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  Opinie o książce Pełne zaangażowanie!


  „Pełne zaangażowanie! Briana Tracy’ego to niezwykła książka, zawierająca mnóstwo praktycznych narzędzi i koncepcji, niezbędnych każdemu menedżerowi, któremu zależy na większej skuteczności i na tym, by członkowie jego zespołu czuli się wspaniale we własnej skórze”.


  — Mark C. Thompson, autor bestsellerów Stwórz teraz wspaniałą firmę! i Success Built to Last


  „Pełne zaangażowanie! to fantastyczna podróż, w trakcie której czytelnik może dogłębnie zapoznać się z tym, jak zachowania menedżerów wpływają na wewnętrzną motywację pracowników firm i — w ostatecznym rozrachunku — na osiągane przez nie wyniki finansowe”.


  — Joseph Sherren, prezes Ethos Enterprises Inc; dyrektor generalny Gateway Leadership Inc; autor książki iLead: Five Insights for Building Sustainable Organizations; współautor pracy Vitamin „C” for a Healthy Workplace


  „Brian Tracy jest jednym z najbardziej praktycznych i pomocnych doradców, jakich kiedykolwiek poznałem, a książka Pełne zaangażowanie! zawiera koncepcje, które można zacząć stosować od razu — w pracy i w domu”.


  — Marshall Goldsmith, autor bestsellerów „New York Timesa” Pozytywne nastawienie i What Got You Here Won’t Get You There


  „Brian Tracy napisał kolejną błyskotliwą i trafiającą w sedno książkę o inwestowaniu w ludzi, podsycaniu talentów i inspirowaniu do wielkości! Magiczny sposób, w jaki wyjaśnia i szczegółowo motywuje tezę, że warto starać się być szczęśliwym i podsycać w sobie poczucie radości, to strzał w dziesiątkę. W czasach recesji, gdy wielu z nas traci ducha, Brian proponuje refleksję nad wewnętrzną wartością każdego z nas i przypomina, że możemy walczyć z kryzysem, nabierając określonych nawyków, podejmując konkretne działania i przyjmując na siebie sprecyzowane zobowiązania. Gorąco polecam tę książkę wszystkim liderom i menedżerom oraz — po prostu — osobom poszukującym doskonałej i inspirującej lektury!”


  — Steve Rodgers, prezes i właściciel firmy Windermere Exclusive Properties z siedzibą w San Diego


  „Brian Tracy nie traci doskonałej formy, udowadniając po raz kolejny, że dysponuje głęboką wiedzą i intuicją. Pełne zaangażowanie! to zbiór wyjątkowo trafnych wskazówek, umożliwiających liderom wywieranie pozytywnego wpływu na podwładnych. Przeczytaj ją, zacznij stosować porady Briana i ciesz się z efektów!”


  — Michael Clayton, prezes i dyrektor generalny firmy Better Business Bureau w południowo-wschodnim Teksasie


  „W skali od 1 do 10, to znaczy od minimalnego do maksymalnego poziomu zadowolenia, wystawiam książce Pełne zaangażowanie! ocenę 10+. To kolejne przełomowe dzieło Briana Tracy’ego i kompendium dobrych praktyk, dzięki którym menedżerowie i ich podwładni mogą zacząć dawać z siebie to, co najlepsze. Z pewnością włączę opisane przez niego techniki do repertuaru środków ułatwiających dobrym pracownikom dążenie do prawdziwej wielkości. Dzięki, Brian!”


  — Matt Fenn, główny menedżer w firmie Jostens Memory Book Training and Development


  „Brian podpowiada menedżerom, co powinni robić, aby ich ludzie czuli się wspaniale i osiągali doskonałe efekty”.


  — Keith Scott, założyciel firmy Beachcomber Hot Tubs


  „Stosowanie zasad zawartych w książce Pełne zaangażowanie! z pewnością wywrze zasadniczy i jednoznacznie pozytywny wpływ na efektywność i kulturę każdej organizacji biznesowej. Brian prezentuje skuteczne narzędzia, umożliwiające osiąganie konkretnych rezultatów za sprawą autentyzmu wiodącego ku temu, że wszyscy zaczynają działać we właściwy sposób”.


  — Tim Larson, prezes i dyrektor generalny firmy Jostens


  „Ta znakomita książka zawiera opisy wielu praktycznych narzędzi i koncepcji, z których mogą korzystać menedżerowie pragnący skłaniać swoich podwładnych do tego, aby czuli się wspaniale we własnej skórze — bo wiadomo, że zaangażowani i szczęśliwi pracownicy pracują lepiej, co w jednoznacznie pozytywny sposób wpływa na poziom efektywności zatrudniających ich organizacji biznesowych. Brian pokazuje, jak należy motywować i inspirować zespoły, aby mogły w pełni realizować swój potencjał”.


  — John Assaraf, pisarz


  „Liderzy i menedżerowie mogą wydobywać z podwładnych to, co najgorsze, lub to, co najlepsze. Obecnie, bardziej niż kiedykolwiek wcześniej, musimy skłaniać pracowników do tego, aby pracowali jak najefektywniej — a nikt nie zna się na tym lepiej niż Brian Tracy”.


  — Lawrence Janesky, prezes firmy Basement Systems Inc; autor książek The Highest Calling i Think Daily


  „Brian znów tego dokonał! Pełne zaangażowanie! to podręcznik dla wszystkich menedżerów i liderów, którym zależy na tym, aby ich podwładni dawali z siebie jak najwięcej. Brian Tracy jest kimś, kto w realiach stale zmieniającego się świata dzieli się z wszystkimi zainteresowanymi receptą na maksymalną wydajność! Ta książka to lektura obowiązkowa dla każdego lidera!”


  — Tom Alkazin, ambasador i najskuteczniejszy przedstawiciel handlowy marki Vemma


  Z całego serca dedykuję niniejszą książkę Artowi Van Elsanderowi i Kim Yost oraz wspaniałej firmie, której przewodzą. Art Van Furniture jest przykładem właściwego stosowania najlepszych rozwiązań w sferze nowoczesnego zarządzania.


  Wstęp


  „Jeśli twoja aktywność inspiruje innych do tego, by więcej marzyli, więcej się uczyli, aktywniej działali i stawali się kimś więcej, to jesteś liderem”.


  — John Quincy Adams


  Witamy w nowym świecie! W 2008 roku doszło do przełomu w sferze działalności gospodarczej i operacji biznesowych, więc już nigdy nie będzie tak, jak było. Dziś mamy do czynienia z tak zwaną „nową normalnością” — stare dobre czasy minęły bezpowrotnie.


  Ze względu na kurczące się rynki, rosnącą konkurencję, wymagających klientów oraz ciągły niedobór wysoko wykwalifikowanych i efektywnie działających ludzi musimy bardziej niż kiedykolwiek wcześniej koncentrować się na robieniu więcej za mniejsze pieniądze i uzyskiwaniu jak najlepszych efektów przy ograniczonych zasobach.


  Jednym z interesujących aspektów naszych trudnych z ekonomicznego punktu widzenia czasów jest to, że firmy produkują dziś więcej, dysponując mniejszymi zasobami. Mimo że we wszystkich sektorach spadł poziom zatrudnienia, bo zwolniono miliony ludzi, wydajność i wielkość produkcji w przeliczeniu na pracownika stale rosną. Firmy dysponują dziś mniejszą liczbą pracowników, a jednak utrzymują lub wręcz zwiększają poziom własnej produktywności i jakości wytwarzanych przez siebie produktów. Dlaczego? Bo osoby, które aktualnie zatrudniają, są lepiej dobrane, lepiej zorganizowane i lepiej zarządzane. Taki cel powinieneś postawić sobie także Ty.


  Menedżerowie (każdego szczebla) są w zasadzie administratorami własnych jednostek biznesowych. Zarządzają przychodami i wydatkami, zamierzeniami i efektami pracy, wymaganiami produkcyjnymi i miernikami efektywności. Rachunki zysków i strat firm, w których działają, odzwierciedlają ich zdolności w zakresie łączenia ludzi z zasobami w celu uzyskiwania określonych efektów — zwłaszcza finansowych — których wartość powinna przekraczać (najlepiej znacząco) poziom kosztów.


  Zwiększanie wartości ROE


  Miarą sukcesu firm jest zasadniczo to, na ile skuteczne i konsekwentne są działania zatrudnianych przez nie menedżerów w zakresie zapewniania wysokiego poziomu rentowności kapitału własnego (ROE). Celem strategii, planowania, taktyki i działalności operacyjnej każdej firmy powinno być organizowanie i reorganizowanie pracy ludzi i aktywów w taki sposób, aby rentowność kapitału własnego, czyli zwrot ze środków, które właściciele zainwestowali w firmę, była najwyższa z możliwych. Dotyczy to wszystkich obszarów działalności gospodarczej, a miarą efektywności jest w tym zakresie sytuacja konkretnych firm na tle konkurencji z tej samej branży.


  Ty jako menedżer także musisz robić wszystko, aby wartość ROE była jak najwyższa. W Twoim przypadku należałoby jednak inaczej rozwinąć skrót, bo nie chodzi o rentowność kapitału, tylko o „zwrot z energii” ludzi, którzy Ci podlegają. Powinieneś zapewniać swojej firmie jak najwyższy poziom zwrotu z kapitału ludzkiego — rozumianego jako wysiłek fizyczny, emocjonalny i umysłowy — czyli tego, ile Twoi ludzie są w stanie zainwestować, aby osiągać efekty, za które odpowiadasz.


  Według specjalistów z firmy Robert Half International statystyczny pracownik wykonuje czynności zawodowe tylko przez mniej więcej 50% nominalnie przeznaczanego na to czasu. Oznacza to, że za sprawą niejasności w kwestii zadań, braku priorytetów, nieodpowiedniego zarządzania, braku konsekwentnego ukierunkowywania i niedostatecznie jasnych informacji zwrotnych większość z nas marnuje 50% lub więcej czasu, wykonując czynności, które nie mają nic wspólnego z pracą.


  A jakie to czynności? Na przykład bezproduktywne pogawędki ze współpracownikami, przedłużające się lunche i przerwy na kawę, spóźnianie się do pracy i wychodzenie z niej wcześniej, surfowanie po internecie, załatwianie spraw osobistych i inne wypełniające czas działania, które nie przynoszą firmom praktycznie nic, co oznacza, że po prostu tracą one pieniądze inwestowane w opłacanie pensji i świadczeń pracowniczych.


  Jednak, zgodnie z cytatem przypisywanym Napoleonowi, „pod dobrym dowództwem nikt nie jest złym żołnierzem”. To prawda, bo dobry menedżer, dysponujący jasną wizją, może szybko przekształcić grupę przeciętnych pracowników w zespół o maksymalnej wydajności, który jest w stanie osiągnąć dla firmy bardzo wiele. Trzeba tylko wiedzieć, jak należy to robić.


  I tu mam dla Ciebie dobrą wiadomość: wszystkie rozwiązania zostały już opracowane i są łatwo dostępne. Za sprawą całych dziesięcioleci badań i milionów godzin zainwestowanych w prace nad efektywnością o charakterze tak indywidualnym, jak i organizacyjnym obecnie dokładnie wiemy, co powinniśmy robić (a czego nie), aby wydobywać z podwładnych to, co najlepsze. Prawdą jest, że wynagrodzenia stanowią od 65 do 85% kosztów prowadzenia działalności gospodarczej, więc wykorzystując 50% z kwoty dotąd niezagospodarowanej, bo pracownicy działali na pół gwizdka, i ukierunkowując ich energię na to, aby byli bardziej produktywni, możemy bardzo wiele zmienić na lepsze, niezależnie od miejsca, w którym aktualnie znajduje się nasza firma.


  Jak nauczyć się tego, co powinniśmy wiedzieć?


  Dziś wiemy już także o tym, że każdy doskonały menedżer był kiedyś kiepski. Wszyscy zaczynamy od zera, nie dysponując żadnymi umiejętnościami menedżerskimi, niezależnie od tego, za kogo się uważamy. Dobrym przykładem mogą być moje własne doświadczenia. Pamiętam, jak przestałem być szeregowym (choć najlepszym w firmie) akwizytorem, awansowałem na stanowisko kierownika działu sprzedaży i zostałem przełożonym ponad trzydziestu sprzedawców. Byłem wtedy przekonany, że to dla mnie doskonała okazja do wykazania się zdolnościami przywódczymi.


  Nie mając żadnego doświadczenia w sferze zarządzania personelem, natychmiast zacząłem wydawać polecenia, skłaniając podwładnych, aby robili określone rzeczy i rezygnowali z robienia innych. Organizowałem konsultacje — zarówno indywidualne, jak i zespołowe — bo zależało mi na tym, aby wszyscy przekonali się o tym, że dysponuję rozległą wiedzą fachową i nieosiągalnym dla innych (sic!) poziomem kompetencji. Krytykowałem swoich ludzi za błędy czy braki w sferze efektywności i groziłem zwolnieniami tym, którzy nie chcieli przystać na to, że „ma być po mojemu”.


  Ignorowałem ponure spojrzenia i zasępione twarze. Nie zwracałem uwagi na ciszę, która zapadała, gdy wchodziłem do biura. Nie reagowałem, gdy podwładni narzekali pod nosem na to, jak ich traktuję.


  Na efekty swoich działań nie musiałem czekać zbyt długo, choć okazały się inne niż te, których oczekiwałem. Po mniej więcej tygodniu „szefowania” przyszedłem pewnego ranka do biura i nikogo w nim nie zastałem — było puste, jakby ogłoszono alarm bombowy. Jedyną osobą, którą udało mi się przydybać, był sekretarka. Poinformowała mnie, że najlepszy akwizytor w firmie, człowiek bardzo popularny i wpływowy, wraz z całym swoim zespołem (a tym samym także z obsługiwanymi przezeń klientami) postanowił przejść do konkurencji, bo wszyscy mieli serdecznie dość tego, jak ich traktowałem.


  Bilans dokonań


  Moją pierwszą reakcją były szok i niedowierzanie. Wiedziałem, że gdy o wszystkim dowie się mój szef, zostanę zwolniony i trafię dokładnie tam, gdzie zaczynałem kilka lat wcześniej, czyli na bruk.


  Nie wiedząc, co robić, zadzwoniłem do pewnego znacznie starszego i mądrzejszego od siebie biznesmena i opowiedziałem mu o tym, co się stało. Szczęściem w nieszczęściu okazało się to, że on także na początku kariery zawodowej zetknął się z podobną sytuacją, więc doskonale rozumiał, jakie popełniłem błędy, i doradził mi, co powinienem zrobić, aby odwrócić sytuację.


  Po pierwsze, musiałem zaakceptować fakt, że popełniłem poważny błąd i powinienem go naprawić. Po drugie, zdałem sobie sprawę, że najistotniejszy jest prowodyr — najlepszy akwizytor, który zainicjował bunt. Gdyby udało mi się przekonać go do powrotu, zanim cały zespół zadomowi się w konkurencyjnej firmie, być może mógłbym uratować twarz (i tyłek).


  Zabiegi


  Zadzwoniłem do niego bezzwłocznie i umówiłem się na spotkanie. Phillip — bo tak miał na imię — pojawił się z trzema innymi akwizytorami, jak jakiś mafioso, i zapytał, czego chcę. Natychmiast przeprosiłem za swoje zachowanie, obiecałem, że nigdy więcej nie będę źle traktował podwładnych, i zapytałem, co powinienem zrobić, żeby wrócili.


  Po poufnej rozmowie ze swoimi consiglieri Phillip przedstawił mi żądania. Były proste — oczekiwał, że mianuję go swoim asystentem i że zostanie łącznikiem między mną a zespołem. Wszystkich miałem traktować z szacunkiem, a w przypadku problemów zwracać się do niego, zanim skrytykuję kogoś publicznie. Zgodziłem się i następnego dnia cały zespół pojawił się w biurze, gotowy do pracy.


  W ten sposób zdobyłem bezcenne doświadczenie, które wykorzystałem następnie, budując zespoły sprzedażowe w sześciu państwach, rekrutując, szkoląc i zatrudniając pracowników oraz powołując określone osoby na stanowiska menedżerów i pomagając im w skutecznym zarządzaniu działaniami operacyjnymi. Wszystkie zespoły zaczęły w krótkim czasie osiągać doskonałe wyniki, a ja zapamiętałem tę cenną lekcję na zawsze.


  Sedno sprawy


  Oto, co wtedy zrozumiałem: sposób, w jaki traktujemy innych, czyli to, co mówimy i robimy, aby wpływać na ich emocje, jest z punktu widzenia skłaniania, aby dawali z siebie to, co najlepsze, zdecydowanie bardziej istotne niż nasze wykształcenie, inteligencja czy doświadczenie. A jak zostać wybitnym menedżerem? Wystarczy wiedzieć, że motywuje nas to samo, co innych, bo dzięki temu możemy uwalniać potencjał otaczających nas ludzi i budować wysoko efektywne zespoły, konsekwentnie zapewniające firmom pokaźne przychody. I tyle w kwestii teorii — trzeba tylko stosować ją w praktyce.


  Z tej książki dowiesz się (lub przypomnisz sobie), co należy robić, aby inni dawali z siebie jak najwięcej. Zrozumiesz, dlaczego myślisz o sobie i swojej pracy tak, a nie inaczej, co przełoży się na sposób, w jaki zaczniesz traktować myśli, uczucia i reakcje innych ludzi. Dowiesz się także, jak wykorzystywać „efekt bumerangu”, czyli skłaniać swoich ludzi do tego, aby czuli się świetnie we własnej skórze, bo wiadomo, że jeśli tak będzie, Ty także zaczniesz stawać się coraz szczęśliwszy.


  Peter Drucker stwierdził, że najważniejszą zmianą, jaką możemy wprowadzić w swoim „słowniku biznesmena”, jest zastąpienie wyrazu „sukces” słowem „wkład”. Gdy zaczynamy myśleć w kategoriach „brania udziału”, nasze nastawienie do siebie jako menedżera i do innych w miejscu pracy zmienia się w bardzo pozytywny sposób.


  Kluczowe znaczenie synergii


  Najistotniejszym wkładem, jaki menedżer może wnieść w działalność firmy, jest skłanianie podlegających mu ludzi do jak najlepszej pracy. Chodzi o synergię, czyli umożliwianie grupie ludzi harmonijnej współpracy, bo mogą osiągać wtedy znacznie więcej, niż gdyby każdy z nich działał samodzielnie. „Nikt, kto działa sam, nie jest w stanie osiągnąć tyle, co grupa ludzi” — to stwierdzenie, które pasuje tu jak ulał.


  W warunkach synergii cztery osoby mogą pracować za sześć czy siedem, a osiem czy dziesięć za piętnaście, a nawet dwadzieścia. Zadaniem menedżera jest w tym kontekście bycie „katalizatorem”, bo dzięki temu efektywność jego zespołu zwiększa się w postępie wykładniczym i może on — za sprawą multiplikacji talentów i umiejętności — osiągać znacznie więcej niż tworzące go jednostki.


  Zasada 80/20 w nowym ujęciu


  „Dlaczego niektóre firmy odnoszą większe sukcesy i są bardziej dochodowe niż inne?” — to pytanie, które stale pojawia się w dyskusjach o prowadzeniu działalności biznesowej.


  Dlaczego zaledwie 20% firm, niezależnie od branży, zawsze osiąga co najmniej 80% zysków całego sektora? Dlaczego 20% organizacji biznesowych zapewnia sobie 80% udziału w rynku? Dlaczego 20% prowadzących działalność gospodarczą przedsiębiorstw sprzedaje 80% produktów lub usług?


  Odpowiedź na te pytania jest prosta: bo w najlepszych firmach pracują najlepsi menedżerowie — osoby w konsekwentny sposób zapewniające im lepsze efekty od tych, które osiąga konkurencja.


  Rzeczywistą miarą wartości menedżerów jest wydajność. Chodzi o zdolność do osiągania wyników, których się od nich oczekuje. Ich narzędziami są ludzie, zgrupowani w zespołach, o których jakości decyduje wydajność ich członków. Menedżerowie muszą umieć skłaniać ich do jak najefektywniejszej pracy, bo właśnie to przekłada się na wyniki, nagrody, dochody, awanse i to, jak wielki sukces osiągną w ostatecznym rozrachunku i zespoły, i oni sami.


  Oto dwie proste zasady określające skuteczność menedżerów. Pierwszą definiuje stwierdzenie: „Życie staje się lepsze tylko wtedy, gdy my sami stajemy się coraz lepsi”, a drugą: „Nasi ludzie stają się lepsi tylko wtedy, gdy także my sami pracujemy nad samodoskonaleniem”.


  A ponieważ nie ma żadnych ograniczeń w kwestii tego, jakie postępy jesteś w stanie zrobić w ciągu najbliższych tygodni czy miesięcy, nie istnieją także żadne realne ograniczenia dotyczące tego, jak dobrym menedżerem możesz się stać i jak dobre efekty — zarówno w kontekście ilościowym, jak i jakościowym — możesz osiągać.


  Podsumowując: przygotuj się na to, że podczas lektury tej książki poznasz praktyczne i sprawdzone strategie, dzięki którym uwolnisz potencjał podwładnych, znacząco zwiększysz własną efektywność (i dochody) oraz staniesz się doskonałym menedżerem, co z pewnością przyda Ci się w toku dalszej kariery zawodowej.


  Rozdział 1. Szczęśliwi z odpowiednich powodów


  „Stwórz najwznioślejszą i najwspanialszą wizję swojego życia, bo stajemy się tym, w co wierzymy”.


  — Oprah Winfrey


  Na kursach sprzedaży i marketingu często pytam uczestników: „Jaki odsetek ludzkich decyzji ma podłoże racjonalne, a jaki emocjonalne?”.


  Większość z nich odpowiada: „80/20” lub „90/10”, a ja, kończąc ćwiczenie, informuję, że jako istoty ludzkie w 100% kierujemy się emocjami. Podejmujemy emocjonalne decyzje, a potem uzasadniamy je logicznie. Pierwszą część tego działania wykonujemy błyskawicznie — czasem na podstawie zaledwie jednego spojrzenia czy pojedynczej informacji — a następnie, nierzadko przez kilka godzin, dni, tygodni czy nawet miesięcy, staramy się je usprawiedliwiać, wynajdując logiczne argumenty.


  Następnie, gdy milkną okrzyki zdziwienia, pytam: „A z czym związane są emocje, które napędzają wszystkie nasze działania i zachowania?”.


  Zwykle słyszę, że są to emocje związane z pieniędzmi, lękiem przed utratą czegoś (na przykład kontroli nad własnym życiem), „pragnieniem zysku” czy nawet „miłością”, ale potem wszyscy dochodzimy do wniosku, że w ostatecznym rozrachunku najpotężniejszym motywatorem jest „pragnienie bycia szczęśliwym”.


  Arystoteles opisał to w dziele Etyka nikomachejska, stwierdzając, że za każdym motywem kryje się kolejny, a najbardziej rdzennym jest dążenie do szczęścia.


  Szczęśliwi klienci


  Powodem, dla którego ludzie kupują różne rzeczy, jest nadzieja, że po zakupie czegoś konkretnego będą szczęśliwsi niż przedtem. Kupujemy w oczekiwaniu na to, jak własnym zdaniem będziemy się czuć po podjęciu decyzji o zakupie. Celem sprzedawców i marketingowców jest „sprzedawanie nadziei”, bo właśnie ona wpływa na to, czy klienci czują się po zakupie bardziej, czy mniej szczęśliwi. I — uogólniając — dotyczy to w ogóle wszystkich zachowań istot, którymi jesteśmy.


  Oto najistotniejsze pytanie dotyczące działalności biznesowej: „Zakładając, że celem wszystkich firm jest przyciąganie i utrzymywanie klientów, co powinny one robić, aby tychże klientów nie tracić i skłaniać do kolejnych zakupów?”.


  A odpowiedź? Jest prosta: należy sprawiać, aby klienci byli zadowoleni ze współpracy i woleli realizować procesy zakupowo-obsługowe z nami niż z kim innym. Bo szczęście ma kluczowe znaczenie.


  Szczęśliwi pracownicy


  Logicznym rozwinięciem powyższego pytania w ujęciu dla menedżerów mogłoby być kolejne, o następującej treści: „Jak wydobywać to, co najlepsze, z każdego podwładnego?”.


  Jak sprawić, aby członkowie personelu uruchamiali jak najwięcej energii — w ujęciu fizycznym, emocjonalnym i umysłowym — by jak najlepiej wykonywać swoją pracę? Co robić, aby ludzie byli zaangażowani, lojalni i oddani nam i firmie? Jak skłaniać ich do harmonijnej współpracy i nieustannego szukania sposobów na to, aby ich działania były coraz efektywniejsze i szybsze oraz generowały jak najniższe koszty?


  Odpowiedź brzmi: należy sprawiać, aby czuli się szczęśliwi. Trzeba organizować ich pracę — od pierwszego etapu procesu zatrudniania do końca ceremonii przejścia na emeryturę — w taki sposób, aby podwładni byli zadowoleni z nas jako menedżerów ze swoich zajęć, ze współpracowników, z interakcji z klientami i dostawcami, czyli ogólnie rzecz biorąc ze wszystkiego, co robią i co wywiera wpływ na kondycję firmy.


  Przez całe wieki mędrcy i wszelkiego rodzaju badacze starali się sformułować „jednolitą teorię pola” — jedną zasadę, która wyjaśniałaby wszystkie inne. Przełomem okazała się ogólna teoria względności Einsteina (E=mc2), która na początku XX wieku nie tylko doskonale uzupełniła fizykę newtonowską, ale wręcz — w pewnym sensie — ją zastąpiła.


  W sferze działań zarządczo-motywacyjnych jednolitą teorią pola jest wspomniana wyżej zasada „sprawiania, aby czuli się szczęśliwi”, bo właśnie ona wyjaśnia wszystkie inne.


  Jak postępować zgodnie ze złotą zasadą skutecznego zarządzania?


  Na szczęście „sprawianie, aby wszyscy czuli się szczęśliwi”, jest proste. Wystarczy podporządkować wszelkie działania złotej regule skutecznego zarządzania: „Postępuj tak, jak chciałbyś, aby postępowano z tobą”. Na przestrzeni wieków odkryto wiele koncepcji służących poprawie stosunków międzyludzkich, ale nikt nie wpadł jeszcze na nic lepszego. Złota reguła jest nawet podstawą większości doktryn religijnych.


  Co więcej, problem nie polega na tym, że nie wiadomo, co robić, aby inni czuli się szczęśliwi. Chodzi raczej o to, że zapominamy to robić, zaniedbujemy złotą regułę, bo rozpraszają nas inne sprawy, odmawiamy jej stosowania, bo nie rozumiemy, jakie ma znaczenie, albo — co najgorsze — doprowadzamy do tego, że nasi ludzie czują się nieszczęśliwi, a następnie usprawiedliwiamy swoje zachowania egoistycznymi wymówkami czy racjonalizacjami.


  Jak zatem powinniśmy postępować? Za punkt wyjścia należałoby uznać ustalenie, dlaczego istoty ludzkie myślą i działają w taki, a nie inny sposób. Dlaczego? Bo następnie można zacząć wykonywać czynności zmierzające do tego, aby podwładni w pełni angażowali się w swoją pracę i uzyskiwali efekty, które będą odpowiednio pozycjonować firmę na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Aby było to możliwe, trzeba jednak wiedzieć, jak kształtuje się nasza własna osobowość, jak powinniśmy dążyć do maksymalnej efektywności, jak posługiwać się „zarządzaniem motywacyjnym” i jak dawać z siebie to, co najlepsze, we wszystkich możliwych sferach.


  Krótki kurs uszczęśliwiania


  Skoro czytasz tę książkę, prawdopodobnie przytłacza Cię to, że masz zbyt wiele do zrobienia i zbyt mało czasu. Wielu czytelników książek biznesowych kończy lekturę po pierwszym rozdziale, więc właśnie w tym miejscu chciałbym, abyś wziął udział w „kursie” uszczęśliwiania innych, aby osiągali jak najlepsze wyniki.


  Oto dwadzieścia pięć koncepcji (w przypadkowej kolejności), które możesz zastosować, aby stworzyć środowisko umożliwiające pracę na najwyższych obrotach i skłonić każdego z podwładnych do podejmowania jak najskuteczniejszych działań dla dobra firmy. W kolejnych rozdziałach chciałbym je rozwinąć i omówić niektóre bardziej szczegółowo, ale zacznijmy od krótkiego przeglądu:


  
    	Uśmiechaj się. Widząc kogoś w danym dniu po raz pierwszy, uśmiechnij się. Spójrz mu prosto w oczy, zatrzymaj się i przywołaj na twarz uśmiech. Daj do zrozumienia, że cieszysz się, bo go widzisz. Gdy się uśmiechamy, pracuje zaledwie 13 mięśni, a do zmarszczenia czoła potrzeba ich aż 112. Uśmiechanie się jest zatem po pierwsze znacznie łatwiejsze niż inne rodzaje mimiki, a po drugie sprawia, że inni czują się szczęśliwi.


    	Zadawaj pytania. Rozmawiaj ze swoimi ludźmi: zadawaj im pytania o to, jak się czują i jak im idzie. Gdy okazujemy innym szczere zainteresowanie, dowartościowujemy ich. Czują się doceniani i mają świadomość, że ich szanujemy, więc chętniej podejmują działania, z których możemy być zadowoleni.


    	Słuchaj. I to uważnie, gdy ktoś do Ciebie mówi. Gdy słuchamy innych, nie przerywając, w ich mózgach uwalniają się endorfiny, więc czują się szczęśliwsi, istotniejsi i poprawia się ich samoocena. Pamiętaj też, aby przytakiwać, uśmiechać się i uważnie obserwować twarz interlokutora. Demonstruj, że to, co mówi, jest dla Ciebie bardzo interesujące i ważne. Aktywne słuchanie nie tylko praktycznie nie wymaga wysiłku, ale także wyjątkowo pozytywnie wpływa na to, jak inni wykonują swoją pracę.


    	Bądź uprzejmy. Rozmawiając z podwładnymi, okazuj im szacunek. Traktuj ich jak osoby utalentowane, inteligentne i spełnione, bo na to zasługują. Nachylaj się w ich kierunku i patrz im prosto w oczy, demonstrując, że kontakt sprawia Ci przyjemność.


    	Dziękuj. Za wszystko, nawet gdy są to drobiazgi. Okazuj podwładnym wdzięczność za stawianie się na czas, za wykonywanie zadań, za udzielanie informacji i w ogóle za wszystko, czym zajmują się w pracy. Gdy wyrażamy uznanie, dziękując komuś za coś, co zrobił lub powiedział, sprawiamy, że czuje się on doceniany i wartościowy. Słowa mają potężny wpływ na myśli, uczucia i zachowania innych, wiec gdy im dziękujemy, czują się szczęśliwsi nie tylko jako pracownicy, ale także po prostu jednostki ludzkie.


    	
      Zapewniaj dostęp do informacji. O firmie, branży, a przede wszystkim o tym, co może wpływać na poziom poczucia bezpieczeństwa. Zadowoleni pracownicy uważają, że zostali wtajemniczeni, że są „na bieżąco” i wiedzą, co dzieje się wokół nich, wpływając na ich pracę i życie.

      Warto prowadzić politykę otwartych drzwi. Poinformuj podwładnych, że nic nie jest i nie będzie dla nich tajemnicą i że mogą pytać o wszystko, co dzieje się zarówno wewnątrz firmy, jak i poza nią. Pamiętaj przy tym, że na wszelkie pytania musisz odpowiadać w wyczerpujący sposób.

    


    	
      Zachęcaj do wprowadzania udoskonaleń. Mobilizuj swoich podwładnych do tego, aby szukali koncepcji umożliwiających lepsze wykonywanie pracy lub wprowadzanie poprawek we wszystkich sferach działalności firmy. Japończycy po drugiej wojnie światowej odbudowali gospodarkę za pomocą systemu kaizen, czyli „ustawicznego doskonalenia” — każdą osobę, niezależnie od szczebla, zachęcano do szukania nawet najdrobniejszych ulepszeń, które mogłaby wprowadzić na swoim „odcinku”.

      Powinieneś postępować tak samo. Nigdy nie okazuj lekceważenia. Każdego, kto wpadnie na jakiś pomysł, zachęcaj, aby wypróbował go w małej skali i sprawdził, czy okaże się skuteczny. Pomysłów będzie tym więcej, im bardziej będziesz mobilizował swoich ludzi do tego, aby z nimi do Ciebie przychodzili. Pamiętaj, że pracownicy, których zachęca się do bycia kreatywnymi, lepiej wykonują swoją pracę i czują się znacznie szczęśliwsi.

    


    	
      Traktuj pracowników jak wolontariuszy. Wyobraź sobie, że Twoi ludzie pracują za darmo. Że masz personel składający się z utalentowanych, spełnionych osób, które mogłyby pracować, gdziekolwiek by chciały, ale wybrały pracę dla Ciebie i Twojej firmy, bo to lubią.

      Ogromna większość pracowników organizacji non profit to wolontariusze, których traktuje się z ogromnym szacunkiem, bo menedżerom na nich zależy. Uznając pracowników za wolontariuszy — osoby poświęcające swój czas, aby pomagać nam i naszej firmie, bo nas lubią i cieszą się tym, co robią — automatycznie zaczynamy traktować ich lepiej. A oni czują się naturalnie znacznie szczęśliwsi, przychodząc do pracy i wykonując swoje zadania.

    


    	
      Wyobraź sobie, że Twoi podwładni to klienci warci miliony dolarów. Pomyśl, jak zmienia się Twoje podejście, gdy słyszysz w słuchawce telefonu głos jednego z ważnych klientów. W takich sytuacjach natychmiast stajemy się przyjaźni, czarujący, uważni i pełni respektu, prawda? Zaczynamy zachowywać się najlepiej, jak potrafimy, i niezależnie od tego, co mówi klient, pozostajemy troskliwi, przyjaźni i cierpliwi.

      A teraz wyobraź sobie, że każdy z Twoich pracowników wpływa w jakiś sposób na decyzje zakupowe wszystkich klientów, nawet tych najważniejszych. Zacznij traktować ich jak milionerów, bo wtedy z pewnością poczują się znacznie lepiej i odwdzięczą Ci się sumienną pracą.

    


    	
      Dobrze płać. Pamiętaj, aby sprawiedliwie wynagradzać swoich ludzi za wkład pracy, który wnoszą do firmy. Pieniądze jako takie nie są wprawdzie najskuteczniejszym motywatorem, ale wycenianie pracowników na mniej, niż są warci, to wyjątkowo efektywny demotywator.

      Faktem jest, że dobry personel pracuje tak naprawdę za darmo, bo wnosi więcej, niż kosztuje w przeliczeniu na wynagrodzenia i inne świadczenia. Firmy mogą się rozwijać tylko wtedy, gdy są w stanie przyciągać i utrzymywać doskonałych pracowników, których działania konsekwentnie zwiększają poziom ich zysków.


      Biorąc pod uwagę 
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