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Wprowadzenie

Idea tej ksiqzki

Jesienig 1996 roku miatem zaszczyt zostaé praktykantem w de-
partamencie Human Resources w centrali firmy Harley-Davidson
w Milwaukee przy legendarnej Juneau Avenue. Cho¢ spedzitem
tam tylko miesigc, to miejsce i ten czas spowodowaly, ze zakocha-
tem sie zawodowo w dziedzinie zarzadzania i rozwoju ludzi, wtedy
modnie okreslanej jako zarzadzanie zasobami ludzkimi. Odkta-
dajac na chwile na bok temat nazwy tej dziedziny i jej ewolucji
w czasie, chciatbym wspomnied, ze tym, co mnie ujeto w Harleyu,
byto podejscie, w ktérym to czlowiek byt w centrum uwagi. Le-
gendarne motocykle sa projektowane, budowane, sprzedawane
i serwisowane przez ludzi i jesli o nich zadbamy, stworzymy im
przestrzen do bezpiecznej wymiany pomystéw, dobra atmosfere,
godne warunki pracy czy mozliwo$¢ rozwoju, to firma bedzie sie
stale rozwijac i generowaé warto$¢ dla wszystkich swoich intere-
sariuszy (stowo stakeholders poznatem wtasnie tam).

Od tamtej pory mineto 27 lat, podczas kt6rych zbieratem kolejne
doswiadczenia w pracy z ludZmi w organizacjach m.in. jako pra-
cownik uczelni, head hunter, konsultant i menedzer HR, przed-
siebiorca, menedzer zespolu, trener i wyktadowca oraz w mojej
ulubionej roli Chief Inspiration Officer w firmie Extended Tools
Polska.



16 Wprowadzenie

Ta ksigzka powstata z dwéch bardzo istotnych powodéw:

B po pierwsze, z mojej potrzeby podzielenia sie tym doSwiad-
czeniem oraz w odpowiedzi na prosby moich klientéw, wspot-
pracownikow i studentéw, ktdrzy czesto zachecali mnie do
udokumentowania historii i przypadkéw, ktére wspdlnie
przezylismy lub omawialiSmy na warsztatach;

B po drugie, by dostarczy¢ liderom i liderkom, specjalistom
i specjalistkom HR, trenerom i trenerkom, wyktadowcom
i wyktadowczyniom oraz studentom i studentkom bardzo ak-
tualnej praktycznej, odpowiadajacej na najnowsze wyzwania
wiedzy o zachowaniach ludzi w organizacji.

Ksigzka ta sklada sie z o§miu rozdziatéw i jest podzielona na
dwie gtowne czesci: cze§é 1 — Czlowiek i cze$¢ 2 — Organizacja,
za$ kazdy rozdzial zawiera opis co najmniej jednej prawdziwe;j
historii z projektu, w ktérym uczestniczylem. Historie sg oparte
na faktach, delikatnie zmodyfikowane dla zachowania poufno-
§ci, wiekszos§¢ z nich dotyczy realiéw organizacji dzialajacych
w Polsce i Europie Srodkowej, cho¢ nie opartem sie pokusie, by
podzieli¢ sie wgladami z projektéw na wigksza skale.

Co odroznia te ksigzke od wielu innych w tej tematyce? Jest wiele
bardzo warto$ciowych publikacji poruszajacych temat zarzadzania
ludZmi w organizacji, napisanych przez uznanych mig¢dzynarodo-
wych ekspertdéw. Pozycje te opieraja sie czesto na sprawdzonych
teoriach i modelach lub badaniach naukowych. Wyzwaniem jest
przetozenie tych modeli na codzienng praktyke w naszych warun-
kach kulturowych. W tym materiale nie znajdziecie bardzo szczegé-
lowej analizy badan naukowych czy weryfikagji ich zrédel. To nie
jest pozycja naukowa, a raczej zbi6ér praktycznych do$wiadczen.
Prezentowane modele i teorie bedg co do zasady zawieraly pewne
uproszczenia oraz sporg doze subiektywizmu. Badania i dane, na
ktére bede sie powoltywal, pewnie nie zawsze beda spetniaé wysubli-
mowane kryteria wymagane dla badan stricte naukowych, natomiast
zostaly zweryfikowane w praktyce i okazaly si¢ bardzo pomocne.
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Wyroznikiem tej ksigzki, z zalozenia, ma by¢ tatwo$¢ czytania,
naturalny jezyk oraz przede wszystkim humanistyczne podejscie
do zarzadzania, ktérego w moim odczuciu w literaturze oraz prak-
tyce biznesowej brakuje. Jest to tez jedna z niewielu pozycji, ktora
koncentrujac si¢ na zarzadzaniu ludZzmi ogdlnie, ma tez specjali-
styczny rozdzial o zachowaniach ludzi w dziale sprzedazy.

Kiedy w 1996 roku konczytem praktyki w Milwaukee, na poze-
gnanie dostalem plakat ze zdjeciem gorskiej drogi, mkngcym po
niej Harleyem i hastem:

It is the road — not the destination — Liczy sie droga, a nie tylko
cel podrézy.

To hasto towarzyszylo mi jako motto przez wiele lat, dzi$ jednak
juz w nie nie wierze. Mam inne:

It is not the road, nor the destination, it’s the people, who you
are travelling with... — To nie droga ani cel podrézy sa wazne, ale
ludzie, z ktérymi podrézujesz...

Dziekuje wszystkim osobom, ktére przyczynily sie do powstania
tej ksigzki, szczegblnie tym, ktére zgodzily sie na opublikowanie
w niej swoich opinii i komentarzy, ale takze pozostajagcym w cie-
niu przyjaciotom, ktérzy udzielali mi rad i praktycznych wskazo-
wek do udoskonalenia powstajacego tekstu.



Rozdziat 1

Co sie zmienilo w obszarze

zarzadzania ludzmi w drugiej
dekadzie XXI wieku?

Wiele teorii i modeli zarzadzania ma bardzo uniwersalny charak-
ter, jednak jesli studiowaliscie zarzadzanie w latach 90. XX wieku
lub nawet w pierwszej dekadzie XXI wieku, pewnie nie analizo-
waliScie sytuacji, w ktorych:

technologie rozwijaja sie w tempie wyktadniczym,

coraz trudniej konkurowaé w oparciu o niskie koszty pracy, bo
najprostsze czynnosci sg automatyzowane lub eksportowane,
coraz wiecej rol i stanowisk w organizacji to pracownicy wie-
dzy,

organizacje konkurujg przede wszystkim poprzez innowacje
i szybka adaptacje do zmian,

zmiany demograficzne i kulturowe, gigantyczny rozwdéj me-
didéw spolecznosciowych radykalnie zmienily zasady gry na
rynku pracy,

pomijajac okresowe wahania koniunktury, dominujgcym
zjawiskiem sg deficyt specjalistow i walka o talenty, a przed-
stawiciele ,nowych pokolen” na rynku pracy maja znaczaco
odmienne od pracodawcéw oczekiwania,

globalne zagrozenie epidemiologiczne wywoluje m.in. ko-
nieczno$¢ zastosowania lockdownéw oraz wymusza w eks-
presowym tempie wdrozenie nowych modeli pracy: najpierw
pracy z domu, p6zniej w trybie hybrydowym lub wymuszony
powrdét do biur,

nowe narzedzia do pracy online w niektérych branzach ,,uwol-
nily” pracownikéw od lokalnego rynku pracy, umozliwily



20 Rozdzial 1. Co sig zmienito w obszarze zarzqdzania ludzmi...

prace skadkolwiek, a pracodawcéw zmusity do konkurowania
niemal z calym $wiatem,

B zjawiska od lat niespotykane w Europie: wojna, dwucyfrowa
inflacja w polaczeniu z wczesniejszymi zagrozeniami zdrowot-
nymi oraz presja generowana przez nieadekwatne do sytuacji
praktyki zarzadcze w firmach czy archaiczny model edukacji
wywoluja fale zniechecenia czy wrecz epidemie depresji,

B rozwoj sztucznej inteligencji, aplikacje typu Chat GPT niemal
z dnia na dzien wprowadzajg kolejne zawirowania w biznesie
i w spoleczenstwie...

Weszystkie te wymienione wyzej zjawiska realnie zmieniajg zasa-
dy gry w organizacjach. Niektore techniki i praktyki zarzadzania
ludzmi, ktérych uczono nas w latach 90. ubieglego wieku, catko-
wicie przestaly dzialaé, a wrecz staly si¢ przeciwskuteczne. Posta-
nowitem pewne z tych zjawisk opisaé nieco bardziej szczegdtowo
oraz z pomocg zaproszonych ekspertow poszukaé odpowiedzi na
pytanie o to, ktore z nich sg najistotniejsze i jak na nie reagowac.

Czy Great Resignation, Quiet Quitting etc.
to modne buzzwordy, czy realne trendy?

Termin Great Resignation zostal po raz pierwszy zastosowany
przez profesora Anthony’ego Klotza z Texas A&M University
i odnosit sie do trendu na amerykanskim rynku pracy, w kt6rym
pracownicy masowo rezygnowali z pracy, m.in. sfrustrowani wa-
runkami w firmach lub tym, jak zostali potraktowani w zwigzku
z pandemig i wywotanymi nig obostrzeniami. Czasy lockdownéw
i powaznego zagrozenia zdrowia staly si¢ takze okazja do prze-
warto§ciowania swojego zycia i kariery oraz podejmowania de-
cyzji o radykalnych zmianach. Cze$¢ analitykéw i komentatoréw
zaznacza, ze dane statystyczne nie potwierdzajg wystgpowania
tego trendu poza USA i ze jest to tylko chwytliwe haslo, a nie
realne zjawisko. Moje obserwacje jako konsultanta pracujacego
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z organizacjami w Polsce i w Europie, dziesigtki wywiadéw i se-
sji coachingowych z liderami sklaniajg ku refleksji, by to pojecie
traktowaé szerzej, nie tylko jako trend ekonomiczny czy dane
statystyczne, ale jako pewne zjawisko spoteczne i realny problem
biznesowy, z ktérym mierzymy sie w naszych organizacjach tu
i teraz.

W styczniu 2022 roku na comiesiecznym spotkaniu absolwentow
IESE Business School w Polsce — menedzeréw i menedzerek wy-
sokiego szczebla z réznych organizacji — zapytalem uczestnikow
0 najwazniejsze wyzwania biznesowe na ten rok. O$mioro na
dziesiecioro uczestnikéw stwierdzito wtedy, ze wyzwaniem nr 1
jest brak ludzi do pracy. Twierdzili, ze nie s3 w stanie realizowaé
projektéw, bo maja wiele nieobsadzonych stanowisk w firmach.

Te obserwacje potwierdzity wyniki poglebionego badania: ,,Great
Unknown: zarzadzanie ludzmi w dobie pandemii, nowych modeli
pracy oraz Great Resignation™. W tym badaniu, przeprowadzo-
nym w pierwszej potowie 2022 roku, ponad 40% przedstawicieli
HR dostrzegato problem rezygnacji z pracy w swoich organiza-
cjach czesto lub bardzo czesto. Na poziomie menedzeréw Sred-
niego szczebla to facznie 28%, na poziomie zarzadu — tylko lub
az 21%. Czy to duzy odsetek, czy maly? Moim zdaniem to do$¢
istotne liczby potwierdzajace istnienie zjawiska rezygnacji, choc
w polskich warunkach moze nie az tak ,,wielkiej”. W moim odczu-
ciu polski rynek pracy nie jest az tak elastyczny jak amerykanski,
a pracownicy nie sg az tak mobilni i skfonni do zmian.

A moze jednak Quiet Quitting? W Polsce praktykowaliSmy Quiet

Quitting zanim stato sie modne...

B Quiet Quitting (ciche rezygnowanie) nie polega na catkowitej
rezygnacji z pracy. Zjawisko to oznacza wyrzeczenie si¢ pew-
nego kultu pracy, ktéry zakorzenit si¢ w spoteczenstwie.

1 Zrédlo: Extended Tools Polska.
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B Trend ten zostal wypromowany przez uzytkownikéw TikToka,
w szczegblnosci w Chinach i Stanach Zjednoczonych.

B Quiet Quitting to niejako catkowita rezygnacja z przekonania,
ze praca jest najwazniejsza wartoscig w zyciu. Tak zwane ciche
rezygnowanie polega na wycofywaniu si¢ z ambicji wykracza-
jacych poza podstawowe obowigzki pracy. Osoby wyznajace
ten trend zaczynajg stawiaé granice w Srodowisku zawodo-
wym. W Quiet Quitting chodzi o to, by przesta¢ angazowaé
sic emocjonalnie w prace. By uswiadomic sobie, ze poza pracg
istnieje zycie prywatne, o ktore nalezy dbac.

Juz w czasach PRL i na poczatku gospodarki wolnorynkowej swo-
ja popularno$¢ miato powiedzenie: ,,Pracodawca udaje, ze placi,
a pracownicy udajg, ze pracuja”. OczywiScie dzisiaj rozumiemy
juz, ze motywacja i zaangazowanie nie zaleza tylko i wylacznie
od wynagrodzenia, a wrecz przeciwnie — u wysoko optacanych
specjalistow ten zwiazek moze by¢ znikomy. Zarty zartami, jed-
nak problem ogdlnego zniechecenia i obnizonej motywacji jest
od wielu miesiecy dostrzegany w firmach takze w Polsce. Jeden
z ciekawych watkow cytowanego wczesniej badania ,,The Great
Unknown. Zarzadzanie ludzmi w dobie pandemii, nowych mo-
deli pracy oraz Great Resignation” pokazuje, ze 61% z 200 ankie-
towanych lideréw/liderek HR wskazalo zniechecenie i obnizona
motywacje¢ jako czeste lub bardzo czeste zjawisko.

Z kolei badanie przeprowadzone w 2023 roku w ramach kampa-
nii ,,Blizej siebie” pokazato, ze 41% pracownikéw i 31% praco-
dawcow czuje sie przecigzonych emocjonalnie?.

2 Zrédlo: ,Blizej Siebie — zdrowie psychiczne i empatia w pracy”,

ARTEMIS i SW Research.
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Dlaczego tak si¢ dzieje? Jak pracowac z ludzmi, zeby przeciwdzia-
laé tym negatywnym zjawiskom?

Na te pytania postaram si¢ odpowiedzie¢ w kolejnych rozdziatach
tej ksigzki, jednak dla niecierpliwych Czytelnikéw zamieszczam
nizej dla inspiragji liste czynnikow, ktére majg bardzo pozytywny
wplyw ma motywacje¢ i zaangazowanie ludzi w firmie. Moze warto
spojrzeé na nig jak na tzw. checkliste i przedyskutowac ze wspot-
pracownikami lub decydentami w swojej organizacji, jak bardzo
jesteSmy zaawansowani lub czy mamy wdrozone inicjatywy wspie-
rajace te zagadnienia.

Czy nasza organizacja to:

B zdrowa kultura organizacyjna,

B atrakcyjna misja/wyzsze cele i wartosci organizacji, z ktérym
moge/chce sie identyfikowad,

B kultura dialogu: zainteresowanie opiniami pracownikéw, re-
gularne szczere rozmowy 1:1 na linii przetozony — podwtladny,

B motywujacy szefowie i szefowe, dajacy autonomie i przestrzefi
do dzialania oraz regularnie doceniajacy nasze osiaggniecia,

B klarowne cele i zadania,

B dobra atmosfera i praca zespotowa,

B bezpieczenstwo psychologiczne (brak potrzeby udawania ko-
go$ innego, brak obaw przy prezentowaniu szczerych opinii),

B zindywidualizowane podejscie do pracownikéw, dopasowywa-
nie zadan/rél do indywidualnych talentéw i predyspozycji osob,

B oferowanie mozliwosci rozwoju, planowanie dziatan rozwojo-
wych w oparciu o te mocne strony/talenty pracownikéw,

B nowoczesne narzedzia pracy, elastyczne modele pracy, mozli-
wo$¢ ksztaltowania swojego zakresu obowiazkow (job crafting),

B S$wiadome i prawdziwe dbanie o dobrostan/wellbeing pracow-
nikéw — np. szacunek dla czasu na odpoczynek, mozliwos¢
bycia totalnie offline poza godzinami pracy czy na urlopie lub
elastyczno$¢ godzin pracy.
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roli lidera - holistycznego zarzadzania zorientowanego
na ludzi i kulture organizacyjna.

Z lektury dowiesz sie m.in.:

- jak w praktyce wykorzysta¢ wiedze o stylach zachowan
ludz;

+ Co robi¢, a czego na pewno nie, chcac zbudowac
zaangazowany zespot;

« ktérzy pracownicy sg najbardziej narazeni na stres i jak
mozna go zniwelowac;

« dlaczego zarzadzanie réznorodnoscig powinno trafi¢
na top liste umiejetnosci menedzerskich.

Klamrg spinajaca cato$¢ sa wypowiedzi lideréw, ktdre
pokazuja praktyczny wymiar dzisiejszego zarzadzania,
oraz przydatne menedzerom narzedzia - kwestionariusz
autorefleksji i schemat planu dziatania.

.Ksiazka jest cennym zrodtem inspiracjii wiedzy dla kazdego,
kto chce doskonali¢ swoje umiejetnosci zarzadzania i rozwijac
silne przywoédztwo. Pokazuje, jak podnosi¢ kompetencje
w dzisiejszym ztozonym sSwiecie biznesu, gdzie globalne
zmiany, rosnace wyzwania i dynamiczne trendy w zarzadzaniu
wymagaja ciggtego rozwoju i adaptacji”.

Sebastian Drzewiecki, VP
Country Manager Poland, Softserve
(fragment przedmowy)
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