktéra réwniez powinna nam towarzyszy¢ co
najmniej kazdego dnia. Boardmeeting jest wiasnie taka codzienna okazja do zespotowej refleks;ji.

Dla jednych bedzie to Gemba Walk, dla innych ,Empatyczne Siedzenie”. Czasy Liderskich
,gabinetéw” minety. Twoje biurko powinno stac¢ obok innych biurek zespotu — dzieki temu Twoja
obecnos¢ a nawet pomiary, nie beda odbierane jako presja. Wychwycisz wiecej informacji,
Zrozumiesz tez, co jest wazne dla Twoich ludzi i co im dzis przeszkadzato w pracy. Bycie na Gemba,
czyli tam, gdzie dodawana jest wartos¢ dla klienta, to Twdéj ,One Step Ahead”.

Boardmeeting:

Regularne spotkanie zespotu, majace na celu analize wynikéw, odniesienie ich do zatozonych celéw, a w przypadku
nieosiggniecia celéw, uruchomienie procesu rozwigzania problemu.

Spotkanie realizuje cykl:

CEL -> WYNIK -> KAIZEN

Spotkanie wspiera tablica do prowadzenia odpraw, ktéra jest elementem Zarzadzania Wizualnego.

W ten sposoéb, czujac ,puls dnia”, organizujesz codzienne spotkanie podsumowujace zwane
Boardmeetingiem. ,Podsumowanie” moze by¢ na koniec dnia, ale z praktyki wynika, ze czesciej
organizuje sie je jako otwarcie kolejnego dnia. Oczywiscie Twoje refleksje z obserwacji i pomiarow
to nie jedyny wktad merytoryczny w Boardmeeting. Sa jeszcze dwa inne zrédta refleksji i dyskusji:
twarde wskazniki oraz miekkie, ale mierzone codziennie barometrem satysfakcji, nastroje
ludzi.
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Odbywajac spotkanie typu
Boardmeeting, codziennie:

OII Omodwicie z zespotem aktualnie osiggane wyniki KPI's.

02 Zidentyfikujecie pojawiajace sie problemy.

03 Zaplanujecie dziatania do zdefiniowanych problemoéw, oraz omdwicie statusy tych, zarejestrowanych na
wczesniejszych spotkaniach.

04 Omowicie plan pracy na dzis.

05 Zbadacie i zwizualizujecie satysfakcje wszystkich cztonkéw zespotu.

Zanim roztozymy Boardmeeting na czynniki pierwsze, poznaj korzysci z tego typu spotkan:

Zwiekszenie efektywnosci proceséw oraz zaangazowania zespotu o 20-30% w kilka miesiecy.
Jesli codziennie aktualizujecie kluczowe wskazniki, to ludzie koncentruja sie na ich dowiezieniu
i efektywnos¢ musi rosnac! Zauwaz, ze efektywnosc rosnie takze dzieki temu, ze czes¢ z problemow,
ktérymi zawracaliby$smy gtowe kolegom w ciggu dnia, spokojnie czeka na Boardmeeting. Badania
wskazujg, ze wiekszos¢ pracownikow przerywa prace ok. 100 razy dziennie! Dzieki BM oszczedzamy
czas pracownikow, a o problemie dowiaduje sie na spotkaniu caty zespot.

Zaadresowanie 8 z 10 oczekiwan pracownikéw wzgledem Lidera. Co roku Grupa LP
przeprowadza badanie oczekiwan pracownikow wzgledem Lidera. Kazdego roku 8-9 z dziesieciu
posrednio lub wprost wspierana jest przez Boardmeeting.

Koncentracja wszystkich cztonkdéw zespotu na realizacji wspoélnych celéw, kluczowych
inicjatyw. Z rozdziatu o kaskadowaniu celéw, wiesz jaka role odgrywaja wskazniki. Sa tacznikiem
z oczekiwaniami klienta (takze wewnetrznego) ale wspieraja tez cele strategiczne catej organizacji.
Boardmeeting pozwala o tym codziennie przypominac.

Skupienie na systematycznym rozwigzywaniu problemoéw. ,Problemy sa jak klejnoty” — twierdza
zwolennicy ich ciggtego rozwigzywania. POki nie rozwigzemy jednych, nie bedziemy sie mogli
zderzyc¢ z kolejnymi, ukrytymi pod biezgczka. Boardmeeting umozliwia odkrywanie kolejnych
warstw problemadw i utatwia ich rozwigzywanie oraz zapobieganie ich nawrotom w przysztosci.
Jak? Po pierwsze poprzez efekt synergii — co 5 gtéw to nie jedna. Po drugie — wszyscy w zespole
sg swiadomi dyskutowanych problemoéw i wiedza co robi¢, by nie wystapity ponownie.
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Podtaczenie pracownikéw do firmy oraz zaangazowanie
w jej doskonalenie. Cykl CEL -> WYNIK -> KAIZEN - to
logiczny, powtarzalny cykl. Dzieki ,Cel” — ludzie skupiajg sie na
najwazniejszych kwestiach, dzieki ,Wynik" — wiedzg na czym sie
dzis skupiamy; dzieki ,Kaizen” czyli dziataniom naprawczym —
od razu rozwigzuja to, na co dzis wskazuje wynik. Wszystko to,
powtarzane codziennie uruchamia ponadprzecietng zdolnos¢
zespotu do adaptacji.

Zbudowanie autorytetu Lidera wsrod zespotu a osiagniecie
trzeciego a nawet czwartego poziomu przywddztwa
Maxwella. Zespot ceni Cig, poniewaz wie, ze z Toba zrealizuje
cele. Jeszcze wazniejsze sg osobiste ambicje kazdego z Twoich
wspotpracownikow. Wiekszos¢ ludzi oczekuje od pracodawcy
i Lidera rozwoju. Uczenie sie na case'ach innych, a przede
wszystkim samodzielne eksperymentowanie w trakcie
testowania nowych rozwigzan, inicjowane na Boardmeetingach,
daje zespotowi poczucie rozwoju.

Wez na tapete najnowsze
badanie oczekiwan pracownikdw
wzgledem Lidera (jest w rozdziale
»Ja Lider”).

Po doczytaniu tej czesci do
konca, przemysl sam a potem
przedyskutuj z zespotem, jak ma
sie kazde z biezacych oczekiwan
do spotkan typu Boardmeeting.

Zapiszcie wnioski na flipcharcie.

5 Poziomoéw przywédztwa wg. John’a Maxwell’a

SZCZYT AUTORYTETU
SWIETNA firma, SZCZESLIWI ludzie

05

ROZWO3J PRACOWNIKOW
Ludzie podazaja, poniewaz ich ROZWIJASZ

04

PRODUKTYWNOSC
Ludzie podazaja, poniewaz REALIZUJECIE CELE

03

PRZYZWOLENIE
Zbudowates relacje, zespot LUBI CIE

02

STANOWISKO
Jestes szefem, ktéry podkresla, ze jest SZEFEM

01
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Proces LEADERSHIP 734

1 7 KROKOW KASKADOWANIA | KOMUNIKAC3JI STRATEGII

Wypracowanie dla procesu celdw, ktérych realizacja bedzie wspiera¢ cele wspdlne oraz
cele strategiczne organizacji.

|:| 1. Wstep do procesu kaskadowania i komunikacji strategii — warsztat cz.1.
|:| 2. Zebranie danych odnosnie wypracowanych wskaznikéw KPI (Key Performance Indicator).
|:| 3. Parafraza wypracowanych celéw wspdlnych oraz celéw indywidualnych — warsztat cz.2.

|:| 4. Zapewnienie warunkoéw, by kazdy z Lideréw opracowat kontrakt 5R ze swoim zespotem.

3 ELEMENTY ZARZADZANIA WIZUALNEGO

|

Stworzenie przejrzystego i transparentnego srodowiska pracy, gdzie ,nikt niczego nie musi sie
domyslac”.

|:| 1. Przygotowanie i uruchomienie pilotazowych spotkarn - Boardmeetingdw.

|:| 2. Zaprojektowanie docelowej struktury Performance Management System.

|:| 3. Uruchomienie spotkan realizujacych cykl Cel - Wynik — Kaizen (Wizualne Tablice).

|:| 4. Stworzenie wizualnego srodowiska pracy (Wizualne Procesy).

|:| 5. Zapewnienie warunkow, by Liderzy spedzali min. 50% czasu w Gemba (Wizualni Liderzy).

|:| 6. Uruchomienie cyklicznych audytéw Zarzadzania Wizualnego.

4 ETAPY ROZWOJU PROCESOWEGO

|

Zrozumienie obecnego poziomu dojrzatosci procesowej i okreslenia dalszych dziatan
doskonalacych.

|:| 1. Identyfikacja proceséw poprzez stworzenie portfolio procesowego.
|:| 2. Zdefiniowanie najwazniejszych parametrow procesowych, poprzez prosty opis typu SIPOC.

D 3. Zmierzenie i udokumentowanie procesow poprzez Konsensus.

|:| 4. Dtugofalowe zarzadzanie i doskonalenie zmierzonych oraz udokumentowanych procesow.

Krok 1. Przygotowanie i uruchomienie pilotazowych spotkar Boardmeeting.

Przygotuj sie wspodlnie z zespotem do uruchomienia pierwszego spotkania Boardmeeting. Pa-
mietaj, ze macie juz opracowane wskazniki, ktére bedziecie monitorowad, oraz kontrakt 5R, ktory
bedzie fundamentem do tworzenia efektywnego zespotu.

Zaprojektuj wspdlnie z zespotem uktad tablicy.
Pamietaj, aby projektowana tablica umozliwita Ci poprowadzenie spotkania, podczas ktdrego:

omowicie z zespotem aktualnie osiggane wyniki KPI's,
zidentyfikujecie pojawiajace sie problemy,

zaplanujecie dziatania do zdefiniowanych problemodw,

omaowicie plan pracy na dzis,

zbadacie i zwizualizujecie satysfakcje wszystkich cztonkéw zespotu.

I N N



Na tym etapie sprawdzi sie Kwestionariusz przygotowania do wdrozenia BM w zespole.

Kwestionariusz przygotowania do wdrozenia
BM w zespole

Odpowiedzcie sobie w gronie cztonkdédw zespotu na ponizsze pytania:

1. Jak zbuduje potrzebe spotkan statusowych?
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Zobacz przyktad odpowiedzi, jakich udzielili Liderzy obszaru produkcyjnego (dla spotkania
procesowego) oraz obszaru ustugowego (dla spotkania zespotu sprzedazy).

LP

10

n

12

MOJ BOARDMEETING - PRZYGOTOWANIE SPOTKANIA

12 PYTAN

Jak zbuduje potrzebe spotkan statusowych?

Jakie wskazniki chcemy omawiac?

Kto bedzie odpowiedzialny za KPI's?

W jakim gronie chcemy sie spotykac?

Jak czesto sie spotykamy? W jaki dzien?
O ktérej godzinie?

lle czasu ma trwac spotkanie?

Jaka bedzie agenda i zasady spotkania?

Kto jest wtascicielem spotkania?

Czy spotkanie jest stacjonarne czy zdalne?

Czy bedziemy mierzy¢ zadowolenie zespotu?

Kto bedzie dawat feedback prowadzacemu?

Jakie reguty przyjmiemy do
rozwigzywania problemoéw?

ODPOWIEDZI

Chcemy miec biezace informacje z obszaréw, poznaé
ewentualne problemy, z ktérymi sie borykaja i sposobami
ich rozwigzywania. Chcemy rowniez uzgadnia¢ plan
dziatania na kolejny okres.

Efektywnosé produkgcji, OTIF, Wyréb niezgodny
i zaangazowanie.

Wg opisu wskaznikéw.

Dyrektor Produkcji i Kierownicy.

Codziennie, 8:15.

15 min.

Zgodnie z zatgcznikiem.

Dyrektor Produkcji.

Stacjonarnie.

Nie.

Losowo uczestnik spotkania (ustalany na poczatku
spotkania.

Zgodnie z zatgcznikiem.
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MO3J BOARDMEETING - PRZYGOTOWANIE SPOTKANIA

LP 12 PYTAN ODPOWIEDZI
1 Jak zbuduje potrzebe spotkan statusowych? 5R, rozmowy 11, zaproponuje pilotaz przez
3 miesiace.
2 Jakie wskazniki chcemy omawiac? Wspdtczynniki konwersji, Liczba ofert

w zesztym tygodniu (OTIF), Szerokosé
lejka sprzedazowego (MPLN),
Liczba ofert >1 MPLN (szt.).

3 Kto bedzie odpowiedzialny za KPI's? Zgodnie z karta wskaznika.

4 W jakim gronie chcemy sie spotykac? Imiona i nazwiska.

5 Jak czesto sie spotykamy? W jaki dzien? Raz w tygodniu, w kazdy poniedziatek

O ktérej godzinie? o godzinie 9:00.

6 lle czasu ma trwac spotkanie? 60 min.

7 Jaka bedzie agenda i zasady spotkania? Wedtug zaktadki AGENDA.

8 Kto jest wtascicielem spotkania? Adam Kowalski.

9 Czy spotkanie jest stacjonarne czy zdalne? Zdalnie.
10 Czy bedziemy mierzy¢ zadowolenie zespotu? Nie.

n Kto bedzie dawat feedback prowadzgcemu? (A (SR

12 Jakie reguty przyjmiemy do rozwigzywania Priorytety.
problemoéw?

Spotkania BM odbywaja sie przy tablicy. Twoja tablica bedzie czesciag catego systemu tablic
w ramach Performmance Management System, na 3 poziomach w organizacji:

- Poziom zespotu (cele zespotowe)
Poziom procesu (cele wspdlne)
- Poziom strategiczny (cele strategiczne).

Szczegodty catego systemu poznasz w kroku odnoszacym sie do Performance Management
System, teraz skupmy sie na Twojej, zespotowej tablicy. Pamietasz zapewne, ze tablica jest czescia
Zarzadzania Wizualnego, dzieki ktéremu nikt sie nie musi niczego domyslac.

Obok tablicy, na $cianach lub w przestrzeni wirtualnej powinienes$/powinnas udostepnié
zespotowi:

- Kontekst biznesowy catej firmy (Misja, Wizja, Cele strategiczne, Wartosci, Zachowania);
Wasz zespotowy Kontrakt 5R;

- Cele wspdlne procesu, ktérego Twaoj zespdt jest czescig;
Matryce kompetencji pracownikdw Twojego zespotu;
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Aktualne mapy / pomiary najwazniejszych proceséw realizowanych przez Twéj zespét;
Opcjonalnie: tablice kanban lub tablice do raportowania wynikéw w interwatach godzinowych.

W taki sposob stworzysz kontekst Waszej tablicy — elementy, do ktérych bedziecie sie odwotywac
w trakcie spotkan Boardmeeting i nie tylko wtedy. W centralnym punkcie tych wizualizacji jest
migjsce dla samej tablicy boardmeetingowej, ktdra sktada sie z 5 elementow:

3. AGENDA | ZASADY SPOTKANIA

00000 O OO

4. ROZWIAZANIA PROBLEMOW fak-
ty-> przyczyny->rozwiazania

5. BAROMETR ZADOWOLENIA

3
‘0
X
z
:
2
&
2

R

1. Karty wskaznikow

znane Ci juz z rozdziatu o kaskadowaniu. Umieszczasz tu wszystkie istotne informacje o danym
wskazniku, tak aby pracownicy wiedzieli jak sie go liczy, kto i skad pozyskuje dane, jak czesto jest
aktualizowany oraz w jaki sposéb Wasza praca ma wptyw na poziom jego realizacji. Zrodtem
pomystéw na wskazniki moze by¢ tez sekcja ,kierunek” kontraktu 5R.

By¢ moze Twoja firma jest w trakcie istotnych zmian, albo zauwazysz potrzebe wzbogacenia listy
wskaznikow KPI o takie, ktore nie zostaty wymienione w kaskadowaniu i 5R. Nie wahaj sie, dodaj
je, majac jednak na wzgledzie, by taczna liczba wskaznikdw do omodwienia w czasie
Boardmeetingu nie przekroczyta 5 lub 6. Wiecej w tym przypadku, nie znaczy lepiej, a moze
znaczy¢ — nudniej.

2. Wyniki

Ta czes¢ tablicy codziennie jest uaktualniana. Pokazujemy czy w poprzednim dniu (rzadzigj
tygodniu) nasz cel zostat osiggniety czy nie, poprzez przesuniecie wykresu na zielone lub
czerwone pole. Najlepiej kiedy pokazujesz to w szerszym kontekscie — np. na wykresie sg
widoczne wyniki z poprzednich kilku dni. Dzieki temu zespot sledzi trend i jego zmiany. Dobra
praktyka jest wizualizowanie wynikéw na zielono — jest ok, lub na czerwono — nie udato sie
osiggnac wyniku.

Wtedy efekt widac od pierwszego rzutu oka, bez wgtebiania sie w szczegdty. Taki sam efekt
mozesz uzyskac dzieki formatowaniu warunkowemu w wersji on-line. Pamietaj aby wykresy
miaty klarowne jednostki, wyraznie zaznaczony poziom celu i tytut.
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Kazde spotkanie BM powinno mie¢ metryczke. Jak czesto sie odbywa spotkanie, o ktorej
zaczynamy, ile trwa, kto powinien by¢ obecny i oczywiscie sama, tytutowa agenda - plan
spotkania. Ponizej przyktadowa propozycja — do moéwienia z Twoim zespotem. Nie zapomnij tez
o regutach spotkania. Uzgadniasz je z zespotem podczas uruchamiania BM.

Z czasem mozecie je uzupetni¢, metodycznie dopisujac do regut te, odpowiadajace najwiekszym
wyzwaniom akurat Waszego spotkania. Dla jednych bedzie to ,wyrazny zapis”, dla innych
,dopuszczanie wszystkich do gtosu” a dla zespotu on-linowego reguta moze by¢ ,wiaczanie
kamerek”.

Zapisujemy problemy podawane w kontekscie niezrealizowanych wskaznikdw lub trudnosci z ich
zrealizowaniem, jesli sg na zielono. Pamietaj, aby zapisywac objawy - fakty obserwowane przez
uczestnikéw spotkania. Od faktéw przechodzicie do ustalenia przyczyny. Jesli znamy przyczyne
— zapisujemy rozwigzanie, ktore jg wyeliminuje.

Moze sie zdarzyc¢, ze nie uda sie podczas spotkania ustali¢ rozwigzania a nawet przyczyny.
Woéwczas zobowigzujesz jednego z uczestnikow do gtebszej analizy, moze do pozyskania
kolejnych faktéw i zapisujesz to jako zadanie w rubryce rozwigzania. Kazde rozwigzanie / zadanie
musi mie¢ swojego odpowiedzialnego. Jest to jedna osoba, ktéra nie musi wykonac¢ catego
zadania osobiscie, ale odpowiada za wykonanie zadania. To ta osoba wyznacza date. Nigdy nie
narzucajcie terminu osobie odpowiedzialnej!

Ostatnim elementem problemow jest status. Najczesciej w formie PDCA lub odpowiednio 1,2,3,4.
P oznacza ze mamy odpowiedzialnego i date; D oznacza rozpoczecie prac; C faze sprawdzania
eksperymentu/ wyniku i A to zakonczenie zadania. Niektdre zespoty, obok cyklu PDCA,
umieszczajg na tablicy zestawienie zadan nie powigzanych z zadnymi problemami. Zastanéwcie
sie czy taka dodatkowa przestrzen (bez problemu i przyczyny) bedzie u Was przydatna.

Ostatnim elementem tablicy BM jest miejsce na Barometr Zadowolenia/ Satysfakcji. Mozesz go
przygotowac w formie dwdch pdl (zadowolony/ niezadowolony), gdzie uczestnicy umieszczaja
magnesy w zaleznosci od aktualnego samopoczucia. Jest to takze istotne zrédto zapisywanych
problemow — tyle, ze tu czesciej mamy problemy zwigzane z zachowaniami, przestrzeganiem
regut. procedur itp. Bioragc pod uwage 5 elementéw tablicy, mozecie zaprojektowac¢ uktad
oraz agende. Warto tez wybrac¢ odpowiednie miejsce (takze onlinowego) na spotkania. Najlepigj
robic¢ to catym zespotem. Mozesz zorganizowac 1-dniowe warsztaty, w trakcie ktérych opowiesz
zespotowi o idei spotkan Boardmeeting, a nastepnie witasnorecznie przygotujecie tablice,
wykresy do wpisywania wynikéw; zrédta pozyskiwania danych i wszystkie pozostate elementy
udanych spotkan.



Agenda i Zasady spotkania - przyktad

PODSTAWOWE INFORMACIJE

Lokalizacja: stotdwka
Czestotliwos¢: codziennie
Godzina rozpoczecia: 07:00
Czas trwania: 15 min

Wiasciciel spotkania: Lider Montazu.

PRZED SPOTKANIEM

1. Uzupetnienie danych (plikow)
2. Aktualizacja wskaznikéw (Czerwone/Zielone)
3. Przeglad problemoéw z Sherlocka (Mam to samo)

4. Przeglad statuséw probleméw/zadan

PLAN SPOTKANIA

Zaangazowanie wszystkich pracownikéw w realizacje

celéw oraz proces ciggtego rozwigzywania problemaow

1. Badanie satysfakcji cztonkéw zespotu

2. Omoéwienie wynikéw w funkcji celow

3. Omoéwienie problemodw — wyniki, Sherlock, satysfakcja
4. Problemy z poprzednich spotkan

5. Zadania i priorytety, plan pracy

UCZESTNICY SPOTKANIA

PO SPOTKANIU

Wrzu¢: Lider, Pracownicy, Jakos¢, UR; Kierownik

(w Srody).

1. Informacja zwrotna do prowadzacego
2. Aktualizacja problemdw oraz statuséw

3. Rozwigzywanie problemoéw zgodnie z priorytetami
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Krok 2. Zaprojektowanie docelowej struktury wizualnych tablic (Performance Management
System).

Nawet jesli samodzielnie zaprojektujesz i uruchomisz Boardmeeting, pamietaj, ze tablice to system,
ktorego jestes czescia. Pamietasz proces kaskadowania strategii?

Jego owocem jest funkcjonujacy na co dzien system weryfikacji postepow w realizacji celdow. Nie
polega on na excelowych raportach dostepnych dla wybrancéw, ale na siatce kilkunastu a czesto
kilkudziesieciu spotkan na réznych poziomach zarzadzania. Jedno z funkcjonujacych w Polsce
centrow ustug uruchomito takich réwnolegtych spotkan 76. Spotkania gremidw strategicznych
i kierowniczych odbywaja sie rzadziej — raz w miesiacu lub raz w tygodniu. Spotkania procesowe
czesciej —1-2 razy w tygodniu; zespoty najlepiej, aby spotykaty sie codziennie, co wydaje sie oczywiste
w kontekscie 4 poziomdw adaptagji. Jesli zespdt spotyka sie raz w tygodniu — schodzi na najnizszy
poziom, zwany ,On-off improvement”. Codzienny Boardmeeting to juz poziom 2.

Dos¢ dobrze ilustruje to ponizsza grafika:

X + 2 - Performance Management System Siatka spotkan

CELE
STRATEGICZNE

E ‘.-
™
Bl X+ 2
CELE
WSPOLNE
E ‘.-
i
-
LEAD GENERATION POZYSKANIE KLIENTA POZYSKANIE KLIENTA DELIVERY CUSTOMER KEY ACCOUNT
(MARKETING) AKADEMIA B2C B2B B28B/B2C SUCCESS MANAGEMENT
7‘.- ‘.- 7‘.- 7‘.- 7‘.- 7‘.-
| —— | —— c - - -
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Jak widzisz jest to cyrkulujacy system. Cele kaskadowane sg az do poziomu zespotu i pracownika,
dzieki czemu kazdy wie, jak wspierac cele firmy. Dodatkowo w gdre eskalowane s3g bardziej ztozone
problemy — takie, ktérych nie udaje sie rozwigzac bez pomocy kierownictwa lub managementu.
Problemy skierowane na sesje Problem Solving wracaja w formie rekomendagji, z ktérych czesc
to tzw. quick-wins, a czesc to rekomendacje eskalowane, wymagajgce decyzji. Pamietajmy tez, ze
przedstawiciel naszego zespotu (najczesciej Lider, ale nie zawsze) jest jednoczesnie uczestnikiem BM
procesowego, gdzie burzymy silosy, dbajac wspdlnie o to by produkt czy ustuga ptyneta przez proces,
napotykajac jak najmniej przeszkaod.

Docelowo, warto opracowac wspolny dla catej firmy standard tablicy. Wowczas kazdy w 3 minuty
bedzie w stanie poznac co jest dobrze, a co do poprawy oraz jakie dziatania podejmuje zespdt
w ramach rozwigzywania problemow. Krotkie podsumowanie elementéw ogodlnofirmowego systemu
Performance Menegement. Kazdy zespot jest czescia procesu. Kazdej tablicy zespotowej powinna
wiec towarzyszyc tablica procesowa ze wspdlnymi celami i odpowiedzialnym zarh menedzerem.
Dodatkowo wszystkie procesy funkcjonuja w ramach kontekstu biznesowego firmy, co ilustruje
tablica na poziomie strategicznym prowadzona przez gremium strategiczne.

WIZUALNE
TABLICE

SYSTEM WIZUALNYCH TABLIC X+2

CELE
INDYWIDUALNE (6)

Poziom zespotu, odpowiedzialnosé:
Lider + pracownicy

1. Plakat wizualizujacy kontekst
biznesowy

2.5R zespotowe - cele indywidualne
(6)

3. Tablica do wykonywania odpraw —
Cel-> Wynik-> Kaizen dla (6)

4. Matryca kompetencji dla
pracownikéw

5. Plan pracy wraz ze statusem
realizacji: Tablica godzina po godzinie
indywidualna lub zespotowa. Cel ->
Wynik -> Problem dla (6)

CELE WSPOLNE (3)

Poziom procesu, odpowiedzialnosé:
menedzer + Liderzy

1. Plakat wizualizujacy kontekst
biznesowy

2.5R procesowe — cele wspdlne (3)
3. Tablica do wykonywania odpraw
- Cel-> Wynik-> Kaizen dla celéw
wspdlnych

4. Matryca kompetencji dla Lideréw
5. Plan pracy wraz ze statusem
realizacji: ,Co 2 godziny 5 minut” -

Tablica kontroli przeptywu w procesie.

Cel -> Wynik -> Problem dla (3)

KONTEKST BIZNESOWY (1)

Poziom firmowy, odpowiedzialnosé:
gremium strategiczne

1. Plakat wizualizujacy kontekst
biznesowy

2. 5R firmowe — cele strategiczne (1)
3. Tablica do wykonywania odpraw

- Cel-> Wynik-> Kaizen dla celéow
strategicznych

4. Matryca kompetencji dla gremium
strategicznego

5. Plan pracy wraz ze statusem
realizacji: Tygodniowy przeglad
kluczowych inicjatyw strategicznych
CEL -> WYNIK - PROBLEM dla (1)
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Kroki 4-5 z Etapu 2: 3 Elementy Zarzadzania Wizualnego oraz Etap 3: 4 Etapy Rozwoju Proceso-

wego sg omowione w Materiatach Dodatkowych do tej czesci Guidebooka.

Krok 3. Uruchomienie spotkan realizujacych cykl Cel — Wynik — Kaizen (Wizualne Tablice).

Przygotowates/-as projekt systemu wizualnych tablic. Jestescie jako organizacja gotowi do tego, aby
sukcesywnie uruchamia¢ poszczegdlne poziomy spotkan. Pamietaj, by kazda tablica umozliwiata
Wam realizacje cyklu: Cel -> Wynik -> Kaizen. Jest on esencjg spotkan typu Boardmeeting. Dzieki
.Cel" —ludzie generalnie skupiaja sie na najwazniejszych kwestiach; dzieki ,wynik” —wiedza na czym
sie dzis skupiamy; dzieki ,kaizen” od razu rozwigzujemy problemy sygnalizowane przez wynik na
czerwono. Na samym spotkaniu jest to oczywiscie tylko plan rozwigzania, ktéry nalezy zamienic¢ na
eksperyment, sprawdzi¢, czy eksperyment przyniost efekt i (jesli przynidst) na koniec, nalezy doko-
nac¢ ewentualnych zmian w standardach. Jak sie domyslasz, opisalismy cykl PDCA, ktérego etapy
zaznaczasz jako statusy przy poszczegdlnych zadaniach.

Pierwsze spotkanie poprowadz osobiscie, ale pamietaj, by po jakims czasie zaproponowac prowadze-
nie BM takze innym cztonkom zespotu. W trakcie Boardmeetingu zarezerwuj kilka minut na dyskusje
o 1do 2 wybranych problemach. Upewnij sie czy owe problemy nie sa problemami decyzyjnymi (do
eskalacji) i czy nie sa zbyt specjalistyczne. Postaraj sie wraz z zespotem odkry¢ przyczyny — mozesz
zastosowac metode 5 x Dlaczego? Czasem pomaga tez przedyskutowanie problemu z obecnym na
spotkaniu specjalista czy pracownikiem, ktéry na co dzier doswiadcza problemu. Bywa, ze ktos inny
podzieli sie swoim doswiadczeniem, czy wpadnie na pomyst.

Agenda i Zasady spotkania - przykiad
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Zdarza sie jednak, ze mamy za mato danych — wtedy po prostu wyznaczamy kogos, aby je zebrat
i czekamy na potrzebne informacje, po czym kontynuujemy szukanie przyczyn i rozwigzan na
kolejnych spotkaniach. Problemy bardzo specjalistyczne — jak nazwa wskazuje — kierujemy do
specjalistdw np. do informatyka czy do utrzymania ruchu. Zawsze jednak ktos z zespotu powinien
by¢ odpowiedzialny i pilotowac te akgje. To wiasnie te osobe a nie UR czy Informatyka wpisujesz na
tablice. Jesli problem jest decyzyjny i wymaga wyeskalowania do menedzera - zajmuje sie tym Lider
i on tez widnieje jako odpowiedzialny na tablicy.

A co, jesli rozwigzania nie dzialajg?

Albo dziataja, ale krotko, po czym problem wraca? Zwykle dzigje sie tak, gdy likwidujemy same
objawy, a przyczyna zrodtowa pozostaje nieodkryta. To tak jakby zbija¢ goraczke, nie leczac
choroby. Albo problem dotyczy kilku dziatdw i nasz zespdt ma tu ograniczone mozliwosci. W takim
przypadku nasz lokalny Boardmeeting nie wystarczy. Potrzebne jest pogtebione dziatanie,
skoncentrowane na problemie w formie matego projektu realizowanego przez interdyscyplinarny
zespot. Nazywamy to Problem Solving i jest to odrebny, cho¢ potaczony z BM system.

Organizujac codzienne Boardmeetingi, budujesz srodowisko pracy, w ktérym kazdy, kazdego
dnia podnosi reke, kiedy widzi problem, czyli osiggasz drugi poziom zdolnosci do adaptacji.
Zauwaz, ze im czesciej podnosimy reke, tym czesciej mamy okazje zaadoptowac sie do zmiennych
warunkow.

Zdolnos¢ do adaptacji na poziomie pierwszym charakteryzuje sie tym, ze ,doskonalenie
przeszkadza biznesowi”, czyli jest to rodzaj przekonania, ze aby cos udoskonali¢ nalezy ludzi
oderwac od pracy. Na tym poziomie nie potrafisz odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb
doskonalenie i zdolnos¢ do adaptacji poprawia procesy ani ile problemow zostato rozwigzanych
w zesztym tygodniu.

Za zmiany odpowiedzialny jest najczesciej, specjalny zespdt Lean a w mniejszych firmach
wiasciciel lub menedzer. Zwykli pracownicy bywa, ze pytani sg o opinie. Czasem, raz w roku,
niektorych zaprasza sie na Work-outy — kilkudniowe warsztaty doskonalenia. Czasem w takich
organizacjach uruchamia sie system pomystéw pracowniczych, ktéry wkrétce po odpaleniu...
zamiera. Nazywamy ten poziom ,witacz/wytacz" — ,on/off improvement”, czyli doskonalenie
o charakterze incydentalnym.
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Drugi poziom zdolnosci do adaptacji — czyli poziom, ktéry osiggasz uruchamiajac Boardmeetingi,
ma juz charakter ciggty, a efekty moga by¢ widoczne w rachunku zyskow i strat. Masz tu pewng
systematyke — wyrabiasz codzienny nawyk. Na pytanie: ,lle problemdw rozwigzaliscie w zesztym
tygodniu?”, powiesz: ,Chodzmy zobaczy¢ do tablicy, tam wszystko jest”.

Nie ma lepszego sposobu zaangazowania 80% ludzi w doskonalenie, niz wywotanie sytuacji,
w ktorej wszystkie zespoty maja regularne spotkania statusowe — Boardmeetingi. Rozmawiacie
nie tylko o wynikach, ale o problemach. Tu pozyskujesz pomysty. Zauwaz, ze jesli chcesz miec
pomysty, musisz miec problemy. Uzywamy tu rownania: TP = minimum 1P, czyli jeden problem
rowna sie minimum jeden pomyst. Ten poziom nazywam ,Day by Day”, czyli ,dzien po dniu”. Im
czesciej sprawdzasz, jak Ci idzie, tym czesciej mozesz podejmowac decyzje. Budujesz pewne
nawyki. Na tym poziomie doskonalenie nie jest przypadkowe — wspiera cele Twojego zespotu,
wspolne cele procesu i caty biznes.

WLACZ - WYLACZ DZIEN PO DNIU GODZINA PO GODZINIE TU | TERAZ

Poziom trzeci to ,Hour by Hour”. Bedac na tym poziomie mierzysz swoj proces, czyli kwestionujesz
status quo, robisz refleksje odnosnie do stanu obecnego, ale czesciej niz raz dziennie. Im czescigj
sprawdzasz, jak Ci idzie, tym czesciej mozesz podejmowac decyzje. Dzieki temu identyfikowanie
problemow jest bardziej doktadne. Tablice Hour by Hour nie sg jedynym sposobem na poziom 3.
Wymagajg one ustawicznego kontrolowania ilosci zadan wykonywanych przez cztonkdow zespotu
w okreslonych przedziatach czasu. Nie zawsze jest to mozliwe. Dlatego alternatywa sa stacjonarne
lub on-linowe tablice Kanban, gdzie status zmienia sie kazdorazowo po wykonaniu lub ,utknieciu”
zadania. Za kazdym razem, gdy status nie zgadza sie z zatozeniem pracownik notuje, ze jest
problem. W roku, jesli pracujecie na jedna zmiane — daje to 1760 okazji do podwazania,
kwestionowania sposobu realizacji procesu.

Na poziomie czwartym problemy sg wytapywane ,Tu i Teraz", na gorgcym uczynku. Doprowadzasz
do sytuacji, ze kiedy ktos pracuje, ktos inny obserwuje. Tak jak w pracy trenera sportowego
z zawodnikiem, gdzie zespdt rozumie to, ze wczorajszy rekord jest dzisiaj standardem. Tego typu
trenerski standard pracy Lidera obowigzuje na przyktad w Toyocie. W biznesie jest to wyzwanie.
Tymczasem, dzieki obserwacji na Gemba, mozesz podejmowac decyzje na biezaco. Zréb
eksperyment. Obserwuj Twoj zespdt przez jeden dzier doktadnie tak, jak to robi trener. Zapisz
whnioski i refleksje.
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POZIOM 1
USPRAWNIANIE
WLACZ - WYLACZ

POZIOM 2 DZIEN
PO DNIU LIDERZY
min. 50% czasu
w GEMBA

POZIOM 3 DZIEN
PO DNIU + GODZINA
PO GODZINIE
LIDERZY min. 70%
czasu w GEMBA

POZIOM 4 DZIEN
PO DNIU + GODZINA
PO GODZINIE +
TU | TERAZ LIDERZY
min 90 % czasu
w GEMBA

Brak okreslonego standardowego modelu
doskonalenia. Incydentalny charakter zmian
oparty gtéwnie na projektach, narzedziach,
szkoleniach w salach.

Codzienne odprawy typu Boardmeeting dla
celéw indywidualnych oraz celéw wspdlnych.
Cotygodniowe odprawy typu Boardmeeting
dla celéw strategicznych. Wybierane sg takie
problemy, ktére moga by¢ rozwigzane w czasie
jednego dnia lub tygodnia (pomiedzy
Baordmeetingami). Decyduja liderzy.
CEL -> WYNIK -> KAIZEN

Codzienne odprawy typu Boardmeeting dla
celéw indywidualnych prowadzone rotacyjnie
przez pracownikéw a dla celéw wspdlinych
rotacyjnie przez lideréw zespotéw. Cotygodniowe
odprawy typu Boardmeeting dla celéow
strategicznych. Wybierane problemy do
rozwigzania sg proponowane przez pracownikow.
Zajmujemy sie tylko tymi problemami, ktére

pochodzg z tablic godzinowych lub tablic kanban.

Prowadzone s3 tablice, na ktérych pracownik
zapisuje co godzine wyniki oraz problemy.
CODZIENNE:

CEL -> WYNIK -> KAIZEN CO GODZINE
CEL -> WYNIK -> PROBLEM

Codzienne odprawy typu Boardmeeting dla
celéw indywidualnych prowadzone rotacyjnie
przez pracownikéw a dla celdéw wspdlnych
rotacyjnie przez lideréw zespotéw. Cotygodniowe
odprawy typu Boardmeeting dla celéow
strategicznych. Wiekszos$¢ problemow, zbierana,
analizowana i rozwigzywana w czasie
rzeczywistym. Pozostate trafiaja na tablice HoH,
lub jako biezace oznakowanie statusu
na tablicach Kanban a nastepnie na tablice
odpraw. Petna odpowiedzialnos¢ pracownikéw
za godzina po godzinie
CODZIENNE: CEL -> WYNIK -> KAIZEN
CO GODZINE; CEL -> WYNIK -> PROBLEM

TU | TERAZ: STANDARD -> ODSTEPSTWO -> KAIZEN

Improwizacja w zarzadzaniu

Lider oraz meneger przeprowadzajg cykliczne
refleksje z zespotem tj. codzienne odprawy typu
Boardmeeting dla celéw indywidualnych oraz celow
wspolnych. Liderzy oraz managerowie, selekcjonuja,
analizujg oraz eliminuja wybrane problemy.
Oddelegowany cztonek gremium strategicznego
przeprowadza cykliczne refleksje
z zespotem, tj. cotygodniowe odprawy dla celow
strategicznych. Cztonkowie gremium
strategicznego analizuja i eliminuja problemy,
ktore zgtosili liderzy oraz managerowie.

W poréwnaniu do poziomu 2 dominuje
koncentracja na rozwigzywaniu problemow
oraz coaching podczas codziennych odpraw.
Pracownicy przejmuja odpowiedzialnosc za
codzienne refleksje. Liderzy oraz menedzerowie,
analizuja oraz rozwigzuja problemy wyselekc-
jonowane i spriorytetyzowane przez zespot.
Minimum co cztery godziny a najlepiej co godzine
lider podchodzi do tablicy godzinowej, dziekuje
pracownikom za jej uzupetnianie i analizuje wyniki
oraz problemy. Brak istotnej zmiany roli dla
cztonkéw gremium strategicznego.

Pracownicy przejmuja odpowiedzialnos$¢ za
codzienne refleksje oraz godzina po godzinie.
Odpowiedzialnos¢ za identyfikacje problemaow.

W poréwnaniu do poziomu 3 rola lideréw migruje
do zadawania pytan, gryzienia sie w jezyk oraz
petnej koncentracji na rozwigzywaniu problemaow.
Wykorzystanie techniki dialog Mentor - Uczen
w momencie kiedy nie zauwazono problemu.

Raz dziennie “check point" tablicy godzina po
godzinie. Brak istotnej zmiany rél dla menedzeréw
oraz cztonkdéw gremium strategicznego.

Boardmeeting juz uruchomiony, pora wyrobic sobie rutyne. Ponizej znajdziesz spis czynnosci,
o ktérych powinien pamietac kazdy, kto prowadzi spotkanie typu Boardmeeting w praktycznym
podziale na czes¢ przygotowawczg, prowadzenie spotkania i ocene spotkania.
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Reguty spotkania

Wazne, zeby kazdy ich przestrzegat

01 Spotkanie trwa od 15 minut do 1 godziny

02 Okreslona jest czestotliwos¢ spotkania i godzina rozpoczecia

03 W spotkaniu bierze udziat okredlona grupa uczestnikéw (zespot / zespoty)

04 Spotkanie prowadzi Wtasciciel Procesu / Menedzer / Lider lub wyznaczony pracownik w dyzurach

3 etapy odprawy - przygotowanie

wskazniki - problemy - zadania - inne

Aktualizacja wszystkich wymaganych miar i wskaznikdéw na tablicy (wg karty definicji wskaznika)
Analiza trendu realizacji celu

Przygotowanie wnioskéw na podstawie odchylen wskaznikow (dot/ gora)

Przeglad nowo zgtoszonych problemodw — zapisanych w ciggu dnia w wyznaczonych miejscach
Weryfikacja, czy na tablicy znajduje sie aktualne zestawienie Top Problemadéw
Aktualizacja licznika problemow

Aktualizacja statusu prac nad Top Problemami

Przygotowanie innych zagadnien do omdwienia na spotkaniu (ogtoszenia, wazne informacje dla

zespotu)

3 etapy odprawy - przeprowadzenie

wskazniki - problemy - planowanie prac- barometr

WSKAZNIKI

Omodwienie z zespotem aktualnych wynikéw w tym:
co przyczynito sie do realizacji celow
przyczyn braku realizacji celow
wprowadzonych rozwiazan naprawczych, jesli juz wystapity
przedstawienie wnioskdéw z przeprowadzonej analizy trendéw

PROBLEMY

Omowienie statusu Top Problemow i dokonanie ewentualnych korekt w oznaczeniu statuséw prac
Wymiana informacji o wdrozonych rozwigzaniach

Zapytanie uczestnikoéw spotkania, czy chcieliby zgtosi¢ nowy problem

Zanotowanie nowych problemdw w oddzielnie wyznaczonym do tego miejscu np. Tabeli Kaizen.

BALANSOWANIE

Rozdysponowanie zadan w zespole

BAROMETR

Zbadanie i omoéwienie satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy

INNE

Ewentualnie omoéwienie innych zagadnien — komunikacja do zespotu



3 etapy odprawy - informacja zwrotna

ocena efektywnosci spotkania - lista feedbackowa

OBSZAR: DATA
PROWADZACY ODPRAWE
ZAGADNIENIA PYTANIA OCENA m KOMENTARZ

Czy spotkanie trwato nie wiecej niz 15 minut?

ORGANIZACIA Czy wszystkie 3 punkty agendy zostaty oméwione?

Czy wszyscy wyznaczeni pracownicy majacy wziac¢ udziat w odprawie byli obecni?

Czy na tablicy odpraw znajduja sie karty z definicja kazdego kluczowego
wskaznika efektywnosci?
(Nazwa, definicja, formuta liczenia, czestotliwos¢ aktualizacji)

DOSKONALOSC
OPERACYJINA

Czy wszystkie wskazniki sg aktualne i umieszczone na odpowiednich polach?

Czy zespot ma swiadomosc braku realizacji celéw i trendow dla poszczegdlnych

wskaznikéw? (Status: czerwony/zielony, Wykres na odpowiednim polu)

Czy przyczyny braku realizacji celéw sa jasno zdefiniowane i omowione?

Czy lider wchodzit w szczegoty problemoéw - 5xDlaczego?

OMOWIEN I,E Czy dla kazdego problemu zostaty zdefiniowane dziatania korygujace i spisane na
PROBLEMOW tablicy Rozwiazywania Problemoéw?
ZGLOSZONYCH PRZEZ (Zapisano problem, propozycje rozwiqzania, date, odpowiedzialnego, status).

PRACOWNI KOW Jeslinie, czy lider zaplanowat spotkanie w celu rozwiazania probleméw?

Czy tablica Rozwiazywania Problemdw jest wypetniona i zaktualizowana?

Czy prowadzacy spotkanie wyrazat sie jasno i konkretnie? Czy byt nastawiony na cele?

Czy prowadzacy spotkanie zachecat uczestnikéw do dyskusji, zgtaszania
pomystéw usprawniajacych?
(Czy lider zadawat pytania, przypominat o mozliwosci zgtaszania pomystow

PROWADZACY -
SPOS é B ZACHOWANIA usprawniajqcych, omawiat ich status?)
LIDERA

Czy prowadzacy spotkanie wykazywat sie entuzjazmem? Nawigzywat kontakt wzrokowy
z uczestnikami? Czy mowit gtosno i wyraznie?

Czy prowadzacy spotkanie dawat pozytywna informacje zwrotna, kiedy miat mozliwos$¢?

Prowadzenie spotkan BM, podobnie jak kazda czynnos¢ podlega doskonaleniu. Aby rozwija¢
spotkania, skorzystaj z listy feedbackowej. Pamietaj o tym, by przed spotkaniem wyznaczy¢ osobe
oceniajacy i wreczyc jej arkusz. Po spotkaniu oceniajacy udziela prowadzacemu informacji zwrotnej.
Najlepiej na osobnosci, chyba, ze majac w perspektywie prowadzenie spotkania przez pozostatych
cztonkdw zespotu, zgodzicie sie wspdlnie, by pierwsze spotkania potraktowac jako nauke dla
wszystkich. Wowczas udzielamy feedbacku przy zespole. Dodatkowo, mozna poprosic, aby kazdy
z uczestnikéw powiedziat jak sie czut na spotkaniu prowadzonym przez Lidera. Uzycie arkusza
pomoze Wam to w rozwoju jakosci prowadzonych spotkan.

Pierwszym elementem oceny jest przyjrzenie sie samej tablicy jeszcze przed rozpoczeciem spotkania.
Pomoga Ci ponizsze kryteria.
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KRYTERIA

Zastosowany stan-
dard tablicy odpraw
(uktad)

Istnieje standard pro-
wadzenia odpraw (Cze-
stotliwos$¢ i agenda)

Sekcja KPI zawiera
zestaw wskaznikéw KPI
wynikajacych z kaskady

celéw, powiagzanych
ze strategia firmy wraz
z wartosciami docelo-
wymi

Wskazniki KPI s3 zrozu-
miate dla uczestnikéw
odprawy

Tablica uzupetniona
o najnowsze dane (KPI)

FAZA 1 przygotowanie do spotkania

OPIS DLA TAK

Tablica spetnia wymagane standardem kryteria.

Kryterium: Tablica zgodna ze standardem. (1. Wskazniki codzienne
co najmniej 2. Wyniki - zielone czerwone. 3. Agenda; 4. Rozwigzy-
wanie probleméw. 5. Satysfakcja zespotu. 6. Standard wizualny LP)

Istnieje standardowa agenda spotkania potwierdzona przez pro-
wadzgcego i przetozonego. Spotkanie odbywa sie regularnie,
z uzgodniona czestotliwoscia.

Kryterium: Agenda dostepna i znana wszystkim uczestnikom spo-
tkania, obejmujgca min.:

Omowienie wskaznikéw KPI w relacji do celéw
Omodwienie statuséw zadan zapisanych w rejestrze
Badanie satysfakcji

Wszystkie punkty agendy omdwione. Spotkania odbywaja sie
zgodnie z kalendarzem, nie sg przesuwane, ani odwotywane.
(w przypadku dni wolnych od pracy, mozliwe przesuniecie terminu
spotkania). Spotkania zaplanowane na 3 miesigce w przod.

Tablica przedstawia (zwykle 3-5) KPI wynikajgcych z kaskadowania
celéw. Kazdy KPI zostat opisany co do metody i czestotliwosci pomia-
ru, osoby odpowiedzialnej za dostarczenie danych oraz wartosci
celu.

Opcjonalnie zespot postuguje sie wskaznikiem efektywnosci pro-
cesu opartym na regularnym, czestym planowaniu prac i obserwa-
cji stopnia realizacji planu. (np. kanban)

Wskaznik sygnalizuje odpowiednim kolorem (czerwony, zielony)
swdj status (osiggniecie, nieosiggniecie celu).

Kryterium: Opisy, definicje sa KPI widoczne na tablicy. Przyjete
i stosowane kolory dla osiggnietych i nieosiggnietych celéw.

Omawiane wskazniki KPI sg zrozumiate przez uczestnikéw w kon-
tekscie celéw strategicznych firmy (kontekstu biznesowego).

Kryterium: Kazdy z uczestnikéw potrafi uzasadni¢ wptyw danego
KPI na cele strategiczne. Opcjonalnie (pracownik jest w stanie uza-
sadni¢, jak wptywa na realizacje wskaznika).

Wszystkie zdefiniowane wskazniki KPI sg zaktualizowane i udo-
stepnione uczestnikom przed spotkaniem.

Kryterium: Tablica uzupetniona przed spotkaniem o najbardziej
aktualne dane.

CEL

WYNIK KOMENTARZ

Nastepnie oceniasz przebieg BM. Tu mozesz sie kierowac druga czescig arkusza feedbackowego.
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|
FAZA 2 prowadzenie spotkania

KRYTERIA OPIS DLA TAK CEL WYNIK KOMENTARZ
Spotkanie rozpoczeto i zakonczyto sie o czasie. Zrealizowana zostata
Zastosowany stan- standardowa agenda.
dard prowadzenia ) . _ .
Kryterium: Wszystkie punkty agendy oméwione. Spotkania odbywa-
odpraw

ja sie zgodnie z kalendarzem, nie sg przesuwane, ani odwotywane
(w przypadku dni wolnych od pracy, mozliwe przesunigcie terminu
spotkania).

.. Prowadzacy (inna wskazana osoba) przedstawi uczestnikom aktu-
Podwazanie status

quo, analiza wynikéw
wskaznikéw KPI

alne wyniki pomiaréw w relacji do zatozonych celéw zespotowych.
Nieosiggniete cele s zaznaczone na czerwono i inicjujg dyskusje n.t.
przyczyn i zapisanie problemu w Rejestrze. Spotkanie realizuje cykl
Cel-Wynik-Kaizen.

Kryterium: Podczas omawiania wynikow prowadzacy zatrzymuje sie
przy tych nieosiggnietych i inicjuje dyskusje w zespole prowadzgca do
zapisania problemu w Rejestrze. Prowadzacy skupia sie na zadawaniu
pytan pogtebiajacych.

.. Prowadzacy (inna wskazana osoba) przedstawi uczestnikom aktu-
Podwazanie status

quo, analiza wynikéw
wskaznikéw KPI

alne wyniki pomiaréw w relacji do zatozonych celéw zespotowych.
Nieosiggniete cele s zaznaczone na czerwono i inicjujg dyskusje n.t.
przyczyn i zapisanie problemu w Rejestrze. Spotkanie realizuje cykl
Cel-Wynik-Kaizen.

Kryterium: Podczas omawiania wynikow prowadzacy zatrzymuje sie
przy tych nieosiggnietych i inicjuje dyskusje w zespole prowadzaca do
zapisania problemu w Rejestrze. Prowadzacy skupia sie na zadawaniu
pytan pogtebiajacych.

Zaplanowane Przydzielone zadania umieszczane s w Rejestrze, a postep monito-

. . rowany i omawiany na spotkaniu (status zadania zaktualizowany). Dla
dziatania naprawcze

. opdznionych zadan definiowany jest nowy termin, a wpis jest odzna-
monitorowane

czany kolorem czerwonym.

Zaangazowanie Osoby odpowiedzialne aktywnie dostarczajg uzasadnienia w przy-
uczestnikéw odprawy padku nieosiagniecia wyznaczonego celu - analizujac przyczyny
i podajac propozycje dziatan zaradczych.

Kryterium: Uczestnicy spotkania aktywnie zabierajg gtos w spotka-
niu, w wymiarze czasowym nie mniejszym niz prowadzacy spotkanie.

Pozytywny feedback Gdy to mozliwe prowadzacy udziela pozytywnej informacji zwrotnej
cztonkom zespotu.

Kryterium: Widoczny pozytywny feedback w przypadku osiagnie-
tych wskaznikéw i wyjatkowych osiggnie¢ zespotu. Opcjonalnie
w przypadku wartosci sa w celu, inicjowana jest dyskusja co przyczy-
nito sie do takiej realizacji, celem identyfikacji i utrzymania dobrych
praktyk.

Uczestnicy obecni na Odprawa to najwazniejsze z operacyjnych spotkan zespotu.

odprawie . . i .
Kryterium: Wszyscy cztonkowie zespotu obecni na spotkaniu przez

caty jego czas trwania. W przypadku uzasadnionej nieobecnosci, wy-
znaczone zastepstwo. Lider poinformowany o nieobecnosci przed

spotkaniem.
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Warto wreszcie sprawdzi¢ co dzieje sie pomiedzy spotkaniami i do tego postuzy ci trzecia czesc
naszego kwestionariusza oceny:

FAZA 3 po odprawie i miedzy spotkaniami

KRYTERIA

Zaangazowanie w realizacje
zadan wynikajacych
ze spotkania

Zaawansowany
Problem Solving dla probleméw
z nieznang przyczyna
lub rozwigzaniem

OPIS DLA TAK CEL

Odprawa stwarza przestrzen do méwienia o problemach i ich rozwigzywania.

Kryterium: Min 80% zadan zapisanych w Rejestrze i omawianych na spotkaniu zrealizowa-
nych w terminie.

Konsekwentnie realizowane multidyscyplinarne sesje Problem Solving w odniesieniu do
niezrealizowanych celéw (wskaznikéw KPI).

Kryterium: Dostepna dokumentacja z ostatniej sesji Rozwigzywania Problemow, nie starsza
niz1m-c.
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Tips & tricks

Twoja tablica powinna byc¢ czescig catego systemu tablic w ra-
mach Performance Management System. Wéwczas w naturalny
Sposodb nierozwigzywalne na Twoim poziomie problemy eskalo-
wane sg wyzej.

Aby Boardmeeting maogt realizowac swoje cele, tablica musi
miec 5 elementdw: karty wskaznikéw, miejsce na wyniki, agen-
de, miejsce na rozwigzywanie problemadw i barometr zadowo-
lenia.

Na tablicy zapisujemy problemy podawane w kontekscie nie-
zrealizowanych wskaznikéw lub trudnosci z ich zrealizowaniem.

W trakcie spotkania zarezerwuj kilka minut na dyskusje o 1 do
2 wybranych problemach.

Pamietaj, aby w poczatkowym etapie prowadzenia spotkan
udziela¢ feedbacku osobom prowadzacym.

Zmieniaj prowadzacych - najlepiej, aby spotkanie BM prowadzo-
ne byto rotacyjnie przez wszystkich jego uczestnikdw.
Boardmeeting jest pomystem na poprawe poziomu adaptacji

w zespole, ale tylko pod warunkiem, ze odbywa sie codziennie,
stwarzajac kazdego dnia okazje do zmiany.
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Zadanie:

1. Wraz z zespotem przygotuj tablice do Boardmeetingu, okreslicie cel i agende
spotkania oraz jego parametry.

2. Przeprowadzcie pierwsze spotkania z udziatem obserwatora, ktéry da Wam
feedback.

3. Dziatajcie dalej, doskonalac spotkanie.

Co mi dato to ¢wiczenie?

Czego sie o sobie dowiedziatam/ dowiedziatem? Czego o moim zespole?

Z czego jestem zadowolona/ zadowolony?



Kwestionariusz przygotowania do wdrozenia BM w zespole.

MOJ BOARDMEETING - PRZYGOTOWANIE SPOTKANIA

12 PYTAN ODPOWIEDZI

1. Jak zbuduje potrzebe spotkan statusowych?

2. Jakie wskazniki chcemy omawiacé?

3. Kto bedzie odpowiedzialny za KPI's?

4. W jakim gronie chcemy sie spotykac?

5. Jak czesto sie spotykamy? W jaki dzien?
O ktérej godzinie?

6. lle czasu ma trwac spotkanie?

7. Jaka bedzie agenda i zasady spotkania?

8. Kto jest wiascicielem spotkania?

9. Czy spotkanie jest stacjonarne czy zdalne?

10. Czy bedziemy mierzy¢ zadowolenie zespotu?

11. Kto bedzie dawat feedback prowadzacemu?

12. Jakie reguty przyjmiemy do rozwigzywania
problemoéw?

M
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Arkusz Oceny Spotkania typu Boardmeeting

KRYTERIA

Zastosowany stan-
dard tablicy odpraw
(uktad)

Istnieje standard pro-
wadzenia odpraw (Cze-
stotliwos$c¢ i agenda)

Sekcja KPI zawiera
zestaw wskaznikéw KPI
wynikajacych z kaskady

celéw, powiazanych
ze strategia firmy wraz
z wartosciami docelo-
wymi

Wskazniki KPI s zrozu-
miate dla uczestnikéw
odprawy

Tablica uzupetniona
o najnowsze dan (KPI)

FAZA 1 przygotowanie do spotkania

OPIS DLA TAK

Tablica spetnia wymagane standardem kryteria.

Kryterium: Tablica zgodna ze standardem. (1. Wskazniki codzienne
co najmniej 2. Wyniki - zielone czerwone. 3. Agenda; 4. Rozwigzy-
wanie problemdw. 5. Satysfakcja zespotu. 6. Standard wizualny LP)

Istnieje standardowa agenda spotkania potwierdzona przez pro-
wadzacego i przetozonego. Spotkanie odbywa sie regularnie,
z uzgodniona czestotliwoscia.

Kryterium: Agenda dostepna i znana wszystkim uczestnikom spo-
tkania, obejmujgca min.:

Omoéwienie wskaznikéw KPI w relacji do celéw
Omowienie statuséw zadan zapisanych w rejestrze
Badanie satysfakcji

Wszystkie punkty agendy omdwione. Spotkania odbywaja sie
zgodnie z kalendarzem, nie sg przesuwane, ani odwotywane.
(w przypadku dni wolnych od pracy, mozliwe przesuniecie terminu
spotkania). Spotkania zaplanowane na 3 miesigce w przod.

Tablica przedstawia (zwykle 3-5) KPI wynikajacych z kaskadowania
celéw. Kazdy KPI zostat opisany co do metody i czestotliwosci pomia-
ru, osoby odpowiedzialnej za dostarczenie danych oraz wartosci
celu.

Opcjonalnie zespdét postuguje sie wskaznikiem efektywnosci pro-
cesu opartym na regularnym, czestym planowaniu prac i obserwa-
cji stopnia realizacji planu. (np. kanban)

Wskaznik sygnalizuje odpowiednim kolorem (czerwony, zielony)
swaj status (osiggniecie, nieosiggniecie celu).

Kryterium: Opisy, definicje sg KPI widoczne na tablicy. Przyjete
i stosowane kolory dla osiggnietych i nieosiggnietych celéw.

Omawiane wskazniki KPI sg zrozumiate przez uczestnikéw w kon-
tekscie celéw strategicznych firmy (kontekstu biznesowego).
Kryterium: Kazdy z uczestnikéw potrafi uzasadni¢ wptyw danego

KPI na cele strategiczne. Opcjonalnie (pracownik jest w stanie uza-
sadni¢, jak wptywa na realizacje wskaznika).

Wszystkie zdefiniowane wskazniki KPI sg zaktualizowane i udo-
stepnione uczestnikom przed spotkaniem.

Kryterium: Tablica uzupetniona przed spotkaniem o najbardziej
aktualne dane.

CEL

M

WYNIK KOMENTARZ
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KRYTERIA

Zastosowany stan-
dard prowadzenia
odpraw

Podwazanie status
quo, analiza wynikéw
wskaznikéw KPI

Podwazanie status
quo, analiza wynikéw
wskaznikéw KPI

Zaplanowane

dziatania naprawcze
monitorowane

Zaangazowanie
uczestnikéw odprawy

Pozytywny feedback

Uczestnicy obecni na
odprawie

FAZA 2 prowadzenie spotkania

OPIS DLA TAK

Spotkanie rozpoczeto i zakonczyto sie o czasie. Zrealizowana zostata
standardowa agenda.

Kryterium: Wszystkie punkty agendy oméwione. Spotkania odbywa-
ja sie zgodnie z kalendarzem, nie sg przesuwane, ani odwotywane
(w przypadku dni wolnych od pracy, mozliwe przesuniecie terminu

spotkania).

Prowadzacy (inna wskazana osoba) przedstawi uczestnikom aktu-
alne wyniki pomiaréw w relacji do zatozonych celéw zespotowych.
Nieosiggniete cele sg zaznaczone na czerwono i inicjujg dyskusje n.t.
przyczyn i zapisanie problemu w Rejestrze. Spotkanie realizuje cykl
Cel-Wynik-Kaizen.

Kryterium: Podczas omawiania wynikow prowadzacy zatrzymuje sie
przy tych nieosiggnietych i inicjuje dyskusje w zespole prowadzgca do
zapisania problemu w Rejestrze. Prowadzacy skupia sie na zadawaniu
pytan pogtebiajgcych.

Prowadzacy (inna wskazana osoba) przedstawi uczestnikom aktu-
alne wyniki pomiaréw w relacji do zatozonych celéw zespotowych.
Nieosiggniete cele sg zaznaczone na czerwono i inicjuja dyskusje n.t.
przyczyn i zapisanie problemu w Rejestrze. Spotkanie realizuje cykl
Cel-Wynik-Kaizen.

Kryterium: Podczas omawiania wynikéw prowadzacy zatrzymuje sie
przy tych nieosiggnietych i inicjuje dyskusje w zespole prowadzaca do
zapisania problemu w Rejestrze. Prowadzacy skupia sie na zadawaniu
pytan pogtebiajacych.

Przydzielone zadania umieszczane sg w Rejestrze, a postep monito-
rowany i omawiany na spotkaniu (status zadania zaktualizowany). Dla
opdznionych zadan definiowany jest nowy termin, a wpis jest odzna-
czany kolorem czerwonym.

Osoby odpowiedzialne aktywnie dostarczajg uzasadnienia w przy-
padku nieosiggnigcia wyznaczonego celu - analizujgc przyczyny
i podajac propozycje dziatan zaradczych.

Kryterium: Uczestnicy spotkania aktywnie zabieraja gtos w spotka-

niu, w wymiarze czasowym nie mniejszym niz prowadzacy spotkanie.

Gdy to mozliwe prowadzacy udziela pozytywnej informacji zwrotnej
cztonkom zespotu.

Kryterium: Widoczny pozytywny feedback w przypadku osiggnie-
tych wskaznikéw i wyjatkowych osiggniec zespotu. Opcjonalnie
w przypadku wartosci sa w celu, inicjowana jest dyskusja co przyczy-
nito sie do takiej realizacji, celem identyfikacji i utrzymania dobrych
praktyk.

Odprawa to najwazniejsze z operacyjnych spotkan zespotu.

Kryterium: Wszyscy cztonkowie zespotu obecni na spotkaniu przez
caty jego czas trwania. W przypadku uzasadnionej nieobecnosci, wy-
znaczone zastgpstwo. Lider poinformowany o nieobecnosci przed
spotkaniem.

CEL

WYNIK KOMENTARZ
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KRYTERIA

OPIS DLA TAK

ouniversity*

CEL

Zaangazowanie
w realizacje zadan
wynikajacych
ze spotkania

Odprawa stwarza przestrzern do moéwienia o problemach i ich rozwig-
zywania.

Kryterium: Min 80% zadan zapisanych w Rejestrze i omawianych na
spotkaniu zrealizowanych w terminie.

Zaawansowany
Problem Solving dla
probleméw z nieznana
przyczyna
lub rozwigzaniem

Konsekwentnie realizowane multidyscyplinarne sesje Problem Solving
w odniesieniu do niezrealizowanych celdow (wskaznikow KPI).

Kryterium: Dostepna dokumentacja z ostatniej sesji Rozwigzywania
Problemow, nie starsza niz1m-c.
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Materiaty Dodatkowe

Ta sekcja zawiera pozostate elementy tworzgce
Leadership 734.

Ten rozdziat zawiera informacje o elementach Zarzadzania Wizualnego. Omowilismy na razie
Wizualne Tablice. Pora na kilka stéw o Wizualnych Procesach i Wizualnych Liderach.

Kolejnym etapem prac nad tworzeniem wizualnego srodowiska pracy bedzie dla Ciebie aspekt
zZwigzany z zapewnieniem w organizacji Wizualnych Procesdw.

Staraj sie dazyc¢ do tego, aby srodowisko pracy, ktdre projektujesz, stwarzato warunki, w ktdrych
kazda osoba wie jaki jest standard pracy, oraz w dowolnym momencie mozna stwierdzié, czy
praca przebiega zgodnie z tym standardem, a takze szybko jestes w stanie zidentyfikowa¢, gdzie
w tej chwili wystepuje problem.
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Zapewnienie by Liderzy spedzali min. 80%
czasu w Gemba (Wizualni Liderzy).
Wizualni Liderzy - Liderzy w ,,Gemba”,
dostepni i widoczni dla pracownikéw.

Przykiad zastosowanie Zarzadzania Wizualnego
do identyfikacji problemoéw

Wizualizacja modelu zarzadzania Lidera zespotu w cyklu tygodniowym.

Z uwagi na to, ze opracowany przez nas standard zachowania Lidera sktada sie z pieciu
wytycznych, Wizualni Liderzy to jedna tablica sktadajaca sie z pieciu komponentdw zarzadzania
zespotem.

Lider cyklicznie przeprowadza konsensus odnosnie status quo.

Lider cyklicznie obserwuje proces.

Lider regularnie rozwiazuje problemy (zapewnia warunki do eliminacji marnotrawstwa).
Lider cyklicznie przeprowadza dialog mentor — uczen.

Lider przeprowadza cyklicznie refleksje z zespotem.

Uruchomienie cyklicznych audytow
Zarzadzania Wizualnego.
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PUNKTY
ZARZADZANIA
WIZUALNEGO

PLAKAT WIZUALIZUJACY
KONTEKST BIZNESOWY -
MISJA, WIZIJA, WARTOSCI,
CELE STRATEGICZNE

Audyt zarzadzania wizualnego

WYTYCZNE

Plakaty dot. misji, wizji, wartosci i celow
i i przez ich
gremium strategicznego

Po jednym plakacie lub zestawie plakatow dla kazdego
zespolu, obszaru, pomieszczenia w firmie. Kontekst
i widoczny dla ich p ik

WARUNKI DOCELOWE

kazdy pracownik ma éwiadomos¢
dlaczego firma istnieje (zna
i rozumie kontekst biznesowy)

PRZYKLADY FOTO

TABLICA 5R - EFEKTYWNE
ZESPOLY KIERUNEK, RAMY,
ROLE, REGULY, RELACIE

Tabli 5R widoczny
przez wszystkich czionkéw zespotu

Kierunek odpowiedni dla poziomu zespotu - Cele wynikajace
2 sesji kaskadowania strategii. Poziom strategiczny - 1,
poziom procesowy - 3, poziom indywidualny - 6

kazdy pracownik jest $wiadomy
oraz identyfikuje sie z kierunkiem,
ramami, rolami, regutami oraz
relacjami

TABLICA DO WYKOI
IA ODPRAW DLA PRA-
COWNIKOW, REALIZUJACA
CYKL: CEL -> WYNIK->
KAIZEN

(PODSUMOWANIE DNIA
LUB/I TYGODNIA PRACY)

WIZUALNE TABLICE

Status KI h Znikéw i 6w jest reg:

aktualizowany; spotkania odbywaja sie regularnie zgodnie

z totliwoscia cyklu ia i 3 agenda
Do i ikéw, ktére sa na sa

‘wypisywane problemy oraz dziatania korygujace

W pierwszej kolejnosci sq zapisywane problemy
2 tablicy godzina po godzinie

Istnieje regularny pomiar satysfakcji z pracy
(rury z piteczkami, magnesy, itp)

kazdy pracownik wie jaki jest

i celow, wie jakie

byly problemy i jakie sa pomysty
na ich rozwigzanie.

kazdy pracownik wie jaki
Jjest obecny poziom satysfakcji
z pracy w zespole oraz zna
aktualne przyczyny zadowolenia
i niezadowolenia

MATRYCA KOMPETENCJI
STAN OBECNY ORAZ STAN
DOCELOWY

Matryca komp zgodnie ze

kazdy pracownik jest swiadomy

j
stan iobecny matryca jest
min. Raz na kwartat; data ostatniej aktualizacji widoczna

Widoczny jest aktualny poziom wskaznika pokrycia
matreycy kompetencji

oraz
poziomu kompetencji w zespole.

kazdy pracownik wie jaki jest
indywidualny oraz zespotowy
plan rozwoju

TABLICA Z PLANEM PRACY
NA DZI$ ORAZ STATUSEM
REALIZACII, REALIZUJACA
CYKL: CEL -> WYNIK->
PROBLEM

(NP. GODZINA
PO GODZINIE)

Tablica godzina po godzinie jest regularnie
uzupetniana i pokazuje cykl: cel, wynik, problem

Wszystkie wyniki ponizej celu na czerwono z dodanym
problemem. Lider zespotu jest swiadomy probleméw
w jednostce czasu

kazdy pracownik zna plan pracy
na dzié i status jego realizacji
oraz wie, w ktérej godzinie
zespdt miat problem

WIDAC JAKI JEST
STANDARD PRACY NA
STANOWISKU | W PROCESIE

Nalezy zweryfikowac 4 punkty
(tylko 4 razy tak = praca standaryzowana)

Jest okreslony standard pracy
Standard pracy jest aktualny?
Pracownicy znaja standard pracy
Praca przebiega zgodnie ze standardem

kazdy pracownik wie jaki jest
aktualny standard pracy

lider (lub osoba obserwujaca)
wie czy praca przebiega zgodnie
ze standardem

WIDAC CO STANOWI
W TEJ CHWILI PROBLEM
W DODAWANIU WARTOSCI

>
7
w
(%]
o
=4
a
w
4
=
<
=]
=
3

Istnieje wizualna sygnalizacja problemu, dzieki ktérej
mozna si zorientowat na ktérym stanowisku (etapie
procesu) mamy zatrzymanie w przeplywie wartosci

to taka

lider (lub osoba obserwujaca)
wie gdzie jest w tej chwili
problem (zatrzymanie
w procesie

pracy (patrz punkt 6), ktéra
rozpoznanie sytuacji, w ktérej wystepuje problem
(odstepstwo od standardu)

LIDER CYKLICZNIE PRZE-
PROWADZA KONSENSUS
ODNOSNIE STATUS QUO

Standardowa karta procesu znajduje sig na tablicy
wizualnego lidera (np. w foliowej koszulce) jest
aktualizowana regularnie raz na tydzier; data ostatniej

i ji ; MOS, SWCS i SWS robione

DOSTEPNY STAND Y
OPIS PROCESU

zgodnie ze standardem pracy lidera

LIDER CYKLICZNIE
OBSERWUJE PROCES

DOSTEPNA
DOKUMENTACIA
POMIAROW (CZASY
CYKLI ORAZ
OBSERWACIE
MARNOTRASTW)

Standardowa karta pomiaréw czasu cyklu oraz karta
obserwacji marnotrawstw znajduja sie na tablicy
wizualnego lidera (np. w foliowej koszulce).
Pomiary dok zgodnie ze star y

cyklem tygodniowym

STOPER JEST NAJLEPSZYM NARZEDZIEM NAUKI

LIDER CYKLICZNIE
PRZEPROWADZA DIALOG
MENTOR - UCZEN

DOSTEPNA
DOKUMENTACIA
WYWIADOW

Standardowe formatki dla dialogu mentor uczer

znajduja sig na tablicy wizualnego lidera (np. w foliowej

koszulce) w ilosci i ji j ustalonej w i
liczbie wywiadéw w tygodniu)

WIZUALNI LIDERZY

LIDER CYKLICZNIE
KWESTIONUJE STATUS QUO

DOSTEPNA DOKUMENTAC-
JA EKSPERYMENTOW PDCA

Karty podsumowujace eksperymenty PDCA do rozwiazywan-
ia yeh w im tygodniu 6w znajduja
sig na tablicy wizualnego lidera (np. w foliowej koszulce).
Do kazdego problemu jest przperowadzony caty cykl
PDCA na osobnej karcie. Sugerowana maksymalna
liczba probleméw na PDCA = 5
(Docelowo moga to by¢ problemy wybrane z Sherlocka)

DOKUMENTACJA PODSU-
MOWUIJACA NAUKE
ZESPOLU

LIDER t Karta T refleksja" znajduje sie na
CYKLICZNE REFLEKSIE tablicy wizual lidera (np. i 9 ). Lider
Z ZESPOLEM wraz z pracownikami wypisuje TOP 5 lessons learned z catego
DOSTEPNA tygodnia pracy. Karta ta poiwnna by¢ wypetniana w pigtek

najlepiej na zakoriczenie dnia pracy (ostatnie 30 minut).
Zrédta refleksji to nauka z catego systemu zarzadzania

wizualengo (tablic do odpraw, pomiaru satysfakcji z pracy,
tablicy lidera, i 6w, itp)

managerowie wiedza czy liderzy
zarzadzaja zgodnie z ustalonym
standardowym modelem
zarzadzania (cykl tygodniowy)

W celu doskonalenia systemu zarzadzania wizualnego w Twojej organizacji, uruchom cykliczne
audyty Zarzadzania Wizualnego. Pozwolg one Wam na ciggte doskonalenie wypracowanego
systemu, bedziecie na biezgco monitorowad, czy pracujecie zgodnie ze standardem i nad ktorymi
elementami zarzadzania wizualnego musicie pracowac.
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Trzeci element skutecznego zarzadzania w modelu Leadership 734 to doprowadzenie do sytuadjj,
w ktdrej nasze procesy sg mierzone, zarzadzane i powtarzalne.

Mamy cztery poziomy dojrzatosci procesowej:

poziom
oo procesy przypadkowe, nieopisane

poziom
O-I procesy zdefiniowane, nieudokumentowane, niemierzone

poziom
02 procesy zdefiniowane, udokumentowane, niemierzone

poziom
03 procesy zdefiniowane, zmierzone, niezarzagdzane

poziom

04 procesy mierzone, zarzadzane, powtarzalne

Osiggniecie kazdego poziomu to konkretne narzedzia i kroki, ktére doprowadza Cie do tego, ze
faktycznie wszystkie procesy sg mierzone, zarzadzane i powtarzalne. Procesy mierzone oznacza,
ze mamy odpowiednie miary dobrane do naszych wskaznikdw, mierzymy i wiemy, jak wyglada
sytuacja. Procesy s3 zarzadzane, czyli sSwiadomie pracujemy nad tym, zeby faktycznie w ramach tych
procesow identyfikowac i rozwigzywac problemy. | w koncu, procesy sg powtarzalne, czyli mamy
pewien standard pracy.

4 poziomu dojrzatosci procesowej
Kazdy zaangazowany w realizacje celéw

mierzone, zarzadzane,
powtarzalne

zdefiniowane, zmierzone,
niezarzadzane

zdefiniowane,

udokumentowane, nie mierzone leadership
734
~ zdefiniowane
nieudokumentowane, konsensus
nie mierzone status QUO
procesy przypadkowe
SIPOC

procesow

portfolio proceséw
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Rozwdj zarzadzania procesowego najlepiej rozpoczac¢ od podstaw. Budujesz portfolio procesow,
co daje wglad w to, jakimi procesami dysponujesz. Wypisujesz wszystkie procesy i podprocesy.
Mozesz to zrobi¢ dla catej organizacji, ale réwniez w danym zespole. Podczas budowania portfolio
procesow mozesz pod kazdy proces zdefiniowac sobie przydatne atrybuty — na przyktad poziom
zatrudnienia, pracochtonnos$é, poziom automatyzacji, krytycznosc¢ z perspektywy prowadzenia
biznesu czy potencjat do optymalizacji. Daje Ci to ogolny poglad na to, jak wygladaja procesy,
ktore z tych procesdw sprawiaja Wam problem a przede wszystkim, ktére z nich w pierwszej
kolejnosci wybrac do dalszej, gtebszej analizy.

Wejscie na wyzszy poziom szczegdtowosci pozwoli mapowanie procesoéw.

Jednym z narzedzi pozwalajacych na zmapowanie procesu jest SIPOC. SIPOC to skrot od
angielskiego Supplier (dostawcy), Inputs (wejscia), Process (proces), Outputs (wyjscia) oraz
Customer (klienci). Jest to narzedzie zarzadzania jakoscig, ktdre stuzy do opisu i zrozumienia
procesu biznesowego, a doktadniej jego kluczowych elementdéw oraz zaleznosci miedzy nimi.

PROCES
DOSTAWCA WEJSCIE WYJISCIE ODBIORCA
doradcy biznesowi zamoéwienie wygen- umowa uruchomie- nowy lub obecny
oraz POS erowane w systemie nia ustugi
y y 9 Oczekiwania:
dostarczenie na
czas
spetnienie jak
najmniejszej
liczby wymagan
formalnych
WYSYLKA
WERYFIKACJA KOMPLETACJA ZAMOWIENIA DORECZENIE

X % AKTYWACJIA
ZAMOWIENIA ZAMOWIENIA (DOSTAWCA) (DOSTAWCA)
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Elementy diagramu SIPOC:

Dostawcy (Suppliers): osoby lub firmy, ktére dostarczaja potrzebne zasoby lub materiaty do
procesu biznesowego.

Wejscia (Inputs): materiaty, informacje lub zasoby, ktdére sa wprowadzane do procesu
biznesowego.

Proces (Process): dziatania, kroki lub operacje, ktére sg wykonywane, aby przeksztatci¢ wejscia
W Wyjscia.

Wyjscia (Outputs): produkty, ustugi lub wyniki, ktére sa generowane podczas procesu
biznesowego.

Klienci (Customers): odbiorcy lub uzytkownicy koncowi, ktorzy korzystaja z wyjs¢ procesu
biznesowego.

Diagram SIPOC umozliwia Ci ogdlne zrozumienie przeptywu miedzy réznymi etapami procesu.
W praktyce wyglada to tak, ze bierzecie jeden konkretny proces i rozktadacie go na ,,czynniki
pierwsze". Pozwoli to zobaczy¢, jakie sg poszczegodlne etapy tego procesu, kto w ramach tych
poszczegdlnych krokdw jest zaangazowany, co jest na wejsciu tego procesu, co jest na wyjsciu, jak
przebiega i wreszcie jakie towarzysza mu marnotrawstwa. Bardzo czesto w organizacji zamykamy
sie w silosach, patrzymy na procesy dosy¢ wasko, wiemy, co jest do wykonania w naszym zespole,
natomiast nie wiemy, co sie dzieje przed nami, co sie dzieje za nami. Wykonanie diagramu SIPOC
angazuje wszystkich uczestnikdw procesu w spojrzenie na proces jako na catosé, okresli¢ relacje
z zewnetrznym lub wewnetrznym klientem czy dostawcag, porozmawiac z zespotem, ze sg pewne
czynnosci, ktére jestesmy w stanie z tego procesu wyeliminowac, bo nie dodajg zadnej wartosci.

Jesli chcesz sie dowiedziec¢ doktadniej, jak dzis w Twojej firmie czy zespole wygladaja procesy,
konieczne jest uzyskanie konsensusu odnos$nie do stanu obecnego. Konsensus polega na tym,
ze uzyskasz zgode wsrdod kluczowych interesariuszy procesu — 0s6b bezposrednio w niego
zaangazowanych co do tego, jakie sa fakty i dane, czyli co stanowi wartos¢ a czego nalezy sie
pozbyc.

Wykorzystujesz tu bardziej zaawansowane narzedzia pomiaru proceséw. Mapowania: VSM (Value
Stream Mapping), Makigami czy BPMN 2.0. Do tego pomiary pracy z wykorzystaniem Badan
Migawkowych lub ODiL (One Day in the Life), analizy Czasu Cyklu, analizy ruchu (Spaghetti
Diagram), analizy zawartosci cyklow (SWCS). Na koncu najwazniejsze: uzyskujesz zgode co
do wyniku analiz zaréwno wsréd zespotu jak i ze strony przetozonego. Konsensus konczy sie
oczywiscie propozycjami usprawhnien, ktére aplikujecie w kolejnym kroku.
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B Poziom 3: procesy zdefiniowane, zmierzone, niezarzadzane

Dzieki konsensusowi wchodzimy na poziom 3, gdzie z pomoca poznanych juz elementow
Leadership 734 zaczynasz zarzadza¢ zmierzonymi procesami i przechodzisz do stanu docelowego:

BN Poziomu 4, gdzie procesy s3 mierzone, zarzadzane i powtarzalne.

Polecane lektury
do LEADERSHIP 734

Radek Drzewiecki ,Strategia Lean”

Patrick Lencioni: ,Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej”

Patrick Lencioni: ,Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy
zespotowej”

David Parmenter: Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI). Two-
rzenie, wdrazanie i stosowanie

Zbigniew Misiak: Modelowanie proceséw biznesowych. BPMN
2.0 od podstaw

Zn

Mike Rother, John Shock: ,,Naucz sie widzie¢

Peter F. Drucker: ,Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna sie
nauczyc¢”







EFFECTIVE TEAM
MANAGEMENT

EFFECTIVE
TEAM
MANAGEMENT

Najbardziej interesujgce rzeczy
w zyciu dziejg sie zaraz po drugiej
stronie Twojego komfortu.

Michael Hyatt

W trzeciej perspektywie Powerful Leadership skoncentrujemy
sie na praktycznych aspektach podnoszenia efektywnosci
zespotowej. Twoim celem jest jednoczesnie zarzadzac
efektywne i pragmatycznie, ale zempatia.
Jjak z pomoca zespotu rozwiagzywac trudne, zalegajace od
dawna problemy.
jak stworzy¢ system, w ktorym problemy beda
odpowiednio selekcjonowane i w zaleznosci od ich rodzaju,
beda trafia¢ do odpowiednich ludzi, ktérzy dysponuja
narzedziami ich rozwigzywania.

jak oszczedzi¢ czas i stworzy¢ swoja wiasng ,rutyne Lidera”.

Jjak wychodzi¢ ze swojej strefy komfortu, konfrontujac
siebie i zespdt ze zmianami.






Modut VII

Problem
Solving

EFFECTIVE TEAM
MANAGEMENT
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Blok 3 Modut 7 Jakie tematy czekaja Cie w tym rozdziale?

problem Solving . Jakie s3 rodzaje probleméw i w jaki sposéb podejéé¢ do ich rozwigzywania.

Jak dobra¢ wtasciwych ludzi, aby stworzyli efektywny zespét Problem Solving?

O czym powinienes pamietaé¢ moderujac sesje Problem Solving?

Jak przejs¢ od faktow, przez przyczyny, az do rozwigzan.

Poznasz narzedzia, wspomagajgce rozwigzywanie probleméw (5W1H, diagram Ishikawy,
FTA, Philips623, matryce PVA, analize Pareto).

Jak uczynic¢ z Problem Solving system rozwigzywania skomplikowanych probleméw na
réznych szczeblach organizacji?

PROBLEM

Kazdego dnia napotykasz kilkadziesigt problemow i nawet nie wiesz, kiedy uda Ci sie je rozwigzac.
Problem to réznica miedzy stanem obecnym, a tym pozadanym. Korek przy dojezdzie do
pracy, zbuntowany nastolatek w domu, zawieszony komputer — znasz to dobrze. Co wiecej,
Twoja praca moze opierac sie na rozwigzywaniu problemow. Bedac Liderem musisz sprostac
wielu wyzwaniom oraz stawic¢ czota problemom pojawiajagcym sie w Twojej organizacji oraz
tym zgtaszanym przez podwiadnych. Czy jest to powdd wielu frustracji? A moze problemy to
klejnoty?

Einstein stwierdzit, ze rozwigzuje sie je na innym poziomie, niz powstaty, a wiec pchaja
nas do przodu! Taiichi Ohno - twdrca Systemu Produkcyjnego Toyoty, krytykowat swoich
wspotpracownikéw, gdy na tablicach byto ich... mnigj niz poprzedniego dnia.

Jeszcze wiekszym wyzwaniem jest pewien rodzaj problemoéw. Problem gtebszy, trudniejszy. Nie
wiesz, dlaczego wystapit. Taki problem opiera sie prostym i oczywistym rozwigzaniom. Noblista,
psycholog Daniel Kahneman moéwi o tym w przetomowej ksigzce ,Putapki myslenia”. Opisuje
2 mechanizmy ludzkiego myslenia: System 1 (na Gozdzikowa) — intuicyjny, emocjonalny i szybki
oraz System 2 (na Dr Housa) — wolniejszy, przemyslany, logiczny. Najtatwiej uzy¢ nam Systemu 1,
stad rozwigzywanie trudniejszych problemadw skupia sie gtéwnie na ich symptomach, na walce
ze skutkami problemow, a nie na eliminowaniu przyczyn.

Proces rozwigzywania probleméw
Dr House vs. Gozdzikowa

—= ANALIZA PRZYCZYNY POMYSL

Podejscie LOGICZNE

D

ROZWIAZANIE

ROZWIAZANIE PROBLEMU

PROBLEM

UGASZENIE
POZARU

Podejscie INSTYNKTOWNE

-1

- DOSWIADCZENIE STEREOTYP
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Koto Deminga

ACT PLAN
ACT
CHECK
PLAN
DO
CHECK DO

Z lotu ptaka, rozwigzywanie problemow najtatwiej zilustrowaé poprzez Koto Deminga - Pierwsza
¢éwiartka to Plan (zaplanuj, jak rozwigzesz problem). Tu pracujesz z zespotem Problem Solving.
Efektem pierwszej ¢wiartki sg potencjalne rozwigzania. Przechodzisz z zespotem caty logiczny
cigg od faktow; poprzez przyczyny az do hipotetycznych rozwigzan. Na tym koncza sie dziatania
pierwszej ¢wiartki Kota Deminga (Plan).

Druga ¢éwiartka ,,D” oznacza ,Wdréz na prébe”. Nie potrzebujesz juz spotkan zespotu Problem
Solving. Problem wraca do Lidera obszaru, ktérego dotyczy. Ten organizuje eksperymenty
z zastosowaniem potencjalnych rozwiazan. Trzecia éwiartka Kota Deminga ,,Check” to
weryfikacja czy nasze eksperymenty przyniosty efekt w postaci usuniecia tego, co byto
problemem. l wreszcie éwiartka Action oznacza¢ moze albo wystandaryzowanie rozwiagzan, ktére
przyniosty oczekiwany efekt albo powrdt do pierwszej ¢wiartki, jesli eksperymenty nie przyniosty
oczekiwanych rezultatow.
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Do jakiej sytuacji chcemy doprowadzié¢?

Pokazemy Ci w tym rozdziale, jak sprawi¢, aby ludzie uzyli logicznego schematu dr House'a, czyli
Systemu 2 (wg Kahnemana), do rozwigzywania trudniejszych problemdw o niewyjasnionych
przyczynach, a takze, aby konsekwencja wygenerowania rozwigzan byto zaplanowanie
i zrealizowanie eksperymentow, ktére je potwierdza.

Warunki docelowe dla Lidera:

1. Co najmniej raz w tygodniu dokonujesz selekcji problemow, wymagajacych wejscia na sciezke
Problem Solving.

2. Co najmniej raz w miesigcu inicjujesz sesje Problem Solving.

Warunki docelowe dla organizacji:
1.100% Liderow opiera sie na faktach podczas analizy problemoéw.
2.100% Lideréw korzysta z metody 5xDlaczego w stosunku do zaocbserwowanych problemow.

2.75% Liderow inicjuje co najmniej raz na kwartat akcje naprawcze polegajace na poszukiwaniu
zrodtowych przyczyn problemaoéw, a nie ich symptomow.

zdefiniowanie problemu diagnoza eksperymenty
i powotanie zespotu przyczyn
problemu
)
£
2
o)
0
Q
Q
o
powotanie szukanie rozwigzan a
grupy problem problemu
solving

o
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ETAPY PRAC - CHECKLISTA

]

ZDEFINIOWANIE PROBLEMU | POWOLANIE ZESPOtLU

Przygotowanie Moderatora do pierwszego spotkania zespotu Problem Solving

|:| 1. Przydzielenie problemu Moderatorowi.

|:| 2. Moderator wstepnie zapoznaje sie z problemem podczas spotkania z Liderem,
ktérego dotyczy problem + wizyta w Gemba.

|:| 3. Wstepne wypetnienie arkusza 5W+1H.

|:| 4. Zdefiniowanie i doprecyzowanie problemu oraz dobér cztonkdw zespotu Problem Solving.

ANALIZA FAKTOW Z 5W+1H

|

Ustalenie faktéw dotyczgcych problemu
|:| 1. Uruchomienie zespotu Problem Solving.
I:‘ 2. Ustalenie faktow, ktére znamy i tych, ktére trzeba ustali¢, poprzez SW+1H.
|:| 3. Zebranie przez cztonkéw zespotu brakujacych faktéw; wykonanie pomiaréw i analiz.
I:‘ 4. Udostepnienie cztonkom zespotu zebranych faktéw i przygotowanie

spotkania diagnozujacego przyczyny.

DIAGNOZA PRZYCZYN PROBLEMU

|

Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych przyczyn problemu.
|:| 1. Przeprowadzenie burzy mézgow (najczesciej w oparciu o metode Ishikawy).
|:| 2. Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych przyczyn problemu.

D 3. Dla wybranych przyczyn (jesli cztonkowie grupy zgtaszaja pomysty ich rozwiazania) zaplanowanie
eksperymentow PDCA (Plan, Do, Check, Act).

|:| 4. Zaplanowanie terminu spotkania grupy Problem Solving celem wypracowania
propozycji rozwiagzan problemu.

SZUKANIE ROZWIAZAN PROBLEMU

|

Wypracowanie propozycji rozwigzan problemu.

|:| 1. Przeprowadzenie burzy mézgdéw w oparciu o metode Philips 623.
|:| 2. Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych rozwigzan problemu.

|:| 3. Zaplanowanie eksperymentow PDCA.

!

Przeprowadzenie eksperymentéw zgodnie z planem, weryfikacja rezultatow
eksperymentow i decyzja odnosnie dalszych krokéw.

|:| 1. Sformutowanie hipotezy.

I:‘ 2. Przeprowadzenie eksperymentdéw zgodnie z planem.

|:| 3. Szczegdtowa analiza rezultatdw eksperymentu w odniesieniu do zatozen (hipotezy).
I:‘ 4. Podjecie decyzji odnosnie wdrozenia rozwigzania lub standardu.

[] 5. celebrowanie sukcesu.
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Przygotowanie Moderatora do pierwszego spotkania zespotu Problem Solving

Krok 1. Cotygodniowy przeglad zapisdéw problemdw z tablicy Boardmeeting i innych zréodet.

Skoro problemy to codziennosé, to po co sie nad nimi pochylac? Jak juz wiesz, wykorzystujesz
odmienne czesci swojego umystu do rozwigzywania codziennych, drobnych problemow, a inne
gtowiac sie nad bardziej ztozonymi. Przy tatwych, siegasz do doswiadczenia i standardow.
Wykorzystujesz tu zdarzenia, ktére zapadty w Twojej pamieci. Otrzymujesz natychmiastowe
i dobre rozwiagzania.

Jak wiesz z Modutu VI, w organizacjach stuzg temu codzienne spotkania typu Boardmeeting
przy tablicach ze wskaznikami, podczas ktdrych omawiane sg wyniki za poprzedni dzien. Kilka,
kilkanascie minut — to akurat tyle, by kazdy z uczestnikdw mogt siegna¢ do doswiadczen lub
przedyskutowad, czy pracowalismy zgodnie z obowigzujacymi standardami.

Propozycje rozwiazan krazy¢ beda wokoét podjecia konkretnej decyzji (Problemy Decyzyjne),
wdrozenia lub odswiezenia standardu procesu (Odchylenia od Standardu), albo skierowania
problemu do innego zespotu o odpowiednich kompetencjach (Problemy Specjalistyczne). Moze
sie zdarzy¢, ze zadna z tych opcji nie bedzie wtasciwa. Przeprowadzisz kilka eksperymentdw,
a problem wraca jak bumerang. Na kolejne pytanie o przyczyne lub rozwigzanie nie padnie zadna
odpowiedz lub padna rézne, liczne, niepowigzane propozycje).

TYPY PROBLEMOW KTORYCH NIE KIERUJESZ NA PROBLEM SOLVING

o-l Decyzyjne
Organizacja posiada wiedze. Wystarczy wyznaczy¢ osobe odpowiedzialna,

Wymagajgce powotania
podjac¢ decyzje i zaplanowac dziatanie. y gajq P

grupy PS

o Jest standard, ktoéry jest
Specjalistyczne ok -
A : A3 a A . . przestrzegany, a mimo to pojawia
Wymagaja wiedzy specjalistow danego dziatu: planowanie i rozwigzywanie .
. . . . sie problem
pozostaje w zakresie ich obowigzkow.
Problem wraca, cho¢ prébujemy

go rozwigzac

Niezgodnosci ze standardami

03 Jesli istnieja standardy regulujace postepowanie, aktualne, dostepne dla
pracownikéw, prawidtowo zakomunikowane, to nie jest to problem
rozwigzywany w obszarze PS.




Przy takich problemach, skakanie po kolejnych wpadajgcych nam w gtowe rozwigzaniach nie ma
sensu. Dlaczego? Bo testowanie rozwigzan bez znajomosci przyczyny zrodtowej jest jak rosyjska
ruletka. W tym wypadku pojawia sie potrzeba kreatywnosci, wyjscia poza utarte sciezki. Przydaje
sie pomoc innych. Przy drobnych problemach oznacza to wiecej doswiadczen lub wiedzy.

Jednak prawdziwie wielka rola przypada zespotowi podczas rozwigzywania trudnych problemadw.
Zachodzi woéwczas efekt synergii. Wolne skojarzenia, emocje, strzepki informacji kazdego
uczestnika, w pewnym momencie schodza sie i otrzymujesz witasciwa przyczyne a potem
rozwigzanie. Warunkiem jest przejscie logicznej sciezki. | po to powotujemy grupe Problem
Solving.

Agenda i Zasady spotkania - przykiad

BOARDMEETING MINI PROBLEM SOLVING W CZASIE kolejne préby nie
BOARDMEETINGU przynosza rezultatéw

5xDlaczego?

danych

=
i powotanie grupy Problem Solving

nie znamy przyczyny problemu

préba rozwiazania lub zebranie ¢

nie znamy rozwigzania problemu

Krok 2. Przydzielenie problemu Moderatorowi.

W kazdej organizacji z systemem Problem Solving nalezy przygotowac¢ grupe Moderatordw,
ktorzy zapewnia bezstronne prowadzenie zespotow Problem Solving. Powierzenie problemu
Moderatorowi inicjuje proces Problem Solving.

Liderze, mozesz by¢ Moderatorem pod jednym warunkiem: jesli problem nie dotyczy Twojego
obszaru dziatania. Walczac z problemem od jakiegos czasu, masz juz zapewne w gtowie gotowe
rozwigzanie. Jesli poprowadzisz zespdt, to wprost do potwierdzenia z géry postawionej tezy.
WidzielisSmy nie raz ,obiektywnego” Lidera, ktéremu rozbtyskato oko, gdy tylko ktos wysnut teze po
jego mysli. Szkoda na to czasu.

To nie znaczy, ze masz zniknac. Przedstawiasz znane ci fakty, nawet swoj poglad na problem, ale
nigdy nie prowadz prac zespotu. Potrzebujesz do tego niezaleznego Moderatora.
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Te maja dostarczy¢ uczestnicy. Moderatorem powinna by¢ osoba neutralna, obiektywna,
dobrze komunikujaca sie z innymi, umiejgca stuchac, ciekawa innych ludzi i ich opinii. Przydatna
jest umiejetnosc¢ wystapien publicznych (jezyk ciata, techniki komunikacyjne typu parafraza,
informacja zwrotna). Dobrze wreszcie, aby miat umiejetnosci organizacyjne. Jego rola to
doprowadzenie zespotu do jak najwyzszego poziomu kreatywnosci, szczegoblnie w trakcie
generowania przyczyn i potencjalnych rozwigzan. Pamietaj, ze celem zespotu Problem Solving
jest dotarcie do rozwigzan nieoczywistych.

Krok 3. Moderator wstepnie zapoznaje sie z problemem podczas spotkania z Liderem, ktérego
dotyczy problem i wizycie na Gemba.

Moderator zapoznaje sie z problemem. Rozmawia z Toba o problemie. Moze tez ztozy¢ wizyte
na Gemba, czyli tam, gdzie mozna przeprowadzi¢ obserwacje i rozmawiac z innymi osobami
Zaangazowanymi w problem.

Krok 4. \Wstepne wypetnienie arkusza SW+1H

Na postawie tych wstepnych ustalen, wraz z Moderatorem wypetniacie wstepna wersje arkusza
S5W+1H. Moderator nie pokazuje go uczestnikom zespotu Problem Solving. Ta wersja pomaga
mu jedynie przygotowac i poprowadzi¢ pierwsze spotkanie zespotu. Arkusz 5W+1H znajdziesz
ponizej, w pkt 2: ,Analiza Faktoéw z pomoca 5W+IH" a takze na koncu rozdziatu w Templatkach.

Krok 5. Zdefiniowanie i doprecyzowanie problemu oraz doboér cztonkdw Zespotu Problem Solving.

W ramach wstepnego 5W+1H najwazniejsze jest, abyscie doprecyzowali z Moderatorem zakres
problemu oraz wtasciwie dobrali cztonkéw zespotu Problem Solving. Gdy tak sie stanie, pozostanie
Ci zaprosic¢ ich na pierwsze spotkanie. W zaproszeniu wyjasnij krotko idee zespotdéw Problem
Solving, a takze napisz, z jakim problemem bedziecie pracowac. Pozwoli to uczestnikom
odpowiednio sie nastawic lub wstepnie przygotowac do spotkania.
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Dobierajac ludzi do zespotu Problem Solving pamietaj o kilku zasadach, ktére podniosa
jego efektywnosé:

01
02

03

zespot powinien liczy¢ kilka oséb — nie mniej niz 3, optymalnie 7,

zapraszamy osoby, ktére moga udzieli¢ nam informacji, sg zaangazowane lub odpowiadajg za obszar zwigzany
Z problemem,

do tego doktadamy kreatywna i wygadang osobe, ktora nie ma o problemie pojecia. Osoba ta zwykle zadaje
proste pytania, ktére wstydza sie zadac ci bardziej doswiadczeni. Druga jej rola jest wzmaganie kreatywnosci
i budowanie nowych skojarzen pozostatych cztonkéw zespotu, poprzez nieszablonowe, ,,nieprofesjonalne”
wypowiedzi.

Przyktadowy kontrakt grupy Problem Solving

Zasady obowigzujace podczas spotkania zespotu pracujgcego nad problemem.

Wytaczone telefony Wytaczamy dzwiek w telefonie komorkowym podczas spotka-
nia
Rozmawiamy na temat Trzymamy sie tematu spotkania (nie staramy sie zatatwi¢ swo-

ich spraw przy okazji)

Kontrolujemy czas Wyrazamy sie krotko (wszyscy kontrolujemy czas)

Brak hierarchii 1 cztowiek =1 gtos

Spokojna atmosfera 1 0soba moéwi, reszta stucha

Fakty zamiast opinii Trzymamy sie faktow

Otwartos¢ na pomysty Akceptujemy nowe pomysty, oryginalne wizje, rozne punkty
widzenia

Szacunek Opinie na temat wypowiedzi, z ktorymi sie nie zgadzamy,

wypowiadamy bez atakéw osobistych

Twoércza krytyka Jezeli krytykujemy pomyst, uzasadniamy dlaczego i staramy sie
znalez¢ alternatywne rozwigzanie



M

Zapewnij zespotowi spokojne miejsce i odpowiednie wyposazenie - flipchart lub rzutnik/ekran.
Warto tez zadbac¢ o dobra pore spotkania — najlepiej okoto 10:00 rano w okresie statystycznie
najwyzszej aktywnosci mézgu lub w okolicach 14:00 - 15:00 po porze lunchowej. Przed spotkaniem
dobrze jest ustali¢ godzine zakonczenia i zawrzec¢ pisemny kontrakt z kilkoma zasadami np. ,jeden
mowi reszta stucha” czy ,wytaczamy telefony”. Skorzystaj ze wskazdwek dotyczacych kontraktu,
ktore znajdziesz powyzej.

Moderator nie powinien bra¢ na siebie wszystkich rél organizacyjnych i merytorycznych.
Prowadzi to do biernosci niezaangazowanych uczestnikdw i nadmiernego obcigzenia
Moderatora. Mozna zaréwno zleci¢ przygotowanie pomiardw, opisu sytuacji, kontekstu
biznesowego (Lider, menedzer) jak i poprosi¢ o protokotowanie czy tez zapisywanie wypowiedzi
uczestnikoéw w trakcie np. burzy mdézgow.

Ustalenie faktow dotyczacych problemu

Krok 1. Uruchomienie Zespotu Problem Solving
Jak sprawic, by zespdt Problem Solving wznidst sie na wyzyny swych mozliwosci?

Trudniejsze problemy rozwigzujemy, wychodzac poza utarte sciezki. Zadaniem Moderatora jest
uruchomienie kreatywnosci. Kreatywnosc¢, w przeciwienstwie do inteligencji nie jest stata przez
cate zycie. Jest jak miesien. Trenowana - rozwija sig; zaniedbana - karleje. Moze by¢ bardzo
rozwinieta u pracownikow na podstawowych stanowiskach, a w zaniku u menedzera.

Kreatywnosc¢ polega bowiem na tworzeniu nowych potaczen miedzyneuronalnych. Im wiecej
nowych, nietypowych sytuacji w zyciu pokonuje cztowiek, tym wieksza kreatywnos¢. Moderator
moze podniesc jej poziom w zespole poprzez ,rozgrzewke” na poczatku spotkania. Sprawdzaja
sie zagadki logiczne i inne zabawy wymagajace koncentracji i nieszablonowego myslenia.

Na podniesienie poziomu kreatywnosci wptywa tez sposob podawania informacji. Jesli jestes
kinestetykiem (czyli musisz dotknac, by zrozumiec), idz na miejsce, w ktdrym wystepuje problem
albo przyniesc¢ na sale produkt czy detal, ktérego dotyczy sytuacja. Wzrokowcy dobrze zareaguja
na zdjecia, filmy; narysowany na flipcharcie schemat, czy rysunek pogladowy. Stuchowcdow jest
tylko kilka procent. Wiec samo opowiadanie o problemie daje staby efekt!

Dla wzmozenia kreatywnosci warto tez pamietac, ze na sali moga by¢ zardwno osoby
lewopotkulowe (tzw. logiczne) jak i prawopodtkulowe (tzw. kreatywne). Warto wiec taczyc tabelke
Excela (logika) z barwna opowiescia, demonstracja i przechodzeniem od ogdtu do szczegdtu
(kreatywnosg). To tylko dwa przyktadowe podziaty naszych preferencji. Przypomnij sobie, jak rézni
s3 ludzie. Forme opowiesci o problemie trzeba dopasowac do réznorodnych odbiorcdw, a nie do
siebie samego. Inaczej, nie ,wtaczysz" w zespole tworzenia na wyzszym poziomie. Ten wyzszy
poziom to hormony wydzielane, gdy czujemy emocje. Przy niedopasowanej do nas formie
przekazu, spora czesc¢ kreatywnych pomystéw pozostanie w uspieniu.
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Krok 2. Zapisanie z pomoca 5W+1H faktow ktére znany i tych, ktdre trzeba dopiero ustalic¢

Pierwsze spotkanie zespotu stuzy ustaleniu faktow ktore znaja, wiasciwie dobrani cztonkowie
grupy Problem Solving. Dodatkowo zapisujemy pytania odnos$nie tego, czego nie wiemy.

Fakty: 5W +1H

PYTANIE WYJASNIENIE PYTANIA POMOCNICZE

- 0 jaki konkretny produkt/ ustuge chodzi?

CcO? Co jest problemem? .
- co sie wydarzyto?

- kto ma informacje?
- kto odpowiada za dany obszar (kto jest zaangazowan
KTO? . ) P % (kto Ie} %
Kto jest zaangazowany?

W proces)?

- kto zauwazy problem?

-« w ktérym miejscu wystepuje problem (geograficznie):
w ktérym budynku, pokoju, oddziale, kraju;
GDZIE? o v DUV, PO !
Gdzie to sie stato? . . .
- miejsce/ miejsca w systemie;

- miejsce w procesie.

- od kiedy sie to zaczeto (data)?
KIEDY? Kiedy to sie stato? - kiedy sie zdarza?

- z jaka czestotliwoscig, w jakim okresie czasu?

- jak wykryto problem? Co towarzyszyto pierwszemu wystapieniu pro-

T bl ?
Jak pojawit sie problem? emu

JAK, ILE? Jaka il0£€? Jaki koszt? - jakiej ilosci ustugi dotyczy?
Coaalieneg « co do tej pory zostato zrobione?
- dlaczego sie tym zajmujemy?
Dlaczego sig¢ nim . N . - -
DLACZEGO? - dlaczego problem jest wazny i nalezy go zgtosic? lle nas to kosztuje? lle

zajmujemy? tracimy czasu?

f TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Krok 3. Zebranie przez cztonkéw zespotu brakujacych faktow; wykonanie pomiardw i analiz

Pomiedzy pierwszym i drugim spotkaniem gromadzimy brakujgce fakty. Prowadzimy pomiary,
analizy statystyczne, badania opinii itp.
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Krok 4. Udostepnienie cztonkom zespotu zebranych faktow i przygotowanie spotkania
diagnozujacego przyczyny

Nie zapomnij o tym, by Moderator wyznaczyt osobe, ktéra zbierze i posumuje efekty poszukiwan
i badan. Mozna do tego uzy¢ arkusza 5W+1H, ktdry uzupetniamy o pozyskane informacje
i rozsytamy uczestnikom zespotu. Drugie spotkanie zespotu zwykle stuzy ustaleniu przyczyn
zrodtowych problemu. Zwroc¢ uwage, ze po etapie faktdw moga zarysowac sie nowe watki. Zdarza
sie, ze trzeba przemodelowac zespdt Problem Solving, uzupetniajac go o nowe osoby lub
rezygnujac z uczestnikow, ktorych rola sie wyczerpata w pierwszym etapie.

Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych przyczyn problemu.

Krok 1. Przeprowadzenie burzy mézgdw w oparciu o metode Ishikawy

Drugie spotkanie zespotu Problem Solving zwigzane jest z poszukiwaniem zrédtowych przyczyn,
ich wyborem i weryfikacja. Dysponujesz tu kilkoma narzedziami: 5 Why, Rybia Os¢ (diagram
Ishikawy) stuza szukaniu przyczyn. Pareto i Matryca P-S to narzedzia selekcji — pomagajg wybrac
przyczyny najistotniejsze. FTA jest narzedziem pomagajacym weryfikowac potencjalne przyczyny
w odniesieniu do obowigzujacych w organizacji standardéw. Najczesciej poszukajcie przyczyn
problemu poprzez zastosowanie Wykresu Ishikawy.

1
Diagram Ishikawy

Przeprowadz burze mézgoéw dotyczaca potencjalnych przyczyn problemu.
Wybierz razem z zespotem 3 najbardziej prawdopodobne.

MASZYNA METODA

PROBLEM
DLACZEGO?

MATERIAL CZLOWIEK

f TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Krok 2. Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych przyczyn problemu

Pamietaj, by w ,gtowie” diagramu Ishikawy zapisa¢ problem w formie pytania, zaczynajacego od
stowa ,Dlaczego?”. Zadbaj o to by uczestnicy zapoznali sie i przestrzegali zasad spotkania
opisanych w kontrakcie. Nastepnie zadajesz zapisane gtowie wykresu Ishikawy pytanie wszystkim
uczestnikom po kolei i spisujesz przyczyny na osiach wykresu. Na koniec otrzymacie ponad
20 przyczyn, z ktérych zespdt wybierze te najistotniejsze. Najbardziej prawdopodobne przyczyny
wytonicie poprzez gtosowanie. Pamietaj, Lider swoj gtos podaje jako ostatni. Uwaga — czasem
otrzymasz objawy, ktére trzeba pogtebi¢ poprzez zadawanie kolejnych pytan ,dlaczego?”, az do
momentu, gdy uznacie, ze trafiliscie na przyczyne zrodtowa.

MASZYNA METODA
W wersji ustugowej, ustanoéw takie
D‘T_RA?ZE'EE';’ kategorie jak: System, Proces,
. Zarzadzanie, Dane, Cztowiek

MATERIAL CZLOWIEK

Krok 3. Dla wybranych przyczyn (jesli cztonkowie grupy zgtaszaja pomysty ich rozwigzania)
zaplanowanie eksperymentéw PDCA (Plan, Do, Check, Act)

Pomiedzy drugim i trzecim spotkaniem zespotu Problem Solving weryfikujecie na Gemba
odkryte przyczyny zrédtowe. By¢ moze w pierwszych 3 prawdopodobnych przyczynach
z rankingu sa takie, dla ktérych zespdt moze od razu zaproponowac rozwigzanie, ktére nie
wymaga duzych naktaddw pracy. Takie rozwigzania — ,quick winy”, warto od razu sprawdzic
w eksperymencie.

Krok 4. Zaplanowanie terminu spotkania grupy Problem Solving celem wypracowania propozycji
rozwigzan problemu.

Trzecie spotkanie organizujesz, jesli z przyczyn uznanych przez zespdt jako wazne nie wyptywa
jedno logiczne rozwigzanie. Efektem tego etapu pracy zespotu sg wygenerowane, w wyniku
burzy mézgdw, potencjalne rozwigzania. Zespot znowu dokonuje selekcji, by wybrac te najbardziej
prawdopodobne.
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Wypracowanie propozycji rozwigzan problemu.

Krok 1. Przeprowadzenie burzy mézgdw w oparciu o metode Philips 623.

Proponujemy tu zastosowanie Burzy Mézgdw Philips 623. Uczestnicy spisuja pomysty podczas
6 rund i przekazuja sobie karty z zapisami.

Burza mézgow - model Philipsa 623

Poszukaj rozwigzan. Zaangazuj grupe 6 oséb do burzy mézgoéw nad lista potencjalnych rozwigzan dla najwyzej ocenianej przyczyny,
a dla ktérej rozwigzanie wcigz nie jest znane. Wykorzystaj szablon Philips 623 w wersji papierowej lub elektronicznej (dla zespotow
pracujacych zdalnie).

Glosowanie. Razem z grupg wybierzcie rozwigzanie, ktére najbardziej wspieracie. (krok 1)

f TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Krok 2. Wytypowanie najbardziej prawdopodobnych pomystéw.

Powygenerowaniu rozwigzan z wybieracie najbardziej prawdopodobne hipotetyczne rozwiazania
na przyktad z pomoca matrycy Wysitek-Efekt (PVA). Pomysty dzielicie na quick winy,
inwestycyjne, tatwe ale niepewne oraz tzw. ,biate stonie”, czyli pomysty gdzie efekty sa
niewspotmiernie duze w stosunku do kosztéw wdrozenia. Pamietaj, najlepsze rozwigzania to te,
ktére przy matym wysitku i naktadach przyniosa najlepsze rezultaty.

I
Matryca PVA

Razem z grupa wybierzcie rozwigzanie, ktére najbardziej wspieracie i zdecydujcie, ktére rozwigzania, ze
wzgledu na niski wysitek i duze efekty, nalezy wdrozy¢ w pierwszej kolejnosci. (krok 2.)
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Alternatywna metoda utatwiajaca wyselekcjonowanie rozwigzan jest Matryca 7 pytan. Zapisujemy
W niej 7 potencjalnych rozwigzan, ktdre cieszyty sie najwiekszym uznaniem uczestnikow.
Nastepnie w stosunku do kazdego z rozwigzac zadajemy 7 pytan. llos¢ odpowiedzi na tak pozwoli
nam spriorytetyzowac rozwigzania.



M

Matryca selekcji rozwigzan

Ranking. Razem z grupa wybierzcie rozwiagzanie, ktére najbardziej wspieracie
(krok 2 - jako alternatywa dla macierzy PVA).

f TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Krok 3. Zaplanowanie eksperymentéw PDCA.

Sporzadzamy harmonogram eksperymentdw na podstawie rankingu potencjalnych rozwigzan,
utworzonych z pomoca matryc. Pamietaj o osobie odpowiedzialnej, dacie docelowej i statusie
wszystkich zaplanowanych eksperymentdw.

Czasem warto uruchomic¢ cotygodniowy Boardmeeting projektowy, na ktérym omawiamy
postep prac. Uwaga: osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie eksperymentu niekoniecznie
mMusza wywodzi¢ sie z zespotu Problem Solving.

Przeprowadzenie eksperymentow zgodnie z planem, weryfikacja rezultatow ekspery-

mentow | decyzja odnosnie dalszych krokow.

Krok 1. Sformutowanie hipotezy

Hipoteza zawsze przyjmuje forme zdania: ,Jesli [propozycja rozwigzania], to [efekt].” Efekt moze
by¢ wyrazony z pomoca wskaznika lub faktu, cechy, poziomu oszczednosci, ktére po
przeprowadzeniu eksperymentu powinny sie pojawic.
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Arkusz PDCA

Plan - Do - Check - Act - Reflect. Zaprojektuj eksperyment.
Przedstaw stan przyszty za pomoca hipotezy i przeprowadz eksperyment.

PRZYCZYNA ZRODLOWA
PROBLEMU (P)

OPIS PROBLEMU (P)

Przyczyna opisana za pomoca narzedzi

Problem opisany za pomoca 5W1H. Ishikawa i/lub 5xDlaczego.

HIPOTEZA / ROZWIAZANIE /

OCZEKIWANE KORZYSCI (P) PLAN DZIALANIA (P, D)

Opisz stan docelowy po wprowadzeniu zmiany

oraz oczekiwane rezultaf(y - oszczednosci Zaplanuj kto i co robi, jaki jest termin
w perspektywie roku. wykonania - ogdlne akcje bez
. o . ) szczeg6téw technicznych (kto?, co?, co
Jesli cos zmienimy, lub wykonamy jakas akcje, kiedy?).

to proces / KPIl zmieni sie poprzez...

REZULTATY ZMIAN (C) DECYZJA (A)

Wopisz rezultaty zmian w odniesieniu Decyzja na podstawie rezultatéw
do postawionej hipotezy. Zwaz réwniez eksperymentu. Czy wdrazasz nowe
na pozostate czynniki, na ktére mogt rozwigzanie jako standard? Plan

wptynac eksperyment. wdrozenia (kto?, co?, co kiedy?).

REFLEKSJA - CZEGO NAUCZYL CIE EKSPERYMENT

%‘) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Krok 2. Przeprowadzenie eksperymentdw zgodnie z planem

Zarzadzaj eksperymentem uzywajac arkusza lub tabeli PDCA. Nanos tam najbardziej aktualne
statusy.
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Arkusz Zarzadzania Eksperymentami

TYP PROBLEMU .
LP. PROBLEM (SPECJALISTYCZNE, PRZYCZYNA KROTKIOPIS  o0bOWIEDZIALNY TERMIN POTENCIALNE PRZEWIDYWANE STATUS

DECYZYINE, NA PS) EKSPERYMENTU OSZCZEDNO§C| KOSZTY PDCA
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WNIOSKI (W TYM BENEFITY NIEMATERIALNE) F 0N
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Krok 3. Szczegdtowa analiza rezultatow eksperymentu w odniesieniu do zatozen (hipotezy)

Przeprowadz pomiar lub zmierz odpowiednie, wskazane w planie i hipotezie wskazniki. Odnies$
je do stanu sprzed eksperymentu. Pamietaj, warto rowniez sprawdzic, czy eksperyment nie
wywotat niepozadanych zjawisk. Podczas obliczania korzysci finansowych odejmij koszty
przeprowadzenia eksperymentu (w tym koszt czasu poswieconego na wdrozenie).

Krok 4. Podjecie decyzji odnosnie wdrozenia rozwigzania lub standardu

Umodw spotkanie grupy Problem Solvingowej celem przedstawienia rezultatéw eksperymentu
i podjecia decyzji odnosnie wdrozenia rozwigzania jako nowy standard lub kontynuowania
eksperymentow by wyeliminowac przyczyne. Jesli eksperyment zakonczyt sie sukcesem,
zaplanujcie razem, w jaki sposoéb bedziecie swietowac.

Krok 5. Celebrowanie sukcesu

Na koniec warto podziekowac wszystkim zaangazowanym w rozwigzanie problemu. Dotyczy to
zaréwno uczestnikdw spotkan Problem Solving, jak i oséb, ktdére zaangazowaty sie w eksperymenty.
Mozna przestac im krotkie podsumowanie, lub zrobic krotkie spotkanie podsumowujgce z drobnym
poczestunkiem. Zostawiamy to twojej inwencji.

Opisana powyzej sciezka prowadzi Cie za reke i zapobiega tzw. skakaniu do rozwigzan, ktérego
unikamy przy trudniejszych problemach.

Na koniec wazna kwestia zwigzana z procedura/ systemem Problem Solving. Rozwigzywanie
ztozonych problemoéw zabiera czas uczestnikéw, generuje koszty zbierania faktow i danych; koszty
eksperymentoéw. Nie uruchamiasz Problem Solving przy kazdym ze 100 codziennych problemaow.
Jesli nie radzisz sobie sam/-a, szukasz pomocy dopytujac specjaliste, bardziej doswiadczonego kolege
czy Lidera. Jesli nadal bez efektu, zgtaszasz problem na odprawie. Dopiero jesli to wszystko nie daje
rezultatu — uruchamiasz procedure Problem Solving. Nie uruchamiaj zbyt wielu spotkan na raz.
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Przyktad:

firma produkcyjna z branzy spozywczej. Zaktad zatrudniajgcy 250 oséb byt w stanie prowadzi¢ 5 projektéw
Problem Solving jednoczesnie. Jesli byto wiecej — efektywnosc¢ spadata, a wydtuzat sie czas trwania kazdego
PS. O tym, ktéry problem wskakuje na grupe, decydowano na cotygodniowym spotkaniu grupy
kierowniczej. Jesli ktérys z problemow PS wchodzit juz w etap eksperymentu, wyciggano karte z kolejnym,
wyselekcjonowanym wczesniej problemem i wpisywano go na tablice ,Top 5". Taki problem przydzielany

byt jednemu z 15 przygotowanych do prowadzenia sesji Moderatoréw, a ten przystepowat do dziatania.

Przygotowanie Moderatoréw, ktérzy beda prowadzi¢ projekty Problem Solving nie moze polegac
na wystaniu im maila, ze ,beda Moderatorem”. Najbardziej sprawdzaja sie warsztatowe programy
certyfikujace, w trakcie ktérych kazdy z 12-15 uczestnikéw poprowadzi sesje Problem Solving ,na
sucho” i dostanie feedback od pozostatych uczestnikéw i trenera.

Potem warto zaplanowac etap, gdy Moderatorzy prowadza prawdziwe sesje, ale z coachem /
trenerem na sali. Otrzymaja feedback i wsparcie. Dopiero wtedy Moderator moze pdjsé w Swiat
isamodzielnie prowadzi¢ sesje. Nieprzygotowani Moderatorzy czesto odktadaja w nieskornczonos¢
spotkania, a jesli nawet uda im sie spotkanie zorganizowad, jest ono mato efektywne.

Wiekszos¢ doskonalacych sie organizacji rozwigzuje problemy systemowo. Wyzej przedstawione
Fakty — Przyczyny- Rozwigzania obrazujg etapy pracy intelektualnej. Potrzebna jest jeszcze Sciezka
praktyczna, rozpisana bardziej szczegdtowo. Tym wiasnie sg systemy rozwigzywania problemow. Kilka
z nich zdobyto miedzynarodowa popularnosc¢. Na przyktad system 8D stworzony przez Departament
Obrony USA w 1974 roku. 8D, niezwykle popularny w firmmach branzy automotive, stosuje sie w relacji
klient —dostawca. Klient wstepnie opisuje problem z produktem, a dostawca zobowigzany jest podjac
natychmiastowe kroki zapobiegajace dostarczaniu wadliwych produktéw, a nastepnie przystepuje
do gtebszych analiz z zastosowaniem narzedzi rozwigzywania problemaow.

A-3 to system japonski stosowany podczas rozwigzywania kompleksowych problemoéw. Gtéwna
role odgrywa tu duet: mentor (reprezentujacy punkt widzenia organizacji) i ekspert kierujacy
procesem analizy, rozwigzywania problemu i utrzymania rezultatow.

Wreszcie DMAIC - analityczny system zwigzany z Six Sigma. Swietny w przypadku nieregularnosci
procesowych, ale wymagajacy wiedzy eksperckiej.

Jest tez wiele autorskich systemdw rozwijanych przez organizacje. Wszedzie jednak spotkasz
schemat Kota Deminga, czyli znane ci juz trzy etapy intelektualne, a takze wdrazanie i utrzymanie
zmian.
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Zadanie:

Dobierz zespé6t Problem Solving i przeprowadz sesje
Problem Solving obejmujaca najwiekszy problem
zdiaghozowany podczas obserwacji pracy zespotu/
procesu.

Czego sie nauczytas/ nauczytes?

Jakie wnioski wyciggasz z tego zadania?
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Tips & tricks

Uzyj Systemu Logicznego, opartego o 3 kroki: Fakty — Przyczyny
— Rozwiagzania, do pokonania trudniejszych problemow
o niewyjasnionych przyczynach.

Trudniejsze problemy rozwigzuje sie zespotowo, chyba, ze s3 to
problemy decyzyjne lub specjalistyczne.

Zespodt Problem Solving powinien liczy¢ kilka osdéb — nie mnigj
niz 3, optymalnie 7.

Rdéznorodnose jest w cenie: kazda osoba to inne cechy i inny

punkt widzenia.

Moderator zespotu Problem Solving nie powinien by¢ wczesniej
odpowiedzialny za problem.

Fakty ustalisz odpowiadajgc na pytania zawarte w SW+1H.

Przyczyny odkryjecie poprzez wykres Ishikawy (gdy
potencjalnych przyczyn jest duzo) lub poprzez 5 x Dlaczego (gdy
widac¢ kierunek).

Rozwigzania wygenerujesz uzywajac Burzy Mézgdw Philipsa.
Gotowe rozwigzania warto posortowac z pomoca PVA na Quick

Winy; Inwestycyjne, ,Butki z mastem” i ,Biate stonie”.

Kazde rozwigzanie przeanalizuj pod katem kosztow wdrozenia
i korzysci, jakie przyniesie.
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Fakty: 5W + 1H

PYTANIE

co?

KTO?

GDZIE?

KIEDY?

JAK, ILE?

DLACZEGO?

WYJASNIENIE

Co jest proble-
mem?

Kto jest zaanga-
zowany?

Gdzie to sie
stato?

Kiedy to sie
stato?

Jak pojawit sie problem?
Jaka ilo$¢? Jaki koszt?
Co zrobiono?

Dlaczego sie nim
zajmujemy?

PYTANIA POMOCNICZE

- 0 jaki konkretny produkt/ ustuge chodzi?
- co sie wydarzyto?

- kto ma informacje?

- kto odpowiada za dany obszar (kto jest zaangazowany
W proces)?

- kto zauwazy problem?

- w ktérym miejscu wystepuje problem (geograficznie):
w ktérym budynku, pokoju, oddziale, kraju;

- miejsce/ miejsca w systemie;

- miejsce w procesie.

- od kiedy sie to zaczeto (data)?
- kiedy sie zdarza?
- Z jaka czestotliwoscig, w jakim okresie czasu?

- jak wykryto problem? Co towarzyszyto pierwszemu wy-
stapieniu problemu?

- jakiej ilosci ustugi dotyczy?
- co do tej pory zostato zrobione?

- dlaczego sie tym zajmujemy?

- dlaczego problem jest wazny i nalezy go zgtosi¢? lle nas
to kosztuje? lle tracimy czasu?
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Burza Mézgéw Philips 623
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Arkusz PDCA

OPIS PROBLEMU (P)

HIPOTEZA / ROZWIAZANIE /
OCZEKIWANE KORZYSCI (P)

REZULTATY ZMIAN (C)

M

PRZYCZYNA ZRODLOWA
PROBLEMU (P)

PLAN DZIALANIA (P, D)

DECYZJA (A)

REFLEKSJA - CZEGO NAUCZYL CIE EKSPERYMENT
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Modut VIII

Zarzadzanie
Zzmiang

EFFECTIVE TEAM
MANAGEMENT
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Blok 3 Modut 8 Jakie tematy czekaja Cie w tym rozdziale?
. Czy istnieje wzoér na skuteczng zmiang?
L] .z . . . ® .
. Podejscia do zarzadzania zmiana: Kotter, model ADKAR?, Lewin.
Zarzadzanie : e o
o . Skuteczna komunikacja a Twéj sukces w przeprowadzaniu zmiany.
Zm Ia nq . Zarzadzanie zmiang a zarzadzanie projektem: co wazniejsze.

10 gtéwnych powodéw oporu przed zmiana.

Jak Lider moze wesprzec siebie i zesp6t w przechodzeniu przez zmiang? Sesja obaw,
diagram Kartezjanski, coaching menedzerski.

Mechanizmy podtrzymujace zmiany i ich praktyczne zastosowanie w kontekscie dazenia
do kultury odpowiedzialnosci.

Kultura odpowiedzialnosci jako model
zarzadzania, ku ktéremu zmierzamy.

Przy okazji watkdw adoptowania sie do zmian warto przytoczy¢ koncepcje kultury
odpowiedzialnosci, jako stylu zarzadzania do ktérego zmierzamy. Wiele firm zawdziecza
w ostatnim czasie diametralng zmiane podejscia do zarzadzania amerykanskiemu kapitanowi
todzi podwodnej, Davidowi Marquetowi. Na przyktadzie doswiadczen w dowodzeniu okretem
podwodnym udowodnit on, ze kultura odpowiedzialnosci to Swietny pomyst na zarzadzanie
w czasach ciggtych zmian i niepewnosci.

Historia dotyczy kapitana. Przydzielono mu dowodzenie okretem, do ktérego prowadzenia nie
miat podstawowych kompetencji. Po pierwszych porazkach, zmienit wojskowy, autokratyczny
styl zarzadzania na... rewolucyjny w wojskowym srodowisku, oparty o zaufanie do ludzi. Skoro on
sam nie byt w stanie skutecznie zarzadzac jednostka — musiat oddac wtadze cztonkom zatogi,
ktorzy znaja t6dz od podszewki i posiadaja najwiecej informacji na dany temat.

Twoi wspotpracownicy, zajmujacy sie konkretnym zagadnieniem, zawsze beda posiadac wiecej
danych w tym zakresie niz Ty. Masz wiedze ogdélng, doswiadczenie w dowodzeniu... w zarzadzaniu.
Nie wykazesz sie jednak wiekszymi kompetencjamiw danej dziedzinie od ksiegowego, operatora,
magazyniera — Twoich wspdtpracownikow, ktérzy codziennie wykonuja swoje obowiazki. Dlatego
Twoim celem w zarzadzaniu zmiana jest usamodzielnienie ludzi, ktorzy po pokonaniu emocji
etapu oporu, powinni lepiej od Ciebie zmodyfikowac i dopasowac szczegdty nowej strateqii,
nowego systemu czy nowych wartosci firmy, do codziennego funkcjonowania. Niektorzy
szefowie przypominaja autorytarnych kapitanéw.

O wszystkim decyduja sami, wyreczajac w tym menedzerdw i pracownikéow. W ten sposodb
pozbawiajg wspotpracownikéw kreatywnosci, ucza ich bezradnosci. Po co mam cos wymyslag,
skoro Lider i tak bedzie miat wtasna wizje? Po co podnosi¢ reke, narazajac sie na krytyke
i odrzucenie. Doprowadzajac zmiane do konca, nie zapominaj o ,przekazaniu witadzy", bo
to, co sprawdza sie w zarzadzaniu na etapie wyparcia (styl dyrektywny), storpeduje efekty
wprowadzanej zmiany, gdy dojdziesz do etapu adaptacji.
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Wprowadzenie kultury odpowiedzialnosci:

OII zwieksza zaangazowanie pracownikéw,

02 buduje ich pewnos¢ siebie,

03 pracownicy staja sie samodzielni, a wiec i odpowiedzialni,

04 wprowadza w firmie wiekszy spokdj,

05 a dodatkowo wptywa na zwigkszenie przychodow.

W Grupie LP kulture odpowiedzialnosci opieramy o Piramide Swiadomego Przywddztwa, ktora
poznatad/-es$ przy okazji modutu Strategiczne Przywddztwo. W module Zarzadzanie Zmiang
omowimy szeroko podejscie do tak znaczacej zmiany, podajac przyktady narzedzi, ktdre mozesz
zastosowac rowniez przy okazji innych, nawet duzo mnigjszych, zmian. Zatem - zaczynamy!

Zmiana wydaje sie by¢ dziedzing odlegta od matematycznych wyliczen. | tak jest. 80% dziatan,
ktore musisz podjac jako Lider, zwigzanych bedzie z ludzmi i kontekstem spotecznym. Tylko
20% obejmuje kwestie techniczne. Mimo to istnieje uniwersalny wzér tzw. Formuta Gleichera,
opracowany przez Beckharda & Harrisa, ktéry oddaje ducha wielu koncepcji zwiazanych z Za-
rzagdzaniem Zmiang. Wedle tejze koncepcji naszym celem jest skutecznosé zmiany. To istotne,
bowiem statystyki wskazujg, ze im wieksza zmiana, tym trudniej doprowadzi¢ jg do szczesliwego
konca.

W wypadku najwiekszych zmian, zmian kulturowych, zwanych Transformacjami, statystyki
s3 brutalne: 9 na 10 zmian nie udaje sie. Tymczasem juz Karol Darwin stwierdzit, ze



Wz6ér na skutecznag zmiane

C = [ABD] > X

skuteczna zmiana (change)

poziom niezadowolenia ze status quo

poziom pozadania zmiany

praktycznos¢ zmiany (wiedza nt. dalszych dziatan, co konkretnie jest
wymagane, minimalne ryzyko i redukcja zagrozenia)

przewidywany koszt zmiany

Nasz wzoér dos¢ prosto przeciwstawia koszty zmiany, wyrazane najczesciej w walucie ,,opor ludzi” (X),
trzem zadaniom, ktére masz przed soba Ty, Liderze:

A - NIEZADOWOLENIE

z obecnej sytuacji/stanu/status quo. Niezadowolenie to powinno wynikaé¢ z wiedzy, dlaczego
chcemy co$ zmienia¢, czyli mozna powiedzie¢, ze odpowiada na fundamentalne pytanie PO
CO? Na przyktad wprowadzamy nowy system pracy (hybrydowej), poniewaz zarzad zmierzyt,
ze praca wytacznie zdalna jest mnigj efektywna. Zarzad to wie, ale niekoniecznie pracownicy,
ktérych powrdt do biura dotyczy. Ci pouktadali juz sobie home office, dopasowali zycie rodzinne,
doceniaja mozliwos¢ obioru paczek o kazdej porze itp. Wyglada na to, ze sg zadowoleni, a wiec
w punkcie wyjscia czynnik A odpada. Ale nie zawsze tak jest.

Przyktadem rosnace, rok po roku, niezadowolenie ze starego systemu informatycznego, ktéry
przestaje obstugiwaé nowe wyzwania naszej organizacji. Tu na wejsciu mamy A po naszej
stronie. Swojg drogg nawet w pierwszym przyktadzie nie jesteSmy na straconej pozycji. Mozna
np. poprowadzi¢ miekka kampanie komunikacyjna podczas ,one to one-ow” Lider-pracownik.
»Chetnie pogadatbym na zywo"; ,Szkoda, ze kawka tylko wirtualna” lub budowac grunt pokazujac
stabsze wyniki. itp.
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B - POZIOM POZADANIA ZMIANY

To nic innego, jak znana Ci juz wizja. Odpowiedz na pytanie: dokad zmierzamy? Pracownicy
zdecydowanie chetniej zaangazuja sie w dziatania, gdy beda wiedzie¢ do czego daza i co ma
by¢ ich celem. W naszym przyktadzie z trybem pracy moéwimy o przyjaznej przestrzeni w biurze
i zaletach spotkan na zywo; ciagle podkreslajac elastyczny czas pracy i pozostawienie czesci
pracy w trybie home office. Mozna sie postuzy¢ arkuszem 12 pytan zaangazowania Gallupa — ze
stynnym dziesigtym pytaniem ,Czy znalaztem w pracy mojego najlepszego przyjaciela?”. Trudnigj
jest na te pytania odpowiedziec twierdzaco pracujac wytacznie on-line. Warto zbudowac zespot
kierujacy zmianag, ktory bedzie te wizje stale opracowywat, np. mozna zorganizowac warsztat
na temat wizji firmy lub panel spotkan dyskusyjnych, aby rozwia¢ wszelkie watpliwosci osob,
odczuwajacych niepokdj donosnie przysztosci.

Tu przydatne Ci beda praktyczne narzedzia komunikacyjne. Punktem wyjscia bedzie Strategia
Komunikacji, ktdra najwygodniej zrealizowac krok po kroku w 7 punktach:

Zrozum kontekst organizacyjny - to kilka pytan pozwalajacych
wybrac¢ najwazniejsze elementy komunikagcji.

CZESTOTLIWOSC
DLACZEGO TO ROBIMY?

« Cosie dzie.je w organiz-acji (czego dotyczy inicjatywa)? ZAKRES KOMUNIKACII
« Jakfaczy sie ze strategia?

« Jakie korzysci powinna przynie$¢?

- Czy organizacja jest na to gotowa?

« Jakie sg priorytety w organizacji?

« Dlaczego decydujemy sie na te inicjatywe? KANALY KOMUNIKACIJI

RODZAJ (JEDNO-/ DWUSTRONNA)

Dokonaj analizy grupy docelowej

Aby dokona¢ wyboru grup lub grupy docelowej, potrzebujesz analizy Interesariuszy.
INTERESARIUSZ to jednostka lub grupa ludzi zainteresowana inicjatywa (zmiang) lub jej
wynikami. Moga to by¢ pojedyncze osoby, grupy, zespoty lub firmy/ organizacje. Analize realizujesz
poprzez dziatania, o ktérych wspominalismy juz w rozdziale o Strategicznym Przywddztwie, czyli
matryce w ktérej znajdzie sie obok nazwy interesariusza, populacja, cele, spodziewane reakcje,
ryzyka i dziatania. Mozesz tez uzy¢ Radaru Interesariuszy, ktéory pomoze w analizach.
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obszar zarzadczy

obszar

dostawcow

V NGC s

obszar influenceréw (wptywu)

V - vital to engage, niezbedny do zaangazowania
N - konieczny (necessary)

G - warto zaangazowania (good to engage)

C - grzecznosciowo (courtesy to engage)

Opracuj cele komunikacji

Dopasuj je do potrzeb kazdej z grup Interesariuszy. Zadaj sobie pytanie, co poszczegdlne grupy in-

teresariuszy maja wiedzie¢, myslec i czuc¢ jako rezultat inicjatywy? Cele powinny by¢ mierzalne! Np.

wzrost zaangazowania — mierzony ankieta, poprzez procent osdb, ktdre odpowiedziaty.

Wybierz odpowiednie podejscie.

Do celéw komunikacji nalezy dopasowac gtdwne przestanie i kanaty komunikacji. Przyktad planu

komunikacji, realizowanego z pomoca modelu ADKAR, o ktérym wiecej znajdziesz w dalszej czesci

rozdziatu.

SWIADOMOSC

CHEC

WIEDZA

UMIEJETNOSC

WZMOCNIENIE

Webinar z CEO
i Lokalnym Liderem

Wydarzenia lokalne prowadzone przez
lokalnych Lideréw i przetozonych- open
forum/ world cafe’/ quizy/ konkursy
(np. na nazwe inicjatywy)

Newslettery informujgce
o kluczowych dziataniach
i harmonogramie

Szkolenia pokrywajgce
4 sposoby zdobywania
wiedzy wgKolba

Indywidualne case study
pracownikéw

Mail podsumowujacy
webinar z linkami
do nagrania, prezentacji

Krétka ankieta typu Pulse przez telefon/
firmowe social media

Spotkania 1-1 przetozeni Wezwanie do dziatania: ankieta
z bezposrednimi pracownikami dot. sposobu osiagniecia celéw
i najwiekszymi wyznaczonych
influencerami przez Zarzad

Plan dziatan wynikajacy
Forum Q&A z ankiety Puls

Ustali¢ grupy robocze pracujace nad
zmianami procesowymi

Regularna komunikacja
dot. zrealizowanych
korzysci
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Wybierz odpowiedni przekaz

Tworzac przekaz przestrzegaj kilku zasad. Unikaj zargonu. Uzywaj prostego jezyka. Zastanow
sie nad przyktadami i metaforami. Kilka dobrze dobranych stow lepiej dziata niz nudna
tyrada. Pamietaj o réznorodnosci form: Townhall, ale i spotkania kameralne; stowo mowione,
ale i srodki wizualne; spotkania formalne, ale i rozmowy nieformalne; formy tradycyjne ale
i niekonwencjonalne np. konkursy, quizu i gry.

Zidentyfikuj nadawcéw (kto przekaze komunikaty)

Wybierz odpowiedni kanat komunikacji

C - PRZELOZENIE ZMIANY NA PRAKTYKE

Wiemy, ze liczy sie pierwsze wrazenie, ktére uruchomi zaangazowanie i wywota efekt lawiny.
Pierwszy Krok mozna poréwnac do sity z pierwszej zasady dynamiki Newtona, ktéra, jesli nie
zadziata, to spowoduje, ze zmiana nie nastapi. Pierwszy Krok jest niezbedny, aby pokonac sity
bezwtadnosci (sity oporu) i ostatecznie doprowadzi¢ do zmiany.

W naszym przyktadzie moze byc to pierwsze spotkanie w odnowionym biurze; spotkanie
starannie zaplanowane przez zespodt, przygotowujacy odpalenie projektu. Sprawdza sie tu
takze mate projekty pilotazowe, realizowane przez osoby lubigce zmiany. Przynosza one mate
zwyciestwa tzw. quick win-y, ktdre stuzg nam potem do przekonania tych, ktorzy tkwig w oporze
dtuzej. Zwrd¢ uwage, ze pomiedzy ABC mamy znak mnozenia, a wiec brak ktéregokolwiek
Z czynnikéw oznacza zero.

X - PRZEWIDYWALNY KOSZT ZMIANY CZYLI OPOR

O oporze bedziemy jeszcze sporo mowi¢ w dalszej czesci rozdziatu. Tu warto przypomniec,
ze opor wynika zwykle nie z faktu wprowadzania zmiany, ale z tego w jaki sposodb i w jakich
warunkach wprowadza sie te zmiane. Poza tym, spetnia rowniez role pozytywna. Jaka? Jest on
dla nas naturalng informacja zwrotna. Moze wynikac¢ np. z samoobrony pracownikdéw przed nie
zawsze do konca przemyslanymi i korzystnymi zmianami lub przed nadmiarem zmian w organizacji
przekraczajgcych mozliwosci adaptacyjne cztowieka.

Wprowadzony wczesniej wzor to jedno z wielu podejs¢ do zarzadzania zmiana. We wszystkich
pojawiaja sie podobne fazy, cho¢ niektére z modeli sg bardziej rozbudowane; zawieraja wiele
szczegotéw. Lewin méwi o 3 fazach: Rozmrozenie - przypomina czynnik A i B (niezadowolenie
i wizja budujaca pragnienie zmiany) w naszym wzorze: ,To, co sprawdzato sie w przysztosci, nie moze
by¢ stosowane obecnie”. Widzimy tez sama Zmiane i wreszcie faza Zamrozenia.

Badacz jako pierwszy zwrdcit uwage, ze skutki zmiany ciggna sie jeszcze dtugo po jej wdrozeniu.
Koncepcje te rozwinat potem John P. Kotter, twierdzac, ze duze zmiany kulturowo —transformacyjne
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moga trwac nawet do 20 lat (pdki nie wymieni sie stare pokolenie). Przez caty ten czas trzeba dbac
o ich utrwalanie. Jego koncept rozpoczyna sie podobnie jak nasz wzdr na zmiane — od pilnosci,
wywotania niezadowolenia z obecnego stanu rzeczy.

Autor prowadzi nas przez kolejne kroki transformagji czyli powotanie koalicji przygotowujacej znang
Ci juz Wizje Zmiany; nastepnie planujemy komunikacje i wreszcie zmiana zostaje uruchomiona.

W tej czesci Guidebooka skoncentrujemy sie na Komunikagji, a w kolejnej przejdziemy przez 4 etapy,
ktore jako Lider bedziesz pokonywat wraz ze swoim zespotem. Warto wiedzie¢, ze Kotter w pewnym
momencie wycofat sie z koniecznosci stgpania krok po kroku od etapu 1do 8. Uczynit to powalony
krytyka praktykow, ktorym zwykle nie udawato sie wcielic w zycie wszystkiego po kolei i zniecheceni
porzucali koncepcje.

Zwroc tez uwage, ze w XXI wieku, zmiany potrafig wystepowac gromadnie i naktadac sie na siebie, co
poteguje wrazenie chaosu. Obecnie wiec dawne liniowe etapy sa koszykiem z ,akceleratorami” zmiany.
Mozesz z nich czerpac¢ dowolnie w takiej sekwencji, jaka uznasz za przydatna do poprowadzenia
SWojego zespotu przez zmiany.

PILNOSC
stworz poczucie
pilnosci zmian

KULTURA
utrwalaj zmiany strategiczne KOALICIA

w kulturze organizacji zbudu;j silna koalicje

PRZYSPIESZENIE

utrwalaj zwyciestwa V\'IIZJA.
i wprowadzaj stworz Wizje

dalsze zmiany i Strategie
SUKCESY KOMUNIKACJA

generuj i Swietuj szybkie komunikuj wizje,

sukcesy aby zaangazowac

L,armie ochotnikéw”

BARIERY
zache¢ do dziatar na szerszg skale
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Ostatnim z modeli, na ktdre zwracamy uwage, jest ADKAR. Tu takze patrzymy przez pryzmat
Zmian organizacyjnych, natomiast, aby efektywnie przemeblowac firme, nalezy przede wszystkim
zrozumiec¢ pracownikow, ktorzy przez reorganizacje przechodza. ADKAR koncentruje sie na
5 krokach, ktdre sa kluczowe przy wdrozeniu jakichkolwiek zmian.

Nazwa ADKAR to akronim pierwszych liter tych 5 krokoéw, jakie trzeba wykonac¢ wprowadzajac
firmowe rewolucje. S to: Awareness — Swiadomosé, Desire — Pragnienie; Knowledge — Wiedza; Ability
— Umiejetnos¢ oraz Reinforcement — Wzmocnienie. Jak sie domyslasz to jeszcze inna perspektywa
tego samego logicznego ciggu Mmajacego doprowadzi¢ do akceptacji zmiany.

Model ADKAR

A AWARENESS - SWIADOMOSC
potrzeba zmiany

DESIRE - CHEC

wspierania zmiany

jak zmieniac¢

ABILITY - UMIEJETNOSC
demonstrowania kompetencji i zachowan

K KNOWLEDGE - WIEDZA

REINFORCEMENT - UTRWALANIE
aby utrzymac zmiane

Liderze, pora na praktyczne wskazowki. Zaktadamy, ze zmiana zostata przez zarzadzajacych zamie-
niona w porywajaca wizje i zakomunikowana. A wiasciwie komunikacja sie rozpoczeta i teraz spoty-
kasz sie z zespotem, aby zmobilizowac ich do wejscia w nowe. Co powinienes zrobic krok po kroku?

PROBLEM
Jak przeprowadzi¢ zespdt i organizacje przez transformacje?

Podczas przeprowadzania powaznych, strategicznych i kulturowych zmian, zwanych transfor-
macjami, tylko 20% wysitku wiaze sie z aspektami techniczno-organizacyjnymi.

Pozostate 80% to praca z ludzmi.

Zmiana kultury organizacyjnej moze trwac ponad 20 lat, czyli do czasu, gdy pokolenie wyrastajace

w starej kulturze nie odejdzie na emeryture. Mato ktdra organizacja potrafi tak dtugo utrzymac
wprowadzane zmiany, dlatego 9 na 10 transformacji konczy sie porazka.
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Warunki docelowe:

1. 100% Menedzerdw i Lideréw wierzy w transformacje kultury odpowiedzialnosci, rozumie ja
i wspiera.

2. 85% pracownikéw adaptuje sie do zmian, ktére zachodza w wyniku transformacji kultury
odpowiedzialnosci.

o

j mobilizowanie do utrwalenie korzysci

£ dziatan na szersza skale i wprowadzanie dalszych
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Zaktadamy, ze zmiana zostata juz wypracowana i zakomunikowana od strony zarzadczej, zgodnie
ze wskazowkami zawartymi w Module Il (Strategiczne Przywddztwo ,Jak radzi¢ sobie z przy-
wodztwem w kontekscie Run the Business i Change the Business). Tu idziemy dalej — po komu-
nikacji zarzadczej pora na zderzenie sie ze zmiang w zespotach i w kontekscie indywidualnym.
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ETAPY PRAC - CHECKLISTA

1 MOBILIZOWANIE DO DZIALAN

Wytracenie cztonkéw zespotu z dotychczasowego status quo;
15% zespotu zaangazowane w realizacje nowej strategii

|:| 1. Przepracowanie wtasnego podejscia do zmiany.
I:‘ 2. Zaproponowanie przez Lidera zespotowej koncepcji zmian.

|:| 3. Przygotowanie zespotu do wejscia w faze oporu / storming.

OSIAGANIE KROTKOTERMINOWYCH CELOW

|

50% zespotu zaangazowane w realizacje nowej strategii
|:| 1. Nisko zwisajace owoce.
|:| 2. Praca z oporem ludzi.

|:| 3. Rola mediatora w konfliktach fazy Stormingu.

UTRWALANIE KORZYSCI | DALSZE WPROWADZANIE ZMIAN

75% zespotu zaangazowane we wprowadzanie zmian
|:| 1. Kontynuowanie dziatan z etapu 2 wobec oséb dtuzej przechodzacych zmiany.
I:‘ 2. Parafraza koncepcji zmian razem z zespotem.

D 3. Przyjecie stylu zarzadzania Leadership 734 wobec osdb zaangazowanych w realizacje nowej strategii.

UTRWALANIE METOD DZIALANIA W KULTURZE ORGANIZACII

85% zespotu zaangazowane w realizacje nowej strategii

|:| 1. Kontynuowanie dziatan z etapu 2 wobec osob dtuzej przechodzgcych zmiany.

I:‘ 2. State monitorowanie przestrzegania nowych standardéw i reagowanie na odstepstwa.

Wytracenie cztonkow zespotu z dotychczasowego status quo;

15% zespotu zaangazowane w realizacje nowej strategii

Krok 1. Przepracowanie wiasnego podejscia do zmiany
Wypetnij szczerze arkusz ,Moja Wielka Zmiana” i ,Test gotowosci na zmiang”.
- Zapisz swoje mocne i stabe strony w zmianie.

- Opracuj plan wtasnej pracy z przynajmnigj jedna, stabsza strong podejscia
do zmiany.



Moja Wielka Zmiana - Twoje doswiadczenie
ze zmiang

Przypomnij sobie swoje wtasne do$wiadczenie, w czasie ktérego poddany/a byte/as duzej zmia-
nie. Przeanalizuj to doswiadczenie, korzystajac z ponizszych pytan.

1. Czego ta zmiana dotyczyta? Na czym polegata?

3. Czy Twoje uczucia, reakcje zmienity sie po pewnym czasie? Jesli tak, to w jaki sposéb i dlaczego?

6. Czego potrzebowates/as od innych (przetozonych, kolegéw, rodziny, przyjaciot)
w réznych fazach tej zmiany?

ﬁ TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Test gotowosci na zmiane

Skoncentruj sie na swoim sposobie dziatania i wykonywania pracy. W kwestionariuszu znajdziesz stwierdzenia okreslajgce ten sposéb. Szczerze usto-
sunkuj sie do kazdego stwierdzenia. Odpowiadaj, jaki jestes$, a nie jaki chciatbys by¢. Przy kazdym zdaniu zakresl cyfre, ktéra najdoktadniej okresla
Twoje rzeczywiste funkcjonowanie zawodowe, Twoje zachowania i postawy.

Zakreslenie cyfry 1 oznacza, ze z danym stwierdzeniem catkowicie sie nie zgadzasz, zakreslenie cyfry 6 — ze w zupetnosci sie zgadzasz. Pozostate cyfry
oznaczajg oceny posrednie.

Zdecydowanie sie Zdecydowanie sie
NIE ZGADZAM ZGADZAM
1 2 3 4 5 6

1. Zdecydowanie wole rzeczy znane od nieznanych

2. Rzadko mam do siebie o cos$ pretensje po fakcie 1 2 3 4 5 6
3. Jest mato prawdopodobne, zebym zmienit cos, co wczesniej zaplanowatem 1 2 3 4 5 6
4. Nie moge doczekad sie dnia, w ktérym mam rozpoczac¢ co$ waznego (np. nowe zadanie) 1 2 3 4 5 6
5. Nie wierze, ze marzenia moga sie ziscic¢ 1 2 3 4 5 6
6. Jesli cos sie psuje, to zwykle znajduje sposéb, by to naprawic 1 2 3 4 5 6
7. Niecierpliwie sie, gdy nie otrzymuje jasnych odpowiedzi 1 2 3 4 5 6
8. Mam tendencje do ustalania rutynowych rozwigzan i polegania na nich 1 2 3 4 5 6
9. Umiem kazda sytuacje wykorzystaé¢ dla swojego dobra 1 2 3 4 5 6
10. Kiedy nie udaje mi sie co$ waznego, trudno jest mi sie z tym pogodzic¢ 1 2 3 4 5 6
11. Nie moge znies¢ bezczynnosci i odpoczynku 1 2 3 4 5 6
12. Jesli co$ ma pdjsc zle, to na pewno poéjdzie Zle 1 2 3 4 5 ¢

13. Kiedy znajduje sie w martwym punkcie realizacji jakiegos$ trudnego zadania,
zaczynam improwizowac

14. Jestem niezadowolony, jesli czegos nie moge ubrac w jasno okreslone ramy 1 2 3 4 5 6
15. Wole pracowac w obrebie bliskich mi i znanych zagadnien 1 2 3 4 5 6
16. Radze sobie ze wszystkim, co przynosi dzien 1 2 3 4 5 6
17. Jesli juz raz podejme decyzje, nietatwo ja zmieniam 1 2 3 4 5 6
18. Eksploatuje siebie do maksimum 1 2 3 4 5 6
19. Zwykle koncentruje sie na potencjalnych porazkach 1 2 3 4 5 6
20. Czesto jestem proszony przez innych o rozwigzanie problemu 1 2 3 4 5 6
21. Kiedy mam do czynienia z niejasnym zagadnieniem, wrecz odruchowo zmierzam 1 2 3 4 5 ¢

do uzyskania wyjasnienia, nie moge znies¢ braku wyjasnienia

22. Zbyt wiele kosztuje mnie codzienna konfrontacja z rzeczywistoscia 1 2 3 4 5 6 S
23. Koncentruje sie na moich mocnych stronach, a nie na stabosciach 1 2 3 4 5 6 E
24. Trudno mi rozstaé sie z jakim$ pomystem, nawet jesli okazat sie nie najlepszy 1 2 3 4 5 6 5
25. Jestem ciagle peten energii 1 2 3 4 5 6 8
26. Rzeczywistosc rzadko jest taka, jakiej bym sobie zyczyt 1 2 3 4 5 6 8
27.Umiem obchodzi¢ trudnosci dookota 12 3 4 5 6 é
28. Nie znosze rzeczy niedokoiczonych, musze zawsze dokorczy¢ rozpoczete zadania 12 3 4 5 6 ‘zt
29. Wole utarte drogi od bocznych szlakéw 12 3 4 5 6 E
30. Wierze w sposob niezachwiany we wtasne mozliwosci 1 2 3 4 5 6 g
31. Kiedy wejdziesz miedzy wrony, musisz krakac tak jak one 1 2 3 4 5 6 E
32. Jestem osoba petna wigoru i pasji 1 2 3 4 5 6 Er
33. Czesciej dostrzegam problemy i trudnosci niz swietne okazje 12 3 4 5 6 E
34. Kiedy trzeba znalez¢ rozwiagzanie, jestem gotéw szukac go w sposéb bardzo nietypowy 12 3 4 5 ¢ %
35..Nie moge dziata¢ efektywnie, kiedy cele, jakie mam zrealizowa¢ oraz oczekiwania wobec 1 2 3 4 5 6 F
mnie s3 niejasne (%
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Interpretacja

s POMYSEOWOSE

Test gotowosci na zmiane

Ludzie pomystowi potrafig wykorzystac¢ kazda sytuacje do wiasnych celdw i zrobic¢ ,cos

Z niczego”. Umiejg dociera¢ do wtasciwych zrédet i zasobow, aby zrealizowac swoje
plany. Dostrzegaja réoznorodne sposoby dziatania i w sposdb twoérczy podchodza nawet
do stereotypowych zagadnien. Wiedza, ze kazdy problem mozna rozwigzac, a trudnosci
w nim tkwigce stanowia dla nich wyzwanie i wartos¢ sama w sobie. Niski wynik w tej skali
moze oznaczac zbytnie przywigzanie do typowych sytuacji i utartych drog. Wynik zbyt
wysoki (ponad 26 punktdw) moze oznaczad, ze osoba nie zauwaza prostych i oczywistych
rozwigzan i tym samym przysparza sobie wiecej pracy niz jest to konieczne.

e oPTYMIZM

Cecha optymizmu wysoce koreluje z gotowosciag do podejmowania zmian. Optymisci
prezentuja pozytywny, a niekiedy wrecz entuzjastyczny stosunek do wszelkich nowosci.
W przeciwienstwie do pesymistow, optymisci dostrzegaja wokdt siebie réznorodne
mozliwosci i okazje. Pozytywnie interpretuja rzeczywistosc¢ i wierza, ze czas pracuje dla
nich. Zbyt wysoki wynik w tej skali (ponad 26 punktdw) moze oznaczac brak umiejetnosci

krytycznego myslenia.

% TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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PODEJMOWANIE RYZYKA (SMIALOSC)

Ryzykanci traktujg zycie jak wielka przygode. Kochajg wyzwania. Charakteryzuje ich ciggty
ruch i niepokdj, nie znosza poczucia bezpieczenstwa i stagnacji. Nudzg ich dziatania rutynowe
i powtarzalne. Zwykle sg twdrcami zmian i podejmuja dziatania innowacyjne. Pracuja efektywnie
w Srodowisku petnym ,burz i zawirowan”.

NAPED (PASJA)

Pasja jest rodzajem energii, ktdéra wzmacnia wszystkie pozostate cechy. Pasjonaci rzadziej
ulegaja znuzeniu i zmeczeniu. U progu trudnych zadan nie odczuwaja leku, lecz raczej sg petni
energii i entuzjazmu. Bardzo wysoki wynik moze jednakze oznacza¢ sktonnos¢ do trwania
w bezsensownym uporze oraz grozi szybkim wypaleniem zawodowym.

ZDOLNOSC ADAPTACYJNA

Zdolnos¢ ta zawiera w sobie dwa komponenty: elastycznosc i odpornosc. Dzieki elastycznosci
mozliwe jest tatwe przystosowanie sie osoby do zmiennych wymagan otoczenia. Oszczedza jej to
rozczarowan i frustracji. Ludzie elastyczni stawiajg sobie cele, ale nie inwestujg ponad miare w ich
realizacje. W razie potrzeby szybko zmieniaja plany, majac wczesniej przygotowane rézne opcje.
Odpornosc jest cechg, dzieki ktdrej ludzie nie zatamuja sie niepowodzeniami, a popetniane btedy
maja dla nich walor ksztatcacy. Zyja raczej dniem dzisiejszym i przysztoscia niz przesztoscia.
Nie przywiazuja nadmiernej wagi do wiasnego statusu i funkcji. Osoby o zbyt wysokim wyniku
w tej skali (ponad 26 punktdéw) moga odznaczac sie pewna powierzchownoscia i zbyt matym
zaangazowaniem w to, co robia.

PEWNOSC SIEBIE

O ile pozytywnie interpretuja rzeczywistos¢ zewnetrzng, o tyle osoby pewne siebie majag zaufanie
do wiasnych zdolnosci i mozliwosci. Wysoki wynik w tej skali jest typowy dla osdb o silnym
poczuciu wiasnej wartosci. Maja one przekonanie, ze panuja nad swoim zyciem. Jesli, mimo
checi, nie moga zmienic rzeczywistosci wokot siebie, to staraja sie ja maksymalnie wykorzystac.
Nie przeraza ich mozliwos¢ porazki a pojedyncze niepowodzenia nie podwazajg ich wiary
w siebie. Ucza sie na btedach, wierzac, ze bez porazek nie ma mistrzostwa. Zbyt wysoki wynik
w tej skali (ponad 26 punktdw) moze oznaczaé zarozumiatosé, nadmierne zadufanie oraz odrzucanie
opinii innych ludzi na witasny temat.

TOLERANCIJA NA NIEPEWNOSC

Dla os6b obdarzonych ta cechg, jedyna pewna rzecza jest to, ze w dzisiejszym Swiecie nic nie
jest pewne. Akceptujg one ten stan, wiedzac, ze w realizacji kazdego planu moga pojawic sie
elementy nowe i zaskakujace. Poniewaz nie spodziewaja sie szybkich rozwigzan i prostych
odpowiedzi, wykazuja duza cierpliwos¢ i nie dokonuja pochopnych ocen. Zbyt duza tolerancja
Nna niepewnos¢ (ponad 26 punktdw) moze oznaczac trudnosci w doprowadzeniu zadan do konca
i podejmowaniu ostatecznych decyzji.
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Krok 2. Zaproponowanie przez Lidera zespotowej koncepcji zmian

Pamietasz model ADKAR? Pora na Awareness, czyli budzenie swiadomosci. Nawet najbardziej
potrzebne zmiany, jezeli nie zostang wyjasnione pracownikom i zrozumiane, spotkaja sie
z niechecia lub odrzuceniem. Twoje zadanie to Informowac i Przekonywac. Spotykasz sie
regularnie z pracownikami. Informujesz o celu zmian i o zaktadanych pozytywnych skutkach,
do ktérych maja one doprowadzic. Trzeba réwniez rzetelnie przedstawi¢ podwitadnym aktualny
stan i obszary, ktére wymagaja korekty. Sama informacja nie wystarczy. Fakty mozna réznie
interpretowac. Wazne jest rowniez przekonywanie co do zasadnosci zmian. Nie nalezy bac sie
polemiki dyskusji. Tylko one sg w stanie przekonac do planowanych dziatan.

Porozmawiaj

ze swoim zespotem na temat tego, jak rozumiejg zaproponowana Wizje zmiany.

Przeprowadz 5R,

W Wersji narzucajacej zespotowi wizje zmian; okresl Kierunek, Ramy, Role: wspdlnie ustalcie Reguty i Relacje.

W ,,Relacjach” koniecznie umiesé:

a/ ,Podnosimy reke i sygnalizujemy, gdy pojawi sie problem” b/ ,Krytyke i obiekcje kierujemy przede wszystkim
do osoby, ktoérej dotycza”.

Krok 3. Przygotowanie zespotu do wejscia w faze oporu/ stormingu

Badania nad zmiana
Krzywa adopcji innowacji, Everett Rogers, 1962

Poczekamy, Nigdy!

Swietnie Zrébmy Sprébujmy e

25 i 0 N i
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Cziowiek w zmianie- etapy

EFEKTYWNOSC

CZAS

Zachowuj sie rzeczowo, czasem dyrektywnie — nie za serdecznie. Chodzi o wypchniecie zespotu
z fazy Formingu i poszczegdlnych oséb z fazy Wyparcia.

Przeprowadz co najmniej kilkugodzinna obserwacje kazdego cztonka zespotu z nastawieniem
na zachowania i relacje z innymi.

Zrob analize zespotu w zmianie (Arkusz 1). Na postawie 3 kryteridow (,znaczenie dla zmiany”,
SWPtyw na zespot” i ,opdr wobec zmian i nowosci”) okresl ,co jest wazne dla kazdego
z cztonkéw zespotu i przygotuj indywidualne argumenty wspierajace zmiane.

Imie i nazwisko cztonka zespotu

Ranga jego znaczenia dla wdrozenia zmiany

Zapoznaj sie zzakresem zmiany, spojrz na zesp6t jak na zasoby, ktérych bedziesz musiat uzy¢ aby sie powiodta, oszacuj znaczenie dla
zmiany zakfadajac, ze interpretacja skali brzmi:

1.  osoba na danym stanowisku lub ze wzgledu na petnione funkcje/planowane zadania ma niewielkie znaczenie
W procesie wdrozenia Lean

2. osoba na danym stanowisku lub ze wzgledu na petnione funkcje/planowane zadania odgrywa istotne znaczenie
w procesie wdrozenia Lean

3. osoba na danym stanowisku lub ze wzgledu na petnione funkcje/planowane zadania odgrywa kluczowa role
W procesie wdrozenia Lean
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03 | Wptyw na zespodt

Przeanalizuj funkgcje, relacje i zdolnosci komunikacyjne podwtadnych. Ocen wptyw na zespét zaktadajac, ze interpretacja skali brzmi:

1. osoba jest szeregowym cztonkiem zespotu, nie posiada znacznego autorytetu ani gtebokich relacji z pozostatymi
cztonkami zespotu, nie posiada specjalnych zdolnosci do perswazji i przekonywania innych

2. osoba ta nie jest Liderem zespotu, ale w opinii czesci Twojego zespotu ma do powiedzenia istotne rzeczy i potrafi
argumentowac w sposdéb pozwalajacy na przekonanie innych do swoich racji

3. osoba petni funkcje Lidera, jest uznawana za autorytet lub gteboko zaprzyjazniona z kilkoma cztonkami zespotu,
jej postawa, zachowanie badz wypowiedzi wyraznie wptywaja na zmiany postawy lub zachowania innych

o4| Opdr wobec zmian i nowosci

Przemysl swoje dotychczasowe doswiadczenia zrealizowanych zmian lub reakcji na nowosci zwigzane zdanym pracownikiem, nadaj
range zaktadajac, ze interpretacja skali brzmi:

1.  osoba otwarta i lubigca zmiany, chetnie sama je inicjuje, przytacza sie bez wahania
2. osoba potrzebuje czasu i konkretnych argumentéw, aby przekonac sie do nowych rozwiazan badz sposobu pracy

3. o0soba jest z zatozenia niechetna wszelkim nowosciom i ceni bezpieczna rutyne

05 Argumenty wptywajace na zmiane przekonan

Analizujac wypowiedzi i postawe podwtadnego zastanow sie izapisz: Co jest dla niego wazne? Czego sie obawia? Jakimi argumentami
przekonuje innych do swojego zdania? Odwotaniem do jakich wartosci udato Ci sie go przekonac ? Z czego bywa dumny?

Matryca Zespotu

LP. IMIE | NAZWISKO ZNACZENIE DLA WPLYW OPOR WOBEC ZMIAN ARGUMENTY WPLYWAJACE

WDROZENIA ZMIANY (1-3) NA ZESPOL (1-3) I NOWOoscl (1-3) NA ZMIANE PRZEKONAN

« Dobro zespotu « Brak nadgodzin

1 JAN KOWALSKI 2 3 1 « Dobrze zrobiona « Mniejszy stres

praca/jakosé « Pewnos¢ zatrudnienia




Blok 3 Modut 8

znaczenie dla wdrozenia

znaczenie i wpltyw na zespét

MATRYCA AGENTOW ZMIANY

Zgodnie z rangami nadanymi w tabeli powyzej nanies podwtadnych na ponizsza matryce.
Dla utatwienia punkty opisz imionami badz inicjatami pracownikéw.

1

2
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Przyktad:

Jan Kowalski

Znaczenie dla wdrozenia: 2
Wptyw na zespét: 3

v

wplyw na zespot

MATRYCA RYZYKA ZMIANY

Podobnie jak poprzednio nanies$ pracownikéw na odpowiednie miejsca matrycy.
Do spozycjonowania ha osi oporu wez range z tabeli, do okreslenie pozycji na osi pionowej
potrzebny Ci bedzie iloczyn rangi znaczenia dla zmiany oraz wptywu na zespét.
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Przyktad:

Jan Kowalski

Znaczenie i wpltyw (2x3): 6 opér
Wobec nowosci i zmian: 1
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Wyznaczaj zadania i terminy zwigzane z transformacja, ale nie oczekuj wysokiej efektywnosci.

Jesli w zwigzku ze zmiana w Twoim zespole pojawit sie ktos nowy; zadbaj o przedstawienie
wszystkich i przetamanie pierwszych lodéw. Wykorzystaj zabawy typu icebreaker lub
mozliwos¢ spotkania poza miejscem pracy.

Jesli dobrze przygotujesz sie do zmiany ok. 15% oséb powinno byc¢ juz na etapie podejmowania
préb (grupa ,Innowatorzy” i grupa ,Wczesna akceptacja”. Zaangazuj ich w nowe zadania
np. wdrazanie rozwigzan typu ,nisko zwisajagce owoce”, ale tez w przekonywanie
niezdecydowanych kolegoéw.

Pracujac z zespotem, przydatnym narzedziem bedzie sesja obaw. Stosuj ja regularnie
w catym okresie wprowadzania zmiany. Wykaze, czy ludzie dostrzegaja ciemna strone
obecnej sytuacji a jesli tak, to co jest powodem obaw. Dowiesz sie jakie sg pierwsze wrazenia,
po zakomunikowaniu zmian. W pdzniejszym czasie sesja obaw pomoze pracowac z oporem.
Podczas Etapu Formingu, mozesz zorganizowac ja postugujac sie Pytaniami Kartezjanskimi
zadawanymi, kiedy cztowiek boi sie straty. Zréb to anonimowo na karteczkach Post-
it. Mozesz nawet wyjs¢ z sali, w czasie gdy ludzie je wypetniajg. Po powrocie odczytujesz
karteczki i wspdlnie odpowiadacie na pytania. Pytania te swobodnie mozesz tez zastosowac
podczas indywidualnych spotkan z poszczegdlnymi osobami. Swietnie wspomagaja
coachingowe podejscie w rozmowie.

Sesja Obaw.

Pytania Kartezjanskie w sytuacji, gdy cztowiek boi sie straty

Co zyskasz, Co stracisz,
jak to jak to
zrobisz? zrobisz?

Co zyskasz, Co stracisz,
jak tego nie jak tego nie
zrobisz? zrobisz?
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Instrukcja:

1. Pytan Kartezjanskich mozesz uzy¢ dla samej/samego siebie, podczas rozmowy z inng osoba
lub facylitujac spotkanie zespotu.

2. Pamietaj o dobrych intencjach i zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa — sobie i innym.
Ludzie nie beda sie angazowag, jesli Ci nie zaufaja.
3. W trakcie sesji obowigzuja zasady burzy mdzgoéw: kazdy ma prawo gtosu, nie oceniamy, nie

krytykujemy, mozna dopytywac (pytania otwarte!), kazdy gtos jest rownowazny.

4. Dobrze sprawdzaja sie karteczki post-it oraz markery do wypisywania odpowiedzi na dane
pytania.

5. Na czas generowania odpowiedzi przez zespot Lider moze wyjs¢, zeby zapewnic
anonimowos¢ — w zaleznosci od stopnia dojrzatosci zespotu (nie poszczegdlnych oséb) oraz
zaufania do Lidera.

6. Lider jako cztonek zespotu rowniez ma prawo wyrazi¢ swoje zdanie, ale nie moze podwazac
zdania innych — moéwimy o potrzebach, odczuciach, a te sg indywidualne.

7. Lider nie musi natychmiast adresowac wszystkich kwestii — mozesz nie mie¢ wszystkich
odpowiedzi i nie wszystko potrzebuje odpowiedzi!

8. Pytaj zespdt o sugestie — np. ,czego by potrzebowali, zeby...".

9. Na zakonczenie warto podsumowac i wypisac plan dziatania (zadanie, osoba odpowiedzialna,
data) oraz jak bedziecie weryfikowac progres.

10. To ¢wiczenie to rowniez autorefleksja dla kazdego cztonka zespotu - daj im czas na
przyswojenie sobie sytuacji i podjecie decyzji o checi dalszej wspdtpracy/wspierania zmiany,
etc. To bedziesz monitorowac na spotkaniach indywidualnych.

50% zespotu zaangazowane w realizacje nowej strategii

W modelu ADKAR jestesmy przy Desire — Pragnienie. Twdj cel to stan, w ktérym wszyscy
wykazujg chec¢ (pragnienie) uczestniczenia w planowanych przeobrazeniach. Przedstawic
korzysci dopasowane do osobowosci i potrzeb kazdego z osobna. Wazne jest jednak, zeby
przedstawiajac pozytywne efekty wprowadzanych zmian, nie mijac sie z rzeczywistoscia i nie
mydli¢ oczu pracownikom.

Mozna tez przedstawi¢ zagrozenia, ktore czyhajg tuz za rogiem, jezeli zmiany nie zostang
wprowadzone. Odsuniecie od siebie potencjalnego zagrozenia rowniez moze wywotac
niezbedne pragnienie zmian. Pamietaj, ze przechodzenie z poszczegdlnymi ludzmi do kolejnej
fazy nastepuje pojedynczo. Kiedy czes¢ ludzi juz adoptuje sie do nowego, czes¢ dopiero wkracza
w faze oporu.
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Krok 1. Nisko zwisajace owoce.

Zbierz przyktady ,nisko zwisajgcych owocoéw” w organizacji a jeszcze lepiej wprowadz kilka
rozwigzan typu ,maty wysitek — duzy efekt”. Poszukaj ich: a/ wéréd najlepiej wycenionych na
Matrycy PVA rozwigzan, bedacych wynikiem konsensusu; b/ mozesz tez wybrac co$ bardziej
socjalnego, dotyczacego pracownikow. Znajdziesz tego typu problemy/ rozwigzania w ankietach
przeprowadzanych na etapie kierunku albo po prostu zapytaj wspotpracownikéow ,Co Wam
najbardziej przeszkadza w pracy”.

Matryca PVA
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Niski WysoKi

Postaraj sie nagtosnic krotkoterminowe sukcesy i powotuj sie na nie w trakcie pracy z oporem
i pracy w fazie Stormingu.

Krok 2. Praca z oporem ludzi.

Gdy pracownik wchodzi w faze oporu, porzu¢ dyrektywny styl zarzadzania charakterystyczny
dla fazy wyparcia. Badz pozytywny i empatyczny. Staraj sie wykorzysta¢ wiedze o pracownikach,
ktéra zgromadzites przygotowujac Analize zespotu w zmianie. Pomocna moze by¢ tu wiedza
0 10 typowych przyczynach oporu.



10 typow powodow oporu

| jak im przeciwdziata¢ (Rosabeth Moss Kanter)

o'l Utrata kontroli nad terytorium

Zaangazuj tych, ktérych dotknie zmiana, w jej planowanie, podejmowanie decyzji, odpowiedzialnos¢ za
dziatania.

02 Niepewnos¢é

Cel i dziatania powinny by¢ transparentne, jak rowniez wymagania i potrzebne zaangazowanie.

03 Niespodzianki

Komunikuj, kiedy wiesz i kiedy nie wiesz. Przeciwdziataj plotkom.

04 Zbyt wiele naraz

Zero zmian=zero zagrozenia. Podkreslaj, co sie nie zmieni.

05 Utrata twarzy

Uszanuj dotychczasowe dokonania i ludzi z nimi powigzanych.

OG Obawy dot. (nie)kompetencji

Upewnij sig, ze ludzie majg dostep do wiedzy i moga sprosta¢ nowym oczekiwaniom.

07 Zmiana to wiecej pracy

Wyréznij tych, ktdrzy sie angazuja. Moze warto zmienic im tymczasowo stanowiska?

08 Efekt fali

Zmiana ma reperkusje w réznych czesciach biznesu - zidentyfikuj wszystkich interesariuszy!

09 Demony przesztosci

Zakop wojenne topory, zanim wezmiesz sie za nowe. Silny i wsciekty oponent jest w stanie storpedowac Twoj
wysitek.

'Io Czasem zagrozenie jest realne

Moéw prawde. Jesli zamierzasz zwalniag, nie ukrywaj tego. Stracisz nie tylko tych zwolnionych, ale i serca tych,
ktorzy zostang (przez chwile...).

Wytypuj moment wchodzenia w opér kluczowych ludzi z grupy wczesnego poparcia
2Sprobujmy” — ok 34%. Opor rzadko przejawia sie w bezposredniej konfrontacji. Najczesciej
pracownicy stosuja strategie: ucieczki (wymowki, krytyka posrednia) lub udawania martwego
(deklarowanie wsparcia dla zmiany, ale nie angazowanie sie w konkretne dziatania,
,Zapominanie” nawet prostych rzeczy).

Wykorzystaj zebrane w fazie formowania zespotu informacje i zastosuj je do pracy

Z indywidualnym oporem.

Wobec oséb w silnych emocjach zastosuj Coaching GROW (najpierw tonujesz emocje, potem
prowadzisz do tego, by Twoj rozmdwca zadeklarowat pokonanie wybranego problemu).
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Schemat Coachingu GROW - etapy

Przeprowadzenie czterech etapéw modelu strukturyzuje proces coachingu

PYTANIA O CEL:
I CEL (GOAL) USTALENIE CELU Co chcesz / chcecie osiagnacé?
Skad bedziesz wiedziat, ze cel zostat osiaggniety?

PYTANIA O RZECZYWISTOSC:
I STAN OBECNY OKRESLENIE Jak jest obecnie?

(REALITY) AKTUALNEJ SYTUACII Cojuzdziata/ co sie udaje?
Co nie dziata / co sie nie udato?

PYTANIA O ROZWIAZANIE:
1l OPCJE (OPTIONS) SZUKANIE ROZWIAZAN To jakie widzisz / widzicie opcje?

Kto moze Ciebie / Was wesprzec¢?
Co mozna zrobic¢ innego?

. PYTANIA O DECYZJE:
IV WYBOR (W| LL) DECYZIA Co chcesz zrobic?

Jaki bedzie Twdj / Wasz pierwszy krok?

f) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Odwotuj sie do zapiséw 5R, aby ludzie ujawnili swoje obiekcje i aby przypominac¢ im
o zadeklarowanych celach.

Pracujac z osoba wrazliwa: wystuchaj zaldw, doceniaj nawet drobne osiggniecia, empatyzuj,
wspotczuj, a zaraz potem zachecaj do podjecia prostych dziatan.

Jak profesjonalnie chwali¢?
Etapy

Nie koncentruj sie na krytyce. ,Przytap na czyms pozytywnym”

Badz precyzyjny/-a, nie chwal zbyt ogélnikowo. Nie méw ,dobra robota”, opisz to, co chwalisz

Nie chwal powierzchownie. Pochwata poczyniona, gdy koncentrujesz sie ha czyms innym,
np. przegladaniu dokumentoéw, jest sygnatem, ze nie przywiazujesz do niej szczegdlnej wagi

Utrzymuj kontakt wzrokowy i zadawaj pytania zmierzajace do gtebszego zrozumienia
przedmiotu pochwaty
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Krok 3. Rola mediatora w konfliktach fazy Stormingu.

Obserwuj czy nie pojawiajg sie 2 zjawiska charakterystyczne dla fazy Stormingu: a/
podwazanie Twojej pozycji jako Lidera; b/ konflikty pomiedzy wspdtpracownikami lub
podgrupami

W razie ataku na Ciebie — nie bierz tego do siebie, to tylko rykoszet procesdéw grupowych.
Pracuj z atakujacym jak wyzej, traktujac to jako objaw oporu.

W razie konfliktu wejdz w role mediatora. Zapoznaj sie z materiatem ,Metoda Gordona”.
Najpierw porozmawiaj ze stronami na osobnosci, tworzac mape ich preferencji. Ustalcie
fakty dotyczace przedmiotu sporu, a potem ustal, na czym zalezy stronom bardziej, a na
czym mniej. Doprowadz do spotkania, na ktérym kazda ze stron okresli swoje oczekiwania
bez agresji. Moderuj tak, by znalez¢ wspdlny punkt, od ktérego mozna zaczac. Potem niech
strony zaproponuja kolejne rozwiagzania.

1. Rozpozna¢ konflikt i go nazwaé

Ostudzi¢ emocje, wybra¢ odpowiedni moment na rozmowe (nie wtedy, gdy spieszymy sig i istnieje
prawdopodobienstwo, ze nie dokonczymy rozmowy), powiedzie¢ krétko, bez oskarzania nikogo,
co sie czuje, jakie potrzeby zostaty naruszone, stosujgc komunikat JA i unikajac oskarzycielskiego
TY. Wreszcie zakomunikowac¢ che¢ wspdlnego poszukania rozwigzarn mozliwych do przyjecia
dla obu stron.

2. Okazaé, ze rozumiemy uczucia i potrzeby obu stron

Aby osiggnac porozumienie, najwazniejsze jest aktywne stuchanie. Nalezy wystuchac
argumentow obu stron, upewnic sie, czy dobrze sie je zrozumiato, dotrze¢ do prawdziwych
potrzeb i zaakceptowac fakt ich istnienia. Zaakceptowanie stanowiska obu stron konfliktu nie
oznacza, ze podziela sie dany punkt widzenia czy ze sie go aprobuje. Trzeba spréobowac rozpoznadc
i nazwac uczucia np. ,\Wydaje mi sig, ze mogto cie to oburzyc...", ale nie narzucac uczuc.

3. Wspélnie poszukaé mozliwych rozwigzan

Komunikatami otwierajacymi porozumienie beda: ,Czy masz jakis pomyst?”, ,Co mogtoby nam
pomoc?”, ,Jak myslisz?”, ,Poszukajmy wspodlnie mozliwych rozwigzan”. Niech najpierw obie
strony podajg swoje pomysty. Wazne jest, by nie oceniac, nie cenzurowac zadnego z podanych
rozwigzan. Stwierdzenie: ,To gtupie..” moze zamkna¢ mozliwos¢ porozumienia. Nawet ocena: ,To
jest swietny pomyst!”, moze zosta¢ odczytana, ze pozostate pomysty sa kiepskie. Spisz na kartce
wszystkie propozycje, nawet te, ktére wydaja sie absurdalne — nie komentujac ich, nie oceniajac
i nie krytykujac.

4. Krytycznie oceni¢ propozycje rozwigzan

Na tym etapie nalezy juz odniesc sie krytycznie do pomystéw. Powinien on doprowadzi¢ do
wyboru rozwigzania odpowiadajgcego obu stronom. Analizujemy propozycje i eliminujemy te,
ktore nie sg mozliwe do przyjecia dla obu stron, podajac powody ich odrzucenia.
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5. Zdecydowac sie na najlepsze rozwigzanie

W koncu zostaje tylko to, ktére obie skonfliktowane strony moga przyjac. Ta strategia jest
strategia wzajemnego szacunku, wszyscy maja poczucie, ze ich zdanie zostato wziete pod
uwage i wypracowuja kompromis. Czasem trzeba pomyst nieco zmodyfikowacg, aby obie strony
mogty go w petni zaakceptowac. Wspdlnie podejmujemy decyzje o jego realizacji. Nie trzeba
traktowac tego pomystu jako ostatecznego, mozna najpierw sprobowac, jak sprawdzi sie w zyciu.
Warto spisa¢ na kartce wybrane rozwigzanie, a podpisanie go przez obie strony nada temu
»~dokumentowi” uroczysta, oficjalng i wiazaca dla wszystkich forme.

6. Wprowadzi¢ w zycie powzietg decyzje

Gdy wybierzemy juz rozwigzanie, nalezy uszczegdtowic jego realizacje. ,,Od kiedy zaczynamy?”,
»Kto, co i kiedy wykona?", ,Co jest potrzebne, zeby to zrobi¢?". Wprowadzone w zycie zasady
wymagajag pozniejszej oceny — jak sie sprawdzajg, czy s3 nalezycie przestrzegane, czy wymagaja
jakichs zmian, czy moze nalezy zastanowic sie nad innym rozwigzaniem.

75% zespotu zaangazowane we wprowadzanie zmian

Nie wystarcza tylko zapat i dobra wola. W modelu ADKAR potrzebna jest teraz Wiedza
(Knowledge) o nowej rzeczywistosci. Planujemy — jak i co zmienia¢ a nastepnie zapewniamy
szkolenia. Wiedza to nie to samo co umiejetnosc. Kolejnym krokiem jest wtasnie Ability —
Umiegjetnosc czyli praktyczne wdrazanie sie w nowe obowiazki. Uwaga, to moze by¢ czas
frustracji i niepokoju podczas eksperymentdw, testow i prob.

Nie wszystkie zaplanowane dziatania moga przebiegac gtadko i bez problemu. Moga zdarzac¢ sie
niepowodzenia. Bytoby dobrze, zeby Lider zmian byt blisko zespotu, na biezaco korygowat prace
swoja i podwtadnych. Wspierasz, motywujesz i chwalisz, a ewentualne niepowodzenia przyjmuj
Jjako naturalng czes¢ procesu wdrazanie sie w nowe obowigzkKi.

Krok 1. Dalsza praca z oporem

Kontynuuj dziatania z etapu 2 wobec kluczowych oséb Péznego Poparcia (grupa ,poczekamy,
zobaczymy"” ok 34%).

Pamietaj, ze nawet u tych, ktérzy juz podejmuja proby, opdr moze wrocic. Obserwuj zespot
i trzymaj reke na pulsie.
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Krok 2. Parafraza koncepcji zmian razem z zespotem

Wréc¢ do 5R. Teraz przejdz przez to narzedzie z zespotem. Naniescie poprawki w role, reguty
i relacje. Jesli potrzeba uszczegdtowienia Kierunku lub Ram — zrobcie to takze. Pamieta]
o podpisach.

Zarébwno w pracy z zespotem, ale tez w spotkaniach indywidualnych, mozesz tez zastosowac
kolejng sesje z Pytaniami Kartezjanskimi. Tym razem wykorzystaj pytania o wybor drogi
postepowania:

Pytania Kartezjanskie - wybor drogi postepowania

Co sie Co sie nie
wydarzy, jak wydarzy, jak
to zrobisz? to zrobisz?

Co sie wydarzy, Co sie nie
jak tego nie wydarzy, jak
zrobisz? tego nie zrobisz?
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Krok 3. Przyjecie stylu zarzadzania Leadership 734 wobec oséb zaangazowanych w realizacje nowej
strategii.

Powoli wycofuj sie z micromanagementu jako stylu zarzadzania. To byto dobre w fazie oporu/
stormingu. Przyjmij styl: ,rozmawiamy i wspolnie podejmujemy decyzje”.

IdZ w kierunku stylu Leadership 734: a/ badz na Gemba — mierz i obserwuj; b/ pytaj i gryz sie
w jezyk; ¢/ stosuj dialog Mentor- Uczen w razie zaobserwowania odstepstw od standardéw
lub problemow. To pracownik ma wpadac na rozwigzania!
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85% zespotu zaangazowane W realizacje nowej strategii

W modelu ADKAR utrwalamy zmiany poprzez Reinforcement — Wzmocnienie. Inaczej tatwo
wroéci¢ do utartych nawykdéw i dziatan albo nowe obowiazki traktowa¢ po macoszemu.
Pracownicy powinni miec¢ poczucie, ze ich trud zostat dostrzezony, ze sie zwyczajnie optacit.
Z drugiej strony monitorowac. Im wieksza zmiana, tym dtuzej — najczesciej kilka miesiecy, ale
bywa, ze kilka lat.

Krok 1. Kontynuowanie dziatan z etapu 2 i 3 wobec 0sdb najdituzej przechodzacych zmiany.

To pora na zajecie sie mniej kluczowymi cztonkami zespotu, ktorzy ciagle przechodzg przez
faze oporu lub préb. Wykorzystaj metody poznane w poprzednich etapach.

Celebruj rozwigzanie wiekszych, wymagajacych wiecej czasu problemow, aby pokazywac
im, ze zmiana sie dokonata.

Krok 2. State monitorowanie przestrzegania nowych standarddw i reagowanie na odstepstwa.

Przyjmij delegowanie kompetencji jako styl zarzadzania. Mniej mow, wiecej stuchaj. Wspieraj
sytuacje, gdy to zespot lub jego cztonkowie podejmuja decyzje.

Wypracuj sobie rutyne Lidera w ramach zachowan Leadership 734; Rejestruj swoje dziatania
na specjalnej tablicy Lidera.

Statystycznie ok. 15% pracownikéw nigdy do konca nie zaakceptuje nowej kultury
organizacyjnej. Wynika to z niezgodnosci wartosci firmy z wewnetrznymi wartosciami tych
ludzi. Rzadko podejmuja otwarta walke, raczej dopasowuja sie do otoczenia i od czasu do
czasu wspominaja ,lepsze czasy”. Wazne, aby tacy ludzie nie petnili funkcji zarzadczych, nie
powinni tez by¢ silnymi, nieformalnymi Liderami. Szkoda jednak czasu Lidera na uporczywe
przekonywanie ich do idei, w ktdre nie uwierza.

Pamietaj, ze wieksze zmiany; zmiany transformacyjne, wymagaja kilku miesiecy, a czasem
kilku lub kilkunastu lat monitorowania. Skad wiadomo, czy to z takg witasnie zmiang masz
do czynienia? Przeanalizuj charakter zmiany, z ktéra masz do czynienia, z pomoca modelu
3 poziomow adaptacji Kelmana.
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3 poziomy adaptacji Kelmana

Ktéry poziom adaptacji jest potrzebny na jakim etapie zmiany i w odniesieniu do jakiej grupy docelowej.

zgodnosc¢ z przepisami

potrzeba Potrzebuje, zeby ludzie po
prostu wykonywali to, coim
powiem.

L. . krétkoterminowe
dtugosé trwania

zobowiazania

wymagany poziom niski
inicjatywy

wzmochione przez nagrody i kary
wymagany poziom akceptacja

Zaangazowania

identyfikacja

Potrzebuje, by ludzie zrozumieli,
dlaczego musimy sie zmienic i co
sie stanie, jesli tego nie zrobimy.

Srednioterminowe

Sredni

poczucie sensu

cheé/wola

internalizacja

Potrzebuje, by ludzie byli
w stanie podejmowac decyzje
dot. tego kto, co, kiedy i jak
ma by¢ robione.

dtugoterminowe

wysoki

dostosowanie
do wartosci

zobowigzanie

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Vi

W podtrzymaniu zmian pomoga Ci mechanizmy dzwigni. Dzwignia, zwana tez lewarem, tak
jak w prawach fizyki, oznacza relatywnie niewielkie dziatanie, przektadajace sie jednak na spory
i dtugotrwaty efekt. Zastosowanie odpowiednich dzwigni moze powodowag, ze rézne dziatania
beda sie wzajemnie wspierac. Na przyktad jedna z dzwigni proceduralnych: karta wstepu
do biura jako karta do logowania do systemu sktadania zamdwien od klientéw, wszystko to
potaczone z bonusem za kazde zamowienie. Efekt byt taki, ze pracownicy nosili karty ze soba!
Interesujaca klasyfikacje dzwigni opracowat Peter M. Senge, ktéry mawiat ze ,Mate zmiany moga

dac¢ duze rezultaty”.

Dzwignie

o'l Emocjonalne

Wywieranie wewnetrznej presji na zmiane, takiej jak poczucie winy, dumy czy zaangazowania.

02 Proceduralne

Wymagane przez proces, jaki dana osoba ma wykonywac.

03 Strukturalne

Konsekwencja struktury organizacyjnej — np. ktére dziaty raportuja bezposrednio do CEO, czy HR to dziat

wspierajacy?

o 4 Srodowiskowe

Fizyczne elementy otoczenia i Srodowiska pracy, np. ukfad biura, ,symbole”, ,spalone mosty".

o 5 Przywédztwa

,Podstawowe mechanizmy osadzania” Scheina (jak Liderzy spedzaja swdj czas, jak reaguja na problemy, jak
rozdzielajg zasoby, jak nagradzaja czy karza ludzi).

06 Rozwoju organizacyjnego

Koncentruja sie na dostarczaniu ,pozytywnych sit”: Planowanie i projektowanie pracy, opisy (nowych) rol,

struktura organizacji i zespotowa, PMS.
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Tips & tricks

ze zmiana jest wypadkowa: niezadowolenia

Pamietaj,
z dotychczasowego stanu, poziomu pozadania zmiany
i praktycznosci zmiany.

Przy okazji kazdej wiekszej zmiany, przeanalizuj potrzeby
i oczekiwania interesariuszy. Dopasuj do nich komunikacje.

Przy zmianach transformacyjnych skorzystaj ze sposobdw
(akceleratoréw) proponowanych przez Johna P. Kottera.

Poznaj siebie a takze potrzeby i reakcje emocjonalne Twoich
wspodtpracownikéw, aby wiedzie¢ jakich relacji spodziewac sie
w réznych fazach zmiany.

Na poczatku, tuz po ogtoszeniu zmiany, gtdbwnym zadaniem Lidera
jest komunikowac szczegoty.

W okresie oporu czes¢ ludzi bedzie potrzebowata indywidualnego
wsparcia, ktdre przyspieszy ich przejscie przez ten trudny okres.

Jesli dobrze przygotujesz sie do zmiany, ok. 15% nie bedzie
potrzebowata Twojej pomocy. Zaangazuj ich w nowe zadania
Nnp. wdrazanie rozwigzan typu ,nisko zwisajgce owoce”, ale tez
w przekonywanie niezdecydowanych kolegow.

W zespole, podczas przechodzenia przez zmiane moga pojawic sie
konflikty i ataki skierowane na Ciebie. Upewnij sig, ze wiesz jak na
nie reagowac.

Aby roztadowa¢ napiecie w zespole zastosuj sesje obaw - np.
w formie Pytan Kartezjanskich.

Kiedy zmiana wejdzie w etap adaptacji, wycofaj sie, ,przekaz wtadze”
budujac kulture odpowiedzialnosci; badz czasem... nieobecny/-a.
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Moja Wielka Zmiana - Twoje doswiadczenie ze zmiang

Przypomnij sobie swoje wtasne do$wiadczenie, w czasie ktérego poddany/a byte/as duzej zmianie.
Przeanalizuj to doswiadczenie, korzystajac z ponizszych pytan.

1. Czego ta zmiana dotyczyta? Na czym polegata?

6. Czego potrzebowates/as od innych (przetozonych, kolegdéw, rodziny, przyjaciot)
w réznych fazach tej zmiany?
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Test gotowosci ha zmiane

Skoncentruj sie na swoim sposobie dziatania i wykonywania pracy. W kwestionariuszu znajdziesz stwierdzenia okreslajace ten sposéb. Szczerze usto-
sunkuj sie do kazdego stwierdzenia. Odpowiadaj, jaki jestes$, a nie jaki chciatbys by¢. Przy kazdym zdaniu zakresl cyfre, ktéra najdoktadniej okresla
Twoje rzeczywiste funkcjonowanie zawodowe, Twoje zachowania i postawy.

Zakreslenie cyfry 1 oznacza, ze z danym stwierdzeniem catkowicie sig nie zgadzasz, zakreslenie cyfry 6 - ze w zupetnosci sie zgadzasz. Pozostate cyfry
oznaczajg oceny posrednie.

Zdecydowanie sie Zdecydowanie sie
NIE ZGADZAM ZGADZAM
B £OADZAM

1 2 3 4 5 6

1. Zdecydowanie wole rzeczy znane od nieznanych

2. Rzadko mam do siebie o cos pretensje po fakcie 1 2 3 4 5 6
3. Jest mato prawdopodobne, zebym zmienit cos, co wczesniej zaplanowatem 1 2 3 4 5 6
4. Nie moge doczekac sie dnia, w ktérym mam rozpoczaé co$ waznego (np. nowe zadanie) 1 2 3 4 5 6
5. Nie wierze, ze marzenia moga sie ziscic¢ 1 2 3 4 5 6
6. Jesli cos sie psuje, to zwykle znajduje sposdb, by to naprawic 1 2 3 4 5 6
7. Niecierpliwie sie, gdy nie otrzymuje jasnych odpowiedzi 1 2 3 4 5 6
8. Mam tendencje do ustalania rutynowych rozwiazan i polegania na nich 1 2 3 4 5 ¢
9. Umiem kazda sytuacje wykorzystac¢ dla swojego dobra 1 2 3 4 5 6
10. Kiedy nie udaje mi sie¢ co$ waznego, trudno jest mi sie z tym pogodzic¢ 1 2 3 4 5 6
11. Nie moge znies¢ bezczynnosci i odpoczynku 1 2 3 4 5 6
12. Jesli cos ma pojsé zle, to na pewno pojdzie Zle 1 2 3 4 5 6

13. Kiedy znajduje sie w martwym punkcie realizacji jakiegos trudnego zadania,
zaczynam improwizowacé

14. Jestem niezadowolony, jesli czego$ nie moge ubrac¢ w jasno okreslone ramy 1 2 3 4 5 6
15. Wole pracowac w obrebie bliskich mi i znanych zagadnien 1 2 3 4 5 6
16. Radze sobie ze wszystkim, co przynosi dzien 1 2 3 4 5 6
17. Jeslijuz raz podejme decyzje, nietatwo ja zmieniam 1 2 3 4 5 6
18. Eksploatuje siebie do maksimum 1 2 3 4 5 6
19. Zwykle koncentruje sie na potencjalnych porazkach 1 2 3 4 5 6
20. Czesto jestem proszony przez innych o rozwigzanie problemu 1 2 3 4 5 6
21. Kiedy mam do czynienia z niejasnym zagadnieniem, wrecz odruchowo zmierzam 1 2 3 4 5 6

do uzyskania wyjasnienia, nie moge znies¢ braku wyjasnienia

22. Zbyt wiele kosztuje mnie codzienna konfrontacja z rzeczywistoscia 1 2 3 4 5 6
23. Koncentruje sie na moich mocnych stronach, a nie na stabosciach 1 2 3 4 5 6
24. Trudno mi rozstac sie z jakim$ pomystem, nawet jesli okazat sie nie najlepszy 1 2 3 4 5 6
25. Jestem ciagle peten energii 1 2 3 4 5 6
26. Rzeczywisto$é rzadko jest taka, jakiej bym sobie zyczyt 1 2 3 4 5 6
27.Umiem obchodzi¢ trudnosci dookota 1 2 3 4 5 6
28. Nie znosze rzeczy niedokonczonych, musze zawsze dokonczyé rozpoczete zadania 1 2 3 4 5 6
29. Wole utarte drogi od bocznych szlakéw 1 2 3 4 5 6
30. Wierze w spos6b niezachwiany we wtasne mozliwosci 12 3 4 5 6
31. Kiedy wejdziesz miedzy wrony, musisz krakac tak jak one 12 3 4 5 6
32. Jestem osoba petna wigoru i pasji 12 3 4 5 6

33. Czesciej dostrzegam problemy i trudnosci niz Swietne okazje

34. Kiedy trzeba znalez¢ rozwiazanie, jestem gotow szukac go w sposéb bardzo nietypowy

35. Nie moge dziatac efektywnie, kiedy cele, jakie mam zrealizowac oraz oczekiwania wobec 1 2 3 4 5 6
mnie sa niejasne
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Arkusz obliczeniowy

Test gotowosci na zmiane

P6= P13= P20= p27= P34=
POMYSLOWOSC WYNIK OPTYMALNY
SUMA= 22-26
p5= P12= P19= P26= pP33= WYNIK OPTYMALNY
OPTYMIZM 22-26
SUMA= WYNIK =
35-(MINUS) SUMA = WYNIK
PODEJMOWANIE RYZYKA P= 8= P15= P22= p29= WYNIK OPTYMg\;g\Gf
(SMIALOSC) = = }
SUMA WYNIK 35-(MINUS) SUMA = WYNIK
P4= P11= P18= P25= P32=
WYNIK OPTYMALNY
NAPED (PASJA) CUMA< oy
o p3= P10= P17= p24= pP31= WYNIK OPTYMALNY
ZDOLNOS$CE ADAPTACYINA 22-26
SUMA= WYNIK = 35-(MINUS) SUMA = WYNIK
p2= po= P16= p23= P30=
PEWNOSCE SIEBIE WYNIK OPTYMALNY
SUMA= 22-26
TOLERANCIA P7=  Pl4=  P21=  P28=  P35= WYNIK OPTYMALNY
NA NIEPEWNOSC SUMA= WYNIK = 22-26
35-(MINUS) SUMA = WYNIK

Interpretacja

Test gotowosci na zmiane

POMYSLOWOSC

Ludzie pomystowi potrafig wykorzystac kazda sytuacje do wiasnych celdw i zrobi¢ ,cos z niczego”.
Umieja docierac¢ do wtasciwych zrédet i zasobow, aby zrealizowac swoje plany. Dostrzegaja
roznorodne sposoby dziatania i w sposdb twdrczy podchodza nawet do stereotypowych
zagadnien. Wiedzg, ze kazdy problem mozna rozwigzac, a trudnosci w nim tkwigce stanowia
dla nich wyzwanie i wartos¢ sama w sobie. Niski wynik w tej skali moze oznaczac zbytnie
przywigzanie do typowych sytuacji i utartych drog. Wynik zbyt wysoki (ponad 26 punktéw) moze
oznaczac, ze osoba nie zauwaza prostych i oczywistych rozwigzan i tym samym przysparza sobie
wiecej pracy niz jest to konieczne.

OPTYMIZM

Cecha optymizmu wysoce koreluje z gotowoscig do podejmowania zmian. Optymisci prezentuja
pozytywny, a niekiedy wrecz entuzjastyczny stosunek do wszelkich nowosci. W przeciwienstwie
do pesymistéw, optymisci dostrzegajg wokot siebie réznorodne mozliwosci i okazje. Pozytywnie
interpretuja rzeczywistosc i wierzg, ze czas pracuje dla nich. Zbyt wysoki wynik w tej skali (ponad
26 punktdw) moze oznaczac brak umiejetnosci krytycznego myslenia.
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PODEJMOWANIE RYZYKA (SMIALOSC)

Ryzykanci traktujg zycie jak wielka przygode. Kochajg wyzwania. Charakteryzuje ich ciggty
ruch i niepokdj, nie znosza poczucia bezpieczenstwa i stagnacji. Nudzg ich dziatania rutynowe
i powtarzalne. Zwykle sg twdrcami zmian i podejmujg dziatania innowacyjne. Pracuja efektywnie
w srodowisku petnym ,burz i zawirowan”.

NAPED (PASJA)

Pasja jest rodzajem energii, ktéra wzmacnia wszystkie pozostate cechy. Pasjonaci rzadziej
ulegaja znuzeniu i zmeczeniu. U progu trudnych zadan nie odczuwajg leku, lecz raczej sa petni
energii i entuzjazmu. Bardzo wysoki wynik moze jednakze oznaczac¢ sktonnos¢ do trwania
w bezsensownym uporze oraz grozi szybkim wypaleniem zawodowym.

ZDOLNOSC ADAPTACYJNA

Zdolnosc¢ ta zawiera w sobie dwa komponenty: elastycznosc¢ i odpornosc. Dzieki elastycznosci
mozliwe jest tatwe przystosowanie sie osoby do zmiennych wymagan otoczenia. Oszczedza jej to
rozczarowan i frustracji. Ludzie elastyczni stawiaja sobie cele, ale nie inwestuja ponad miare w ich
realizacje. W razie potrzeby szybko zmieniaja plany, majac wczesniej przygotowane rézne opcje.
Odpornosc jest cechg, dzieki ktdrej ludzie nie zatamuja sie niepowodzeniami, a popetniane btedy
maja dla nich walor ksztatcacy. Zyja raczej dniem dzisiejszym i przysztoscig niz przesztoscia.
Nie przywiazuja nadmiernej wagi do wtasnego statusu i funkgji. Osoby o zbyt wysokim wyniku
w tej skali (ponad 26 punktéw) moga odznaczac sie pewna powierzchownoscia i zbyt matym
zaangazowaniem w to, co robia.

PEWNOSC SIEBIE

O ile pozytywnie interpretuja rzeczywistos¢ zewnetrzng, o tyle osoby pewne siebie maja zaufanie
do wiasnych zdolnosci i mozliwosci. Wysoki wynik w tej skali jest typowy dla osdb o silnym
poczuciu wiasnej wartosci. Majg one przekonanie, ze panuja nad swoim zyciem. Jesli, mimo checi,
nie mMoga zmienic rzeczywistosci wokot siebie, to staraja sie ja maksymalnie wykorzystac. Nie
przeraza ich mozliwos¢ porazki a pojedyncze niepowodzenia nie podwazajg ich wiary w siebie.
Ucza sie na btedach, wierzac, ze bez porazek nie ma mistrzostwa. Zbyt wysoki wynik w tej skali
(ponad 26 punktéw) moze oznaczac zarozumiatosé, nadmierne zadufanie oraz odrzucanie opinii
innych ludzi na wiasny temat.

TOLERANCIJA NA NIEPEWNOSC

Dla oséb obdarzonych ta cecha, jedyna pewna rzecza jest to, ze w dzisiejszym Swiecie nic nie
jest pewne. Akceptuja one ten stan, wiedzac, ze w realizacji kazdego planu moga pojawic sie
elementy nowe i zaskakujace. Poniewaz nie spodziewaja sie szybkich rozwigzan i prostych
odpowiedzi, wykazujg duza cierpliwosc i nie dokonujg pochopnych ocen. Zbyt duza tolerancja
na niepewnos¢ (ponad 26 punktéw) moze oznaczac trudnosci w doprowadzeniu zadan do korca
i podejmowaniu ostatecznych decyzji.
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Zarzadzanie Zmiang

ouniversity*

MATRYCA AGENTOW ZMIANY

Zgodnie z rangami nadanymi w tabeli powyzej nanie$ podwtadnych na ponizsza matryce.
Dla utatwienia punkty opisz imionami badz inicjatami pracownikéw.

N
o o
c c
9] 9]
N ~
o o
o 2
o o
3 3
o o
o - o
2 2
c c
9] 9]
N N
® ®
c 1 2 3 c
N 1 1 » N
1 1 o
wptyw na zespét wptyw na zespdt

MATRYCA RYZYKA ZMIANY

Podobnie jak poprzednio nanies pracownikéw na odpowiednie miejsca matrycy.
Do spozycjonowania na osi oporu wez range z tabeli, do okreslenie pozycji na osi pionowej
potrzebny Ci bedzie iloczyn rangi znaczenia dla zmiany oraz wptywu na zespét.

1 2 3

L L »
I I o

opdér wobec nowosci i zmian opdér wobec nowosci i zmian

7-9

4-6

1-3

znaczenie i wpltyw na zespét
znaczenie i wpltyw na zespét
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Matryca PVA

Wysoki

5y

TRUDNOSC WDROZENIA

Zrezygn o .

Niski

KORZYSCI

Niski Wysoki

Zrezygnowac z wdrozenia
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Schemat Coachingu GROW - etapy

Przeprowadzenie czterech etapéw modelu strukturyzuje proces coachingu
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Pytania Kartezjanskie - w sytuacji pytania o droge postepowania

DECYZJA: CZY...

Pytania Kartezjanskie

Co sie wydarzy, Co sie nie
jak to zrobisz? wydarzy, jak to

zrobisz?
Co sie wydarzy, Co sie nie
jak tego nie wydarzy, jak

zrobisz? tego nie zrobisz?



Modut IX

Pragmatyczne
zarzgdzanie

EFFECTIVE TEAM
MANAGEMENT
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Blok 3 Modut 9

Jakie tematy czekaja Cie w tym rozdziale?

Pragmatyczne

L]
Za rZdea n Ie . Standard Pracy Lidera, ktéry pozwala skupic sie na dodawaniu wartosci.

Nieimprowizowane zarzadzanie: Runners, Repeaters, Strangers.

Nieimprowizowane
zarzadzanie

Na pewno zastanawiates sie, co najbardziej zabija efektywnos¢ i zaangazowanie zespotu. To
dos¢ proste. Sg 3 takie czynniki, bardzo powszechne, dosc¢ tatwe do wyeliminowania z pomoca
odpowiednich narzedzi.

Pierwszy zabdjca to nasze oddalenie od tego, co dzieje sie w zespole i w procesie. My
i Oni — jestesmy daleko, nie mamy czasu by¢ blisko ludzi.

Kolejny czynnik to Improwizowane przywédztwo, oparte na wysokim ego. Ego
podpowiada nam, ze zarzadzanie to tatwizna — wystarczy, ze bede ,normalnie”
zarzadzat. Czyli nie wiem, ale nie przyznam sie, nawet przed soba, ze nie wiem, bo
przeciez nie bede sie wygtupiat, a poza tym to wstyd nie wiedziec.

® O

Opinie zamiast Faktéw, czyli stuchanie tego, co ludzie opowiadajg, zamiast
zastanowienie sie, w jaki sposéb moge sprawdzic¢ fakty u zrédta?

Wiekszos¢ Liderow na pytanie: ,,Powiedz mi, jak zarzadzasz?" lub ,Jak motywujesz ludzi?”, przez
chwile zastanawia sie i odpowiada... ,normalnie”. Niestety, tak wtasnie wyglada zarzadzanie przez
improwizacje, przez przystowiowe ,trzymanie kciukéw”. Gdy zapytamy z kolei pracownikow,
Jjaka jest ich rola w firmie, odpowiadaja przewaznie: ,robi¢ dobrze". Jesli wiec spotykaja sie ci,
co przyszli ,robi¢ dobrze” z tymi co zarzadzaja ,normalnie”, mamy improwizowana mieszanke
wybuchowa. Tymczasem jeden z naszych trzech 3 zabdjcow efektywnosci i zaangazowania, ma
okreslony wymiar: ponad 90% Lideréw improwizuje w pracy. Czym wiec jest nieimprowizowane
przywodztwo? Czym jest nieimprowizowane zarzadzanie? To 3 proste, ale nie zawsze tatwe
w realizacji zasady oraz kilka narzedzi. O jednym i drugim porozmawiamy w dziewigtym rozdziale
Guidebooka.
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Zasada 1: Obecnos$¢ kazdego dnia.

Minimum 50% czasu w GEMBA. Idz i zobacz, okaz szacunek, zadawaj pytania. Bycie w Gemba
oznacza, ze moge ,tapac problemy na gorgcym uczynku”. Tu wzorem dla Ciebie s3 najlepsi
trenerzy sportowi. Biznes ciggle zostaje w tyle. Czy styszates kiedys o trenerze sportowym, ktory
spedza czas na spotkaniach, analizach za biurkiem i bieganiu za drobnymi problemami, typu
niewtasciwy rozmiar koszulki? W role trenera wpisane jest bycie z zawodnikami podczas ,pracy”
czyli treningdw przygotowujacych do zawodoéw. Trener analizuje kazdy skok, kazde kopniecie
pitki, kazda przeptynieta dtugosc¢ basenu i kazde uderzenie rakiety tenisowej swojego zawodnika.
Natychmiast wycigga wnioski i natychmiast wprowadza korekte. | sprawdza, czy korekta dziata.

W pracy ,zwisanie trenera/ szefa nad pracownikiem” nie jest codziennoscia. Moze by¢ odbierane
jako nadmierna kontrola lub micromanagement. Obowigzuje wiec zasada: ,okaz szacunek”.
Podstawa to szacunek jako rutyna: na przyktad zapytanie na poczatku tygodnia, jak udat sie
weekend. Tylko wtedy naturalnie wygladac¢ bedzie okazanie szacunku, gdy rozpoczynasz
obserwacje. Powitaj, wyjasnij cel, pokaz narzedzia i popros o pomoc.

Taki sam szacunek okaz, gdy obserwujesz — dopytaj o powdd takiego, a nie innego wykonywania
pracy; docen ciekawe pomysty. Jest wreszcie szacunek podczas wyciggania wnioskdw: nie
perorujemy! Raczej pytamy, aby pracownik sam wpadt na to, ze ma problem i aby sam wpadt
Nna rozwigzanie.

Zasada 2. Empatia kazdego dnia.

Bycie Liderem to czerpanie radosci z dawania radosci innym. Czy tak jest w Twoim przypadku?
Wiecej piszemy o tym w rozdziale ,Ja — Lider”. W zarzadzaniu chodzi nie tylko o wyniki,
osiggane kazdym mozliwym kosztem. Wyniki, osiggamy poprzez zaangazowanych ludzi,
czujacych sie bezpiecznie, tworzacych w pracy dobre relacje, docenianych i w miare mozliwosci
realizujacych swoje aspiracje. To 4 z 5 szczebli tzw. Piramidy Maslowa. | nie zapominamy o dwoch
pierwszych szczeblach, czyli dobrze ustawionym systemie wynagradzania, ktéry zapewnia byt
i bezpieczenstwo.

Kto najlepiej wypada jako empatyczny Lider? Takze dobry trener. W praktyce sport zaludniony
jest tez trenerami despotami. Lepszym przyktadem jest rodzic, matka. Matka nie powie przeciez
do dziecka: ,.znow wlates mi zupe do kieszeni, wiec na mocy artykutu 52 zwalniam”. W taki sam
sposob jak rodzic, Ty, jako Lider, bierzesz odpowiedzialnos¢ za pracownika.
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Zasada 3. Refleksja kazdego dnia.

Im czesciej przeprowadzamy refleksje odnosdnie status quo, tym czesciej mozemy podejmowac
decyzje. Bedac na Gemba minimum 50%, tak jak trener sportowy, mamy okazje do nieustannej
refleksji. Jesli jednak zaniedbamy Zasade nr 1, trudno bedzie to nadrobi&, nawet organizujac
codziennie Boardmeetingi. Ludzie zapytani na spotkaniu o problemy i ich przyczyny odrzuca
piteczke. Bedzie mowa o ,specyficznym typie zadania”, trudnym dniu, o braku czasu. Sam
problem i jego przyczyny w tajemniczy sposob sie rozmydlg, a Ty pozostaniesz z migajacym na
czerwono wskaznikiem, za ktérym nic sie nie kryje.

Podsumowujac 3 zasady nieimprowizowanego przywédztwa i zarzadzania,
codziennie, na koniec dnia sprawdz, czy zrealizowates /-as nastepujacy plan:

Jestem w GEMBA wiecej niz 50% czasu,

Okazuje szacunek dla ludzi,

Obserwuje proces bez oceniania,

Zadaje pytania i gryze sie w jezyk,

Naprowadzam pracownika na szybkie rozwigzania,

Wybieram problemy do przedyskutowania na Boardmeetingu,
Zapisuje problemy, aby nie zapomniec,

Na Boardmeetingu, naprowadzam na przyczyny problemdw oparciu o zaocbserwowane
fakty,

[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]

Dbam, aby problemy zmieniaty sie w pomysty na eksperymenty realizowane przez
pracownikow.

PROBLEM
Jak wystandaryzowac prace Lidera?

90% Liderdw, zapytanych jak zarzadza, odpowiada: ,normalnie”. W rezultacie w jednej organizacji
Liderzy zarzadzaja na kilka sposobdéw i z rézng efektywnoscia. Panuje przekonanie o ,charyzmie”
jako tajemniczym czynniku skutecznego zarzadzania.

W rzeczywistosci jednym z istotnych czynnikdéw pracy Lidera jest osobisty plan dnia, gdzie
znajduja sie zarowno aktywnosci indywidualne jak i standardowe rutyny, ktére mozna ustalic¢
w organizacji, jako wspdlne dla danego szczebla zarzadzania.
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Warunki docelowe:
1.100% Lideréw rozumie priorytety w swojej roli

2.100% Lideréw dziata zgodnie z uzgodnionym standardem przywodztwa i zarzadzania

pomiary wdrozenie planu
Twojego Dnia wg cyklu PDCA

Plan Runners -
Repeaters -
Strangers

ETAPY PRAC - CHECKLISTA

1 POMIARY TWOJEGO DNIA

Swiadomo$¢ na czym spedzam dzien, aby wyeliminowa¢ czynnosci niepotrzebne
|:| 1. Przeprowadz autobadanie ODiL
|:| 2. Dokonaj analizy dnia z podziatem na kategorie.

|:| 3. Zaplanuj usuniecie/ delegowanie czynnosci, ktére uznasz za zbedne oraz przeprowadz refleksje,

czego brakuje w Twoim dniu.

2 STWORZENIE STANDARDU RUNNERS - REPEATERS - STRANGERS

Doprowadzenie do sytuacji, w ktérej Liderzy w Twojej organizacji
dziatajg wedtug Standardu Pracy Lidera.

|:| 1. Zaplanuj Twoje rutyny uzywajac formuty Runners -Repeaters -Strangers.
I:‘ 2. Przeprowadz analize rél réznych szczebli zarzadzania w organizacji.

D 3. Zorganizuj warsztaty przedstawicieli poszczegdlnych szczebli
zarzadzania — wypracujcie wspolne RRS.

3 WDROZENIE PLANU WG CYKLU PDCA

wdrozenie Standardu
Pracy Lidera w organizacji
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Swiadomos$¢ na czym spedzam dzien, aby wyeliminowac czynnosci niepotrzebne

Krok 1. Przeprowadz autobadanie ODiL

Aby moc cokolwiek standaryzowad, trzeba to najpierw zbadac i zmierzy¢. Takze Twoja prace.
Poprowadz autobadanie: na czym spedzam czas. Postuzy Ci do tego narzedzie ODiL (One Day
in The Life). Najlepigj, abys badat(a) sie dtuzej — tydzien lub miesiac.

Zaczynasz od rana i zapisujesz swoje aktywnosci. Nie musi by¢ doktadnie. Staraj sie dokonac
wpisu co 15 minut lub po zakonczeniu wiekszej aktywnosci np. 1,5 godzinnego badania czy
tez po 2- godzinnej obserwacji na Gemba lub po 15 minutowym spotkaniu feedbackowym
z pracownikiem. Gdyby udato Ci sie zapisywac na biezaco albo choc¢ raz dziennie, refleksje
odnosnie problemdw i pomysty na zmiane, to bedzie wspaniale. W ten sposéb mozesz okreslic,
ile czasu spedzasz na danym typie czynnosci, a wiec miec swietny punkt wyjscia do zmian i do
standaryzaciji.

Krok 2. Dokonaj analizy dnia z podziatem na kategorie
Postuz sie jako inspiracja ponizszym przyktadem:

Miesieczny rozktad

aktywn°§Ci Interwencje/ Rozwiazywanie konfliktéw/ Mentoring/ Interwencie w oparciu biezaca sytuacje 14,25 Y
Spotkanie 1:1 Spotkanie indywidualne i Matryca Kompetencji | 9,50 Y
PA Przygotowania, feedback Kalibracja, 6,00
administrowanie systemem
w
N Monitorowanie tablic - HbH 4x15 dziennie monitorowanie tablic - HbH 19,00
o
2 Gemba Coaching 0,40
Kontrola procesu 0,80
Team Building Nieformalne rozmowy z zespotem 2,50
5R Odswiezenie i ustanowienie celow 0,20
=)
Korespondencja mail 1,5 h/dzien 28,50 -
r4
'E Telefony Codzienne rozmowy z klientem 12,00 w
7 s
| Wi . L =)
2 izyty u klienta z przygotowaniami 0.40 2
Miesieczne podsumowanie z klientem wg standardu 1,50 8
Boardmeeting Uczestnictwo i prowadzenie 6,30 oD
Pomiary procesy, Przygotowanie v
& mofnli(torpwanibel eksperyr&'\er_\téw; 4
i i B " weryfikacja problemow wdrozenie 6,5
Kkonsensus i elementy “wizualnego Lidera P T (o]
2 x w roku pomiary do konsensusu X
Centralny Boardmeeting Uczestnictwo i prowadzenie (3x tydzien) 4,00 4
i . . . N
5 Problem Solving - sesje Projektowanie procesu/ Problem Solving 450 0
IS) 2 zespotem lub z klientem " w
4 —
& 1 jekty/ inicj N
. ol nne projekty/ inicjatywy - 4,00
Prowadzenie projektéw i inicjatyw et o e ey e . e i 9,
Inne spotkania Produktywnosé, rozliczenia, wewnetrzne etc. 3,00 4
N
Problem Solving - Dragons Den 2x W miesiacu - uczestnictwo w sesjach 1,50 wr
4
Raportowanie SLA, monitorowanie zakreséw 2,00 '<-t
INNE Niezaklasyfikowane 17,00 &
P Czas wolny 2 x w roku urlop: 1i 2 tygodniowy 16,00 E
a =
2 Przerwy Wag. regulaminu 30 min dziennie 4,75
o
2 Szkolenia, warsztaty Uczestnictwo (0,5 dnia/miesigcznie) 4,00 (%
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Zacznij od utozenia wiasnych kategorii aktywnosci, zostaw miejsce na komentarze i zapisuj czas.
Na koniec bedziesz mogt/mogta przekonac sie w oparciu o fakty, czy spedzasz na Gemba 50%
czasu, czy tez pochtania Cie na przyktad gaszenie pozardw, czyli pilne interwencje w sprawie
wyskakujacych problemodw. Sa tez Liderzy spedzajgcy 80% czasu na spotkaniach, ktére niewiele
wnosza. Sporo jest Liderdw procesujacych — na zarzadzanie — czytaj przydzielanie zadan —
przeznaczaja 7% czasu a reszte spedzaja jako.. pracownicy. Czy wyobrazasz sobie trenera
pitkarskiego, grajacego na ataku, przez 93% czasu? Wiec juz wiesz, ze nie na tym polega rola
Lidera.

54% Gemba 36% Inne

31% Ludzie 18% navomni < 10% inne

z Ludzie

25% Klient 15% Aktywnosc

wiasna

Krok 3. Zaplanuj usuniecie/ delegowanie czynnosci, ktére uznasz za zbedne oraz przeprowadz
refleksje, czego brakuje w Twoim dniu.

Pora na refleksje. Postuz sie metoda Start-Stop-Continue, aby wyciagnac wnioski. Znasz ja juz
z rozdziatu 3 ,Ja — Lider”. Tu analiza bedzie dotyczyta Twoich aktywnosci. Zapisz, co wyrzucasz,
a co bedziesz kontynuowat(a). Zastandw sie takze, czego brakuje w rutynie Twojego dnia? Chodzi
przede wszystkim o standardy liderskie, ale warto tez zapisac¢ plany osobistych rutyny, ktére beda
wstepem do RRS.

Refleksja odnosnie do mojej roli

Co jako Lider zespotu powinienem / powinnam zatrzymaé, dodaé, kontynuowaé?

START? STOP? CONTINUE?

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA
KONCU DOKUMENTU

Vi
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Doprowadzenie do sytuacji, w ktorej Liderzy w Twojej organizacji

dziatajg wedtug Standardu Pracy Lidera.

Krok 1. Zaplanuj Twoje rutyny uzywajac formuty Runners — Repeaters- Strangers.

Czynnosci, ktére powtarzasz codziennie,

Czynnosci, ktére powtarzasz w okreslonych dniach,

Nieregularne wzmocnienia.

Nieimprowizowane zarzadzanie

O.I RUNNERS
Wizualizacja dnia, medytacja

Obserwacja w GEMBA
Rozwigzywanie problemoéw
Boardmeetingi
Barometr zadowolenia zespotu
2-godzinne interwaty

Plan na 3/4 dnia

3x wdziecznos¢, 3x duma

Nawyki, rutyny, niespodzianki

02 REPEATERS
Powitanie zespotu w poniedziatek

Sesje 1:1 z kazdym
Pomiar wybranego etapu procesu
Eksperymenty PDCA
Podsumowanie miesigca
Rozwdj osobisty -CUD

Podsumowanie tygodnia w pigtek

Autorefleksja — Lessons Learned

03 STRANGERS
Happiness week

Akcje charytatywne
Pizza day, wspélne gotowanie
Dyzur Liderski
Hackatony
Wzajemne obserwacje w GEMBA

Zamiana stanowisk

Niespodzianki - rodzina, partner

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA
KONCU DOKUMENTU

Vi
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Zacznij od osobistych nawykéw dnia codziennego. Co robisz zaraz po przebudzeniu
i jak konczysz dzien? Zaplanuj cos, co da Ci dobra energie: medytacje, afirmacje, pozytywne
podsumowanie dnia itp. Zastanow sie takze, jak wpisa¢ w RRS trzy zasady, o ktérych mowilismy
we wstepie do rozdziatu. Na przyktad ,obecnosc kazdego dnia” zamien na 2 godziny spedzone na
obserwacji procesu z uzyciem narzedzi takich jak MOS, czy analiza przerwan. ,Refleksja kazdego
dnia” moze przybrac ksztatt codziennego Boardmeetingu, ale takze feedbacku — codziennie dla
innego pracownika. Planuj tylko 6 godzin dziennie — badania wskazuja, ze i tak 2 godziny zabieraja
zdarzenia nieprzewidywalne i przerwy.

Oczywiscie taki plan nie od razu stanie sie nawykiem, ale jest dobrym punktem wyjscia do
zbudowania go. Mozesz uzyc specjalnej aplikacji przypominajacej o koniecznosci praktykowania
Twoich planéw o odpowiedniej godzinie. Zapisz wszystkie rutyny do kalendarza, aby nikt nie
zaktocit Ci Twoich aktywnosci.

Tydzien warto zaczac od luznego spotkania z zespotem. Mozesz na przyktad zapytac, jak poszedt
weekend. Zaplanuj tez w kazdym tygodniu osobiste spotkanie z kazdym z Twoich pracownikéw.
Koniec tygodnia mozesz wypetni¢ podobnym spotkaniem z zespotem, a takze cotygodniowa,
osobistg refleksjg. Co dobrego zrobitem/-am w tym tygodniu, czego sie nauczytem /-am, co
chciat(a)bym zmienic¢? Zaplanuj tez swojg aktywnosc fizyczng — kilka razy tygodniu po co najmniegj
30 minut na trening lub chociaz spacer. Planuj nawyki intelektualne — ksigzki, gry, podcasty,
szkolenia.

Wreszcie wstepnie planujesz aktywnosci typy Strangers. Sa to niespodzianki, nieregularne
wzmocnienia. Skoro to niespodzianki, to masz je w planie, ale zespdt o tym nie wie. Na przyktad
Happiness week — tydzien robienia mitych rzeczy dla konkretnej osoby. Mozesz zaplanowac
wspolne warsztaty kulinarne czy akcje charytatywne. Innym przykiadem niespodzianki jest
zamiana stanowisk na jeden dzien potaczona ze znanym Ci juz pomiarem dnia ODIL.

Pamietaj, Zze zaczynasz od codziennych nawykéw. Twéj umyst jest jak ogréd, ktory
pielegnujesz codziennie. Zauwaz, ze w naszym RRS nie ma procesowania. W tym

narzedziu wymieniasz gtéwnie aktywnosci budujace zespét i przyczyniajace sie do
doskonalenia pracy zespotu.

Krok 2. Przeprowadz analize rol réznych szczebli zarzadzania w organizacji. Twoj Standard Lidera
gotowy. Potraktuj to jako pilotaz. Pora rozpowszechni¢ Twoje pouktadane, nieimprowizowane
zycie w catej organizacji. Poniewaz tworzysz standardy, powinienes / powinnas odpowiedzieé
sobie na pytanie — dla kogo? Przeanalizuj schemat organizacyjny Twojej firmy i zastandw sig, jakie
s3 tu grupy Liderow; jak sie nazywaja: brygadzisci, Liderzy, mistrzowie, menedzerowie, kierownicy...

Z jednej strony pewne standardy taczg wszystkie te szczeble; z drugiej jednak po to tworzymy
poziomy zarzadzania, aby pewne odpowiedzialnosci i zwigzane z nimi rutyny rozdziela¢. Mozesz
siegnac¢ do dokumentacji np. zakresu obowigzkdw, ale najlepiej dopytac o role i odpowiedzialnosci
samych zainteresowanych albo powtdrzy¢ analizy ODiL dla innych Lideréw. Mozesz by¢ zdziwiony,
jak czesto prawdziwe role réznia sie od tych zapisanych.
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Krok 3. Zorganizuj warsztaty, przedstawicieli poszczegdlnych szczebli zarzadzania — wypracujcie

wspdlne RRS.

Standard pracy Lidera (sieci)

BM - audyt 2 x w tygodniu BM - prowadzenie
GEMBA z pomiarami
i stand ja TWI
1X DZIENNIE L standaryzacia
BM dla mistrzéw BM - uczestnictwo
Oparatywka pionowa
TXTYDZIEN Audyt 55 w wybranym miejscu | Patrol 55 na zakohczenie
(magazyn, samochéd, biuro) tygodnia
Audyt 55
(towarzyszenie mistrzowi)
1 X MIESIAC
Opracowanie nowych
standardéw TWI
1 X KWARTAL
Aktualizacja 5R Aktualizacja 5R Aktualizacja 5R
Przeglad i aktualizacja MK Przeglad i aktualizacja MK
1 X ROK Lo Y
(Tx na 6 miesiecy ) (1x na 6 miesiecy )
Analiza problemu
( A-3/ Problem Solving )

Spodjrz na przyktad ze spotki komunalnej. Jest tu nie tylko RRS pojedynczego Lidera, ale prawdziwy
standard ustalony i uzgodniony pomiedzy kierownikami, mistrzami i brygadzistami catego
zaktadu. Sg dzienne aktywnosci (Runners) sg tygodniowe, miesieczne i kwartalne (Repeaters)
oraz czynnosci typu Strangers — tu potraktowane jako aktywnosci do uruchomienia raz w roku.
Dla przypomnienia: zwyczajowo przy Strangers chodzi o aktywnosci — niespodzianki. Moze to by¢
wspolny wyjazd integracyjny, akcja charytatywna, czy tez akcja poswiecona ochronie srodowiska
np.rosliny za makulature. W przypadku naszego przyktadowego arkusza typowym nieregularnym
wzmocnieniem jest projekt A-3 raz w roku.
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| jeszcze jeden przyktad — w innym wizualnym uktadzie, tatwym do odczytania i prostym do

zZmiany.

5 ’ RUNNERS

- o [ ] Obserwacja w GEMBA
20 2 [ ] Boardmeeting

- = O Plan na 3/4 dnia

8 4 REPEATERS

= it o Sesja1nal

A 8 [} Dialog mentor - uczer
“ 8 [ ] Eksperymenty PDCA

: 2 STRANGERS

8 i . Lean Action Workout
" B [ ) Zamiana stanowisk

. 2 ® Refleksja odnosnie 5R, misji zespotu

. . L
CYQL STRNDMDOR{CH 2ADAN  LiDED;
DAPERNAINCKM S

WIEDZA O PROCESIE |
POMIARY ‘ GEMBA COACHING

B w - Diolog Mentor - Student

* Smuda

L vosswessws IR Az
PROBLEM SOLVING/

EKSPERYMENTY

- PDCA
. SWeIH

i B - e B

Tego typu Standard Pracy Lidera pozwala skupi¢ sie na dodawaniu wartosci dla zespotu
i procesu, a nie na wyreczaniu pracownikow, czy tez na traceniu czasu na zbedne raporty czy
spotkania. Z czasem warto poszerzyc¢ to o miejsce, gdzie Liderzy maja dostep do standardowych
arkuszy pomiarowych (takich jak u trenera) a uzupetnieniem jest tablica wizualizujgca wyniki
Twoich pomiardw i obserwacji. Moze by¢ ona swietnym wkiadem w Twoja aktywnos¢ na
spotkaniach typu Boardmeeting. Nazywamy to one step ahead. Przychodzac na spotkanie,
jestes krok do przodu. Mozesz by¢ krok do przodu, poniewaz wieksza czes¢ dnia spedzites na
Gemba mierzac, obserwujac i rozmawiajac z pracownikami.

ETAP 3. WDROZENIE PLANU
WG CYKLU PDCA

Nie pozostaje Ci nic innego, jak wdrozy¢ RRS i na biezaco weryfikowac ,jak idzie” - ktdre
dziatania przynosza oczekiwane efekty, a ktére potrzebujesz zmodyfikowac.

Zastosuj podejscie PDCA znane Ci z Problem Solvingu.
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Tips & tricks

Minimum 50% czasu spedzaj w GEMBA — miejscu, gdzie Twoi
wspdtpracownicy dodaja wartosci dla klienta. Idz i zobacz,
zmierz, okaz szacunek, zadawaj pytania.

Okazuj empatie kazdego dnia. Nie chodzi o rzeczywiste
odczuwanie tego, co pracownik, ale o umiejetnosc¢ postawienia
sie w jego butach. W taki sam sposéb jak rodzic za dziecko, jako
Lider, bierzesz odpowiedzialnosc¢ za pracownika.

Codzienna refleksja polega na zapisywaniu napotkanych
problemadw i naprowadzaniu wspdtpracownikdw na rozwigzanie
oraz zachecanie ich do przeprowadzenia eksperymentdw.

Przeprowadz badanie ODIL na sobie samej/samym i wyciagnij
whioski.

Tworzac swoj pierwszy Standard Pracy Lidera: Runners-
Repeaters-Strangers, uwzglednij gtos swojego zespotu. Jesli np.
zrobiteé/-as cwiczenie z rozdziatu Ja-Lider, czyli Value Proposition
Canvas — wiesz co mozesz poprawi¢ w swoim codziennym
zarzadzaniu, by redukowac stres zespotu i sprawiac, aby ludzie
czuli sie bardziej spetnieni.

Utatwisz sobie tworzenie RRS, dzielac swo6j dzien na
dwugodzinne interwaty. W roli Lidera planuj tylko 3—4 z nich.
Jeden zostawiasz sobie na bycie z ludzmi, na 1 to 1; na ,idz
i zobacz, okaz szacunek”. Jesli okaze sig, ze jest jakas pilna rzecz,
jakis duzy problem, jakas wrzutka, to te dwie godziny beda
wtedy jak znalazt.

Nie zapominaj o sobie i zastandw sig, jakie nawyki, rutyny
i niespodzianki sa dla Ciebie. Uwzglednij medytacje, sport,
koniecznie badania medyczne. One sg dobrym Repeatersem.

Runners to rzeczy, ktdre robisz codziennie, Twoje nawyki.
Repeaters to rzeczy, ktére robisz w okreslone dni tygodnia,
miesigca, kwartatu. Strangers niespodzianki, ktdre inicjujesz
w relacjach, na ktérych Ci zalezy. Jesli nie masz Runners,
Repeaters, nie réb Strangers, nieregularnych wzmocnien.



Blok 3 Modut 9

ouniversity*

Templatki

Miesieczny rozktad aktywnosci

KATEGORIA MIESIECZNY ROZKLAD AKTYWNOSCI CZAS | GEMBA

LUDZIE

KLIENT

PROCES

INNE

WLASNA
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START - STOP - CONTINUE

Refleksja odnos$nie do mojej roli
Co jako Lider zespotu powinienem / powinnam zatrzymaé, dodaé, kontynuowaé?

START? STOP? CONTINUE?
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Runners - Repeaters - Strangers
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Pragmatyczne zarzadzanie

ouniversity*

Polecane lektury
do Effective Team
Management

Art Smalley: 4 typy problemoéw i sposoby ich rozwigzywania”

Grazyna Potwora ,Na tropie problemaoéw i skutecznych rozwig-

zan

Daniel Kahneman: ,Putapki Myslenia”

John P. Kotter: ,Zmiana w Swiecie VUCA 3.0"

John P. Kotter: ,Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy?”

Spencer Johnson: ,Kto zabrat méj ser?”

Jarostaw Rubin, Wiestaw Grabowski, Marek Naumiuk: ,Zwinno-
logia”

Nir Eyal, Ryan Hoover: ,Skuszeni - Jak tworzy¢ produkty ksztat-
tujace nawyki konsumenckie”

James Clear: ,Atomowe nawyki — drobne zmiany, niezwykte
efekty”

Sonia M. Miller: ,Skuteczne Przycigganie”







LEADING TOWARDS FUTURE

LEADING TOWARDS
FUTURE

Umysty s3 jak spadochrony - dziataja
tylko, gdy s otwarte.

Thomas Dewar

W czwartej perspektywie Powerful Leadership, skoncentrujemy
sie na trendach zarzadzania, wiodacych Cie ku przysztosci.

Nauczysz sie jak z pomoca prostych i efektywnych technik
komunikacyjnych utrzymac dobre relacje z zespotem,
uwzgledniajac trudne sytuacje i réoznorodne typy osobowosci
twoich wspdtpracownikow.

Dowiesz sie, czy Al moze pomoc w zarzadzaniu. Jak
najbardziej! Krok po kroku przejdziemy przez proces
zaprzegniecia Al do wspomagania Twoich zamierzen.

Ostatni modut wigze sie z Twoim rozwojem zawodowym.
Dos¢ dawno przyjelismy do wiadomosci koniecznosc¢
uczenia sie przez cate zycie zawodowe. Tu dowiesz sie jakie
kompetencje pozostang niezagrozone ekspansja Al. Co
wiecej, ktére z nich najprawdopodobniej nabiorg znaczenia
w ciggu najblizszych kilku lat.






Modut X

Przywoédztwo
bliskosci

LEADING
TOWARDS
FUTURE
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Blok 4 Modut 10 Jakie tematy czekaja Cie w tym rozdziale?

Ja przej$¢ od empatycznej organizacji do empatycznego Lidera?

przyW6dZtWO Jakiego Lidera oczekuja pracownicy?

bliskoéci . Jak zbudowaé kulture odpowiedzialnosci poprzez skuteczna komunikacje feedbacku:
twardo do problemu, z szacunkiem do ludzi...i do siebie!
Poznasz techniki udzielania informacji zwrotnej rozwojowej i okazywanie docenienia
Dowiesz sie jak rozwigzywac konflikty grupowe i niezatatwione tematy.

Od empatycznej organizacji
do empatycznego Lidera

Firmy budujace empatyczna kulture organizacyjna, charakteryzuja sie trzema wtasciwosciami
korespondujacymi z naturalng postawa empatycznego Lidera:

1. Misja, Wizja i Wartosci:

zawieraja takie elementy jak ,szacunek”, ,zaufanie” czy ,wsparcie”. Ich wydzwiek, czy interpretacja
komunikacyjna, powinna dotyczyc¢ nie tylko klienta i dostawcow, ale takze relacji wewnetrznych.
S3 one podstawa kazdej decyzji organizacyjnej. Sprawdz czy kontekst biznesowy Twojej
organizacji zawiera tego typu sformutowania.

2. Organizacyjne Zachowania:

to konkretne dziatania, ktére odzwierciedlaja wartosci firmy. Jesli firma ceni sobie empatie,
zachowania takie jak stuchanie pracownikéw, dawanie im feedbacku i dbanie o ich dobrostan
powinny by¢ na pierwszym miejscu. Zastandw sig, czy menedzerowie Twojej organizacji promujg
zachowania empatyczne, a takze czy sami je prezentujg?

3. Komunikowanie Wartosci:

Kluczem do budowania kultury jest komunikowanie wartosci, w tym wartosci empatycznych
W catej organizacji. Zaréwno kierownictwo, jak i pracownicy powinni znac¢ i rozumiec misje,
wizje i wartosci firmy, oraz jakie zachowania sg od nich oczekiwane. Sprawdz fakty, pytajac
0 to wspodtpracownikdw. Sprawdz, czy w codziennym funkcjonowaniu — np. w 5R tego typu
zachowania sg widoczne?
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I PROBLEM
Empatia w zarzadzaniu to nie tylko cecha osobowosci, czy ,mite” podejscie do pracownikdow.
Jest kluczem do budowania silnych, zaangazowanych i wydajnych zespotéw. Empatyczni Liderzy
rozumieja, ze ludzie to nie tyle ,zasoby”, czy co gorsze ,koszty”, ale przede wszystkim jednostki
Z uczuciami, marzeniami i problemami.

Szanujac i wspierajac ich, poprawiasz funkcjonowanie biznesu i budujesz miegjsce pracy, ktére
przyciaga i zatrzymuje najlepszych pracownikéw. Tylko na czym technicznie polega bycie
empatycznym Liderem? Kiedy wiem, ze zrozumiem ludzi, znam ich prawdziwe potrzeby
i sprzyjam ich rozwojowi?

Warunki docelowe dla Lidera:

1. Mam uzgodnione regularne rozmowy feedbackowe z moimi pracownikami (nie rzadziej niz co
2 tygodnie).

2. Regularnie inicjuje rozmowy feedbackowe odnosnie do swoich zachowan (nie rzadziej niz co
2 tygodnie).

Warunki docelowe dla Organizacji:

1. 100% Liderow realizuje standard pracy uwzgledniajacy regularne rozmowy feedbackowe
Z pracownikami.

2.100% Liderow realizuje standard pracy uwzgledniajacy regularne zbieranie feedbacku co do
swoich zachowan .

@ O ¢

popraw komunikacje zbuduj zaufanie rozwigzuj konflikty ze-
osobista z ludzmi oparte na infor- spotowe i niezatatwione
macji zwrotnej tematy

traktuj ludzi sprawiedliwie wprowadz regute
i rozwijaj ich wzajemnego udzie-
lania feedbacku

empatyczna
organizacja
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ETAPY PRAC - CHECKLISTA

POPRAW KOMUNIKACIJE OSOBISTA Z LUDZMI

|

4

|:| 1. Zrozum wartosci ludzi.
|:| 2. Stuchaj uwaznie.
|:| 3. Zadawaj wiasciwe pytania.

[ 4. Empatyzuj, zrozum emocje.

TRAKTUJ LUDZI SPRAWIEDLIWIE | ROZWIJAJ ICH

|:| 1. Poznaj réznice kulturowe w zespole i odkryj w tym potencjat.
|:| 2. Zaplanuj rozwdj kompetencji zgodnie z potrzebami firmy i potencjatem ludzi.

|:| 3. Zapewnij mozliwos¢ wzajemnego uczenia sie.

ZBUDUJ ZAUFANIE OPARTE NA INFORMACIJI ZWROTNEJ

|:| 1. Zaplanuj spotkania One to One.
|:| 2. Zaplanuj teambuilding.

D 3. Badz transparentny/-a.

WPROWADZ REGULE WZAJEMNEGO UDZIELANIA FEEDBACKU

|:| 1. Regularnie doceniaj wspotpracownikow.
I:‘ 2. Regularnie udzielaj feedbacku rozwojowego.

|:| 3. Kiedy feedback nie dziata, zastosuj rozmowe dyscyplinujaca.

ROZWIAZUJ KONFLIKTY ZESPOLOWE | NIEZALATWIONE TEMATY

[] 1. okresl typ konfliktu.
|:| 2. Ustal, w jakiej fazie jest konflikt.
|:| 3. Ustal, jaki styl rozwigzywania konfliktu preferujesz vs. jaki styl bytby odpowiedni.

|:| 4. Zastosuj metode Gordona, aby poszukac wyjscia z sytuacji konfliktowej.
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Krok 1. Zrozum wartosci ludzi.

Empatyczny Lider rozumie, ze kazdy cztonek zespotu ma swoje wartosci, cele i aspiracje. Umow
sie z kazdym ze wspotpracownikow na spotkanie. Dopytaj o ich osobiste wartosci. Moze byc to
okazja to poréwnania tego w wartosciami Twojej organizacji. Na ile te dwa zestawy wartosci s3
spojne? Jak to przektada sie na praktyczne cele i zadania, ktore realizuje pracownik? Od tego
juz niedaleko do rozumienia kontekstu, Lider powinien rozumiec, co dzieje sie w zyciu swoich
pracownikow i by¢ dla nich wsparciem.

Krok 2. Stuchaj uwaznie.

Zaplanuj 5 rozmoéw, w ktérych przeéwiczysz aktywne stuchanie. Daj pracownikom przestrzen
do wyrazania swoich mysli, uczuc i pomystow, a nastepnie stuchaj ich uwaznie, nie przerywajac,
starajac sie zrozumiec ich perspektywe i potrzeby.

Promuj uwazne stuchanie w zespole. Warto wiedzie¢, ze aktywne stuchanie to nie tylko bierne
styszenie. Wymaga koncentracji na rozmowcy. Pomoze Ciw tym kilka wskazowek, dzieki ktorym
bedziesz miat/-a pewnosé, ze nadazasz za tokiem myslenia rozmowcy oraz pokazesz, ze interesuje
Cie to, co mowi.

8 TRICKOW AKTYWNEGO SLtUCHANIA
01 Daj sie wygadac¢ innym.

02 R6b notatki.

03 Nie koncz zdania za innych.

o 4 Niech styszj i widzj, ze stuchasz

(potakiwanie, mimika, wyrazanie emocji).

0 5 Dopytuj o szczegéty.

06 Zanim odpowiesz, zréb 1-2 sekundy przerwy
(wrazenie, ze sie namyslasz).

07 Parafrazuj.

08 Nasladuj gesty rozméwcy, ale bez przesady.
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Technika parafrazy i wyjasniania:

Parafraza na ogot Powiedziates$ przed chwilg, Ze...
zaczyna sie od stow: Mowites, ze...
Chciatbym sie upewni¢, ze dobrze zrozumiatem...".

Podsumuj w kilku stowach to, co powiedziat rozmdwca.

Wyraz najwazniejsze mysli rozmoéwcy, wiasnymi stowami, zapytaj czy to,
co zrozumiates jest zgodne z intencjg rozmdéwcy.

Uscislij niejasne szczegdly i fakty.

Parafraza nie jest forma wyciggania wnioskéw, interpretacji, stawiania hipotez czy wyrazania ocen
- jest zwyklym odtworzeniem tresci lub wyciggnieciem z niej esencji.

‘?) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Krok 3. Naucz sie zadawac pytania.

Zaplanuj i przeprowadz 5 kolejnych rozmdw, gdzie zwrdcisz uwage na zadawanie pytan.
Zachecaj do dzielenia sie myslami i pomystami. Pytania moga prowadzi¢ do nowych perspektyw
i rozwigzan. Obok pytan, warto abys uzyt/-a zwrotéw aktywizujacych rozméwece, zachecajgcych
do wchodzenia w szczegdty. Na przyktad: ,,Powiedz cos wiecej"... albo oddawanie: ,Mdowisz, ze..."
Empatyczny Lider w rozmowie potrafi nazywac uczucia ,Stysze w Twoim gtosie rozczarowanie...”.

TWOJE PYTANIA POWINNY MIEC JEDNA LUB KILKA Z NASTEPUJACYCH CECH:

- krétkie « uczagce samodzielnosci

- gtéwnie otwarte - dajace wiare w siebie

- sktaniajace do myslenia - zwiekszajgce samoswiadomosé
- pomagajace znalezé rozwigzania - zachecajace do zmian

- budujace relacje

PRZYKLADY PYTAN, KTORYCH MOZE UZYC EMPATYCZNY LIDER:

- Jakie masz efekty? « Co mozesz z tym zrobic¢?

- Co sie udato? - Kto ci moze poméc? / Co ci moze poméc?
- Jakie napotykasz trudnosci? - Jaki bedzie Twéj pierwszy krok?

- Co sie nie udaje? « Co zrobisz inaczej?

- Jakie widzisz zagrozenia realizacji celu w przy- - Jak to wptynie na Twoje rezultaty?
sztosci?

- Z jakiego powodu tak sie dzieje?

- Jakie sg potencjalne rozwigzania?
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Krok 4. Empatyzuj, zrozum emocje.

W ciggu tygodnia, znajdz 3 sytuacje w ktérym ludzie moga by¢ otwarci w wyrazaniu swoich
uczuc. Wspodtczuj: Okazuj empatie i zrozumienie w trudnych sytuacjach, oferujac wsparcie
emocjonalne. Nie zawsze musi to oznaczac, ze rzeczywiscie przezywasz emocje Wraz z rozmowca.
W relacji Lider — Pracownik, czescigj jest to przekazanie informacji o tym, ze rozumiemy sytuacje
i odczucia naszego rozmowcy.

Model okazywania empatii
1. Poinformuj o Twoim zrozumieniu,

np. wiem...; rozumiem...; zdaje sobie sprawe

2. Nazwij mozliwe samopoczucie rozméwcy,

Nnp. Mozesz czuc sie.. zmartwiony, rozczarowany, zawiedziony, zmeczony, zdenerwowany,
zadowolony, zachwycony, ucieszony itp.

3. Nazwij fakty
Sytuacje, ktéra wywotata okreslony stan, emocje rozmowcy.

Krok 1. Poznaj réznice kulturowe w zespole, odkryj w tym potencjat.

Przyjrzyj sie typom réznic ukazanych w ponizszym zestawieniu. Ktére z nich dotycza Twojego
zespotu? Sprébuj poklasyfikowaé Twoich wspdtpracownikéw np. na pokolenia. Przemysl
korzysci i potencjat, jaki ptynie z tego dla waszych celdw. Réznorodnos¢ wzmachnia kreatywnoscé
i efektywnosc¢ pracy, pod warunkiem, ze postrzegana jest jako wartos¢, a nie jako powdd do
dzielenia na lepszych i gorszych. Postrzeganie roznic jako wartosci wymaga wysitku, wyjscia
poza wiasne cechy i wiasny punkt widzenia.

Plaszczyzny réznorodnosci w zespole:

OII Pokolenia w pracy: Baby Bommers, X, Y, Z, Alpha.

02 Kobiety, mezczyzni, osoby niebinarne.

03 Narodowosci — specyfika kulturowa.

04 Typy osobowosci — np. mierzone poprzez testy psychometryczne Lumina, DISC czy FRIS.
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Empatyczni Liderzy traktuja wszystkich wspdtpracownikdéw z rownym szacunkiem i sprawiedli-
woscig, niezaleznie od stanowiska czy doswiadczenia. Unikaja faworyzowania czy dyskryminacji.
Jednym z waznych badan w tej dziedzinie jest praca Tylera i Bladera. Wykazali oni, ze pracownicy,
ktorzy postrzegajg swoich Liderdw jako sprawiedliwych i traktujacych wszystkich rowno, czesciej
traktuja Lidera jako autorytet; sg takze bardziej zaangazowani w prace. Réwne traktowanie taczy
sie tez z rozumieniem réznic: sama akceptacja réznic kulturowych to dopiero wstep. Zasta-
now sie, jak dostosujesz swoj styl zarzadzania do potrzeb kazdego pracownika.

Utwoérz grupy oséb o podobnych osobowosciach np. na podstawie badan Lumina Spark. Kazda
Z grup zapisuje ,instrukcje dla innych”

a/ Jak sie z nami komunikowac?
b/ Czego nam/ wobec nas nie robi¢?

¢/ Co wnosimy do zespotu?

Krok 2. Zaplanuj rozwéj kompetencji zgodnie z potrzebami firmy i potencjatem ludzi.

Empatyczny Lider nie tylko zarzadza zespotem, ale rowniez dziata jako mentor. Pomaga
pracownikom rozwija¢ swoje umiejetnosci i rosnac¢ zawodowo. Wykorzystuj do tego celu dwa
sprawdzone narzedzia:

Matryca kompetencji to narzedzie Lidera (nie HR) stuzace do identyfikacji i wizualizacji
kluczowych umiejetnosci dla poszczegdlnych stanowisk w zespole. Umozliwia to planowanie
rozwoju pracownikdw, identyfikowanie luk kompetencyjnych oraz efektywne zarzadzanie
talentami w organizacji i zespole. Uzywanie matrycy umozliwia lepsze zrozumienie mocnych
stron zespotu, identyfikacje obszaréw do rozwoju i skuteczne zarzadzanie talentami.
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1. Zdefiniuj cele zespotu:

Zanim zaczniesz tworzy¢ matryce, musisz zrozumied, jakie sg cele twojego zespotu (piszemy
o tym w rozdziatach o kaskadowaniu i boardmeetingach). Kompetencje powinny odzwierciedlac
to, co jest potrzebne, aby te cele osiggnac.

2. Okresl kluczowe role/ stanowiska.

Sporzadz liste wszystkich stanowisk w twoim zespole i opisz ich gtdwne obowiagzki.

3. Wymien kluczowe kompetencje:

Dla kazdego stanowiska zidentyfikuj kluczowe umiejetnosci niezbedne do efektywnego
wykonywania zadan. Moga to by¢ zarowno kompetencje techniczne, specjalne, a takze
kompetencje zwigzane z zarzadzaniem i usprawnianiem.

4. Ocen poziom kompetencji:

Ustal skale oceny (np. od 1do 3 + Poziom 4 —trener). Skala odzwierciedla, w jakim stopniu dana
osoba posiada dang kompetencje (1- poczatkujacy, 2- samodzielny, 3 - ekspert; 4 —trener — potrafi
i chce szkoli¢ innych).

5. Przeprowadz ocene:

Popros$ kazdego pracownika o samodzielne ocenienie swoich kompetencji. Dodatkowo, jako
Lider, dokonaj wtasnej oceny umiejetnosci swojego zespotu. Mozesz rowniez rozwazyc¢ uzyskanie
opinii od innych Lideréw lub osdb z zewnatrz.

6. Identyfikuj luki kompetencyjne:

Pordownaj aktualne kompetencje ztym, co jest potrzebne dla danego stanowiska. Gdzie wystepuja
luki?

7. Stworz plany rozwojowe:

Na podstawie zidentyfikowanych luk, stwdrz indywidualne plany rozwojowe dla pracownikéw.
Moga one obejmowac szkolenia, mentoring, projektowanie zadan itp.

8. Wizualizacja:

Przedstaw zebrane informacje w formie siatki — matrycy. W pionie umies¢ stanowiska, w poziomie
kompetencje. W odpowiednich polach wstaw oceny.

9. Przeglad i aktualizacja:

Regularnie wracaj do swojej matrycy kompetencji — przynajmniej raz w roku. Rynek, technologia
i cele biznesowe sie zmieniajg, co Mmoze wptynac na wymagane kompetencje.

10. Komunikuj i wdrazaj:

Upewnij sie, ze wszyscy w zespole rozumiejg matryce, jej cel i jak jest uzywana. Wykorzystaj ja
Jjako narzedzie rozmow rozwojowych z pracownikami.
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Legenda do matrycy kompetencji

POZIOM

Nie umie wykonac zadania 0
Umie wykonac¢ zadanie ze wsparciem 1
Umie wykonac¢ zadanie samodzielnie, standardowe przypadki 2

Jak wyzej, oraz umie wesprzec innych w niestandardowych przypadkach

Jak wyzej, oraz moze byc¢ ekspertem, uczy¢ innych i zmieniac standardy

Matryca kompetencji

DATA OBSZAR KOMPETENCIE PROCESOWE KOMPETENCIE LEAN

E1.2). X PROCENT
POKRYCIA
e 2 :
STAN OBECNY
37,8%
STAN DOCELOWY

. — ' Brek wiadzy - cscba e misa szkolens, e posiad viedzy w ym zakrasis
A Podstawowy - Zna podstany stanowisku. MoZe wykonaé zadanie pod
nadzorem
Samodzieiny - W026 WyKGnat 2adant samodziine TKT 6atywnie r6agUe W Nelyponych
sytuacjach
Trener - Moze wykonaé zadanie samodzielnie + moze | chee szkolié innych
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Wskazowka:

Pamietaj, ze matryca kompetencji jest narzedziem dynamicznym. Swiat biznesu, technologia
i potrzeby zespotu beda sie zmieniac, wiec regularne przeglady i aktualizacje sa kluczem do
utrzymania jej aktualnosci.

Do samego szkolenia pracownikdw, zanim siegniesz po szkolenia zewnetrzne, warto wykorzystac
umiejetnosci innych pracownikow. W zorganizowaniu takich wewnetrznych szkolen, pomoze
Ci system TWI IP (Training Within Industry - Instruowanie Pracownikéw). Dostarcza
konkretnych narzedzi i technik, ktére umozliwiaja szybkie i efektywne szkolenie pracownikow
w réznych obszarach. Praktyczne podejscie sprawia, ze jest to metoda niezwykle skuteczna,
zwtaszcza w dynamicznie zmieniajacych sie srodowiskach pracy, takich jak dzisiejszy rynek pracy.
Metoda wykorzystuje umiejetnosci i chec szkolenia pracownikdéw na 4, najwyzszym poziomie
Matrycy Kompetencji.

Instruktor, najpierw tworzy arkusze (APP) okreslajgce detalicznie, co nalezy przekazac¢ uczacym
sie, w ramach szkolenia. Drugim krokiem jest samo szkolenie, prowadzone Scisle wedtug zasad
andragogiki czyli uczenia dorostych. TWI pomaga unikna¢ najczestszych bteddw popetnianych
podczas szkolenia pracownikdw: np. zostawiania ich samych z instrukcja, pozwalanie na
samodzielne uczenie sie czy skazywanie uczacych sie na bierne przygladanie sie komus, kto
wykonuje prace.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Przykiad APP - Arkusz Przygotowania Pracy

na zyciowym przyktadzie przygotowywania herbaty.

LP. Gtéwne Kroki Wskazowki Przyczyny
1. Wlej wode do czajnika 1. Swiezo wlanawoda 1. Zgodny ze standardem kolor i smak
2. Czajnik bez kamienia herbaty
2. Krotszy czas gotowania E
w
2. Zagotujwode 1. 100st.C 1. Uwolnienie teiny i sktadnikéw herbaty z
¥
3. Pobierz kubek ityzeczke 1. Czyste 1. Higiena Q
2. Nie uszkodzone 2. BHP 3
Z
o
4. Pobierz herbate,, dodatki 1.  Gatunek zgodny z 1. Zgodnosé ze specyfikacja :
i wtéz do kubka zamdwieniem ﬁ
2. 1iyzeczka 2. Zgodnosé ze specyfikacja i
N
a
5.  Zalejherbate wrzatkiem 1. Od razu po zagotowaniu (100 1.  Uwolnienie teiny i sktadnikéw herbaty 2
st. C) &
)
6.  Zaparz herbate 1. Przykryj pokrywka 1. Uwolnienie teiny i sktadnikéw herbaty b
-
2. Minimum 1 minuta 2. Uwolnienie teiny i sktadnikéw herbary g
3. Maksimum 3 minuty 3. Uniknigcie uwolnienia substancji =
N

neutralizujgcych dziatanie teiny



M

Buduj zaufanie: Zaufanie jest podstawa empatycznego przywodztwa. Warto wiedziec, ze jest
takze podstawa piramidy budowy efektywnego zespotu Patricka Lencioniego. W pracy nad
budowaniem zaufania w zespole i organizacji pomoze Ci kilka 5 praktycznych wskazéwek:

Krok 1. Regularne spotkanialnal.

Zaplanuj w ramach rutynowych zadan, czas na indywidualne rozmowy z cztonkami zespotu, aby zrozumieé¢

ich potrzeby i oczekiwania.

Krok 2. Dziatania team buildingowe.

Zaplanuj regularnie wyjscia integracyjne, warsztaty i mini warsztaty (1-2h), aby wzmocni¢ wiezi

w zespole.

Krok 3. Badz transparentny.

Przyczyny decyzji. Wyjasniaj przyczyny podejmowanych decyzji i badz otwarty na pytania i sugestie.
Zastanow sie nad trzema najwazniejszymi decyzjami, ktére podjates w ostatnim miesigcu. Zapisz je na
kartce. Teraz przy kazdej z nich zapisz uzasadnienie. Skonfrontuj, to ze wspdétpracownikami. Czy zapytani

o uzasadnienie podadzg te same, wymienione przez Ciebie przyczyny?

Krok 4. Stawiaj jasne oczekiwania.

Woyjasnij, czego oczekujesz od cztonkéw zespotu, aby wszyscy mieli klarowny obraz celu. Wzajemne
oczekiwania pomoze ci wyrazi¢ i uzgodni¢ Kontrakt 5R, o ktérym pisaliémy szerzej w Module 5.

Krok 5. Uznawaj sukcesy:

Publicznie doceniaj i nagradzaj osiggniecia poszczegdlnych cztonkdéw zespotu i podkreslaj sukcesy catego
zespotu. O docenianiu indywidualnym bedziemy pisa¢ dalej, na tym etapie Twoim zadaniem jest zapisanie

3 ostatnich sukceséw catego zespotu i publiczne docenienie, na najblizszym spotkaniu.

Gra w dwie prawdy i klamstwo: Uczestnicy w parach dzielg sie trzema stwierdzeniami o sobie:
dwoma prawdziwymi i jednym fatszywym. Ich zadaniem jest odgadniecie, ktore stwierdzenie jest
ktamstwem. Gra ta nie tylko pomaga ludziom lepiej sie poznac, ale takze zrozumie¢, jak wazne
jest czytanie wskazéwek i budowanie zaufania w relacjach interpersonalnych.
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Ostatnim elementem pracy empatycznego Lidera jest nawyk statego dostarczania informacji
zwrotnej zardwno tej wspierajacej wiasciwe zachowania i postawy jak i informacji rozwojowych
i korygujacych.

Dostarczanie konstruktywnej opinii: Empatyczni Liderzy dajg konstruktywna i uczciwa opinie
swoim pracownikom. Stawiajac na rozwijanie ich potencjatu, nie unikaja trudnych rozmow ani
negatywnej informacji zwrotnej.

Informacja Zwrotna, zwana Feedbackiem, to codzienna komunikacja pomiedzy Liderem
a pracownikami. Ma na celu dostarczenie informacji na temat ich pracy, zachowania lub postaw.
Umozliwia ksztattowanie zachowan, poprawe wynikdéw pracy i rozwoéj zawodowy. Co ciekawe,
w zespole zbudowanym na zaufaniu, powszechne jest tez wymienianie sie informacjg zwrotna
pomiedzy cztonkami zespotu, a nawet udzielanie jej Liderowi.

Powoli, systematyczny feedback zastepuje rozmowy okresowe. Badania wskazujg, ze sg one
stresujace zaréwno dla Lidera jak i dla ocenianego. Na dodatek, prowadzone 1-2 razy w roku,
okazuja sie by¢ mato obiektywne. Czesto na ich przebieg maja wptyw wydarzenia z ostatniego
tygodnia, a nie catoksztatt pracy ocenianego (tzw. ,btad ostatnich wydarzen”).

3 powody stosowania feedbacku przez Lidera:

O'I Rozwéj zawodowy pracownikow
regularny feedback pomaga pracownikom rozumieé, co robig dobrze i co moga poprawic,

przyspieszajac ich postepy i rozwoj.

02 Wzmachnianie zaangazowania i motywacji
pracownicy, ktérzy otrzymuja regularne informacje zwrotne, czujg sie bardziej zaangazowani
W SWOj3 prace, co prowadzi do lepszych wynikow.

03 Ksztattowanie kultury organizacyjnej
kultura oparta na otwartosci i transparentnosci promuje wspoétprace i wzajemne zaufanie w zespole.
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Wedtug badania przeprowadzonego przez Gallupa w 2019 roku, pracownicy, ktérzy regularnie
otrzymuja feedback, wykazuja o 12,5% wyzsze zaangazowanie w prace. Jednoczesnie z badan
Randstad — Monitor Rynku Pracy, edycja 2019 wynika, ze dla az 73% pozytywny i negatywny
feedback jest motywatorem do dziatania. 69% badanych twierdzi, ze feedback od przetozonych
wptywa na jakos¢ wykonywanych zadan, bo wiedzg, co moga zmienic. Niestety z badan HRM
Institute, 2022 wynika, ze az 47% pracownikéw nie utrzymuje regularnego feedbacku. Pracownicy
narzekaja tez na jakos¢ informacji zwrotnej: tylko 38% feedbackéw to doktadne analizy réznych
aspektow pracy; 55% pochwata lub krytyka zadania; 35% to rady co mozna zrobic lepiej; 12% to
propozycje szkolen.

Dbaj o rc(wnowage pomiedzy Informacjami
wzmachiajacymi i rozwojowymi.

INFORMACIJA ZWROTNA

WZMACNIAJACA ROZWOJOWA
Ro6b tak dalej Nie réb tak wiecej

Warto utrzymywac rownowage pomiedzy docenianiem - czyli feedbackiem wzmacniajacym
zachowania (,Réb tak dalej” a feedbackiem rozwojowym (,Przestan tak robi¢”). Ten ostatni ma
na celu wskazanie obszarow wymagajacych poprawy i zachecenie pracownika do rozwoju.

Krok 1. Regularnie doceniaj wspdtpracownikow.

Zacznijmy od informacji wzmacniajacej. Zastosuj 4 zasady doceniania:

Nie koncentruj sie na krytyce. ,Obserwuj i przytap pracownika na czyms pozytywnym”.
Okazje do doceniania nie sptywaja znikad. Niech bycie w Gemba, bedzie dla Ciebie okazja
do dostrzegania i notowania okazji do wzmocnien.

Badz precyzyjny, nie chwal zbyt ogdlnikowo. Nie mdw ,dobra robota” — opisz detale tego,
co doceniasz.

Skoncentruj sie na docenieniu. Pochwata poczyniona, gdy koncentrujesz sie na czyms
innym np. przegladaniu dokumentow jest sygnatem, ze nie przywigzujesz do niegj
szczegdlnej wagi.

Utrzymuj kontakt wzrokowy i zadawaj pytania zmierzajace do gtebszego zrozumienia
przedmiotu pochwaty.



M

Zadanie:
Spedz w Gemba 1 godzine. Skoncentruj sie na wytapaniu przynajmniej jednego powodu do
docenienia dla kazdego z Twoich wspdtpracownikéw.

Zréb notatki.Niechtonie bedatylko obserwacje zwigzanezwykonywana praca, jejdoskonaleniem,
czy przestrzeganiem standardéw. Sprébuj tez zaobserwowac zachowania, ktére potem docenisz
np. pomoc cztonkom zespotu, umiejetne przekonanie klienta czy kontrahenta.

Docenianie mozesz prowadzi¢ wedtug modelu STAR, ktdry zawiera 4 etapy udzielania
wzmacniajgcej informacji zwrotnej.

Model STAR (Situation-Task-Action-Result)

Nazwa kroku Opis kroku Opis kroku

,Kiedy mieliSmy problem

tuacj : j 5 2
Sy Ja Okresl kontekst lub sytua-cje, p.roblem, ktory S serwerem...” e
wymagat rozwigzania.. E

=

=)

X

»---TWwoim zadaniem byto szybko znalez¢ 8

Zadanie Zdefiniuj zadanie lub wyzwanie, mozesz przyczyne. Batem sie ze to dtugo 5
dodac¢ Twoje emocje zwigzane z wyzwaniem potrwa, jak w podobnej sytuacji we ‘2’

wschodnim oddziale” g

<

r4

N

»~Zauwazytem, ze skontaktowates t’u’

. . i i ites N
Dziatanie Opisz, jakie dziatania zostaty podjete. slez dostawc':q : prze?rowadZIles [a]
diagnoze. n

<

z

N

ur

X

<

»Dzieki temu serwer zostat szybko E.I

Rezultat Wskazanie wyniku podjetego dziatania dla naprawiony i unikneliSmy dtugiej S
zespotu i dla Ciebie. przerwy w dziataniu.” E
%

Krok 2. Regularnie udzielaj feedbacku rozwojowego.

Teraz pora na konstruktywna krytyke. Polega na takim informowaniu o niewtasciwych
zachowaniach czy btedach, aby Twdj wspdtpracownik zmienit zachowanie, czy sposob
wykonywania pracy, majac poczucie, ze sie rozwija. To przeciwienstwo obwiniania i oceniania,
prowadzacych zwykle do frustracji i zamiatania problemow pod dywan.
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Zacznijmy od kilkunastu praktycznych zasad feedbacku
rozwojowego:

1. Omawiaj zachowanie, a nie cechy osoby, do ktérej sie zwracasz.

2. Krytykuj ,w cztery oczy”.

3. Nie poréwnuj zachowania danej osoby z zachowaniem innych oséb, ktére uwazasz za lepsze.

4. Wypowiadaj swoje uwagi krytyczne mozliwie najszybciej po fakcie. Nie wypowiadaj kilku zarzutéw naraz.

5. Unikaj ztosliwosci, ironii i sarkazmu.

6. "MOw o sobie, nie o nim™: zamiast powiedzie¢ ,Wyrazasz sie niejasno”, mozesz stwierdzi¢ ,Czuje, ze nie wszystko rozumiem”.

7. Staraj sie uzywac jezyka pozytywow, a nie negatywéw: nie méw ,co robi zle” lecz ,co mégtby robic lepiej”.

8. Nie powtarzaj zarzutéw, gdy dana osoba juz przyjeta je do wiadomosci.

9. Nie daz do uzyskania satysfakcji z przyznania si¢ do winy, nie triumfuj, skoncentruj si¢ na rozwigzaniach.

10. Nie usprawiedliwiaj sie, gdy zwracasz uwage: ,Nie chciatem o tym méwig, ale...”

11. Unikaj stéw ,zawsze” lub ,,nigdy”. Badz konkretny!

12. Zwracaj uwage tylko na te zachowania, ktére dana osoba moze zmienic.

13. Wyrazaj swoje niezadowolenie stowami, mniej wyrazem twarzy czy gestami

14. Nie poprzedzaj swojej krytyki rozwlektym wstepem; nie zaczynaj od pytania: ,dlaczego...? ,

Mozesz wykorzystac jeden z modeli udzielania informacji zwrotnej. Kazdy z nich postuzy Ci
W nieco innych okolicznosciach. Zacznijmy od najprostszego.

Model SBI (Situation-Behavior-Impact)

Nazwa kroku Opis kroku Opis kroku
. Okresl konkretna sytuacje, w ktérej ,Podczas wczorajszego spotkania

Sytuacja L S "

zachowanie miato miejsce. zespotowego...

»---ZaUwazytem, ze wielokrotnie

Zachowanie Opisz obserwowane zachowanie. ; R Y
przerywates kolezance.

»To sprawito, ze czuta sie niedoceniana
i miata problem z przedstawieniem
swojego punktu widzenia.”

Wskazanie, jakie konsekwencje miato to
zachowanie.

Wplyw

f) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Model SBI jest szybki, prosty i bezposredni, skoncentrowany na konkretnych sytuacjach
i zachowaniach. Pozwala na bezposrednie potagczenie zachowania z jego wptywem. Odrdznia
go od innych modeli specyficzne skupienie na jednorazowych zdarzeniach i bezposrednich
konsekwencjach. Tego typu feedback moze byc¢ jednak odbierany jako zbyt bezposredni i kojarzy¢
sie z zastyszanym w korporacyjnym slangu ,wymierzaniem feedbackdow”. Dlatego mozesz tez
skorzysta¢ z modeli bardziej nacechowanych empatia.

Model FUKO (Fakty, Uczucia, Konsekwencje, Oczekiwania)

Nazwa kroku Opis kroku Opis kroku

»Mam tu dane z monitoringu za ostatni
Fakty Opisz konkretne fakty na podstawie miesiac. 6 razy przyszedies spdzniony
obserwacji lub danych. do pracy”

Opisz swoje emocje, jakie wigza sie
Uczucia/ Ustosunkowanie z dana sytuacja (jakie wywotaty te »Jestem zaskoczony, bo wczeéniej
sie fakty). Unikaj ocen y zachowania, aby przychodzite$ punktualnie”.
nie wywotac reakcji obronne;j.

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Wyjasnij, jakie to niesie za soba

konsekwencje dla Ciebie i dla Twojego »Twoje spéznienia moga prawic, ze
. L. rozmoéwcy w wypadku feedbacku niedotrzymywanie terminéw zostanie
Konsekwencje / Korzysci . L e L i
rozwojowego lub korzysci w wypadku uznane w zespole za norme.

feedbacku wzmacniajacego.

Poinformuj, jakie masz oczekiwania .Oczekuje, ze od dzisiaj bedziesz

czekiwania
© na przyszto$¢ w podobnej sytuacji. przychodzit przed 08:00.”

Vi

Wyzwaniem modelu FUKO jest koniecznos¢ okreslania wiasnych uczuc i emocji. Nie kazdy
Lider ma taka umiejetnos¢. Warto rozwijac¢ te umiejetnosé, ale mozesz tez skorzystac z innych
modeli. Pierwszy z nich - SORA, unika emocji i karmi sie uzgodnionymi i zapisanymi standardami,
zasadami, regulaminami. Swietny w rozwinietych organizacjach, moze by¢ przydatny, na przyktad
gdy zawartes z zespotem Kontrakt 5R.
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Model SORA (Standard, Obserwacja, Rezultat, Akcja)

Nazwa kroku Opis kroku Opis kroku

B . bi i
Odwotaj sie do panujacych w firmie regut np. APl TEEPE SN, IRy

Standard w 5R regute, ze podnosimy rek
5R, wartosci. . . 'g < . . Y reKe "
i sygnalizujemy, gdy kto$ ma problem
=)
|—
r4
w
=
=)
. Powiedz co zaobserwowates, uzywaj ~Widze, ze Twoje zadanie nie zostato g
Obserwacja . . . - .
wiasnych spostrzezen, mniej cudzych. zrobione w terminie, ale nie dotarty do o
mnie zadne informacje o problemie”. 8
4
o
X
<
r4
Powiedz jaki rezultat to spowodowato, Jak sadzisz, jakie konsekwencje u
Rezultat jeszcze lepiej zapytaj pracownika, aby bedzie miato to, Zze dane nie zostaty E
sam wyciagnat wnioski przetworzone? Q
<
z
N
wr
X
=
. e daiatania mos <
Akcja gL e il et +W takim razie, co proponujesz”? 3
podjac¢ w przysztosci lub zapytaj E
o nie pracownika. =

Vi

Zauwaz, ze tu wkrada sie element coachingu. Podobnie jak w modelu FUKO, przynajmniej
2 7z 4 etapdw mMmozesz przejs¢ pytaniami. To znacznie skuteczniejszy, cho¢ bardziej czasochtonny
sposdb, niz prowadzi¢ monolog. W zaleznosci od sytuacji i gotowosci pracownika mozesz
skorzystac z roznych wariantéw przeprowadzenia rozmowy.

Tutaj proponujemy jeszcze jeden model taczacy miekkie, empatyczne podejscie ze swego
rodzaju ,luzem” w prowadzeniu rozmowy. To model Jurgena Appelo prezentowany w ramach
tzw. Management 3.0. Swietny w mtodych, kreatywnych zespotach. Bardzo dobry dla oséb
wrazliwych.
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Model WRAP Bez akronimu

Nazwa kroku Opis kroku Opis kroku

Siedze w hotelu i przeglagdam System

Omow swoje otoczenie, stan umystu, KissFlow, aby zatwierdzi¢ faktury. Jest
Opisz sytuacje oczekiwania i zatozenia 3 wrzesnia, wiec juz tu powinny byé...
Zréb liste obserwacji, z pomoca faktow ».--ale na polu gdzie powinny by¢
Obserwacja i doswiadczen, tak jakbys$ patrzyt okiem faktury od Ciebie, jest pusto.”

naukowca. Tylko ,szkietko i oko".

»AZ mi sie ciSnienie podniosto, bo na

Emocje Wyraz swoje emocje lub perspektywe. Teams-ie czeka juz klient a ja szukam
faktury.”
Wymien pozytywne i negatywne »,Chciatbym aby faktury wychodzity
. wartosci/ w kolejnosci od ostatniego dnia miesigca. Wtedy, klient
Kategoryzowanie - . ; ; S
najistotniejszych do mato istotnych. zaptaci nam 15 a nie 16".

Unikaj sformutowania , Ty".

Jesli chcesz to mozemy przejsc
wspoélnie przez wystawianie
faktur. Moge wrzuci¢ spotkanie na
30 wrzednia.

Zaproponuj sugestie. Pamietaj aby
stawia¢ na problemy i rozwigzania
procesowe a nie na porazki rozméwcy.

Sugestie

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Vi

Model jest skoncentrowany na osobistym doswiadczeniu i perspektywie Lidera, co juz na wejsciu
buduje wiez i podobienstwo miedzy Wami. Ten feedback mozna praktykowac pisemnie, np. na
czacie; opatrujgc go emotikonami w migjsce nazywania emocji — w ten sposoéb pozbywasz sie
sproblemu” z modelu FUKO. Jurgen Appelo zaleca postugiwanie sie humorem, by ztagodzi¢
emocje, ktére wywotuje rozwojowa informacja zwrotna. Na przyktad zamiast: ,Zaden uzytkownik
nie zrozumie tej ikony, ktérg wstawites”, mowimy ,,Zobaczytem ikone prysznica na scianie i troche
trwato, zanim zorientowatem sie, ze to witacznik Swiatta w tazience”. Uwaga: humor w opisie
swojej sytuacji to nie sarkazm, skierowany jak pocisk, w strone rozmaowecy. Tego ostatniego unikaj
jak ognia.

Na koniec warto wspomniec o najnowszym pomysle na informacje zwrotna: feedforward. Prof.
Marshall Goldsmith (twdérca koncepcji feedforwardu) twierdzi: ,Zamien kazde zdanie, ktére
dotyczy przesztosci, na zdanie, ktére wyraza konstruktywne, konkretne oczekiwanie dotyczace
przysztosci. To zwiekszy prawdopodobienstwo, ze reakcja pracownika bedzie pozytywna,
a przede wszystkim konstruktywna”. W feedforwardzie przedstawiamy swoje oczekiwania, nie
odnoszac sie do przysztosci. Rady, sugestie czy oczekiwania, ktére zostaja sformutowane, sg wiec
Z reguty przyjmowane zupetnie inaczej. Z wiekszym dystansem. Pracownik nie musi sie bronic.
Informacje, ktére dostaje, sa wiec tatwiejsze do zaakceptowania, bo sa pozytywne. Zamiast na
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przyktad powiedziec: ,przed nami kolejne spotkanie podsumowujgce miesiac. Sugeruje, zebys
bardziej zaangazowat sie podczas niego w rozmowe”; oznajmij: ,przed nami kolejne spotkanie
podsumowujace projekt. Sugeruje, bys na przyszedt na nie bez laptopa i komorki, bo dzieki temu
bedziesz mogt bardziej skupic sie na dyskusji i witgczyc¢ sie w nig w tych punktach, ktére dotycza
Twojego obszaru dziatania. Twoje opinie o tym projekcie sa bardzo wazne, wiec w tej sytuacji nic
nie bedzie Cie w tym czasie rozpraszato”.

Technika feedforward bardzo przydaje sig, by uzyskac rozwojowa informacje zwrotng od Twoich
podwtadnych. Wielu Liderom tego typu rozmowa przychodzi z trudem. A wystarczy, ze zagaisz:
Wiesz, ze dopiero ucze sie robi¢ 5R. Czy mogtbym prosi¢ Cie o kilka wskazowek, jak zrobi¢ to
lepiej, lub inaczej nastepnym razem?”.

Krok 3. Kiedy feedback nie dziata, zastosuj rozmowe dyscyplinujaca.

Co robi¢, jesli zachowanie pracownika nie zmienia sie, mimo udzielenia feedbacku lub kilku
feedbackoéw? W takiej sytuacji masz do dyspozycji rozmowe dyscyplinujaca. Jej celem jest
zwrécenie uwagi na niesatysfakcjonujace zachowanie lub wyniki pracownika. Stosujemy
w sytuacji, gdy wczesniejsze interwencje i feedback nie przyniosty pozadanych zmian, a takze
w wypadku powazniejszych naruszen dyscypliny: alkohol, opuszczenie stanowiska pracy,
przemoc.

Celem takiej rozmowy jest nie tylko podkreslenie problemu i znalezienie sposobdéw na jego
rozwigzanie, ale takze praca nad postawa naszego rozmowcy, aby zapobiegac¢ podobnym
zachowaniom w przysztosci.

Zbierz konkretne dane i przyktady problematycznego zachowania lub wynikdow.
Upewnij sig, ze zrozumiates caty kontekst sytuacji.

Znajdz odpowiednie miejsce, ktdre bedzie prywatne i nie bedzie rozpraszato.

Zacznij rozmowe w spokojny i neutralny sposéb.

Wyjasnij cel rozmowy, podkreslajac jej konstruktywny charakter.

Omow konkretne sytuacje, w ktérych doszto do nieodpowiedniego zachowania lub wynikow.

Pozwdl pracownikowi na wyrazenie swojego punktu widzenia.
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Zachec pracownika do przedstawienia propozycji rozwigzania problemu.
Wspdlnie omdwcie mozliwe kroki naprawcze.
Opcjonalnie, jesli sytuacja tego wymaga popros o propozycje zadoscuczynienia.

Jesli rozmdwca nie podejmuje wspdtpracy, mozesz wymieni¢ konsekwencje: ,Jesli nie
zastosujesz sie do reguty, zastosuje”... wymieniasz konsekwencje.

Jasno okresl, jakie sg Twoje oczekiwania wobec pracownika.

Ustal konkretne kroki dziatania i terminy ich realizacji.

Podkresl, ze celem rozmowy byta che¢ pomocy i wsparcia pracownika.

Zaproponuj kolejne spotkanie, aby omowic postepy.

Praktyczne wskazéwki dla Lidera prowadzacego rozmowe
dyscyplinujaca:

O'I Badz empatyczny, ale stanowczy.
Pamietaj, ze lepszym wynikiem rozmowy jest pomoc pracownikowi, a nie karanie go. W trudniejszych
przypadkach, mozesz prowadzi¢ rozmowe w obecnosci Swiadka np. Twojego przetozonego, innego
Lidera czy przedstawiciela HR.

02 Stuchaj aktywnie
Pozwal pracownikowi wyrazi¢ swoje uczucia i mysli, nawet jesli nie zgadzasz sie z nimi.

03 Przygotuj sie emocjonalnie.
Rozmowy dyscyplinujace moga byc¢ trudne dla obu stron, wiec upewnij sie, ze jestes w stanie

zachowac spokdj i profesjonalizm.

04 Daj pracownikowi przestrzen do myslenia i proponowania rozwigzan.

Czesto osoby te maja najlepsze pomysty na to, jak naprawic sytuacje.

05 Dokumentuj rozmowe.
Po rozmowie sporzadz notatki dotyczace tego, co zostato omowione i ustalone, a nastepnie przekaz

je pracownikowi w formie pisemne;.

Wyznacz termin drugiej czesci rozmowy.
Nnp. za miesiac. Jesli zachowanie sie zmienito, bedzie to okazja do docenienia pracownika; jesli nie —

zastosuj konsekwencje, o ktoérych byta mowa.
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O jakich konsekwencjach moéwimy? Zwykle sa to srodki formalne: upomnienie, nagana, nagana
z wpisaniem do akt, kary finansowe; w przypadku ciezszych naruszen dyscypliny pozostaje
zZmiana stanowiska pracy lub zwolnienie.

Warto wzig¢ po uwage stres Twojego rozmowcy podczas udzielania rozwojowej informagji
zwrotnej. Swietnie wyraza to model SARA. Nie zawsze nasz rozmoéwca przytaknie i potulnie
zastosuje sie do naszych sugestii zwigzanych z konsekwencjami zachowania. Czasem tez moze
okazac sie, ze po prostu nie masz racji. Opierajac sie na opiniach lub ocenach z drugigj reki,
narazamy sie na odrzucenie informacji zwrotnej, poniewaz zachowanie, ktére opisujesz nie miato
miejsca, lub miato miejsce, lecz towarzyszyty mu okolicznosci uzasadniajace je. Dlatego nalezy
sprawdzac informacje i pozwala¢ na wyjasnienia, ktdére oczywiscie takze musimy sprawdzic
i potwierdzic.

Zastandw sie, w jakich sytuacjach z przesztosci zastosowat(-a)bys rozmowe dyscyplinujaca,

Zzamiast np. trzeciego feedbacku? Jak Twoim zdaniem mogta sie ta rozmowa potoczy¢ i dlaczego?

Jaka jest naturalna reakcja na feedback?

AGRESJA AKCEPTACJA

SZOK REFLEKSJA

CO LUDZIE MOWIA W DANEJ FAZIE:

»Nie rozumiem tego feedbacku.”

SZOK . . - .
»Nie moge uwierzy¢, ze to powiedzieli!
,Oni wytadowuja na mnie swoje frustracje!”
AGRESJA . o .
LKim Ty w ogdle jestes?
LNikt nie jest doskonaty, wszyscy popetniamy btedy.”
REFLEKSJA ! Y yseypop g

+Rozumiem, ale nie podoba mi sie to.”

»Jak najlepiej wykorzystac ten feedback?”

AKCEPTACJA ,Co powinienem poprawic¢?”

,Kto moze pomadc mi sie zmienic?”
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Niemal kazda organizacja a takze praca w ogdle jest obszarem konfliktogennym. To miejsce,
gdzie scierajg sie interesy i osobiste ambicje, a rywalizacja jest codziennoscia. A wszystko to rodzi
powazne tarcia i antagonizmy. Konflikty w pracy moga powstawac¢ w wielu konfiguracjach: np.
Lider — pracownik; pracownik — pracownik; dziat — dziat. Jak wida¢ moze by¢ w nie zamieszane
wiele os6b. Nie nalezy ocenia¢ konfliktow wytacznie pejoratywnie. Potrafig one oczyscic
atmosfere, wydobyc¢ na Swiatto dzienne ukryte pomysty, pomoc w dostrzezeniu niebezpieczenstw
i zagrozen.

Krok 1. Okresl typ konfliktu

Christopher W. Moore, specjalista od zarzgdzania konfliktami, stworzyt model, ktory okresla
rézne typy konfliktdw w miejscu pracy. Model ten jest nazywany ,Kotem Moore'a”. Oto tabela

przedstawiajaca rozne typy konfliktdw wedtug tego modelu:

Typ konfliktu

Konflikt danych.
To najczesciej spotykana forma konfliktu. Polega

Koto Moore’a

Przyktady

Niewystarczajaca ilos¢ danych lub Zle zrozumiana
informacja. Na przyktad przygotowywany

Stopien trudnosci (1-6)

na rozbieznosci posiadanych informacji, opieraniu projekt z powodu Zle przekazanych informacji 2
sie na nieprawdziwych danych lub rozbieznych wejéciowych, mija sie z zaktadanymi celami
interpretacjach zbioru informacji. i nadaje sie do wyrzucenia.
Konflikt Intereséw Konflikt intereséw mozna podzielié na 3 rodzaje:
Jego przyczyna wynika z rywalizacji o okreslone - rzeczowy (pieniadze, podziat pracy, dobra
cele lub z niemoznosci zaspokojenia potrzeb. materiale)
Konflikt proceduralny jest najtatwiejszy do - proceduralny ( sposéb rozmowy, negocjacji czy
rozwigzania, jesli organizacja ma jasne procedury pertraktacji) 3
i mechanizmy decyzyjne. Konflikt zasobow - psychologiczny ( poczucie godnosci, szacunku,
mozna czesto rozwigza¢ poprzez negocjacje bezpieczenstwa) np. ambitny pracownik
i kompromis, choé¢ moze wymagac trudnych przesdladowany przez czujgcego zagrozenie szefa
decyzji dotyczacych przydziatu zasobow.
Konflikt strukturalny S
Jest to konflikt nadrzedny wobec pozostatych. Czesto wynika z przeciwstawnych rél E
Dopdki nie zostanie rozwigzany na poziomie w organizacji np. sprzedaz kontra operacje lub 4 g
struktury, spér bedzie powracat niczym bumerang. utrzymanie ruchu kontra produkgja. =)
X
(o]
[a]
. - Zdarza sie, ze sg osoby, ktére darzy sie mniejsz
Konflikt relacji _e 9 y, . ¥ _e . el 3
. . L ; lub wieksza sympatia. Sa tez ludzie ktoérzy Zz
Woynika z niezrozumienia, ze inne osoby moga by¢ L 3 . X i
L. . i L .. »dziatajg na nerwy”, z ktérymi ,jest sie na noze”. o
wartoscig, cho¢ w duzym stopniu sie od nas réznia. . N N X
. A i i L Konflikt relacji bazuje na negatywnym stosunku <
Czesto jest trudny do rozwigzania, poniewaz bierze i . i i 5
X K . emocjonalnym do drugiej strony. Zwigzany jest ze z
sie z gteboko zakorzenionych cech osobowosci, i i i i N
) . X stereotypowym postrzeganiem, niechecia czy tez w0
ktore nie s3 tatwe do zmiany. j L w
zwyktym niezrozumieniem. N
[a]
n
2
Konflikt wartosci moze pojawic sig, np. gdy N
a a-f czeé¢ pracownikéw postepuje niezgodnie ur
Konflikt wartosci eecp . .p 'ep ! ° =
. . L . . z powszechnie obowigzujagcym prawem czy =
Jest najtrudniejszy do wyeliminowania, bowiem . L . . 5
. i ) L. moralnoscia. Jego mniej drastyczny wymiar moze
wartosci cztowieka sg niezmieniane, gteboko L. . T . 6 Q
) . miec miejsce, gdy kosciag niezgody staja sie wsréd 3
zakorzenione i kulturowo uwarunkowane. L . L w
pracownikéw réznice religijne, kulturowe czy [
spoteczne.
%



Krok 2. Ustal w jakiej fazie jest konflikt?

Dla Lidera wazne jest, aby konflikt sie nie rozlat. Niezaopiekowany konflikt ma tendencje do
rozwijania sie niczym kula sniegowa. Dos¢ tatwo jest go wyttumic i skorzysta¢ z dobrych
stron konfliktu w fazie 1i 2. Kiedy dojdzie do eskalacji, emocje zaczynaja wymykac sie spod
kontroli. W fazie spirali czesto jedynym wyjsciem jest zaangazowanie zewnetrznego mediatora;
inaczej moze dojs¢ do rozpadu zespotu. W takiej sytuacji zakidéceniu ulega proces racjonalnego
myslenia. Pojawiaja sie takie zjawiska jak biegunowe myslenie — obie strony maja uproszczony
obraz konfliktu, uznajac wszystko co robig za dobre, a wszystko co robi drugi — za zte.

Fazy konfliktow

O-I Sytuacja poprzedzajaca
Pierwotny pojedynczy przedmiot sporu, problem.

02 Wybuch

Naruszenie rownowagi stosunkow. Przyjecie przekonania, ze nie ma rozwiazania

dobrego dla obu stron.

03 Eskalacja

Ujawnienie coraz wiekszej ilosci spornych zagadnien (poprzednio ttumionych).

Wysuwanie nowych racji przez druga strone. Spor krazy wokot cech charakteru

jego uczestnikow.

04 Spirala

Konflikt uniezaleznic sie od pierwotnego przedmiotu sporu i zaczyna ,zy<¢ wiasnym

zyciem”

?) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

Objawami narastajgcego konfliktu moze byé¢:

unikanie drugiej osoby przez caty dzien ubieganie sie o przeniesienie do innego dziatu
nie odzywanie si¢ do kogos wdawanie si¢ w starcia stowne

obmawianie za plecami wykorzystywanie wyzszego stanowiska
donoszenie do przetozonych wymuszanie przeprosin

czynienie pogardliwych uwag préby doprowadzenia do zwolnienia

ciche postanowienia cofnigcia swojego poparcia szukanie sposobéw tworzenie koalicji przeciwko konkretnej osobie

wyréwnania rachunkéw rezygnacja z pracy, lub szukanie nowej
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Krok 3. Ustal jaki styl rozwigzywania konfliktu preferujesz vs. jaki styl bytby tu odpowiedni.

Warto zwréci¢ uwage na réznorodne style radzenia sobie z konfliktem.

Kazdy z tych sposobdéw moze by¢ przydatny w okreslonych okolicznosciach; ale tez kazdy z nich
uzywany w nadmiarze pokazuje swa ciemna strone.

Podejscie

Unikanie

Dostosowanie/
ustepstwo

Walka

Kompromis

Wspétpraca/
Konsensus

KONFRONTACJA

JA

UNIKANIE

Cel

Unikanie angazowania sie
w konflikt.

Nie denerwowac innych.

Przeforsowac swoje sta-
nowisko.

Jak najszybciej osiggnac
porozumienie.

Rozwigzac¢ problem razem.

Koto Moore’a

KOMPROMIS

TY

Twoja postawa

,Jestem neutralny.” ,,Pozwdlcie
mi sie nad tym zastanowic*.

»M&j punkt widzenia nie jest
tak wazny, by ryzykowac napie-
cie miedzy nami*.

»Wiem co jest dobre. Nie kwe-
stionuj moich sadéw i wtadzy*.

»Poszukajmy wspdlnego,
mozliwego
do przyjecia rozwigzania“.

To jest méj punkt widzenia.
Jaki jest Twéj? Chciatbym
znalez¢ najlepsze mozliwe

rozwigzanie“.

WSPOLPRACA

DOSTOSOWANIE

Wymowki
Racjonalizacje

Konflikty sg z natury zte bo
rodza napiecie.

Utrzymywanie dobrych relacji
powinno by¢ naszym priory-
tetem.

Lepiej zaryzykowac troche
napiecia, niz straci¢ twarz.

Przedtuzanie konfliktu, odrywa

ludzi od pracy i rodzi zta
atmosfere.

Punkt widzenia obu stron jest
jednakowo wazny ( cho¢ nie
koniecznie rownie zasadny).
Jednakowy nacisk na jakos$¢

rozwigzania jak i na sprawiedli-
wos¢ decyzji.

Prawdopodobny
wynik

Nierozwigzane problemy mig-
dzyludzkie rodzg dtugotrwata
frustracje.

Inni beda cie wykorzystywac.

Potwierdzasz swoje racje, ale
inni czuja sie pokonani i upo-
korzeni.

Strony konfliktu beda miaty

raczej poczucie tymczasowosci

niz korica konfliktu.

Strony znajduja wiasciwe
rozwiazanie.



Krok 4. Zastosuj metode Gordona, aby poszukac wyjscia z sytuacji konfliktowe].

Jak mozna poradzi¢ sobie z konfliktami w zespole? Przydatna moze by¢ metoda Bez Porazek.

Dr Thomas Gordon, psycholog i autor bestsellerowej ksigzki ,Parent Effectiveness Training”,
opracowat metode rozwigzywania konfliktdw nazwana ,,Bez porazek”. Chociaz poczatkowo byta
ona skierowana do rodzicéw, jej uniwersalne zasady sprawdzaja sie rowniez w kontekscie
biznesowym i moga byc¢ stosowane przez Liderow w réznorodnych sytuacjach. Metoda ,Bez
porazek” Gordona skupia sie na poszukiwaniu rozwigzan, ktére sg akceptowalne dla obu stron
i nie prowadza do sytuacji, w ktorej jedna strona czuje sie przegrang. Jest to proces negocjacyjny,
ktoéry opiera sie na komunikacji i wspotpracy, a nie na kontroli i przewodzeniu.

ABY ZASTOSOWAC METODE ,,BEZ PORAZEK” POSTEPUJ WEDLUG
6 ETAPOWEGO PLANU, KTORY PRZYPOMINA NIECO PROBLEM SOLVING:

O'I Poznaj i nazwij konflikt:
Jest to faza decydujaca, jesli chcemy wciggna¢ obie strony w rozwigzywanie problemu. Musimy
uzyskac¢ uwage stron konfliktu i zapewnic¢ ich wspdtdziatanie.

Wybierz wtasciwy moment na rozmowe.

Woyraznie i precyzyjnie powiedz, ze powstat konflikt, ktéry trzeba rozwigzad.

Nie okazuj niepewnosci.

Powiedz, co czujesz, co cie niepokoi.

Wypowiadaj sie w pierwszej osobie ,,ja".

Unikaj zdan, ktére upokarzaja, albo obwiniaja.

Namawiaj aby razem z toba poszukiwali takiego wyjscia, ktére bytoby do przyjecia dla obu
stron i aby potrzeby wszystkich zostaty zaspokojone.

02 Znalez¢ mozliwe rozwigzania.

Kluczem do tego etapu jest wzglednie duza liczba mozliwych rozwigzan. Mozna zaproponowac:
»Co moglibysmy z tym zrobié?”

»~Rozwazmy mozliwe rozwigzania”, ,,Zastanéwmy sie wspdlnie”.

Wydoby¢ z obu stron rézne rozwigzania, swoje propozycje dodac pdzniej.

Najwazniejsze: nie oceniaj zadnego z zaproponowanych rozwigzan, nie wyrokuj, nie wyrazaj
lekcewazenia.

Jesli uczestnikoéw jest kilkoro, a ktérys z nich nie zgtasza zadnej propozycji rozwigzania, zachec¢
do tego.

Domagdaj sie jak najwiekszej liczby propozyciji, az do wyczerpania pomystow.

03 Krytycznie ocenié propozycje rozwigzan.
Na tym etapie dopiero jest usprawiedliwione podjecie krytycznej oceny zgtoszonych
propozycji rozwigzan. Mozna zaproponowac:
+A teraz przyjrzyjmy sie, ktére z tych rozwigzan odpowiada nam wszystkim”.
»,Co myslimy o tych wszystkich mozliwosciach, ktére nam wpadty do gtowy?”
»Czy ktoéres z nich jest lepsze niz inne?”
Na ogét te rozwigzania, ktére zostang ocenione jako nie do przyjecia- skresla sie (podajac
powody, dla ktérych zostajg odrzucone).



Zdecydowac sie na najlepsze rozwigzania.

o Jesli przestrzegato sie zasad wszystkich poprzednich krokéw i wymiana mysli i reakgji
uczuciowych byta otwarta, szczera i uczciwa; niekwestionowane, rozwazne rozwiazanie wytoni
sie z dyskusji niemal samo. Czasem ktos wysunie tworcze rozwiazanie, najlepsze i do przyjecia
przez wszystkich. Oto kilka wskazdowek, jak osiagnac ostateczna decyzje:

« Rozwazania dalszych propozycji prowadzi¢ w odniesieniu do uczuc¢ osob, ktére sprawdzamy
nastepujagcym pytaniem:

« ,Czyzgadzacie sie z nastepujacym rozwigzaniem ?"

« ,Czytorozwiazanie zadowoli was wszystkich?”

+ ,Czytodasie zrobic?"

« Nie traktuj zadnego postanowienia jako ostatecznego, czy niemozliwego do zmodyfikowania.

+ Przekonaj sie, czy zostato jasno zrozumiane, jakie zadania komu przypadaja i czy wszyscy sa
gotowi je wypetnic.

05 Wykonaé powzieta decyzje.
« Gdy juz decyzja zostata przyjeta, pozostaje czesto koniecznos¢ doktadnego rozpracowania
szczegotow wykonania. Nalezy zajac sie ustaleniem:
« ,Ktocowykonaido kiedy?"
« ,Kiedy zaczynamy?”
« ,.Czego potrzebujemy, zeby to zrobic?”

06 Pézniejsza ocena krytyczna.

+ Nie wszystkie poczatkowe, wynikajace z metody bez porazek rozwiazania okazuja sie dobre.
Liczac sie z tym musimy niejednokrotnie dopytywac, czy strony nadal zgadzaja sie z podjetym
postanowieniem.

« Po pewnym czasie mozemy zapytac np.,,Czy jestescie wcigz zadowoleni z naszej umowy?". To
ujawnistronom zainteresowanie dla ich potrzebamiizyczeniami. Czasem nalezy zmodyfikowac

zobowiazania po sprawdzeniu ich w praktyce.

Metoda ,Bez porazek” Gordona odréznia sie od innych metod rozwiagzywania konfliktéw tym, ze
ktadzie nacisk na osiggniecie kompromisu bez poczucia porazki. Dla Liderdw, ktorzy stosuja te
metode, kluczowe jest zrozumienie, ze skuteczne i dtugofalowe rozwigzanie konfliktu nie polega na
zdominowaniu drugiej strony, ale na znalezieniu rozwigzania, ktore bedzie satysfakcjonujgce dla obu
stron.

W kontekscie biznesowym, gdzie konflikty moga dotyczy¢ zasobdw, strategii czy celdw, metoda ta
pomaga budowac wzajemne zrozumienie i zaufanie. Zamiast narzucania swojej woli, Liderzy ucza
sie stuchac i doceniac perspektywe innych, co prowadzi do bardziej zintegrowanych i trwatych
rozwigzan.
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Zadanie:

Przygotuj sie do rozmowy feedbackowej z wybranym
pracownikiem. Tu mozesz wpisa¢ notatki wg wybranego
typu informacji zwrotnej.

Co sprawia Ci najwieksza trudnos¢ w udzielaniu informacji zwrotnej?

Co pomaga Ci przeprowadzi¢ rozmowe empatycznie i skutecznie?
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Tips & tricks

Empatyczni Liderzy rozumieja, ze ludzie to nie tyle ,zasoby” czy
co grosze ,koszty", ale przede wszystkim jednostki z uczuciami,
marzeniami i problemami.

Dopytaj wspotpracownikéw na rozmowach 1-na-1 o ich osobiste
wartosci.

Zastosuj 7 trickébw uwaznego stuchania, parafrazuj wypowiedzi
innych, jak najczesciej.

Zachecaj do dzielenia sie pomystami i wrazeniami poprzez
zadawanie pytan.

Unikaj faworyzowania czy dyskryminacji.

Wspieraj ludzi w rozwoju poprzez uzycie narzedzi takich jak TWI
czy Matryca Kompetencji.

Regularnie wudzielaj informacji zwrotnej: zaréwno tej
wzmacniajgcej jak i rozwojowej.

Zarzadzaj konfliktem — nie dopus¢, aby wymknat sie spod
kontroli, ale wykorzystaj go do otwartego mdwienia o swoich
odczuciach.

Jesli trzeba, uzyj Metody Bez Porazek do poradzenia sobie
z konfliktem.
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Templatki

Technika Parafrazy

Parafraza na ogét Powiedziate$ przed chwilg, ze...
zaczyna sie od stéw:  Mowites, ze...
Chciatbym sie upewni¢, ze dobrze zrozumiatem...".

. Podsumuj w kilku stowach to, co powiedziat rozméwca

. Wyraz najwazniejsze mysli rozmoéwcy, wiasnymi stowami, zapytaj czy
to, co zrozumiates jest zgodne z intencjg rozméwcy.

. Uscislij niejasne szczegdty i fakty.

Parafraza nie jest forma wyciggania wnioskoéw, interpretacji,
stawiania hipotez czy wyrazania ocen - jest zwyktym
odtworzeniem tresci lub wyciaggnieciem z niej esencji.

Model Empatii

Zaplanuj i przeprowadz 5 kolejnych rozmow, gdzie zwrécisz uwage na
zadawanie pytan. Zachecaj do dzielenia sie myslami i pomystami. Pytania
moga prowadzi¢ do nowych perspektyw i rozwigzan. Obok pytan, warto
aby$ uzyt/-a zwrotow aktywizujacych rozmoéwce, zachecajgcych do
wchodzenia w szczegoty. Na przyktad: ,Powiedz cos wiecej”... albo
oddawanie: ,Mowisz, ze.." Empatyczny Lider w rozmowie potrafi nazywac
uczucia ,Stysze w Twoim gtosie rozczarowanie...”.

TWOJE PYTANIA POWINNY MIEC JEDNA LUB KILKA
Z NASTEPUJACYCH CECH:

- krétkie » uczgce samodzielnosci

- gtéwnie otwarte - dajace wiare w siebie

- sktaniajace do myslenia - zwiekszajgce samoswiadomosé
- pomagajace znalezé rozwigzania - zachecajace do zmian

- budujace relacje
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Przyktady pytan, ktérych moze uzy¢ empatyczny Lider

- Jakie masz efekty? - Jakie sg potencjalne rozwigzania?
- Co sie udato? - Co mozesz z tym zrobié?

- Jakie napotykasz trudnosci? - Kto ci moze poméc? / Co ci moze

- Co sie nie udaje? pomoéc?

- Jakie widzisz zagrozenia realizacji - Jaki bedzie Twdj pierwszy krok?
celu w przysztosci? - Co zrobisz inaczej?

- Z jakiego powodu tak sie dzieje? - Jak to wptynie na Twoje rezultaty?

Matryca Kompetencji

Legenda do matrycy kompetencji

POZIOM

Nie umie wykonac zadania (0]
Umie wykona¢ zadanie ze wsparciem 1
Umie wykona¢ zadanie samodzielnie, standardowe przypadki 2
Jak wyzej, oraz umie wesprze¢ innych w niestandardowych 3
przypadkach

Jak wyzej, oraz moze by¢ ekspertem, uczy¢ innych i zmienia¢
standardy 4



Przywédztwo bliskosci

ouniversity*

Matryca Kompetencji

Jakos$¢ za pierw-
szym razem

Arkusz Pracy
Standaryzowanej

Liczenie Takt Time

Liczenie Lead Time

Pomiar Cycle Time

Mapowanie strumie-
nia wartosci

Analiza MOS

KOMPETENCIJE LEAN

Odprawy

KOMPETENCJE PROCESOWE

OBSZAR
STAN OBECNY
STAN DOCELOWY




Model TWI

Do samego szkolenia pracownikow, zanim siegniesz po szkolenia
zewnetrzne, warto wykorzysta¢ umiejetnosci innych pracownikéw.
W zorganizowaniu takich wewnetrznych szkolen, pomoze Ci system
TWI IP (Training Within Industry - Instruowanie Pracownikéw).
Dostarcza konkretnych narzedzi i technik, ktére umozliwiajg szybkie
i efektywne szkolenie pracownikdw w réznych obszarach. Praktyczne
podejscie sprawia, ze jest to metoda niezwykle skuteczna, zwtaszcza
w dynamicznie zmieniajacych sie srodowiskach pracy, takich jak
dzisiejszy rynek pracy. Metoda wykorzystuje umiejetnosci i chec
szkolenia pracownikdw na 4, najwyzszym poziomie Matrycy
Kompetencji.

Instruktor, najpierw tworzy arkusze (APP) okreslajace detalicznie, co
nalezy przekazac uczacym sie, w ramach szkolenia. Drugim krokiem jest
samo szkolenie, prowadzone sScisle wedtug zasad andragogiki czyli
uczenia dorostych. TWI pomaga uniknac¢ najczestszych bteddow
popetnianych podczas szkolenia pracownikdéw: np. zostawiania ich
samych zinstrukcjg, pozwalanie na samodzielne uczenie sie czy
skazywanie uczacych sie na bierne przygladanie sie komus, kto
wykonuje prace.

APP - Arkusz Przygotowania Pracy

LP. G:(Orzvkr;e Wskazéwki Przyczyny

M
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Model STAR (Situation-Task-Action-Result)

Nazwa kroku Opis kroku

Okresl kontekst lub sytuacje, problem,
ktéry wymagat rozwigzania..

Sytuacja
Zdefiniuj zadanie lub wyzwanie,
Zadanie mozesz doda¢ Twoje emocje zwigzane
Z wyzwaniem
Dziatanie Opisz, jakie dziatania zostaty podjete.
Rezultat Wskazanie wyniku p.)odjet.egc? dziatania
dla zespotu i dla Ciebie.

Opis kroku

,Kiedy mieliSmy problem
z serwerem...”

»---TWoim zadaniem byto szybko
znalez¢ przyczyne. Batem sie ze
to dtugo potrwa, jak w podobnej
sytuacji we wschodnim oddziale”

,Zauwazytem, ze skontaktowates

sie z dostawca i przeprowadzites
diagnoze.”

»Dzieki temu serwer zostat
szybko naprawiony i uniknelismy
dtugiej przerwy w dziataniu.”

Model SBI (Situation-Behavior-Impact)

Nazwa kroku Opis kroku

Okresl konkretnga sytuacje, w ktérej

Sytuacja
zachowanie miato miejsce.

Zachowanie

Wskazanie, jakie konsekwencje miato

Wptyw .
Pty to zachowanie.

Opisz obserwowane zachowanie.

Opis kroku

»Podczas wczorajszego
spotkania zespotowego..."

»-Zauwazytem, ze wielokrotnie
przerywates kolezance.”

»TO sprawito, ze czuta sie
niedoceniana i miata problem
Z przedstawieniem swojego
punktu widzenia.”
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Model FUKO (Fakty, Uczucia, Konsekwencje, Oczekiwania)

Nazwa kroku

Fakty

Uczucia/
Ustosunkowanie sie

Konsekwencje /
Korzysci

Oczekiwania

Opis kroku

Opisz konkretne fakty na podstawie
obserwacji lub danych.

Opisz swoje emocje, jakie
wiagza sie z dana sytuacja (jakie
wywotaty te fakty). Unikaj
oceny zachowania, aby nie
wywotac reakcji obronne;j.

Woyjasnij, jakie to niesie za soba
konsekwencje dla Ciebie i dla
Twojego rozmoéwcy w wypadku
feedbacku rozwojowego lub
korzysci w wypadku feedbacku
wzmachiajgcego.

Poinformuj, jakie masz
oczekiwania na przysztosé
w podobnej sytuaciji.

Opis kroku

»Mam tu dane z monitoringu
za ostatni miesiac. 6 razy
przyszedies spdzniony do pracy”

»Jestem zaskoczony,
bo wczesdniej przychodzites
punktualnie”.

~Twoje spéznienia moga prawic,
ze niedotrzymywanie terminéw
zostanie uznane w zespole za
norme.”

»,Oczekuje, ze od dzisiaj bedziesz
przychodzit przed 08:00.”

Model SORA (Standard, Obserwacja, Rezultat, Akcja)

Nazwa kroku

Standard

Obserwacja

Rezultat

Akcja

Opis kroku

Odwotaj sie do panujacych w firmie
regut np. 5R, wartosci.

Powiedz co zaobserwowates,
uzywaj wiasnych spostrzezen,
mniej cudzych.

Powiedz jaki rezultat to
spowodowato, jeszcze lepiej
zapytaj pracownika, aby sam

wyciggnat wnioski

Zasugeruj, jakie dziatania
mozna podjac¢ w przysztosci
lub zapytaj o nie pracownika.

Opis kroku

»,Przypominasz sobie, zawarlismy
w 5R regute, ze podnosimy reke
i sygnalizujemy, gdy ktos ma
problem”

~Widze, ze Twoje zadanie nie

zostato zrobione w terminie,

ale nie dotarty do mnie zadne
informacje o problemie”.

Jak sadzisz, jakie konsekwencje
bedzie miato to, ze dane nie
zostaty przetworzone?

W takim razie, co proponujesz”?



Model WRAP

Nazwa kroku

Opisz sytuacje

Obserwacja

Emocje

Kategoryzowanie

Sugestie

Opis kroku

Omow swoje otoczenie, stan umystu,

oczekiwania i zatozenia

Zréb liste obserwacji, z pomoca
faktéw i doswiadczen, tak jakbys
patrzyt okiem naukowca. Tylko
»Szkietko i oko”.

Wyraz swoje emocje lub
perspektywe.

Wymienh pozytywne
i negatywne wartosci/
w kolejnosci od najistotniejszych
do mato istotnych. Unikaj
sformutowania , Ty".

Zaproponuj sugestie. Pamietaj
aby stawiac¢ na problemy
i rozwigzania procesowe a nie na
porazki rozmoéwecy.

Opis kroku

Siedze w hotelu i przegladam
System KissFlow, aby zatwierdzi¢
faktury. Jest 3 wrzesnia, wiec juz

tu powinny by¢...

»-..ale na polu gdzie powinny by¢
faktury od Ciebie, jest pusto.”

»AZ mi sie ci$nienie podniosto, bo
na Teams-ie czeka juz klient a ja
szukam faktury.”

»,Chciatbym aby faktury
wychodzity ostatniego dnia
miesigca. Wtedy, klient zaptaci
nam 15 a nie 16".

Jesli chcesz to mozemy przejsé
wspoélnie przez wystawianie
faktur. Moge wrzuci¢ spotkanie
na 30 wrzesnia.



Typy Konfliktow

Typ konfliktu

Konflikt danych.

To najczesciej spotykana forma
konfliktu. Polega na rozbieznosci
posiadanych informacji, opieraniu sig¢ na
nieprawdziwych danych lub rozbieznych
interpretacjach zbioru informacji.

Konflikt Intereséw
Jego przyczyna wynika z rywalizacji
o okreslone cele lub z niemoznosci
zaspokojenia potrzeb. Konflikt
proceduralny jest najtatwiejszy
do rozwigzania, jesli organizacja
ma jasne procedury i mechanizmy
decyzyjne. Konflikt zasobéw mozna
czesto rozwigzaé poprzez negocjacje
i kompromis, cho¢ moze wymagac
trudnych decyzji dotyczacych przydziatu
zasobow.

Konflikt strukturalny
Jest to konflikt nadrzedny wobec
pozostatych. Dopdki nie zostanie
rozwigzany na poziomie struktury, spér

bedzie powracat niczym bumerang.

Konflikt relacji
Wynika z niezrozumienia, ze inne osoby
moga by¢ wartoscig, cho¢ w duzym
stopniu si¢ od nas réznig. Czesto jest
trudny do rozwigzania, poniewaz bierze
sie z gteboko zakorzenionych cech

osobowosci, ktére nie s3 tatwe do zmiany.

Konflikt wartosci
Jest najtrudniejszy do wyeliminowania,
bowiem wartoéci cztowieka sa
niezmieniane, gteboko zakorzenione

i kulturowo uwarunkowane.

M

Stopien trudnosci

Przyktady (1-6)

Niewystarczajaca ilos¢ danych lub Zle
zrozumiana informacja. Na przyktad
przygotowywany projekt z powodu Zle
przekazanych informacji wejsciowych,
mija sie z zaktadanymi celami i nadaje sie
do wyrzucenia.

Konflikt intereséw mozna podzieli¢ na
3 rodzaje:

- rzeczowy (pienigdze, podziat pracy,
dobra materiale)

- proceduralny ( sposéb rozmowy,
negocjacji czy pertraktacji)

- psychologiczny ( poczucie godnosci,
szacunku, bezpieczenstwa) np. ambitny
pracownik przesladowany przez

czujgcego zagrozenie szefa

Czesto wynika z przeciwstawnych
rél w organizacji np. sprzedaz kontra 4
operacje lub utrzymanie ruchu kontra

produkgcja.

Zdarza sie, ze sg osoby, ktére darzy
sie mniejsza lub wigksza sympatia. Sg
tez ludzie ktérzy ,dziataja na nerwy”,

z ktérymi ,jest sie na noze”. Konflikt

relacji bazuje na negatywnym stosunku
emocjonalnym do drugiej strony.
Zwigzany jest ze stereotypowym
postrzeganiem, niechecia czy tez

zwyktym niezrozumieniem.

Konflikt wartosci moze pojawié
sig, np. gdy czes¢ pracownikow
postepuje niezgodnie z powszechnie
obowigzujacym prawem czy
moralnoscia. Jego mniej drastyczny
wymiar moze mie¢ miejsce, gdy koscia
niezgody staja sie wéréd pracownikéw
réznice religijne, kulturowe czy

spoteczne.

Pierwotny pojedynczy przedmiot sporu, problem.

Fazy Konfliktow

Naruszenie rownowagi stosunkow Przyjecie przekonania, ze nie ma
rozwiazania dobrego dla obu stron.

Ujawnienie coraz wiekszej ilosci spornych zagadnien (poprzednio
ttumionych). Wysuwanie nowych racji przez druga strone. Spor krazy
wokot cech charakteru jego uczestnikow.

Konflikt uniezaleznienia sie od pierwotnego przedmiotu sporu i zaczyna
,2yC wiasnym zyciem”
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W dzisiejszych czasach nie mozna ignorowac rosnacej roli technologii w swiecie biznesu. Z kazdym
dniem, firmy, niezaleznie od branzy, w coraz wiekszym stopniu polegaja na technologicznych
innowacjach, by stawic¢ czoto konkurencji, usprawni¢ swoje operacje i dostarczac¢ wartosc¢ dla
klientow. W tym dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku rola menedzera ewoluuje, stajac
sie bardziej ztozong, a jednoczesnie oferujac szereg nowych mozliwosci. Dlatego warto zadac
sobie pytanie: Jak technologia, a konkretnie sztuczna inteligencja (Al), wptywa na menedzeréw
i liderow organizacji?

Dlaczego temat Al jest wazny dla menedzera?

Menedzerowie i Liderzy organizacji musza by¢ na biezaco z najnowszymi trendami i narzedziami, aby by¢
skutecznymi w swoich rolach. Al, bedac jednym z najbardziej przetomowych osiggnieé¢ technologicznych
ostatnich lat, przynosirewolucje wsposéb, wjaki podejmujemy decyzje,analizujemy daneiwspotpracujemy
z innymi. Niezrozumienie i brak adaptacji tych narzedzi moze prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci na
rynku.

Technologia od dawna byta waznym elementem w zarzadzaniu, ale teraz jej rola staje sie jeszcze
bardziej dominujaca. Narzedzia oparte na Al umozliwiajg automatyzacje rutynowych zadan,
przewidywanie trenddw rynkowych i dostarczanie spersonalizowanych rozwigzan dla klientéw.
Dzieki temu menedzerowie moga skupic sie na bardziej strategicznych aspektach biznesu,
jednoczesnie korzystajac z wgladéw dostarczanych przez te zaawansowane narzedzia.
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Jak Al wptywa na efektywnos¢é i fatwosé pracy menedzera.

Al nie tylko przyspiesza i automatyzuje wiele proceséw, ale réowniez pomaga w lepszym zrozu-
mieniu potrzeb klienta, przewidywaniu problemadw zanim sie pojawia i w podejmowaniu bardziej
Swiadomych decyzji. Dzieki temu praca menedzera staje sie nie tylko bardziej efektywna, ale
rowniez mniej obcigzajaca i bardziej satysfakcjonujaca.

W dobie cyfrowej transformacji, zrozumienie i wykorzystanie potencjatu sztucznej inteligencji
staje sie kluczem do sukcesu dla kazdego menedzera. Celem tego rozdziatu jest zapewnienie
wam, drodzy Liderzy i menedzerowie, wiedzy i narzedzi niezbednych do skutecznego wykorzy-
stania Al w codziennej pracy.

Wspoétczesny menedzer stawia czota szeregowi
wyzwan, ktore ksztattuja nie tylko jego
profesjonalne zycie, ale rowniez wptywaja na
rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym:

I Jakie wyzwania stojg przed wspétczesnymi menedzerami?

Dynamika rynku, nieustanne zmiany technologiczne oraz rosngce oczekiwania zarowno
klientéw, jak i pracownikéw czynig role menedzera bardziej skomplikowana niz kiedykolwiek
wczesniej.

W Ogarniecie workloadu zawodowo-prywatnego.

W erze wszechobecnej tgcznosci i niekonczacego sie strumienia zadan, menedzerowie musza
znalez¢ sposéb na efektywne zarzadzanie swoim czasem i priorytetami tak, aby nie zaniedbywac
ani sfer profesjonalnych, ani osobistych.

W Zrozumienie i zarzadzanie iloscig informacji, ktére codziennie na nas sptywaja.

Zyjemy w epoce nadmiaru informacji. Dla menedzera kluczowe staje sie umiejetnosc
selekcjonowania, przetwarzania i wykorzystywania tych danych, ktére sg naprawde istotne dla
realizacji celéw biznesowych.

Rozumienie tych wyzwan i poszukiwanie skutecznych rozwigzan jest fundamentem dla kazdego
lidera pragnagcego osiggnac sukces w dzisiejszym swiecie.
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1. Fundamenty Al: Wstep
do Swiata Sztucznej
Inteligencji

Sztuczna Inteligencja, znana jako Al, stata sie w ostatnich latach jednym z kluczowych elementow
technologicznego krajobrazu. Ale czym doktadnie jest Al i dlaczego wszyscy o niej mowig?

Al nasladuje ludzkie zdolnosci uczenia sie, rozumienia i podejmowania decyzji. Dziata poprzez
analize ogromnych ilosci danych, wyszukujac wzorce i relacje. Serce Al to ,gtebokie uczenie”
— technika, w ktorej sieci neuronowe, inspirowane ludzkim madzgiem, ucza sie rozpoznawania
wzorcow w danych. Wyobraz sobie ogromna sie¢, ktdra filtruje informacje, uczac sie na biezaco,
podobnie jak ludzki moézg uczy sie z doswiadczenia.

Tworzenie Al zaczyna sie od zbierania danych. Te dane ,trenujg” system, uczac go, jak prawidtowo
dziatac. Specjalisci z dziedziny ,data science”, tworza modele matematyczne, ktére przewiduja
wyniki na podstawie tych informacji. Model jest nastepnie ,trenowany”, czyli korygowany
i dostosowywany, az osiggnie pozadany poziom doktadnosci. Gdy model jest gotowy, jest
wdrazany w rzeczywistym srodowisku, gdzie podejmuje decyzje na podstawie nowych danych.

Wielu ludzi mysli, ze Al to skomplikowane maszyny i wymagajace oprogramowanie dostepne
tylko dla gigantoéw technologicznych. W rzeczywistosci za tworzeniem Al stojg zespoty ludzi —
specjalisci z ,data science”, inzynierowie oprogramowania i specjalisci od Al. Cho¢ wielkie firmy
takie jak Google czy Microsoft majag w tej dziedzinie ogromne zasoby, coraz wiecej mniejszych
firm i start-upow wkracza w Swiat Al, tworzac innowacyjne rozwigzania dostepne dla wszystkich.

Sztuczna inteligencja ma potencjat przeksztatcenia wielu aspektdw naszej codziennosci
i dziatalnosci biznesowej, czyniac ja nie tylko fascynujaca, ale przede wszystkim niezbedna
w dzisiejszym swiecie. W dalszej czesci przyjrzymy sie kilku konkretnym technologiom, ktdre
juz teraz moga znaczaco wspomaoc menedzera w codziennej pracy.

Sztuczna inteligencja jako
wsparcie dla menedzera

W erze cyfrowej, kiedy kazdy aspekt biznesu ulega przemianom pod wptywem technologii,
sztuczna inteligencja staje sie nieocenionym narzedziem w rekach nowoczesnego menedzera.
Ale jak doktadnie Al moze wspierac zarzadzanie?



OTO KILKA KLUCZOWYCH OBSZAROW:

Optymalizacja pracy z dokumentami i komunikacja:

Al jest nieocenionym narzedziem w przyspieszaniu pracy z dtugimi tekstami i dokumentami.
Programy oparte na sztucznej inteligencji potrafia podsumowywac dtugie artykuty czy raporty,
wydobywajac najistotniejsze informacje w ciggu sekund. Ponadto, podczas pisania maili czy
ofert, narzedzia te oferujg sugestie co do tresci, sprawdzaja pisownie i gramatyke, a takze
pomagaja w ustrukturyzowaniu i uporzadkowaniu informacji, aby komunikacja byta klarowna
i profesjonalna. W efekcie menedzer jest w stanie szybciej i skuteczniej komunikowac sie
z klientami, wspotpracownikami oraz partnerami biznesowymi.

Przyktadowe narzedzia: ChatGPT, Grammarly, pdf.ai, jasper

Analiza danych i prognozy:

Z pomoca Al mozna przetwarzac¢ ogromne ilosci informacji w czasie rzeczywistym. Dzieki temu
menedzerowie moga lepiej zrozumiec aktualne trendy w biznesie i przewidywac przyszte zmiany
na rynku.

Przyktadowe narzedzia: Tableau, IBM Watson, Power Bl

Organizacja i zarzadzanie czasem:

Aplikacje oparte na Al potrafig analizowac nasz kalendarz i automatycznie planowac spotkania
W najbardziej optymalnych terminach, uwzgledniajac rowniez preferencje innych uczestnikow.

Przyktadowe narzedzia: Reclaim.Al, Todoist, Clickup

Filtrowanie i priorytetyzacja e-maili:

Narzedzia oparte na Al potrafig rozpoznawac najwazniejsze wiadomosci w naszej skrzynce
pocztowej, umozliwiajac skupienie sie na nich w pierwszej kolejnosci.

Przyktadowe narzedzia: Microsoft Outlook, SparkMail

Automatyzacja procesow:

Niektore rutynowe zadania, takie jak generowanie, moga by¢ automatycznie wykonywane. Daje
to menedzerom wiecej czasu na skupienie sie na strategicznych decyzjach.

Przyktadowe narzedzia: Zapier, make.com

Automatyzacja tworzenia grafik, audio, video:

Al znaczaco utatwia i przyspiesza proces projektowania grafik, audio czy video. Dzieki temu
menedzerowie nie musza polegac¢ wytacznie na zespole grafikdow, czy spedzac¢ godzin na
dostosowywaniu grafik czy tworzeniu nagran video.

Przyktadowe narzedzia: midjourney, descript, synthesia, elevenlabs.io



M

Komunikacja z zespotem i klientami:

Narzedzia oparte na Al, takie jak chatboty, moga pomagac w obstudze
klienta, odpowiadajac na czesto zadawane pytania czy przekierowujac
zapytania do odpowiednich dziatow.

Przyktadowe narzedzia: Zendesk, Intercom, Drift

Rekrutacja, ocena i rozwéj pracownikoéw:

Sztuczna inteligencja moze pomaoc w rekrutacji, analizowaniu wynikow
pracy pracownikow, identyfikujac obszary wymagajace rozwoju
i sugerujgc odpowiednie szkolenia czy kursy.

Przyktadowe narzedzia: Lattice, Eightfold.ai, Beamery, HireVue

Sztuczna inteligencja w zarzadzaniu nie jest juz odlegta wizja przysztosci, ale realnym narzedziem,
ktére moze przynies¢ namacalne korzysci. Dzieki Al menedzerowie moga dziatac efektywniegj,
doktadniej analizowac sytuacje rynkowa oraz lepiej zarzadzac¢ zasobami i zespotem. Kluczem
jest jednak wtasciwe zrozumienie mozliwosci Al oraz umigjetne wigczenie jej do codziennych
procesow zarzadzania.
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ChatGPT to bot oparty na sztucznej inteligencji, ktory korzysta z przetwarzania jezyka
naturalnego. Dzieki temu jest w stanie prowadzi¢ rozmowy w sposéb przypominajacy ludzkie
interakcje. To narzedzie potrafi nie tylko odpowiadac na pytania, ale takze tworzy¢ rézne tresci,
jak artykuty czy posty na media spotecznosciowe.

Za ChatGPT stoi firma OpenAl. To oni wprowadzili go na rynek w listopadzie 2022 roku.
Zatozycielami tej firmy sa rézni przedsiebiorcy i badacze, a wsréd nich Elon Musk i Sam Altman.
Ciekawostka jest, ze wspiera ich taki gigant jak Microsoft. Dodatkowo nie tylko ChatGPT wyszedt
spod ich reki. Sa tez twdrcami Dall-E, narzedzia zamieniajgcego tekst w grafike.

Jak dziala ChatGPT

Interakcja z ChatGPT: Wszystko zaczyna sie, gdy uzytkownik wprowadza ,prompt”. To moze by¢
pytanie, prosba o rade lub inna forma instrukcji dla Al. Na podstawie tego ChatGPT dokonuje
analizy i stara sie dostarczy¢ najbardziej adekwatna odpowiedz.

Proces rozumowania: ChatGPT uczy sie z duzych ilosci tekstu, aby mdc tworzy¢ nowe zdania.

Dziata to tak, ze potrafi przewidywac, jakie bedzie nastepne stowo, opierajac sie na tym, czego
sie nauczyt.
Kontekst konwersacji: Waznym elementem jest zdolnos¢ ChatGPT do zapamietywania

wczesniejszych fragmentéw rozmowy. Dzieki temu dostarcza odpowiedzi, ktére s3 spdjne
Z wczesniejszym kontekstem.

Uproszczanie skomplikowanych zagadnien: »Halucynacje”: ChatGPT czasem moze generowad

ChatGPT jest doskonatym narzedziem do odpowiedzi, ktére wydaja sie nierealistyczne.

ttumaczenia ztozonych tematéw w prosty Dlatego zawsze warto weryfikowac informacje,

i zrozumiaty sposéb. ktére dostarcza.

Redakcja i tworzenie tresci: Jezeli potrzebujesz Ograniczenia obliczeniowe: Mimo swojej

szybkiego podsumowania czy edycji tekstu, Al zaawansowanej technologii, ChatGPT moze

jest w stanie Ci poméc. popetniaé¢ bitedy w obliczeniach.

Burze mézgoéw: ChatGPT moze stuzy¢ jako Przekonujace prezentowanie informacji: Al moze

narzedzie do generowania kreatywnych przedstawiac informacje z przekonaniem, nawet

pomystéw. jesli sg one nieprawdziwe. Dla menedzera wazne
jest, by podchodzi¢ do takich danych z rezerwa

Wecielanie sie w rézne role: Mozesz uzy¢ Al do i zdrowym sceptycyzmem.

symulacji rozmowy z ekspertem z danej dziedziny
czy konkretnej osoby.
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Struktura idealnego prompta dla ChatGPT

NADAJ ROLE

ZDEFINIUJ ZADANIE

WARUNKI UKONCZENIA
ZADANIA

OKRESL KONTEKST | WARUNKI
BRZEGOWE

WSKAZ CEL

ZDEFINIUJ CO MA BYC NA
KONCU

Zrédlo: Artur Kurasiriski, LinkedIn, 2023

Aby jak najefektywniej korzystac¢ z ChatGPT, wazne jest, aby zrozumie¢, jak najlepiej komunikowac
sie ztym narzedziem. Idealna struktura prompta dla ChatGPT zawiera kilka kluczowych
elementow, ktdére mozna zastosowac, by uzyskac najlepsze wyniki. Wiecej konkretnych
przyktaddw zastosowania tych elementéw znajdziesz w dalszej czesci rozdziatu.
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Nadal role: Przed rozpoczeciem zapytania, wyznacz jasna role dla ChatGPT. Wskazujac
na przyktad, ze chcesz, aby Al zachowywato sie jak sprzedawca sprzetu elektronicznego,
dostosujesz odpowiedzi do konkretnej perspektywy i ekspertyzy.

Przyktad: Zachowu;j sie jak [...].

Zdefiniuj zadanie: Jasno okresl, co doktadnie chcesz osiggnac. Dla menedzera moze to
oznaczac na przyktad analize konkurencji na rynku polskim w kontekscie sprzetu
elektronicznego.

Przyktad: Twoim celem jest [...].

Warunki ukonczenia zadania: Okresl, jakie informacje musisz otrzymac, aby uznac
zadanie za zakonczone. W tym przypadku chciatbys, aby ChatGPT dostarczyt liste
sklepdw, ktdre miatyby najwyzszy obrot w ciggu roku.

Przyktad: Na podstawie dostepnych danych stworz zestawienie firm, ktére maja [...].

Okresl kontekst i warunki brzegowe: Daj Al wskazéwki odnosnie do kontekstu. Dla
menedzera jest to wazne, gdyz pozwala to dostosowaé odpowiedzi do konkretnego
rynku lub sektora.

Przyktad: Bierz pod uwage tylko firmy z branzy [..].

Wskaz cel: Ustal gtéwny cel zapytania. Moze to by¢ na przyktad zrozumienie, jakie
techniki marketingowe stosujg konkurencyjne firmy.

Przyktad: Tres¢ powinna by¢ prosta w odbiorze i przedstawiac [....

Zdefiniuj, co ma by¢ na koncu: To, jak chciatbys, aby informacja byta przedstawiona, jest
rownie wazne. Czy chciatbys tabele? Liste punktowga? Okreslenie tego na poczatku
pozwoli ChatGPT dostarczy¢ informacje w najbardziej uzytecznej formie.

Przyktad: Zestawienie powinno miec¢ forme tabeli z maksymalnie 5 firmami,
sformatowana od najwiekszej sprzedazy do najmniejszej.

Wspotpraca z Al, takim jak ChatGPT, staje sie dla wielu menedzeréw codziennoscia. Efektywna
komunikacja z takim narzedziem moze znaczaco podniesc efektywnos¢ Twojego zarzadzania
i podejmowania decyzji. Oto kilka kluczowych zasad, ktére warto wzia¢ pod uwage:

Przejrzystosc i zwieztosé:

W erze nadmiaru informagji, prostota jest kluczem. Gdy formutujesz zapytanie, badz jak
najbardziej precyzyjny. Oszczedzisz tym sobie czasu i zwiekszysz szanse na uzyskanie odpowiedzi
doktadnie odpowiadajacej Twoim potrzebom.
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Wprowadz kontekst:

Jesli Twoje zapytanie dotyczy konkretnej sytuacji, branzy czy problemu, przedstaw ChatGPT te
informacje. Umozliwi to systemowi lepsze zrozumienie Twoich potrzeb i dostarczenie bardziej
precyzyjnych informacji.

Daj przyktady:

Szczegodlnie w przypadku bardziej skomplikowanych kwestii, konkretne przyktady moga pomaoc
ChatGPT zrozumie¢, czego doktadnie od niego oczekujesz.

Unikaj wieloznacznosci:

Jezyk peten niejasnosci czy dwuznacznosci moze prowadzi¢ do odpowiedzi, ktdre nie s3a
doktadnie tym, czego oczekujesz. Staraj sie byc¢ jak najbardziej jednoznaczny.

Badz uprzejmy:

Cho¢ ChatGPT to narzedzie Al, a nie cztowiek, uprzejmy ton moze przyczyni¢ sie do lepszej

jakosci komunikacji.

Dla menedzera, zdolnos¢ do efektywnej komunikacji z Al jest nie tylko korzyscia, ale tez
koniecznoscig w dzisiejszym swiecie biznesu. Wspotpracujac z ChatGPT, pamietaj o powyzszych
zasadach, by kazda interakcja byta jak najbardziej owocna.

Pomocne stowa kluczowe utatwiajace prace z ChatGPT

Polecenia zwigzane
Z pisaniem:

Napisz [...] stosujac zasade/
metodologie [...]

Stworz liste/tabele/tekst/I...]

Rozwin ponizszy tekst [...] dodajac

[..]

Wyjasnij na podstawie prostego
przyktadu pojecie [...]

Na podstawie [...] stwérz [...]
Zachowyuj sie jak [...] i napisz [...]
Napisz [...], ale nie uwzgledniaj [...]

Napisz, w jaki sposéb krok po kroku

[..]

Polecenia zwigzane
z przeksztatcaniem
informacji:

Podsumuj ponizszy tekst:

Sparafrazuj ponizszy tekst
naukowym/prostym/[...] stylem:

Poréwnaj i skontrastuj [...]
Uporzadkuj informacje wedtug [...]

Przettumacz na jezyk [...] ponizszy
tekst:

Polecenia zwigzane

Z rozwigzywaniem
problemoéw:
Zaproponuj rozwigzanie dla

danego problemu [...] przy pomocy
metodologii [...]

Zidentyfikuj przeszkody
i mozliwosci dla [...]

Przedstaw argumenty za i przeciw
dla[..]
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Przyktadowe komendy, ktore pomoga
w uzywaniu ChatGPT

Wspodtczesne technologie, takie jak ChatGPT, staja sie coraz bardziej zaawansowane, oferujac
menedzerom niezwykte narzedzie wspomagajace podejmowanie decyzji, analize danych
i komunikacje. Dla menedzeréw wazne jest zrozumienie, jak efektywnie wykorzystac te
technologie w codziennej pracy. Ponizej przedstawiamy kilka przyktadowych komend, ktére
moga okazac sie pomocne.

1. Wcielanie sie w role eksperta

Dziekifunkgji “Zachowuj sie jak [..] i napisz [..]", ChatGPT jest w stanie przyjac perspektywe réznych ekspertow.
Menedzerowie moga korzystac z tej funkcji, aby uzyskac wglad w sposéb myslenia lideréw branzy, ekspertéow
czy innych specjalistow.

Przyktad zastosowania: Jesli prowadzisz projekt zwigzany z innowacja technologiczna i chcesz uzyskac
perspektywe Elona Muska, mozesz zadac pytanie: ,Zachowuj sie jak Elon Musk i napisz krotki Tweet

o mozliwosciach Al

2. Podsumowywanie informacji

Komenda ,Podsumuj [..]" pozwala na skrocenie dtugich tekstow, takich jak transkrypcje spotkan, raporty czy
artykuty, co jest niezwykle przydatne dla menedzerdw, ktdrzy czesto musza przejrze¢ duze ilosci informacgji

w krétkim czasie.

3. Uczenie i rozwigzywanie problemow

Technika Feynmana polega na wyjasnianiu skomplikowanych koncepgji w jak najprostszy sposob. ChatGPT
moze pomaoc menedzerom zrozumied trudne zagadnienia, identyfikujac jednoczesnie ewentualne luki w ich
wiedzy i proponujac dodatkowe zasoby.

Komenda:

Wyjasnij [temat lub umiejetnosc] w jak najprostszych stowach, tak jakbys uczyt tego kogos, kto jest zupetnym
poczatkujacym. Zidentyfikuj luki w moim zrozumieniu i zaproponuj zasoby, ktére pomoga je wypetnic.”

4. Tworzenie list i analiza

Nie tylko lista pytan, ale takze lista pomystéow czy strategii jest nieoceniona w planowaniu i strategii. ChatGPT
jest w stanie generowac listy na rézne tematy, dostosowane do potrzeb menedzeréw, uwzgledniajac aktualne
trendy rynkowe i praktyki najlepsze w branzy.

Komenda:

,Zachowuj sie jak doswiadczony marketingowiec.

Dostarcz mi liste potencjalnych pomystow i strategii kampanii marketingowych, ktére mogtyby zostac
wykorzystane do zwiekszenia sprzedazy i zaangazowania klientéw dla produktu [tu wstaw opis produktu]
Twoje sugestie powinny by¢ konkretne, mozliwe do zrealizowania w praktyce i dostosowane do réznych grup
docelowych. Nie dostarczaj szczegdtowych planéw wdrozenia, skup sie na ogdlnej koncepcji i kluczowych
punktach sprzedazy.”

,Stworz liste [3] czesto zadawanych pytan na temat [stowo kluczowe] i udziel odpowiedzi na kazde z nich,

biorac pod uwage wytyczne dotyczace SERP(Search Engine Results Page) i wyrdznionych wynikow.”
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Nie ma nic wazniejszego dla menedzera niz skuteczna komunikacja. ChatGPT moze pomdc w tworzeniu
tresci, takich jak maile z zaproszeniem na webinary, oferta czy tez feedbackiem co utatwia budowanie relacgji
z klientami i zespotem.

Komenda:

“Napisz mie-mail, w ktorym zaprosisz czytelnika naszego newslettera do udziatu w webinarze lub wydarzeniu.
Napisz go w luznym stylu, tak zeby nie byto to nachalne zaproszenie tylko cos co da realng wartos¢ odbiorcy.
Podkresl korzysci i podaj ponizsze szczegoty:

Termat webinaru:

Data i godzina: Prelegenci: Zagadnienia:

Korzysci z uczestnictwa: [Tu wypisz korzysci]”

W miedzynarodowym srodowisku biznesowym zdolnos¢ do szybkiego ttumaczenia tekstu jest nieoceniona.
Dzieki ChatGPT mozesz ttumaczyc tresci na rozne jezyki w czasie rzeczywistym. Wystarczy, ze wpiszesz
w chatGPT “Przettumacz na jezyk polski ponizszy tekst:

[Tutaj wklej tekst]”

Rozwazanie potencjalnych konsekwencji decyzji jest kluczowym elementem zarzadzania. ChatGPT moze
pomoc menedzerom przewidzie¢ konsekwencje réznych scenariuszy, na przykiad w zakresie rozwoju
pracownikow lub zmian strategicznych.

Komenda:

Od teraz zachowuj sie jak [..]. Napisz potencjalne konsekwencje jakie niesie [..] oraz to w jaki sposéb mozna

zmienic¢ [..]?

Jesli zalezy ci na ciggtym uczeniu sig, syntezowaniu i stosowaniu nowych informacji, warto
zastanowic sie nad stworzeniem drugiego moézgu. Dzieki metodzie BASB mozna skutecznigj
zarzadzac projektami i wyrdzniac najwazniejsze zadania bez zbednego wysitku.

Kazdy z nas przyswaja ogromne ilosci tresci, takich jak artykuty czy filmy. Zamiast polegac
wytacznie na naszej pamieci, warto systematycznie gromadzi¢ wiedze, by efektywniej ja
wykorzystywac.

To gtéwna idea drugiego mézgu.
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Metoda drugiego mdzgu zostata stworzona przez Tiago Forte w 2017 roku. Jej gtéwna idea polega
na organizowaniu informacji, ktére przyswajamy. Podobnie jak system GTD, BASB zaktada, ze
Twoj mozg jest swietny w pewnych rzeczach, a w innych nie. Jest doskonaty w dostrzeganiu
potaczen miedzy pomystami, wymyslaniu kreatywnych rozwigzan i analizowaniu danych.
Jednak nie jest tak dobry w zapamietywaniu ogromnych ilosci informacji i sledzeniu wielu
roznych dziatan. Outsourcing tych zadan, w ktérych nasze mozgi zazwyczaj nie radza sobie
dobrze, pozwala zarowno uwolni¢ nasze mysli od koniecznosci zapamietywania wszystkiego,
jak i skoncentrowac nasze umystowe zdolnosci na tym, w czym sa najlepsze.

Ludzkie mozgi to nie dyski twarde i dlatego nie nadaja sie do konsumowania i przetwarzania
tysiecy informagji, ktdre otrzymujemy kazdego dnia. Rozpraszajac naszg pamie¢ na medium
cyfrowe, zasadniczo zwiekszamy nasze zdolnosci do przypominania sobie dowolnych informacji
W przysztosci.

Proces tworzenia drugiego mozgu opiera sie na metodzie CODE, ktora sktada sie z czterech
etapoéw: Zbieranie, Organizacja, Filtrowanie i Tworzenie.

Pierwszym krokiem w BASB jest zebranie informacji, ktére chcesz mie¢ w swoim drugim
mMozgu. Kluczem jest wybor przy gromadzeniu danych, poniewaz w przysztosci bedziesz musiat
przegladac te informacje. Zastanéw sie nad tym, decydujac co zachowac.

Przydatne kryteria dotyczace tego, co przechowaé¢ w swoim drugim mézgu, to:

Czy to Cie motywuje?
Czy jest to przydatne?
Czy ma to charakter osobisty?

Czy jest to cos nieoczekiwanego?

Jesli odpowiedz na ktérekolwiek z tych pytan brzmi tak, prawdopodobnie warto to zachowac
w Twoim systemie. Moze to wydawac sie oczywistym krokiem, ale jest kluczowe, aby dobrze
go wykonac, poniewaz stanowi on podstawe dla Twojego drugiego mdzgu.
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Organizacja nie powinna byc¢ ciggtym zajeciem. Chodzi o systematyczne porzadkowanie
informacji przy pomocy systemu PARA, ktéry dzieli je na Projekty, Obszary odpowiedzialnosci,
Zasoby i Archiwum. Te kategorie pomagaja skupic sie na tym, co najwazniejsze.

Zanim przejdziemy dalej, warto zaznaczy¢, ze organizacja informacji w twoim drugim maozgu nie
jest traktowana jako petnoetatowe zajecie ani nie jest czyms, co robisz ciggle bez konkretnego
powodu. Koncepcja polega na tym, aby organizowac informacje podczas dodawania i korzystania
z nich. Nie ma sensu ciggte uporzadkowywanie wszystkiego, skoro aktywnie korzystasz tylko
z niewielkigj czesci tych informacji w danym momencie.

Nastepnym krokiem w metodzie CODE jest organizacja informacji. Tutaj pojawia sie system
PARA. PARA to skrét od ,Projekty’, ,Obszary’, ,Zasoby' i ,Archiwum’. To cztery kategorie, w ktérych
przechowujesz wszystkie informacje w twoim drugim mdzgu. Mamy réwniez oddzielny poradnik
dotyczacy systemu PARA, jesli chcesz sie w nim doktadniej zanurzyc.

Te cztery kategorie umieszczaja na pierwszym planie najwazniejsze i najbardziej pilne informacje.
Odnosi sie to do idei, ze nie gromadzimy kazdej informacji, tylko te, ktére moga by¢ naprawde
przydatne. Przeanalizujmy kazdy z tych obszardw, aby byto jasne, jak maja pomdc w skupieniu
sie na tym, co wazne.

Organize by Actionability

Most Actionable Least Actionable

CRAVING

CUE
REWARD

READ - IT -LATER

THE CODE METHOD

Capture, Organize, Destill, Express
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Projekty — na pewno znasz projekty, sg to zadania lub aktywnosci zmierzajace do wspdlnego
celu. Projekty maja terminy i sa skierowane do osiggniecia jakiegos celu.

Obszary - to skrot od ,,Obszary odpowiedzialnosci”. To nie sg szerokie kategorie, jak mozna by
przypuszczacd, ale obszary wymagajace ciggtej dbatosci. Mozna je postrzegac jako projekty bez
ustalonej daty zakonczenia. Sa to aspekty Twojego zycia, nad ktérymi pracujesz krok po kroku.

Zasoby - w tej kategorii umieszczasz rzeczy, ktdre nie sg zwigzane z aktywnymi obszarami
odpowiedzialnosci czy projektami. To migjsce na informacje, ktdre uwazasz za interesujace lub
wazne, ale ktére nie sg od razu przydatne. Gtdwnie rzeczy, ktére moga okazac sie przydatne
W przysztosci.

Archiwum - Tutaj przechowujesz projekty, obszary i zasoby, ktére juz nie sg aktywne. To, ze nie
sg juz aktywne, nie oznacza, ze nie beda przydatne w przysztosci — dlatego przechowujemy je
w tym miejscu na ewentualne przyszte potrzeby.

Z czasem elementy beda przenoszone z jednego obszaru do innego w miare zmian Twoich potrzeb
i zainteresowan. Projekt moze stac sie trwatym obszarem, obszar moze przestac by¢ wazny i stac sie
zasobem lub trafi¢ do archiwum, zasoby moga stac sie aktywnymi projektami, a elementy z Twojego
archiwum moga stac sie ponownie wazne w przysztosci i trafi¢ do jednej z pozostatych trzech
kategorii.

Zauwaz, jak obszary zaczynajg sie od najbardziej konkretnych i stajg sie coraz mniej konkretne,
przechodzac az do archiwum. Oznacza to, ze wiekszos¢ Twojego czasu spedzisz w pierwszych trzech
kategoriach.

Chociaz wiekszos¢ czasu spedzisz w obszarze ,projektéow’, powinienes regularnie przegladac
pozostate obszary. Proponujemy, aby przegladac ,Obszary' co tydzien, a ,Zasoby' raz w miesigcu.
Odpowiada to prawdopodobnej aktualnosci kazdego obszaru w danym momencie Twojego zycia.
Podczas tych przegladow chodzi o to, aby przeszukac rézne elementy w kazdym obszarze
i zastanowic sie, czy musisz cos przenies¢ w zwiazku z aktualnymi potrzebami i celami.

FILTROWANIE

to proces przetwarzania surowych danych na bardziej uzyteczne informacje. Kluczem

jest tutaj progresywne podsumowywanie, ktére pozwala wydoby¢ najistotniejsze ele-
menty z naszych notatek.

Filtrowanie to proces przeksztatcania surowych danych w cos bardziej wartosciowego i uzytecznego.
Kluczem tutaj jest streszczanie.

Streszczanie polegajace na sprowadzania informacji do jej kluczowych elementow. Aby to zrobic,
podczas przegladu notatek akcentujemy najwazniejsze mysli. Po kilku takich przegladach warto
dodac wiasne streszczenie, podkreslajac najbardziej istotne aspekty.

W skrdcie, jednoczesnie przegladamy i udoskonalamy nasze notatki. W rezultacie, kiedy do nich
wracamy, otrzymujemy informacje bardziej zwiezte i klarowne. Sugerowane jest, aby podczas
kazdego przegladu podkreslac tylko 10 - 20% wczesniejszych wyrdznien.

Kluczowe jest to, aby pamietac, ze streszczanie wykonuje sie tylko wtedy, gdy planujemy wykorzystac
dana informacje, a nie jest to codzienna rutyna.
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Ostatni etap metody CODE polega na wykorzystaniu tych wszystkich starannie przygotowanych
i przefiltrowanych notatek, ktére mozemy wykorzystywac w razie potrzeby. Jest to ostateczny,
dtugoterminowy cel tego systemu.

Istniejg trzy gtéwne sposoby, w jaki to robisz:

01 Dostep do wszystkich notatek, pomystow i zasobow z twojego zycia w dowolnym momencie.

02 Dostrzeganie i tgczenie ze soba dalekich pomystéw przez czas i kategorie.

03 Tworzenie nowych zasobdéw, pomystéw, dokumentéw na podstawie twoich notatek.

Duza czesc¢ tego procesu to po prostu zmiana sposobu myslenia. Jesli przestrzegasz trzech
innych etapéw metody CODE, to powinienes miec rosnaca kolekcje notatek i informacji, ktore
nastepnie mozesz wykorzysta¢ w nowych projektach. System BASB prosi, abysmy traktowali
kazdy fragment informacji w naszym drugim modzgu jako potencjalny budulec, ktéry mozemy
przeksztatci¢ i potaczy¢ z innymi informacjami.

W miare rozwoju naszego drugiego moézgu dysponujemy coraz cenniejszymi informacjami,
ktore mozemy wykorzystywad, utatwiajac sobie zycie i czerpiac z nich inspiracje. Nie muszac
polegac wytacznie na naszej pamieci, mozemy wykorzystywac rzeczy sprzed lat, ktére moga byc¢
dla nas dzisiaj istotne. Innymi stowy, tworzymy swoja witasng, osobista encyklopedie, ktorej
mozemy uzywac, aby zdoby¢ przewage w dowolnym z naszych zyciowych projektow. Czy to
chodzi o przygotowanie prezentacji na skomplikowany temat, zatozenie nowego biznesu,
zainteresowanie sie nowym hobby czy rozwiniecie swojej kariery — jesli jest to cos waznego
w twoim zyciu, prawdopodobnie juz masz notatki i informacje na ten temat w swoim drugim
mozgu.



W dobie cyfryzacji i nadmiaru informacji, stworzenie efektywnego
systemu organizacji wiedzy staje sie nie tylko pozadane, ale wrecz
niezbedne. Tworzenie ,drugiego moézgu” to temat na tyle obszerny, ze
trudno bytoby go skondensowac do jednego rozdziatu w GUIDEBOOKU.
Zamiast tego prezentujemy Ci zestaw materiatéw, ktére wedtug nas
najlepiej oddaja istote tego zagadnienia i pokazg, jak krok po kroku
zbudowac taki system.

Goraco polecamy ksigzke ,Building a Second Brain: A Proven Method
to Organize Your Digital Life and Unlock Your Creative Potential®, ktéra
dostarczy Ci mndstwa praktycznych wskazéwek na ten temat.

Jesli preferujesz bardziej multimedialne Zrédta, Tomas Frank
przygotowat darmowy kurs na YouTube, ktéry znajdziesz pod adresem:
https://www.youtube.com/watch?v=Y__243RqgBeM.

Dla tych, ktorzy cenig sobie artykuty i wpisy blogowe, polecamy
odwiedzi¢ bloga Tiago Forte pod adresem: https://fortelabs.com/blog/
category/building-a-second-brain/.

Wszystkie te zrédta dostarczg Ci cennych informacji i narzedzi do
budowy wiasnego efektywnego systemu ,drugiego mozgu®.

Rozmowy / Podcasty
Podcast “Technologicznie — Pucek / Kuzniar”
Kanat sportowy, ANDRZEJ DRAGAN, TOMASZ CZAJKA

Kanat sportowy, SZTUCZNA INTELIGENCIJA - SZANSA CZY
ZAGROZENIE? - DABROWSKI

Nauka To Lubie. Tomasz Rozek. Al a bezpieczenstwo

Pisanie komend
learnprompting.org — Nauka o tworzeniu lepszych komend
snackprompt.com Baza gotowych komend

promptingguide.ai — Nauka o tworzeniu lepszych komend

Raporty

Ponad 50 raportéw o Al — ZBIOR PRZYGOTOWANY ZOSTAL PRZEZ
narzedziai.pl [DANIEL P. URA]
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Tips & tricks

1. Rozpocznij od podstaw: Zanim zaczniesz wdraza¢ Al w swojej
organizacji, zainwestuj czas w zrozumienie podstawowych
koncepcji i technologii Al. Rozumienie réznic miedzy uczeniem
maszynowym, gtebokim uczeniem i innymi technologiami Al
pomoze Ci podejmowac swiadome decyzje.

2. Zdefiniuj cele biznesowe: Przed wdrozeniem rozwiagzan Al,
jasno okresl cele, ktére chcesz osiggnac. Czy chodzi o zwiekszenie
wydajnosci, poprawe obstugi klienta, czy tez analize danych? Twoje
cele powinny kierowa¢ wyborem narzedzi Al.

3. Zacznij od matych projektéw: Nie musisz od razu przeprowadzac
kompleksowej transformacji cyfrowej. Zacznij od mniejszych
projektow, ktdre moga przyniesc szybkie korzysci, i uzyj ich jako
przypadkdw testowych do nauki i rozwijania.

4. Szkolenie i rozwdéj zespotu: Upewnij sie, ze Twdj zespot posiada
odpowiednie umiejetnosci do pracy z nowymi narzedziami Al.
Rozwaz szkolenia lub warsztaty, aby wszyscy mogli efektywnie
korzysta¢ z nowych technologii.

5. Wykorzystaj gotowe narzedzia: Nie musisz budowac witasnych
rozwigzan Al od podstaw. Na rynku dostepnych jest wiele narzedzi
i platform, ktére mozna dostosowac do swoich potrzeb. Badaj
i testuj dostepne opcje.

6. Monitoruj etyke i prywatnosé: Wdrazajac Al, pamietaj
o kwestiach etycznych i ochronie danych. Upewnij sie, ze Twoje
dziatania sg zgodne z obowigzujacymi przepisami, takimi jak RODO,
i zasadami etycznymi.



Tips & tricks

7. Eksperymentuj i ucz sie na btedach: Al to szybko rozwijajaca
sie dziedzina, a eksperymentowanie jest kluczowe do zrozumienia,
co najlepiej dziata dla Twojej organizacji. Nie boj sie btedow, sg one
cenna lekcja.

8. Utrzymuj aktualnos$é wiedzy: Swiat Al ciggle sie zmienia.
Regularnie sledz nowinki i trendy w tej dziedzinie, aby
wykorzystywac najnowsze osiggniecia i technologie.

9. Zbuduj strategie danych: Al opiera sie na danych, wiec wazne
jest, aby miec strategie ich gromadzenia, przechowywania i analizy.
Upewnij sie, ze Twoje dane s3 wysokiej jakosci i odpowiednio
zarzadzane.

10. Korzystaj z zewnetrznych zrédet: Nie izoluj swoich wysitkéw
w zakresie Al. Korzystaj z wiedzy ekspertdw, firm konsultingowych
lub akademickich badan, aby wzbogaci¢ swoje podejscie do Al.

11. Zintegruj Al z istniejagcymi systemami: Maksymalizuj wartos¢
Al, taczac ja z istniejacymi procesami biznesowymi i systemami
IT. Integracja pomaga wykorzystac petny potencjat technologii Al
w Twojej organizacji.

12. Stawiaj na transparentnos¢ i komunikacje: Kiedy wprowadzasz
Al do swojej organizacji, badz otwarty i transparentny wobec
swojego zespotu i interesariuszy. Wyjasnij, jak i dlaczego korzystasz
z Al, oraz jakie korzysci to przyniesie.

M
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Zadanie:

Jeéli jeszcze tego nie zrobites/zrobitas, zapoznaj sie z narzedziami
Al wymienionymi w rozdziale ,,.Sztuczna inteligencja jako wsparcie
dla menedzera - przyktady aplikacji“ lub samodzielnie poszukaj
w internecie narzedzi, ktére mogtyby wspiera¢ Twoja codzienna
prace. Skup sie na tych, ktére moga usprawni¢ zarzagdzanie czasem,
optymalizacje pracy z dokumentami, komunikacje, analize danych
i prognozy, a takze inne aspekty wazne dla Twojej roli. Wyproébuj
wybrane narzedzia, przetestuj ich funkcjonalnosci i zastanéw sie, w jaki

sposéb moga one wptynaé na efektywnosé Twojej pracy oraz zespotu.

Po doktadnej analizie i ewentualnym przetestowaniu narzedzi,
przygotuj krotki dokument zawierajacy:

Opis narzedzi: krétka charakterystyka kazdego z rozwazanych narzedzi.

Potencjalne zastosowania: jak te narzedzia moga by¢ wykorzystane w Twojej
pracy i pracy Twojego zespotu.

Oczekiwane korzysci: jakie korzysci przyniesie wprowadzenie tych narzedzi
dla efektywnosci, komunikacji i organizacji pracy.

Plan wdrozenia: propozycje, jak mozesz zaimplementowac te narzedzia
W Swojej codziennej pracy i pracy zespotu.

Podziel sie swoimi wnioskami z zespotem i wspdlnie zastanéwcie sie, ktére z narzedzi warto
wprowadzi¢. Wyznaczcie priorytety i ustalcie plan dziatania, aby maksymalnie wykorzystac
potencjat sztucznej inteligencji w waszej pracy.
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Juwal Noah Harari, autor m.in. bestsellerowej ksigzki ,Sapiens. Od zwierzat do bogéw” twierdzi, ze
rewolucja cyfrowa spowoduje koniecznos¢ nieustannego uczenia sie. Jeszcze 20 lat temu szlismy
na uniwersytet i cate zycie robilismy to samo, jedynie cyzelujac umiejetnosci — nabywajac wprawy
i doswiadczenia. Obecnie Liderzy ucza sie rozumiec, ze nie tylko sami musza sie rozwijac, ale tez
rozwija¢ swoich ludzi i wreszcie rozwijac firme.

Jak ksztattowac¢ sie bedzie rynek pracy przysztosci?

Wedtug badan McKinsey z 2022 roku w ciggu nastepnych kilku lat 85 milionéw pracownikéw straci prace
z powodu automatyzacji. Na szczescie w to miejsce powstanie jeszcze wiecej, bo 97 milionéw innych miejsc
pracy. Nie da sie zaprzeczy¢, ze automatyzacja jest potrzebna. Daje ludziom mozliwosé robienia bardziej
kreatywnych, ,ludzkich” rzeczy, w przeciwienstwie do bezsensownych czynnosci, na ktére tracimy teraz
czas, np. kopiowanie z jednej komoérki Excela do drugie;j.

Az 42% kluczowych kompetencji ulegnie zmianie wtasnie dlatego, ze mamy do czynienia
Z automatyzacja. Koncepcje liniowego wspinania sie po szczeblach kariery i pracy przez cate zycie
w jednym zawodzie mozemy odtozy¢ do lamusa. Do 2030 roku ponad miliard pracownikéw
bedzie musiato sie nauczy¢ swojej pracy od nowa. Beda robili to samo, czyli np. payroll, ale to
bedzie payroll API. System sam bedzie zasysat informacje i ta praca bedzie o wiele prostsza.
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Menedzerowie zaczynajg zdawac sobie sprawe z odpowiedzialnosci za rozwdj siebie i wspotpra-
cownikdw. W odrdznieniu od wczesnych lat 2000, kiedy to HR badat najpierw luke kompeten-
cyjna i pozniej ja ,zaklejat’ roznego rodzaju szkoleniami, obecnie to Liderzy sami powinny miec
sSwiadomosé, czego im brakuje — czy to jest wiedza branzowa, czy zwigzana z zarzadzaniem —
a przede wszystkim, jak te brakujace kompetencje rozwijac.

Kolejny trend to rozwdj technologii i wspomniana juz automatyzacja pracy. Pandemia bardzo
mMocno przyspieszyta te tendencje. Firmy zaczety pracowac zdalnie i dzisiaj wiemy juz, ze praca
hybrydowa z nami zostanie, mimo ostatnich zjawisk, zwigzanych z czesciowym powrotem do
biur. Efektem ubocznym wejscia w prace zdalna jest przyspieszona automatyzacja i robotyzacja
procesdw ustugowych.

Usuwane s3 proste czynnosci powtarzalne, ale takze ztozone wyliczenia, osiggalne obecnie jed-
nym kliknieciem, po wprowadzeniu wyjsciowych parametrow.

regularnie opracowuje liste najbardziej pozadanych kompetencji na rynku pracy na nadchodzace
10-lecie. Widoczna jest przewaga kompetencji zwigzanych z nowa technologia: np. analityczne
myslenie w kierunku innowacji, ciggte, aktywne uczenie sie; wazna bedzie umiejetnosc rozwiazy-
wania ztozonych problemow, krytyczne myslenie. Co ciekawe, kompetencje Lideréow w przyszto-
Sci nie beda zwigzane ze skomplikowanymi algorytmami. Paradoksalnie dzieki temu, ze roboty
i automaty przejma prace reczng i obliczenia, bedziemy mieli wiecej czasu na to, na wykorzysta-
nie cech czysto ludzkich jak kreatywnosc¢, umiegjetnosc wspodtpracy z innymi, ciekawosg, inteli-
gencja emocjonalna.

Wiedza i ogbélne kompetencje merytoryczne beda Liderom potrzebne, ale niekoniecznie znajo-
mos¢ ztozonych szczegotéw. Twoim podstawowym zadaniem bedzie zwiekszenie efektywnosci,
praca z zespotami, kreowanie zespotdw, kreowanie zaangazowania i na samym koncu wtasnie ta
innowacja. Przypomnijmy, ze 9 na 10 oczekiwan wzgledem Lidera wyrazanych w kolejnych edy-
cjach Ogdlnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy dotyczy postawy, a nie wiedzy merytorycznej
Lidera. Wniosek — Lider powinien by¢ przede wszystkim dobrym cztowiekiem, ktéremu na sercu
lezy dobro i rozwdj swoich wspdtpracownikow.



WYMIEﬂMY PO KOLEI KOMPETENCIE
PRZYSZLOSCI

wg Swiatowego Forum Ekonomicznego (WEF) 2023:

1. Myslenie analityczne

2. Myslenie kreatywne

3. Odpornosé, elastycznosc¢ i zwinnosé

4. Motywacja i samoswiadomos¢

5. Ciekawos¢ i long-life learning (uczenie sie przez cate zycie)

6. Umiejetnos¢ korzystania z technologii

7. Niezawodnosé i dbatosé o szczegoty

8. Empatia i aktywne stuchanie

9. Przywédztwo i wptyw spoteczny

10. Kontrola jakosci

W raporcie podkreslono, ze istotne jest rozwijanie szerokiego zakresu kompetencji, ktére
umozliwiaja jednostkom nawigowanie w coraz bardziej ztozonym i dynamicznie zmieniajacym
sie Swiecie.

Podsumowujac:

Lider przysztosci przygotowany jest na zmiennos¢, w zwigzku z czym caty czas sie uczy. Wie, co
dzieje sie w branzy, wie jak usprawnic procesy zwigzane z firma, ale tez wie jak budowac dobra
atmosfere i relacje w zespole oraz pomiedzy zespotami.

Mamy jeszcze jeden istotny trend. Wlasciwa postawa Lidera wzgledem catej organizagji.
Pracownicy, coraz czesciej oczekujg od pracodawcy nadania sensu pracy. W zwigzku z tym, bez
utozsamiania sie z firma, budowania przynaleznosci do organizacji, ludzie nie beda postrzegali
Lidera jako osoby godnej, by za nim/ nig podazac. Twoja rola w przysztosci bedzie wiec
zapewnienie warunkdw, w ktdrych wszyscy majg wspolne cele, kazdy zna swoja role w realizacji
strategii firmy, nikt nie musi sie niczego domysla¢, a pracownicy sg zaangazowani we wspolne

wygrywanie kazdego dnia. Wiecej pisaliSmy o tym w rozdziale o kaskadowaniu strategii.
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Warunki docelowe:
1.100% Lideréw rozpoznaje swoje mocne strony pod katem cech przydatnych w przysztosci.

2.100% Lideréw ma plan osobistego rozwoju uwzgledniajacy potrzeby zmieniajacego sie Swiata.

Okresl swoje mocne
i stabe strony w ramach
Kompetencji Przysztosci.

Zaplanuj rozwdj w strone kom-
petencji przysztosci dla siebie
i Twoich wspodtpracownikéow.

ciggte uczenie sie

ETAPY PRAC - CHECKLISTA

1 OKRESL SWOJE MOCNE | SLABE STRONY W RAMACH KOMPETENCIJI PRZYSZLOSCI

Swiadomo$¢ moich mocnych stron i kompetencji, ktére chce rozwijaé.

|:| 1. Zapoznaj sie z charakterystyka 7 kluczowych kompetencji lidera przysztosci.

|:| 2. Wypetnij kwestionariusz — okresl poziom 7 kluczowych kompetencji.

P

ZAPLANUJ ROZWOJ W STRONE KOMPETENCJI PRZYSZLOSCI
DLA SIEBIE | TWOICH WSPOLPRACOWNIKOW

Doprowadzenie do sytuacji, w ktérej masz plan rozwoju kompe-
tencji przysztosci

|:| 1. Okresl kompetencje ktére chcesz rozwijac.
|:| 2. Zaplanuj rozwa;j.

|:| 3. Zaplanuj analize i rozwéj dla Twoich wspotpracownikdw.




Krok 1. Zapoznaj sie z charakterystyka 7 kluczowych Kompetencji Przysztosci Lidera.

Co bedzie sie liczyto na coraz bardziej wymagajacym i konkurencyjnym rynku pracy w najblizszych
latach?

PRZEDSTAWIAMY KOMPETENCJE LIDERA, KTORE BEDA KLUCZOWE
W OBLICZU ZMIAN ZACHODZACYCH WOKOL NAS:

o-l Samoswiadomosé

Samoswiadomos¢ jest fundamentem rozwoju Lidera. Stanowi ona podstawe do rozwoju innych kompetencji.
Samoswiadomos¢ oznacza, ze Lider zna swoje silne i stabe strony, umie nimi produktywnie zarzadza¢. Dodatkowo, zdaje
sobie sprawe z wartosci informacji zwrotnej i jest otwarty na feedback.

W tej kompetencji zwiera sie tez Swiadomos¢ swego ciata, umiejetnoscé panowania nad emocjami, umiejetnosci zwigzane
z balansem pomiedzy mobilizacjg a odpoczynkiem. Wiecej na ten temat znajdziesz w Rozdziale 1.

02 Przewodzenie zmianie i rozwéj innych

Lider kreuje kulture organizacyjna, gdzie jedyna pewna rzecza jest zmiana. Rozumie zmiang i jest skuteczny w tym, aby
te zmiane przeprowadzi¢. Potrafi udowodnié, jak ta zamiana wptyneta nie tylko na wyniki, ale réwniez na zaangazowanie
pracownikéw. Pozwala na eksperymenty i popetnianie btedéw, wedtug madrego powiedzenia: sometimes you win,
sometimes you learn. Daje ludziom mozliwos¢ rozwoju, a jego rolg jest przewodzenie i uktadanie tych zmian.

03 Umiejetnosé budowania relacji

Umiejetnos¢ budowania relacji, x-cutting czyli menedzer, Lider potrafi wejs¢ migdzy ludzi i zbudowac z nimi relacje. Stale
pracuje nad rozwijaniem siatki pomocnych kontaktéw i jest w stanie przyniesc z tego wartos¢ dodana do firmy. Siec rozwija
sie nie tylko w mediach spotecznosciowych. Codziennoscia Lidera przysztosci sa konferencje, stowarzyszenia, organizacje
branzowe. Planuje osobiste spotkania, w trakcie ktérych planuje z wyprzedzeniem jak by¢ przydatnym dla innych, by
W przysztosci moc liczy¢ na wzajemnosé.

Uwagal! Lider Przysztosci nie zamyka sie w ,bance” ludzi podobnych jemu. Rozmawia z szeregowym pracownikiem
okazujac szacunek, ale nie ma problemu ze swobodna rozmowa na najwyzszych szczeblach. Jest aktywny w swojej branzy,
ale z zaciekawieniem zaglada do innych ,dziatek”. Najciekawsze pomysty powstaja wszak na potaczeniu réznych dziedzin.
Potrafi pracowac¢ w réznych zespotach i przyjmowac tam rézne role, nie zawsze zwigzane z przewodzeniem. Ma szacunek
dla ludzi i prawdziwie interesuje sie nimi interesuje. Ani nie ocenia, ani nie poréwnuje sie do innych.

04 Inteligencja emocjonalna

Inteligentny emocjonalnie Lider zapewnia swoim podwtadnym komfort psychiczny, umiejetnie balansujac pomiedzy realizacja
celéw firmy a wartosciami, potrzebami i reakcjami emocjonalnymi kazdego ze wspotpracownikdéw. Punktem wyjscia jest tu
tzw. Swiadomos¢ emocjonalna. Bedac Liderem, rozumiesz wiasne uczucia i emocje oraz ich wptyw na zachowania i decyzje.
Potrafisz odpowiednio nazwaé emocje, ktdre przezywasz i nie pozwalasz, by te emocje negatywnie wptywaty na jakos¢
pracy. Na przyktad gdy projekt napotyka na trudnosci, potrafisz utrzymac spokdj i obiektywizm, zamiast ulegac frustracji czy
ztosci. Kolejnym sktadnikiem inteligencji emocjonalnej jest samoregulacja. Majac rozwinigta Inteligencje emocjonalng, jestes
w stanie kontrolowac swoje impulsy i reagowacé w sposéb przemyslany, zamiast spontaniczny. To z kolei zapobiega eskalacji
konfliktéw i buduje atmosfere wzajemnego szacunku. W trudnej sytuacji aktywnie stuchasz i szukasz konstruktywnych
rozwigzan; zadajesz wiele pytan. Unikasz wygtaszania stwierdzen i tzw. ,dobrych rad”.

o 5 Strategiczny i elastyczny umyst

Jako Lider rozumiesz swoja organizacje i branze, w ktérej dziata. Potrafisz zidentyfikowac jej strategie i przewagi
konkurencyjne. Wskutek tego doktadnie wiesz dlaczego firma odnosi sukces czy porazke. Umiesz rozwiazac¢ lub pokierowad
dojsciem do rozwigzania nawet trudnego lub zadawnionego problemu w sposéb sprawny i kreatywny. Krytyczne myslenie
sprawia, ze potrafisz odrézni¢ fakty od opinii. Wiesz w jaki sposéb analizowa¢ procesy, biznesowe. Jesli podejmujesz
jakas decyzje, to jest ona poprzedzona analiza. Stuchasz innych i nie boisz sie korzysta¢ z ich pomocy, trafnie odrézniajac
przypadkowe oceny od opartych na faktach spostrzezen.
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Ciagte uczenie sie i gtéd rozwoju

Jako Lider przysztosci jestes na biezaco z najnowszymi trendami w swojej branzy. Nie opierasz sie wytacznie na wiedzy
branzowej. Siegasz do réznych Zrédet a Twoja wiedza jest wielowymiarowa. Lider przysztosci wie, jak dziata $wiat i jakie sa
najnowsze trendy, ale wie tez, ze Swiat sie zmienia bardzo szybko i chce by¢ na czele tej zmiany. Czyta, stucha audiobookow,
podcastéw, uczestnicz w poszerzajacych horyzonty wydarzeniach. Jest zawsze na biezaco. Zacheca do tego swoich
wspotpracownikow.

Obecnie mamy ogromny wyboér dostepnych kurséw czy ksigzek. Jednakze materiaty do nauki i rozwoju powinny by¢
madrze wybierane i dopasowane do potrzeb. Tylko wtedy beda mogty by¢ efektywnie wykorzystane. Zdecydowana
wiekszo$¢ menedzeréow mowi, ze chca sie uczyd, rozwijac, ale nie maja na to przestrzeni. Tym bardziej powinni robi¢
selekcje materiatéw, co wigcej — wygospodarowac sobie regularnie cho¢by 5-10 minut dziennie na uczenie sie.

Efektywna komunikacja

Od Lidera oczekujemy transparentnej komunikacji, zorganizowanej tak, aby wszyscy w zespole wiedzieli jaka jest ich rola.
Lider zarzadza przeptywem informacji w swojej organizacji i zespole, aby kazdy wiedziat jaka jest strategia, misja, wizja
i indywidualna rola. Potrafi inspirowac¢ ludzi. Zawsze znajduje czas dla swoich podwtadnych na rozmowe. Wykorzystuje
innych wspoétpracownikow, ktérym ludzie ufaja, do efektywnej komunikacji.

Krok 2. Wypeinij kwestionariusz — okresl poziom 7 kluczowych kompetenciji.

Wypetnij kwestionariusz samooceny, zaznaczajac na skali poziom wymienionej kompetencji
w skali od 1do 10. Badz krytyczny, kieruj sie opisem, ktdry znajdziesz powyzej, ale takze wiedza
z poprzednich rozdziatow Guidebooka, ktdre opisujg doktadniej Lidera Przysztosci.

Kwestionariusz
7 kluczowych Kompetencji Przysztosci Lidera

1. Samoswiadomoscé

2. Przewodzenie zmianie i rozwdj innych

TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU

3. Umiejetnos¢ budowania relacji

4. Inteligencja emocjonalna

5. Strategiczny i elastyczny umyst

6. Ciggte uczenie sie i gtod rozwoju

7. Efektywna komunikacja

.
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2. Zaplanuj rozwoj w strone
kompetenciji przysztosci dla siebie
i Twoich wspoétpracownikow.

Krok 1. Okresl kompetencje ktére chcesz rozwijac.

Przyjrzyj sie kompetencjom, ktére ocenites na 5 pkt lub nizej. Ktdre z nich oceniasz jako najbardziej
potrzebne, w Twojej organizacji, lub odnoszac je do przysztosci, ktéra planujesz dla siebie
osobiscie? Utdz je w kolejnosci od tych, ktore powinienes/ powinnas rozwingc juz dzié do takich,
ktére moga byc¢ przydatne nieco pdzniej.

Krok 2. Zaplanuj rozwéj.

Teraz okresl, jak rozwiniesz wybrane przez Ciebie kompetencje? Zapisz date korncowa — do kiedy
planujesz rozwinac¢ dang kompetencje, aby osiagnac¢ poziom 8 lub wyzszy?

CECHA TERMIN

Teraz okresl kroki posrednie i sposoby rozwiniecia danej umiejetnosci np.znalezienie mentora
(kto nim bedzie?), kurs czy zebranie literatury/ materiatow zwigzanych z dang kompetencja.
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Plan Rozwoju

KOMPETENCJA KROK

w

Krok 3. Zaplanuj analize i rozwdj dla Twoich wspotpracownikow.

Ostatni krok, to przejscie tej samej sciezki z Twoimi wspotpracownikami. Zwro¢ uwage,
ze mozesz zosta¢ mentorem rozwoju niektdrych kompetencji przysztosci Twoich
wspdtpracownikow, o ile ocenites/-as je jako wysoce rozwiniete.

f) TEMPLATKE ZNAJDZIESZ NA KONCU DOKUMENTU
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Tips & tricks

Raz na rok postaraj sie wymieni¢ 5 swoich mocnych
i 5 swoich stabych stron jako Lidera.

Zastanow sie, jak poszerzytes/-as w ostatnim kwartale swa
sie¢ kontaktow. Jak wiele nowych kontaktow nawigzates
poza swoja ,banka”?

Codziennie wybierz jedna sytuacje i wymien 3 emocje,
jakie Ciw tej sytuacji towarzyszyty. Sprobuj okreslic, z jakimi
potrzebami tgcza sie te emocje i jak mozesz te potrzeby
zaspokoic.

Wygospodaruj przynajmniej 10 minut dziennie na nauczenie
sie czegos nowego.
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Templatki

Kwestionariusz 7 kluczowych Kompetencji Przysztosci Lidera

1. Samoswiadomoscé

2. Przewodzenie zmianie i rozwoj innych

3. Umiejetnos¢ budowania relacji

4. Inteligencja emocjonalna

5. Strategiczny i elastyczny umyst

6. Ciagte uczenie sie i gtod rozwoju

7. Efektywna komunikacja



Kompetencje Przysztosci

ouniversity*

Plan Rozwoju

KOMPETENCJA e
1
2.
3.
KOMPETENCIA KROK
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B.
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B.
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3. N
B.
c.
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Polecane lektury
do Leading Towards
Future

Jurgen Appelo: ,Zarzadzanie szczesliwym Zespotem”

Marshall B. Rosenberg ,,Porozumienie bez przemocy”

Joanna Flis ,Madame Monday - po dorostemu”

Brene Brown: ,Atlas of the heart”

Daniel H. Pink; ,Drive — kompletnie nowe spojrzenie na moty-
wacje”.

Red Hastings, Erin Meyer: ,Gdy regutg jest brak regut”

Thomas Erikson: ,Otoczeni przez idiotow”

Kim Scott: ,Szef wymagajacy i wyrozumiaty — jak skutecznie
zarzadzad, nie tracac ludzkiego oblicza”
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Gratulujemy ukonczenia naszego przewodnika Skutecznego Lidera. Na zakorczenie

chcemy przypomniec warunki docelowe dla kazdego z 12 omdwionych olbszaréw.

MODUL

M1

M2

M3

M4

M5

M6

WARUNKI DOCELOWE

NAZWA | PODTYTUL
W GUIDEBOOKU

Wellbeing lidera

Jak zarzadzaé swojg produktywno-
Scig korzystajac z wiedzy o fizjologii
cztowieka.

Sens istnienia oraz poczucie przyna-
leznosci

Jak stworzy¢ misje, wizje, wartosci oraz
cele strategiczne, by nadac sens istnie-
nia oraz zbudowac poczucie przyna-
leznosci w organizacji.

Ja-Lider

Jak zbudowac¢ $wiadomos¢ odnosnie
do roli i oczekiwan wzgledem lidera.

Kaskadowanie

Jak poprzez Swiadome przywédztwo
podtaczy¢ wszystkich pracownikéw
do firmy.

Kontrakt 5R

Jak zbudowa¢ zaufanie w zespole
iwlaczy¢ kontekst zespotu w kontekst
biznesowy firmy.

Boardmeetingi

Jak zaangazowac zespotw codzienne do-
skonalenie swojej pracy.

CIEBIE

1. Podejmujesz Swiadoma decyzje,
ze chcesz rozwijac sie w roli lidera.

2. Utozsamiasz sig z kontekstem bizne-
sowym w organizacji.

WARUNKI DOCELOWE DLA WARUNKI DOCELOWE DLA

ORGANIZACII

1. 100% menedzeréw wierzy, rozumie
i wspiera kontekst biznesowy organi-
zacji.

2.Min.80% pracownikéw zdecydowato,
W jaki sposéb chciatoby pracowac.

3.100% pracownikéw rozumie misje,
wizje, cele strategiczne i wartosci firmy.

1. 100% lideréw podjeto decyzje,
ze chce rozwijac sie w tej roli.

2.100% lideréw utozsamia sie z kontek-
stem biznesowym organizacji.

3.100% lideréw rozumie oczekiwania
pracownikéw wzgledem siebie i wdra-
Za plan rozwoju w ramach kontekstu
biznesowego i potrzeb pracownikéw.

1.100% pracownikéw potrafi wskazac,
w jaki sposéb ich cele wspieraja cele
wspodlne oraz cele strategiczne.

2.100% pracownikéw rozumie, jak ich
rola wspiera realizacje strategii w fir-
mie.

3. 100% pracownikéw uczestniczy
w Boardmeetingowym cyklu dosko-
nalenia proceséw.
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M7 Problem Solving 1.Co najmniej raz w tygodniu dokonujesz 1.100% Lideréw opiera sie na faktach
Jak stworzy¢ metodyczne podejécie selekcji problemoéw, wymagajacych wej- podczas analizy problemadw.
do rozwiazywania problemaéw. $cia na sciezke Problem Solving. 2.100% Lideréw korzysta z metody

2. Co najmniej raz w miesigcu inicjujesz 5xDlaczego w stosunku do zaobser-
sesje Problem Solving. wowanych problemow.
3. 75% Lideréw inicjuje co najmniej
raz na kwartat akcje naprawcze pole-
gajace na poszukiwaniu Zrédtowych
przyczyn problemaéw, a nie ich symp-
tomow.

M8 Zarzadzanie zmiang 1.100% menedzeréw i Lideréw wierzy
Jak przeprowadzic siebie, zespdt i orga- w t’ra_nsformacje [ittviodborisdzal
nizacje przez transformacje. ROsCl,

rozumie jg i wspiera.

2. 85% pracownikéw adaptuje sie do
zmian, ktére zachodza w wyniku trans-
formacji

Kultury Odpowiedzialnosci.

1. 100% Lideréw rozumie priorytety

M9 Pragmatyczne zarzadzanie w swojej roli.

Jak stworzyé standard przywédztwa 2. 100% Lideréw dziata zgodnie
izarzadzania. z uzgodnionym standardem przy-
wodztwa i zarzadzania.
M10 Przywodztwo bliskosci 1. Masz uzgodnione regularne rozmowy 1.100% Lideréw realizuje standard pra-
Jak dbaé o diugofalowe relacje dzieki feedbackowe z pracownikami (nie rza- cy uwzgledniajacy regularne rozmowy
Ul s ad dziej niz co 2 tygodnie). feedbackowe z pracownikami.
2. Regularnie inicjujesz rozmowy fe- 2.100% Lideréw realizuje standard pra-
edbackowe odnosnie do swoich zacho- cy uwzgledniajacy regularne zbieranie
wan (nie rzadziej niz co 2 tygodnie). feedbacku co do swoich zachowan.

M1 Al-powered Leadership
Jak wydobywa¢ warto$é ze swoich
dziatan poprzez minimalizowanie po-
wtarzalnych, technicznych zadan.

M12 Kompetencje przysztosci 1. 100% Lideréw rozpoznaje swoje moc-

Jak zarzadzac swoim rozwojem biorac
pod uwage globalne trendy rynkowe.

ne strony pod katem cech przydatnych
W przysztosci.

2.100% Lideréw ma plan osobistego roz-
woju uwzgledniajgcy potrzeby zmieniaja-
cego sie Swiata.

Woybraliscie trudng, ale niezwykle satysfakcjonujaca droge, ktéra wymaga odwagi, determinacji
i nieustannego rozwoju. Wierzymy, ze dzieki wskazowkom zawartym w tym Guidebooku
zyskaliscie nowe narzedzia i perspektywy, ktére pomoga Wam w codziennych wyzwaniach.
Zyczymy Wam wielu sukcesdw, inspirujgcych momentow i sity do dalszego dziatania. Pamietajcie,
ze kazde wyzwanie to krok do przodu na drodze do doskonatosci. Dziekujemy, ze byliscie z nami
i mamy nadzieje, ze bedziemy mogli towarzyszy¢ Wam w dalszej podrézy ku liderowaniu z pasja
i zaangazowaniem.
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