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    "Nawet tytuł jest odpowiedni!".


    — Norman R. Augustine, prezes (emerytowany) Lockheed Martin Corporation


    "Najszczersza i najbardziej bezpośrednia książka poświęcona zarządzaniu ludźmi. Od niepamiętnych czasów czekałem na tak wyjątkowe narzędzie dla ludzi zajmujących się biznesem".


    — Harvey MacKay, autor książki Swim with the Sharks without Being Eaten Alive


    "Jedna z najlepiej zorganizowanych, przemyślanych, zaplanowanych i napisanych książek biznesowych, jakie czytałem".


    — Stanley Bass, konsultant Human Resources, Stan Bass Consulting


    "Doskonała lektura, która wspaniale potwierdza obserwacje z codziennej pracy w Verizonie".


    — Mike Steiner, dyrektor Enterprise Solutions Group, Verizon


    "Nareszcie ktoś napisał prawdę o upełnomocnieniu!".


    — Jack Canfield, współautor książki Chicken Soup for the Soul


    "Książka ta jest dziś standardem dla wszystkich naszych menedżerów. Bez upełnomocnienia pracowników nie da się obecnie odnieść sukcesu w biznesie".


    — John Shields, prezes i członek zarządu firmy Trader Joe's


    "Wyłożone tu zasady są niezbędne do zastosowania prawdziwego upełnomocnienia".


    — H. Eugene Blattman, prezes zarządu (emerytowany), McCormick & Company, Inc.


    "Przesłanie jest proste, jasne i skierowane bezpośrednio do odbiorcy".


    — Joseph Bode, Joseph J. Bode & Company


    "Uważam tę książkę za bezpośrednią i doskonale przekazującą wiedzę na temat dzielenia się informacją".


    — Robert S. Argabright, II, były prezes i kierownik generalny Chesapeake Packaging Company


    "Zgrabnie podsumowuje kluczowe elementy upełnomocnienia w niezwykle prosty i genialny sposób".


    — Peter B. Grazier, prezes Teambuilding, Inc.


    "Autorzy pokazują, że wzmonicnienie to coś więcej niż mgliste obietnice. Lektura obowiązkowa dla każdego, kto chce obudzić w ludziach przywódcę".


    — Barry Z. Posner, współautor książki The Leadership Challenge


    "Doskonale zorganizowana, jasna i zwięzła książka".


    — JoAnne Pitera, konsultantka ds. skuteczności organizacyjnej


    "Książkę tę świetnie się czyta, a jej najważniejsze elementy są opisane tak, aby łatwo było je zapamiętać i wykorzystać w przyszłości".


    — Mike Perry, kierownik Human Resources DuPont Corporation


    "Wspaniała lektura. Bezpośrednia. Autorzy trafili w sedno tego, czym jest upełnomocnienie".


    — John Coleman, CSX Corporation


    "Upełnomocnienie jest bardzo ważną kwestią. Tym, co podoba mi się w tej książce, jest to, że przedstawia ona sposób na jego osiągnięcie".


    — Bruce Dalgleish, General Mills Restaurants


    "Nareszcie doczekaliśmy się książki, która idealnie podsumowuje kwestię upełnomocnienia i produktywności, a przy tym jest prosta i łatwa do zastosowania".


    — Shaun Conroy, wiceszef działu sprzedaży i obsługi klienta, NewsWest


    "Ciężko mi się nie zgodzić z treścią tej fantastycznej książeczki, zwłaszcza w kwestii tego, jak błędy mogą dać ludziom siłę. Każdy »błond« daje bowiem okazję do podniesienia kompetencji i upełnomocnienia siebie".


    — John C. Maxwell, autor książki Failing Forward


    "Jeżeli poważnie zastanawiasz się nad uwolnieniem mocy personelu swojej firmy, musisz przeczytać tę książkę. Jest ona bowiem prosta, ale jednocześnie głęboka. Kiedy zaś do zdobytej wiedzy dodasz odwagę i dyscyplinę, wówczas przekonasz się, że zawarte w niej wskazówki naprawdę działają".


    — Tom Muccio, prezes, Global Customer Teams, Procter & Gamble


    "Ta wciągająca książka jasno daje do zrozumienia, że prawdziwą siłą organizacji są ludzie. Umiejętność korzystania z takiej mocy może okazać się niezwykle ważna w dzisiejszym świecie biznesu".


    — Mark Robbins, dyrektor, Professional Development, Robbins-Gioia, Inc.


    "Przyjemna lektura. Wszystkie zasady zostały przedstawione jasno i prosto".


    — James M. Kouzes, współautor książki The Leadership Challenge

  


  
    dla:


    Dorothy Blanchard


    Donalda L. oraz Isabelli Carlos


    Wallace'a Randolpha,


    którzy nauczyli nas tak wiele o stanie upełnomocnienia

  


  
    Przedmowa


    Niewiele zmian w biznesie spotkało się z tak dobrym przyjęciem pomimo swojej złożoności, jak próby stworzenia mocnego środowiska pracy opierającego się na sile i możliwościach wszystkich pracowników. Empowerment[1] pozwala sięgnąć do źródła niewykorzystanych zdolności ludzkich, które muszą zostać użyte w praktyce, jeżeli dana organizacja chce przetrwać w dzisiejszym złożonym i dynamicznym świecie.


    Empowerment, czyli upełnomocnienie pracowników jest korzystne dla nich samych, jak i dla zatrudniającej ich firmy. Ludzie tacy posiadają bowiem lepsze poczucie celu w życiu zawodowym i osobistym, zaś ich zaangażowanie w pracę przekłada się na stałą poprawę wykorzystywanych w niej systemów i procesów. W upełnomocnionej w ten sposób organizacji pracownicy są źródłem najlepszych pomysłów oraz inicjatyw, które wnoszą z poczuciem radości, ważnego wkładu w pracę oraz dumy z dobrze wykonanego obowiązku. Co więcej, pracownicy tacy działają odpowiedzialnie, na pierwszym miejscu stawiając interesy firmy. Tradycyjny model zarządzania oparty na władzy kierowników kierujących podporządkowanymi im pracownikami jest dziś przestarzały i nieskuteczny. Aby stworzyć upełnomocnione miejsce pracy, kadra zarządzająca musi odejść od sposobu myślenia typu "dziel i rządź" i przyjąć perspektywę opartą na odpowiedzialności i wspieraniu innych pracowników, aby Ci mieli możliwość wykorzystania wszystkich dostępnych im sił i środków. Przyjęcie filozofii upełnomocnienia wymaga zatem zmian zakrojonych na bardzo szeroką skalę. Zarówno kierownicy, jak i ich podwładni muszą w tym celu pozbyć się tendencji biurokratycznych, a następnie otworzyć się na upełnomocnienie. Niestety, wielu menedżerów nie rozumie tego, że upełnomocnianie pracowników wiąże się z uwalnianiem mocy, którą ci ludzie posiadają, co uniemożliwia im skuteczne zastosowanie tej metody.


    Empowerment. Odkryj ukrytą moc Twoich pracowników! jest poradnikiem, który na przykładzie jednego menedżera krok po kroku wyjaśnia, w jaki sposób można odkryć trzy kluczowe zasady upełnomocnienia. Zapoznając się z odyseją tego menedżera, próbującego odkryć nieznaną Krainę Upełnomocnienia, Czytelnik może odkryć, że również on sam może wyruszyć w analogiczną podróż, która, jak każda bohaterska wyprawa, jest pełna paradoksów, wyzwań oraz gwałtownych zwrotów. Empowerment. Odkryj ukrytą moc Twoich pracowników! zapewnia proste i praktyczne porady, które mogą być wykorzystane w sytuacjach publicznych i prywatnych przez kierowników najwyższego szczebla, ale także zwykłych menedżerów i szeregowych pracowników.


    Chociaż wielu kierowników odrzuca ideę upełnomocnienia, traktując ją jako chwilową modę, często widujemy ludzi, którzy akceptują ideę poprawy działania i zaangażowania na wielu poziomach. Ponadto widzieliśmy wiele firm, które odniosły duże korzyści ze stosowania upełnomocnienia.


    Przez ponad 15 lat współpracowaliśmy z wieloma krajowymi i międzynarodowymi firmami, starając się tworzyć w nich upełnomocnione środowiska pracy. Firmy te nauczyły nas bardzo wiele na temat tego, czym jest upełnomocnienie i w jaki sposób można je stworzyć. Nie zawsze jednak wiedziały to od samego początku swego istnienia. Ba, często bywało tak, że początkowo popełniały wiele błędów, dzięki którym jednak były w stanie poznać trzy kluczowe elementy skutecznego upełnomocnienia, jakie pragniemy opisać w niniejszej książce.


    W drugiej edycji Empowerment. Odkryj ukrytą moc Twoich pracowników! zamieściliśmy nowe wprowadzenie, wyjaśniające, w jaki sposób upełnomocnienie mogło wyjść z fazy przemijającej mody i stać się elementem niezbędnym dla organizacji, które chcą działać skutecznie w dzisiejszym dynamicznym i złożonym świecie. Ponadto udało się nam zaktualizować nasz tekst, aby lepiej odpowiadał wprowadzonym w międzyczasie rozwiązaniom technologicznym stosowanym w dzisiejszych czasach. Na koniec, dodaliśmy też epilog podkreślający trudność zastosowania upełnomocnienia i sugerujący użycie pewnych narzędzi mogących pomóc kierownikom i członkom zespołów w skutecznym osiągnięciu wyznaczonego celu.


    Upełnomocnienie jest celem, który z pewnością można osiągnąć, ale sam proces jego wypracowywania nie jest prosty. Jeżeli chcesz z niego skorzystać, sugerujemy trzymać się obranego kursu. Podróż taka może bowiem okazać się dużo łatwiejsza, jeżeli zapoznasz się z trzema kluczowymi elementami upełnomocnienia opisanymi w niniejszej książce i będziesz się ich trzymać w czasie lektury.


    Powodzenia!


    Ken Blanchard, John Carlos, Alan Randolph


    Jesień 2001

    


    
      [1] Tłumaczone jako upełnomocnienie, jednak nie w pełni oddające znaczenie angielskiego terminu. — przyp. red.

    

  


  Wprowadzenie do wydania drugiego


  Jedną z przyjemności wiążących się z pisaniem bestsellera poświęconego biznesowi jest możliwość uzyskania informacji zwrotnych i potwierdzenia prezentowanych w książce informacji. Niestety, jednym z głównych naszych problemów było to, że zbyt wiele organizacji odrzuciło upełnomocnienie, traktując je jako przemijającą modę, niemającą większego znaczenia w dzisiejszym świecie przepełnionym techniką.


  Nie zgadzamy się z taką interpretacją i wierzymy, że upełnomocnienie jest dzisiaj jeszcze bardziej potrzebne niż w przeszłości. Co prawda technologie informacyjne oraz internet pozwoliły nam na globalne kontakty i błyskawiczne reagowanie na zmiany rynkowe, ale jednocześnie podniosły poprzeczkę dla sukcesu i skuteczności działania. Spektakularne porażki wielu firm pozwalają nam stwierdzić, że nawet przemyślane koncepcje i duże dochody nie gwarantują sukcesu. O ile wprowadzone zmiany nie są innowacyjne, a koszty działania nie są należycie kontrolowane, istnienie firmy może się zakończyć nader szybko. Dzisiejszy świat jest bardziej złożony i dynamiczny niż wcześniej. Światowa gospodarka oferuje dostęp do wielu rynków, ale jednocześnie wymaga od nas zrozumienia różnic kulturowych i ustawicznego baczenia na poczynania konkurencji mogącej działać w dowolnym zakątku świata. Technologiczne środowisko biznesowe coraz bardziej ułatwia nam zmianę produktów, usług, cen i strategii reklamowych, ale jednocześnie gwałtownie mnoży okoliczności, w których możliwe jest popełnienie omyłki.


  Połączenie wyżej wymienionych czynników z różnorodnością pracy rynkowej, sugestiami zachowywania się w sposób korzystny dla środowiska, naciskiem na zachowania etyczne oraz z szybkimi zmianami zachodzącymi w polityce i gospodarce poszczególnych krajów świata dają w wyniku środowisko biznesowe wymagające lepszego wykorzystania ludzkich umiejętności kryjących się w każdej firmie i organizacji.


  Niestety, ciągle zbyt wielu liderów mówi o tym, że w ich firmach nie wykorzystuje się pełni talentów drzemiących w personelu, a jednocześnie przykłada się największą wagę do technologii i kalkulacji. My zaś chcielibyśmy zachęcić takich przywódców do poszerzenia skutecznych rozwiązań o korzystanie z talentu pracowników. Upełnomocnienie opiera się bowiem na bezpośrednim uznaniu tego, że pracownicy organizacji mają ogromną siłę wynikającą z ich doświadczenia, wiedzy oraz wewnętrznej motywacji. Kiedy moc ta zostanie uwolniona i skierowana na rozwiązywanie problemów, przed jakimi stają firmy, można spodziewać się osiągnięcia naprawdę wielkich wyników. Upełnomocnione organizacje pełne są ludzi zaangażowanych w swoją pracę, którzy mogą wydatnie pomóc w rozwinięciu elastyczności, reakcji na oczekiwania klientów, innowacji oraz osiągnięciu przewagi finansowej w silnie konkurencyjnym środowisku. Osobiście żywimy przekonanie, że upełnomocnienie jest kluczem do zintegrowania technologii, możliwości finansowych i ludzkiej innowacji.


  Jak wiele firm mogło się już przekonać, upełnomocnienie jest metodą bardzo skuteczną. Owszem, niektórzy skuteczni przywódcy nazywają je przedsiębiorczością, inni — własnością, jeszcze inni — zaangażowaniem, a są też i tacy, którzy określają je mianem działania. W każdym z tych przypadków upełnomocnienie rozumiane jest jednak jako potrzeba uwolnienia wiedzy, doświadczenia i mocy motywacyjnej w celu osiągnięcia zaskakujących wyników.


  Owszem, upełnomocnienie może być zjawiskiem trudnym do zrozumienia i należytej oceny, nie mówiąc o jego zastosowaniu praktycznym. Zbyt wielu przywódców biznesowych uważa, że skuteczne wprowadzenie upełnomocnienia będzie łatwe i proste, i łudzi się, że wystarczy tylko jeden lekki ruch z ich strony, a wszyscy pracownicy sami rzucą się na pojawiającą się okazję. Niestety, zmiana historii oraz sposobu myślenia ludzi i firm nie jest tak prosta, jak byśmy chcieli. W pierwszej edycji napisaliśmy wprost (a nasi Czytelnicy to potwierdzili), że wprowadzanie upełnomocnienia jest trudne! "Trudne" nie oznacza jednak "niemożliwe". Udało się nam zatem znaleźć pewną liczbę organizacji, które z upełnomocnienia uczyniły jeden z elementów swojej kultury firmowej.


  Przykładowo jedna z firm zajmujących się sprzedażą produktów delikatesowych, Trader Joe's, podjęła wiele poważnych działań mających na celu wypracowanie kultury upełnomocnienia. Dając ludziom więcej informacji, autonomii i odpowiedzialności, szefowie byli w stanie wykorzystać łączną moc drzemiącą w pracownikach do tego, aby podnieść roczne wyniki sprzedaży o 26%. Każdy ze sklepów sieci zanotował wzrost sprzedaży o 10%, zaś liczba samych sklepów wzrosła prawie dwukrotnie. Po ośmiu latach sieć zarabiała już o ponad 500% więcej niż na początku. Prezes firmy Joe Shields powiedział: "Bez upełnomocnienia pracowników nie da się skutecznie prowadzić sieci sklepów obejmującej swoim zasięgiem wiele stanów".


  Zaskakującym przykładem może być również dział należności lokalnego biura amerykańskiego urzędu skarbowego. Tak, samego urzędu skarbowego. A skoro oni mogli to zrobić, to tym bardziej uda się Tobie! Poprzez dostrzeżenie talentów pracowników i podkreślanie celów misji kierownikom urzędu udało się skupić działanie całego personelu. Grupa zarządzająca, w skład której wchodzili: Art Hylton, Steve Jensen i Rich Morgante, przeprowadziła serię spotkań, na których podkreślała, że każdy musi zacząć od analizy własnego zachowania. Następnie, po dokonaniu oceny świadczonych usług i omówieniu jej wyników, kierownicy projektu ograniczyli nastawienie "my-oni", a następnie przedstawili cel, na którym mógł się skupić każdy zespół zadaniowy. Co prawda działania te jeszcze nie dobiegły końca, ale dotychczasowe wyniki pozwalają sądzić, że urząd jest na najlepszej drodze do wypracowania upełnomocnienia, czego wszyscy im szczerze życzymy.


  Dzięki dzieleniu się informacją, określaniu granic autonomii i tworzeniu samodzielnie zarządzanych zespołów wiele organizacji było w stanie osiągnąć upełnomocnienie i stawić czoła wyzwaniom, jakie niesie ze sobą robienie interesów we współczesnym świecie. Sami chcielibyśmy, aby wszystkie firmy starały się robić dokładnie to samo.


  Ignorowanie upełnomocnienia jest zatem nie tyle ignorowaniem przemijającej mody, co pomijaniem narzędzia zdolnego zapewnić Twojej firmie sprawność nie tylko dziś, ale także w przyszłości.


  Mamy nadzieję, że w czasie lektury niniejszej książki będziesz pamiętać o tym, co napisaliśmy powyżej. Jeżeli zaś chcesz poważnie podejść do sprawy, możesz skorzystać także z naszej drugiej książki: Three Keys to Empowerment: Release the Power within People for Astonishing Results (1999).


  Zespoły działające w Twojej organizacji z pewnością docenią też podzieloną na dziesięć rozdziałów dyskusję zamieszczoną w książce Power Up for Team Results (2000) (książka i związane z nią broszury zostały opublikowane przez wydawnictwo Berrett-Koehler w San Francisco).


  Zdajemy sobie sprawę z tego, że próby upełnomocnienia pracowników wiążą się z licznymi problemami, ale wiemy też, że włożony w jego osiągnięcie wysiłek procentuje wyższą jakością, lepszym poziomem współzawodnictwa, obniżeniem kosztów, poprawioną elastycznością w zakresie dopasowywania się do potrzeb klienta oraz możliwością pracy z ludźmi zaangażowanymi i czującymi się świetnie w swoim środowisku zawodowym.


  Z tego też powodu życzymy Ci wytrwałości w próbach wypracowania upełnomocnienia i mamy nadzieję, że proces ten sprawi Ci przyjemność. Upełnomocnienie jest wspaniałym stanem, a praca nad nim, choć nie lekka, może sama z siebie dawać satysfakcję. Ciesz się zatem i upełnomocniaj!


  Ken Blanchard, John Carlos, Alan Randolph


  Jesień 2001


  
    Wyzwanie


    Deszcz miarowo bębnił w szyby, od czasu do czasu rozpryskując się pod wpływem silnych podmuchów wiatru. Ten dźwięk sprawiał, że Michael Hobbs zaczynał się uśmiechać. Strugi deszczu uderzające w okno przypominały mu o ciosach, jakie musiał znosić po objęciu funkcji prezesa zarządu średniej wielkości firmy produkującej sprzęty domowe. Firmy, która do niedawna odnosiła spore sukcesy.


    Michael objął fotel prezesa niecały rok temu i natychmiast zrobił to, co zwykł robić w takich sytuacjach, a mianowicie kurczowo chwycił ster władzy i scentralizował wszystkie podejmowane w firmie decyzje. Od ukończenia studiów ekonomicznych dał się poznać jako dynamiczny i pełen energii menedżer. Wierzył również w to, że wszystkie poważne problemy firm wynikają z braku silnego przywództwa, więc kiedy stanął na czele wspomnianej firmy, wydawało mu się, że szybko 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Menedżer empowermentu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    W krainie empowermentu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zasada pierwsza: dziel się z każdym dokładnymi informacjami

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zasada druga: stwórz autonomię poprzez ustalenie granic

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zasada trzecia: astąp hierarchiczne myślenie niezależnymi zespołami

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Dynamiczna interakcja trzech zasad

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Daj każdemu informacje niezbędne do działania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Granice to wskazówki do działania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Pozwól zespołom na autonomię

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Nie wątp w upełnomocnienie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Plan upełnomocnienia

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Epilog

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Podziękowania

Dostępne w wersji pełnej.

  O autorach
Dostępne w wersji pełnej.

  Dostępne usługi
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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