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O autorze

Grzegorz Filipowicz jest doradca i konsultantem w zakresie wdrozen kom-
pleksowych rozwigzan w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Ma
ponad dwudziestoletnie doSwiadczenie w branzy szkoleniowo-konsultingo-
wej. Zakres tematyczny prowadzonych przez niego projektéw obejmuje: za-
rzadzanie kompetencjami, opis i wartoSciowanie stanowisk pracy, programy
rozwoju kompetencji, audyt kompetencji i wiedzy zawodowej (z wykorzy-
staniem metody Assessment & Development Center). Jest twOrcg autorskiego
modelu kompetencji zawodowych oraz inwentarza zadan organizacyjnych
NOMINO. Dziata jako niezalezny konsultant oraz partner biznesowy For-
Future sp. z 0.0. oraz Fundacji Obserwatorium Zarzadzania. Jest wspolpra-
cownikiem i wyktadowca czolowych polskich uczelni. Autor ksigzki Zarzg-
dzanie kompetencjami zawodowymi (PWE, 2004) oraz licznych publikacji
z zakresu ZZL, zarzadzania kompetencjami, Human Performance Impro-
vement (HPI) oraz kultury organizacyjnej. Czlonek American Society for
Training & Development (ASTD), uczestnik warsztatow licencyjnych HPI
organizowanych przez to stowarzyszenie.






Wstep

Firmy i wszelkie inne organizacje mozna opisywaé z réznych perspektyw.
Finansistow najbardziej interesuje perspektywa finansowa. SpecjaliSci do
spraw marketingu patrza na organizacj¢ przez pryzmat pozycji rynkowej,
klientow i dostarczanych im produktow. Osoby zarzadzajace pociaga per-
spektywa strategii rozwoju, wewnetrznej organizacji i proceséw bizneso-
wych.

Organizacja jest przy tym tworem spolecznym. Oznacza to miedzy inny-
mi, ze o jakosci jej funkcjonowania decyduje czynnik ludzki, zar6wno w wy-
miarze indywidualnym, jak i zbiorowym. Jesli organizacja chce si¢ rozwijaé,
a obecnie po prostu nie ma innego wyboru, musi podnosié¢ efektywnos¢ po-
szczegblnych 0séb, zespoléw roboczych i wigkszych grup funkcjonujacych
w jej ramach.

Oczywiste jest, ze wspomniane perspektywy pokazuja odmienne aspek-
ty tej samej rzeczywistoSci. Dlaczego jednak tak trudno je z soba potaczyé
i zainicjowac spdjny, a jednoczesnie efektywny proces rozwoju? By¢ moze
dominujgca w ostatnich latach specjalizacja prowadzi do przekonania, ze
nasza perspektywa jest gtowna i najwazniejsza, a czasami nawet jedyna.
Niemal codziennie dochodzi do konfrontacji réznorodnych perspektyw
i pomystéw na to, ,,co jest w tej chwili najwazniejsze”. Konfrontacje te nie-
stety nie zawsze prowadza do pozytywnych rezultatéw, by¢ moze dlatego,
ze wysuwajac argumenty za wlasnymi propozycjami, czg¢sto tracimy z pola
widzenia inne mozliwosci.

Ksigzka ta jest proba okreslenia i opisania podstawowych Sciezek roz-
woju organizacji poprzez poprawe efektywnosci pracownikéw. Na bazie
analizy wynikéw badan, studiéw przypadkéw i doswiadczen zbieranych
w dzialaniach doradczych dla r6znorodnych firm i organizacji spoza sektora
biznesowego sprébujemy pokazaé relacje migdzy rozwojem pracownikéw
i rozwojem organizacji. Wskazane zostang konkretne propozycje dziatan
dla zarzadéw, kadry menedzerskiej i przedstawicieli dziatéw HR.

Jest to pozycja skierowana przede wszystkim do ludzi zarzadzajacych or-
ganizacjami, gdyz to wlasnie oni powinni mie¢ gruntowng wiedz¢ o zwigz-
kach miedzy rozwojem pracownikéw a rozwojem organizacji. Przydatna
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moze si¢ takze okazaé dla wszystkich osob, ktore szukajg poparcia — czy
wrecz dowodéw — we wdrazaniu skadinad oczywistej i mato odkrywczej
tezy, ze rozw0j organizacji moze odbywaé si¢ niemal wylacznie przy jed-
noczesnym rozwoju jej zasoboéw ludzkich. Jest to oczywiscie teza najblizsza
wszystkim specjalistom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi: pracow-
nikom dzialu HR, szkoleniowcom, konsultantom i doradcom zawodowym.

Szersze spojrzenie na wlasne dzialanie i zrozumienie kontekstu realizo-
wanych projektéw chyba jeszcze nikomu nie zaszkodzito. Co wigcej, po-
zwala wejs¢ w role rzeczywistego partnera dla kadry zarzadzajacej, a to
moze catkowicie zmienié zar6wno nasza pozycje, jak i sposéb dzialania.
Najbardziej zainteresowanymi osobami, ktére powinny poznawaé rézno-
rodne aspekty funkcjonowania organizacji w obszarze zasoboéw ludzkich,
sg studenci wszystkich kierunkéw zwigzanych z organizacjg pracy i zarzg-
dzaniem.

Wiele opisow mozliwych dziatan zawartych w tym opracowaniu poja-
wia si¢ na réznych etapach edukacji zawodowej, jednak sprébuje pokazaé,
w jaki sposéb sg one powigzane, co powinno przyczynié si¢ do stworzenia
pelniejszego obrazu zywego tworu, jakim jest kazda organizacja.

Grzegorz Filipowicz



Wprowadzenie

Zastanéwmy si¢, czy cho¢ raz w ciggu ostatniego miesigca nie zadaliSmy
sobie jednego z ponizszych pytan:

1.

2.

10.

Dlaczego niektorzy klienci rezygnuja z naszych ustug (przestajg kupo-
wac nasze produkty)?

Dlaczego czes$¢ projektéw nie jest realizowana tak, jak na poczatku za-
ktadalismy?

. Dlaczego tyle probleméw wewnatrz organizacji — czesto wygladajacych

dos¢ banalnie — nie znajduje odpowiedniego rozwigzania?

. Dlaczego nie wszyscy pracownicy wykorzystuja w pelni swoje mozli-

woSscl?

. Dlaczego spotkania s3 tak nieefektywne?

. Dlaczego wspoélpraca z innymi osobami — zwlaszcza z innych dzialow —

nie uktada sie tak, jak nalezy?

. Dlaczego tyle czasu musze spedzaé na zatatwianiu formalnosci, ktore

nic nie wnosza do mojej pracy?

. Dlaczego konkurencji udato sie zrobi¢ co$, co nam przychodzi z taka

trudnoscia?

. Dlaczego nasze pomysly nie znajduja zainteresowania wsrod wspolpra-

cownikdéw?

Dlaczego w ogdle jest tak trudno?

Niemal 100% o0s6b zawodowo czynnych, szczeg6lnie na kierowniczych

stanowiskach, przyznaje, ze tego typu pytania zadaje sobie do$¢ czesto. Jesli
w naszym wypadku jest inaczej, to albo pracujemy w bardzo nietypowym
miejscu, albo juz zupelnie straciliSmy zainteresowanie tym, co dzieje sie
w naszej firmie. W obu wypadkach zachecam do zastanowienia sie, czy
warto czytaé te ksigzke. Traktuje ona bowiem o problemach i wyzwaniach,
przed ktorymi stajemy w zyciu zawodowym. Kto§, kto ich nie ma, lepiej
niech wezmie do ragk ciekawg pozycje beletrystyczng lub po prostu wyjedzie
na dtuzszy urlop.
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W praktyce jednak zycie kazdej organizacji wypetniaja dzialania zwigza-
ne z usprawnianiem jej funkcjonowania w réznorodnych obszarach. Niemal
zawsze borykamy si¢ z biezacymi trudno$ciami, ktére wydajg si¢ nie mieé
konica. Gdy poradzimy sobie z jednym problemem, natychmiast pojawig si¢
inne. Nawet jesli jesteSmy w miar¢ zadowoleni z obecnego stanu, to i tak
w pewnej perspektywie czasowej trzeba bedzie co§ zmienié. Nowe wyzwa-
nia rozwojowe sg zwigzane z naturalnymi procesami zachodzgcymi zaréw-
no wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Usprawnianie funkcjonowania organizacji przyjmuje oczywiscie réznorod-
ne formy. Mogg to by¢ duze zmiany dotyczace struktury organizacyjnej, opty-
malizacji proceséw biznesowych, wprowadzenia nowych produktéw lub ustug
czy tez systeméw wspomagajacych zarzadzanie. Dzialania mogg tez dotyczy¢
przedsiewzie¢ o nieco mniejszej skali, takich jak na przyktad szkolenia, prze-
budowa strony intranetowej czy zakup nowego sprzetu. Bardzo czesto s3 to
dziatania, ktérych gléwnym celem jest rozwijanie kompetengji pracownikéw.
Oczywiscie oczekujemy wowczas, ze przelozy sie to na konkretne zachowania
i rezultaty. Do$wiadczenie wskazuje jednak, ze dzialania takie do$¢ czesto nie
prowadza do osiggniecia zamierzonych celow. Co wigcej, czesto w ogdle nie
wiadomo, jakie konkretnie cele powinniSmy osiggnac.

Wyobrazmy sobie firme¢ informatyczng, ktéra przeprowadzita ,kom-
pleksowy program szkolen dla kadry menedzerskiej”. Jesli zapytamy, jaki
byt efekt realizacji programu, cz¢sto odpowiedz brzmi: ,Mamy teraz lepiej
przygotowang kadre menedzerska”. Wiasciwie mozna by w takiej sytuacji
zada¢ pytanie: ,,No i co z tego?!”. To dos¢ obcesowo sformutowane pytanie
mozna przeksztalcié na kilka innych:

* Czy szkolenia przetozyly si¢ na jakiekolwiek twarde wskazniki bizneso-
we?

* Jesli tak, to na jakie i w jakim zakresie? Jakie zmiany nastgpily?

* Czy szkolenia byly najlepszg metoda poprawy wskaznikéw biznesowych

(o ile oczywiscie cokolwiek ulegto zmianie w tym zakresie)?

* Czy szkolenia byly optymalnym sposobem zaspokojenia potrzeb rozwo-
jowych firmy?

* Czy w organizacji wyr6zniono potrzeby, ktére doprowadzily do realiza-
¢ji innych projektéw rozwojowych?

e Jesli tak, to jakie sg relacje migdzy tymi przedsiewzigciami?

Jest to tylko czesé pytan, ktére moga wprowadzi¢ w zaklopotanie wiek-
sz0$¢ kadry odpowiedzialnej za rozwdj organizacji, a szczegOlnie specjali-
stow HR.

Okazuje sie, ze typowym zjawiskiem w wiekszosci organizagji jest ini-
cjowanie przedsiewziel, ktore z zalozenia majg stuzy¢ albo rozwojowi, albo
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rozwigzaniu pojawiajacych sie probleméw, bez wczesniejszego doktadnego
rozeznania, czy w danych warunkach jest to optymalne rozwigzanie. Oczy-
wiScie wdrazane przedsiewziecia moga mie¢ pozytywny wplyw na funkcjo-
nowanie firmy, i czesto taki wpltyw maja, jednak réwnie czgsto nie jesteSmy
w stanie stwierdzié, czy tak rzeczywiscie jest. Moze to oznaczal, ze znaczng
cze$¢ energii — indywidualnej i organizacyjnej — pochfaniajg przedsiewziecia
nic niewnoszace, jalowe.

Co mozna zrobié, aby byto inaczej? Podobno Peter Drucker jest auto-
rem stwierdzenia, ze w praktycznym zarzadzaniu organizacjg nie ma nic
bardziej uzytecznego niz dobry model teoretyczny. Ksigzka ta jest préba
przedstawienia takiego modelu. Modelu, ktéry zostal zbudowany na bazie
kilkudziesieciu lat doSwiadczen i przemyslen. Modelu, ktérego praktycz-
ng uzyteczno$¢ potwierdzono w tak wielu wypadkach, ze zdumiewa wrecz
jego nieobecno$¢ w praktyce polskich specjalistow z zakresu zarzadzania.
Sprébujmy nadrobié te braki.

Model, o ktérym bedziemy méwié na nastgpnych stronach tej ksigz-
ki, ma kilka nazw. Wsr6d najczesciej wskazywanych znajduja sig: Perfor-
mance Technology (PT), Human Performance Technology (HPT) i Human
Performance Improvement (HPI). Model ten jest prébg kompleksowego
uporzadkowania obszaru dzialan zwigzanych z poprawg efektywnosci pra-
cownikéw, a w rezultacie — organizacji. Poniewaz w najwickszym stopniu
— zar6wno w aspekcie teoretycznym, jak i praktycznym — czerpalem z in-
spiracji HPI, pozwalam sobie w dalszej czeSci uzywacé tego wilasnie okresle-
nia. Chcialbym jednak podkreslié, ze model jest praktycznie jeden, a nazwy
w tym akurat wypadku majg znaczenie absolutnie drugorzedne.

HPI jest sposobem my§$lenia ukierunkowanym na poszukiwanie metod
systemowego, kompleksowego i trwalego podnoszenia efektywnosci zawo-
dowej pracownikéw. W pewnym sensie mozna uznaé, ze niemal wszystkie
koncepcje i podejscia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sg elemen-
tami skfadowymi HPI. Dlatego sama definicja HPI musi by¢ stosunkowo
szeroka i okreslac raczej pewne podejscie do dziatania, niz wskazywac kon-
kretne rozwigzania. Jest to raczej proba uchwycenia swoistej filozofii pra-
cy w obszarze ZZL (zarzadzania zasobami ludzkimi). W tej sytuacji dos¢
oczywiste jest, ze definicji opracowano sporo, jednak na szcze$cie niemal
wszystkie r6znymi stowami prébuja opisaé te same zalozenia.

HPI najczesciej jest rozumiane jako ,systemowe podejscie do identyfi-
kowania barier utrudniajgcych pracownikom efektywne wykonywanie pra-
cy oraz wskazywanie i wprowadzanie rozwigzan eliminujacych te bariery.
Dzigki temu pracownicy mogg pracowac bardziej efektywnie i w pelni wy-
korzystywac swoj potencjal” (Sugrue, Fuller 1999, s. 2). Definicja ta wska-
zuje kluczowe cechy przedstawianego podejscia. Po pierwsze, podkresla to,
ze efektywnosé pracy poszczegdlnych oséb i zespotdéw pracowniczych zale-
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zy od réznorodnych i wzajemnie powigzanych czynnikéw. Z reguty trudno
jest oczekiwad istotnych zmian, jesli dziatania rozwojowe ograniczaja si¢ do
jednego obszaru, na przyktad szkolen.

Po drugie, wskazuje na wage, jakg przypisuje si¢ w tym podejsciu dziata-
niom diagnostycznym. Jesli chcemy, aby dziatania zakonczyly si¢ sukcesem,
to wczesniej trzeba powaznie zastanowic sig, co i w jaki sposéb zamierzamy
osiagngé. Dos¢ czesto koncentrujemy si¢ na tym, aby niemal perfekcyjnie
przeprowadzié¢ réznorodne projekty rozwojowe, nie poswiecamy jednak
wystarczajacej iloSci czasu na to, by zastanowic si¢, czy na pewno sa one
optymalnym rozwigzaniem. W efekcie mozemy na przyktad zorganizowac
znakomitg impreze¢ typu incentive, tak naprawde catkowicie zbedng w kon-
tekscie potrzeb organizacji.

Po trzecie, z diagnozy tej musza wyptywac konkretne wskazania doty-
czace dzialan usprawniajacych. Jak mozna si¢ domyslaé, wskazania te dos¢
czesto s nieco bardziej rozbudowane niz typowe projekty rozwojowe, ta-
kie jak szkolenia czy systemy ocen pracowniczych. Moze si¢ na przyktad
okazad, ze proces szkoleniowy trzeba powigzac z budowg systemu wymiany
informacji miedzy pracownikami, a do tego jeszcze okresli¢ mechanizmy
wzmacniajgce nowe zachowania pracownikéw. Szczegdlnie grozne jest po-
leganie na jednego typu dzialaniach w calkowicie odmiennych sytuacjach.
Dos¢ czgsto spotykane przekonanie, ze ,,szkolenia sg dobre na wszystko”,
jest zrédtem uzasadnionych kpin, na jakie narazajg si¢ przedstawiciele HR
ze strony kadry menedzerskie;j.

Po czwarte wreszcie, definicja wskazuje, ze optymalne wykorzystanie
potencjalu pracownikéw to podstawowa droga do sukcesu firmy. W obec-
nych czasach dostep do technologii, informacji i zasobéw finansowych jest
na tyle utatwiony, ze w diuzszej perspektywie czynnikiem rzeczywiscie od-
rozniajagcym organizacje kiepskie od przecigtnych, przecietne od dobrych
oraz dobre od doskonatych sg ludzie. I to przede wszystkim w tym obszarze
ksztattuje si¢ przysztosé zdecydowanej wigekszosci organizacji.

Skoro juz wiemy, czym HPI jest, sprobujmy pokrétce omowié podsta-
wowe zalozenia zwigzane z tym podejSciem.



Metafora medyczna

Zanim doktadniej oméwimy elementy zaprezentowanego modelu, chciat-
bym najpierw przedstawi¢ metafore, ktora wielokrotnie utatwiata mi prze-
kazywanie istoty dziatan. Jesli firme mozna potraktowac jak zlozony orga-
nizm, to postepowanie w ramach modelu jest bardzo podobne do dziatan,
ktore podejmujemy, aby utrzymac lub rozwingé sprawnosé fizyczng. Wy-
obrazmy sobie na przykiad, ze w wieku 45 lat postanawiamy zrealizowaé
marzenia i w ciggu najblizszego roku zdoby¢ szczyt Kilimandzaro. Jest to
dos¢ konkretny cel osobisty, ktérego osiagniecie ma niewatpliwy zwigzek ze
zdrowiem i wydolnoscig fizyczng. W naszym modelu bylby to odpowiednik
analizy biznesowej firmy — wiemy, czego chcemy, i jesteSmy przekonani, ze
ma to zwigzek z efektywnoscia.

Cel jest jak najbardziej wymierny: albo zdobedziemy szczyt w ciagu
nastepnych 12 miesiecy, albo nie! Poniewaz nie wyzbyliSmy si¢ rozsadku,
wiemy, ze w wieku 45 lat lepiej jest sprawdzié, czy organizm podota ta-
kiemu zadaniu. Kontaktujemy si¢ z lekarzem. Lekarz prébuje zorientowaé
sie, w jakim stanie si¢ znajdujemy. Wstepne badanie wykazalo kilka niepo-
kojacych objawéw. Okazalo sie, ze od pewnego czasu dos¢ regularnie boli
nas kregostup, a czasem bdl jest na tyle silny, ze na kilka dni uniemozliwia
prace. Dodatkowo okazuje sie, ze z kondycja tez nie jest idealnie — przebieg-
niecie w dobrym tempie kilku kilometrow graniczy z cudem, zwlaszcza ze
przy okazji pojawiajg sie ucigzliwe béle kolan. Jesli dodamy do tego proble-
my z lekkim nadci$nieniem tetniczym i okofo 20 kilo nadwagi, obraz staje
si¢ malo ciekawy.

Lekarz, poniewaz jest specjalista od tego typu sytuacji, oprocz posta-
wienia wstepnej diagnozy okresla, co by musiato si¢ zmienié, aby przedsie-
wziecie stalo si¢ realne. Jego wskazania mozna ujaé nastepujaco: ,Warunki
konieczne do uczestnictwa w wyprawie na Kilimandzaro to: zrzucenie co
najmniej 10 kg, podniesienie wydolnosci organizmu umozliwiajgce inten-
sywny dltugotrwaly wysitek (bieg na dystansie minimum 5 km), uregulowa-
nie ci$nienia i zminimalizowanie probleméw z kregostupem i kolanami”.

Analogia do analizy poziomu efektywnosci wydaje sie oczywista. Spraw-
dzamy, na co nas sta¢ w danej chwili, i okreslamy, co jest potrzebne, aby
osiggnac cel. Dzieki temu widaé, co musielibySmy zmieni¢ — to jest nasza
luka w poziomie efektywnosci. Skoro juz wiemy, co warto by zmienié, trze-
ba doktadnie zbadaé, co jest przyczyna dolegliwosci i ograniczefi. W naszej
historii oznacza to wykonanie specjalistycznych badan i konsultacji. Odwie-
dzamy wiec kardiologa, ortopede i lekarza sportowego. Diagnoze mozna



podsumowaé w nastepujacy sposob: serce na szczescie jest w porzadku,
lekkie zmiany zwyrodnieniowe w obrebie kregostupa i stawoéw konczyn
gornych i dolnych, tendencja do dyskopatii, zmiany ci$nienia uwarunko-
wane glownie malg ogdlng wydolnoscig wysitkows. Uff — wiemy, co nam
dolega, i wydaje sie, ze jak na 45 lat, mogto by¢ gorzej.

Domyslamy si¢ juz, ze jest to odpowiednik diagnozy przyczyn. Czas
zatem na dziatanie. Wracamy do specjalisty, ktory na podstawie dostepnych
danych zaleca konkretne dziatania: zmiana nawykéw zywieniowych, regu-
larne ¢wiczenia wysitkowo-wytrzymatosciowe (basen plus sitownia) co naj-
mniej przez 12 miesiecy, specjalistyczne leczenie zmian zwyrodnieniowych
(fizykoterapia i leki). Poniewaz bardzo nam zalezy na osiggnieciu celu, po-
stanawiamy zastosowac si¢ do wigkszosci zalecen, chociaz nie decydujemy
sie na farmakologiczne leczenie zmian zwyrodnieniowych.

W sumie jesteSmy zadowoleni, ze po wielu latach wracamy do regular-
nego wysitku fizycznego. Wiasciwie pozostaje tylko wdrozenie wybranych
zalecenn w zycie. Zaczynamy ¢wiczenia na sitowni, wizyty na basenie, jemy
mniej stodyczy i tlustych potraw, uczestniczymy w zajeciach fizykoterapii
(oczywiscie najbardziej nam sie podobajg masaze). Zajmuje to sporo czasu
i zdarza sie, ze zastanawiamy sie, czy na pewno warto tak sie meczy¢, jednak
trwamy.

WezesSniej umowiliSmy sie na regularne spotkania z lekarzem. Co trzy
miesigce sprawdzamy, co si¢ dzieje z organizmem. Okazuje si¢, ze stosun-
kowo najtatwiej poszto z nadwaga. Juz po 6 miesigcach zrzucamy 12 kg.
Troche gorzej jest z wytrzymatoscia, co powoduje, ze po pét roku zmienia-
my nieco cykl treningu — rzadziej chodzimy na sifownig, a cz¢Sciej na basen.
Dodatkowo zaczynamy intensywnie jezdzi¢ na rowerze (nie biegamy, aby
nie obcigzaé za bardzo stawéw). Kregostup boli rzadziej, gdyz wzmocnili-
$my miesnie szkieletowe. Dodatkowo skontaktowaliSmy si¢ ze specjalistg
od terapii kregostupa metodag McKenziego, dzigki czemu wiemy dokladnie,
jak postepowad, aby lepiej dbaé o ten organ. Klopoty z kolanami — troche
mniejsze, ale pozostajg.

Po niecalym roku dokonujemy ostatecznej oceny i wspélnie z lekarzem
dochodzimy do wniosku, ze mozemy wreszcie podjaé probe wejscia na Ki-
limandzaro. Zabieramy z sobg leki przeciwb6lowe i przeciwzapalne, ktore
mogg pom6c w razie ktopotéw z kolanami (i w pewnym stopniu — z krego-
stupem). Oznacza to, ze jesteSmy gotowi podjaé wyzwanie. Pozostaje nam
tylko zorganizowaé wyprawe i wejs¢ na te pickng gore. Ale to juz catkiem
inna historia.

Podsumowanie rozwazan zawiera tabela 2.1.



Tabela 2.1. Schemat dziatania w dazeniu do osiggniecia celow

Zakres

Dzialania

Analiza (biznesowa) — cel

Wejs¢ na Kilimandzaro w ciagu najblizszych 12 miesiecy!

Analiza efektywnosci

Nadwaga.
Staba kondycja.
Problemy z kregostupem i stawami.

Analiza przyczyn

Zte nawyki zywieniowe.

Niska wydolnos¢ wysitkowa.

Lekkie nadci$nienie i zmiany zwyrodnieniowe w obrebie
kregostupa i stawow.

Wybor rozwigzania

Zmiana nawykoéw zywieniowych.

Regularne éwiczenia wysitkowo-wytrzymatosciowe (basen
plus sifownia) — minimum przez 12 miesiecy.
Specjalistyczne leczenie zmian zwyrodnieniowych

— fizykoterapia i leki.

Realizacja dziatan

Ograniczanie stodyczy i thustych potraw.
Basen, sitownia i rower — 3 razy w tygodniu.
Fizykoterapia i terapia McKenziego.

Ocena rezultatow

Obnizenie wagi — w sumie o 15 kg.

Poprawa kondycji — mozliwos¢ przebiegniecia 10 km.
Ograniczenie probleméw z kregostupem (i w mniejszym
stopniu — ze stawami).

Uregulowanie ci$nienia.

W ten sposéb przeszliSmy cykl dziatan nastawionych na osiggniecie celu
osobistego, wymagajacego poprawy naszego funkcjonowania. Niemal iden-
tyczng droge przechodzimy w ramach organizagji, jesli tylko cele, ktore
sobie stawiamy, wymagajg poprawy efektywnosci dzialania w jakichkolwiek

obszarach.

Przejdzmy teraz do oméwienia poszczegdlnych elementéw modelu, tym
razem juz w odniesieniu do organizacji.




Organizacja ma charakter spoteczny, co 0znacza, ze 0 jakosci jej
funkcjonowania decyduje czynnik ludzki, zaréwno w wymiarze
indywidualnym, jak i zbiorowym. Jesli organizacja chce sig rozwijac,
musi zwigksza¢ efektywno$¢ poszczegolnych osob, zespotow
roboczych i wigkszych grup dziatajacych w jej strukturze. Ksiazka
ta stanowi probe okreslenia i opisania najwazniejszych $ciezek
rozwoju organizacji poprzez poprawe efektywnosci pracownikow.
Na podstawie analizy wynikow badan, studiow przypadkow

i do$wiadczer gromadzonych podczas dziatan doradczych dla
roznych firm i organizacji, autor pokazuje relacje migdzy rozwojem
pracownikow i rozwojem organizacji. Opierajac sie na modelu
zwigkszania efektywnosci HPI (Human Performance Improvement),
wskazuje konkretne propozycje dziafan dla zarzadow, kadry
menedzerskiej i przedstawicieli dziatow HR.

Szczegobtowo omawia migdzy innymi:

W podstawowe zasady modelu HPI: orientacje na rezultaty,
koncentracje na efektach pracy, podejscie systemowe,

W gidwne elementy tego modelu: analize biznesowa, analize
efektywnosci, wskazanie i charakterystyke mozliwych dziatan
rozwojowych, wybor rozwigzan, realizacje dziatan rozwojowych
i ocene rezultatow,
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