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ROZDZIAL DRUGI

Indywidualne zaangazowanie
i praca zespotowa

Czy mowimy jednym gltosem?

Przekazywanie pracownikom wizji

Jestem w 100 procentach zaangazowany w nasza wizje.
I stusznie. Jestem wiascicielem. StworzyliSmy Srodowis-
ko pracy, w ktérym cata zaloga inwestuje czas i wysitek
w to, by wyréznic firme i zyskac swiatowa stawe. Naszg
wizja dzielimy si¢ takze z nowymi pracownikami, ile-
kro¢ do nas dotfaczaja. Okres probny zwykle trwa u nas
trzy miesiace. Potem decydujemy, czy kandydat nam
odpowiada, a on postanawia, czy chce zadeklarowac
publicznie — na forum catej zalogi — swoje zaangazowa-
nie na rzecz wspolnej wizji.

Zauwazylem, ze wielu przedsiebiorcow poswieca
mnostwo czasu na wyjasnianie ludziom, jak maja wyko-
nywaé swoja prace. Za to mato ktéry przedsigbiorca
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wyjasnia podwladnym misje — wyzszy cel pracy, ktory
nadaje jej wiekszy sens. Organizacje czesto zapoznaja
Swiezych pracownikéw z misjg w bardzo prosty sposéb:
kaza im przeczytac firmowy manual. Najwyrazniej tacy
pracodawcy uwazaja, ze pracownicy w pelni zrozumieja
misje, nawet jesli nikt im nie powie, jak przyczyniac sie
do jej realizacji. Po ujawnieniu tak wielu skandali za-
czalem si¢ zastanawiac, czy zarzadzajacy w duzych
firmach sami rozumieja swoje misje i wartosci, jakie one
niosa.

Pracownik nie staje si¢ wspotwiascicielem wizji, jesli
pracodawca po prostu kaze mu si¢ pod nia podpisac.
Pracownik przymuszony do zaakceptowania odgornej
misji ogranicza si¢ do stwarzania pozoréw — po prostu
zachowuje si¢ tak, jakby zyl firmowa misja, zwlaszcza
gdy jest obserwowany przez przetlozonego. Rezultat jest
wiec catkiem inny niz w sytuacji, gdy pracownik auten-
tycznie wyznaje wartosci i misje organizacji.

My w Pike Place Fish poswigcamy wiele czasu
dyskusjom, podczas ktérych zglebiamy nasza wizje. Nie
prosimy pracownikow, by czytali o tej wizji. Nawet nie
spisaliSmy jej na papierze i nie powiesiliSmy jej na
Scianie. Nasza wizja towarzyszy nam w codziennych
obowigzkach! Jesli nie chcesz zdobywac wraz z nami
Swiatowej stawy, to ta praca nie jest dla ciebie. Nie
wyobrazam sobie, zeby ktos pracowat w Pike Place Fish
tylko dla wyptaty.

Stuze wszystkim pracownikom, ktérzy chcea zrozu-
miec, pogtebiac i poszerzac naszg wizje. W szczegolno-
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Sci pomagam nowym ludziom w nakreslaniu ich wias-
nych wizji World Famous Pike Place Fish. Pomagam im
powiazac¢ ich osobiste wizje stawy z wizja reszty ze-
spotu. Oferuje im mozliwoS¢ zmiany spojrzenia na
Swiat. Jednak to oni decyduja, czy przyjmuja to za-
proszenie czy nie.

Chce, aby nowi pracownicy ujawniali swoja twoércza
nature. Wzywam ich, by wzbogacili firm¢ o swoje
szczegolne talenty, a nie tylko o umiejetnosci technicz-
ne. Zachecam ich, by szukali nowych sposobéw powie-
kszania stawy Pike Place Fish. To wtasnie tworcze
zaangazowanie naszych ludzi jest aura naszej firmy,
otaczajacg Seattle, jak rowniez miejsca potozone o wiele
dalej. Jesli to wszystko wydaje ci si¢ dziwne, pomysl, jak
obce muszg wydawac sie te stowa mlodym kandydatom
do pracy na naszym stoisku, jakimi najczesciej sa 20-letni
niezonaci mezczyzni. Moje zaproszenie z pewnoscia nie
dociera do wszystkich i wcale nie czuje si¢ urazony, gdy
ktos po przemysleniu sprawy Swiadomie odrzuca pro-
pozycje.

W Pike Place Fish zaangazowanie we wspdlny cel
jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Zapewniamy pra-
ce tym, ktérzy rozumieja, ze jesteSmy tu po to, by jak
najlepiej stuzy¢ ludziom. Nie dajemy ludziom ultimatum
w stylu: ,Przylacz sie teraz albo odejdZz na zawsze”.
Sktadamy oferte tym, ktérzy juz sa zorientowani w na-
szej filozofii dzialania. I pomagamy im zdecydowac, czy
chcg przyltaczy¢ sie do zespotu i czy beda czuc sie w nim
dobrze, realizujac wspolna wizje.
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Stuzba nie druzba:
uroki pracy na naszym stoisku

Jim Bergquist i ja co dwa tygodnie prowadzimy spotka-
nia ze wszystkimi pracownikami. Zbieramy si¢ na wspo-
Inych obiadach i dyskutujemy o naszej wizji i o tym, jak
trzymac si¢ jej w przysztosci. W tych spotkaniach uczest-
nicza tez czasami kandydaci do pracy. Moze si¢ wyda-
wad, ze te spotkania kosztuja nas za duzo czasu i pienie-
dzy, lecz my uwazamy, Ze sq one konieczne, poniewaz
pozwalaja nam podazac¢ obrang drogg.

Wielu pracodawcow poswieca sporo czasu na Szu-
kanie ,najlepszych, najbardziej bystrych i najbardziej
utalentowanych” kandydatow do pracy. My szukamy
ludzi, ktérzy chca sie zmienia¢ i sa do tego zdolni.
Wierzymy, ze najcenniejszym aktywem pracownika jest
umiejetnos¢ spogladania na siebie z perspektywy in-
nych, akceptowanie informacji zwrotnych i rozwijanie
0sobowosci.

Po wypelnieniu podania o prace kandydat spotyka si¢
z jednym z naszych menedzeréw. Preferujemy kandyda-
tow najbardziej wytrwatych, ktérzy odwiedzaja nas co
tydzien i pytaja, czy mamy dla nich miejsce. Niewymagamy
doswiadczenia w pracy na stoisku rybnym ani w sprzeda-
zy. Nie szukamy sprzedawcow ryb, ale cztonkow zespotu
odpowiedzialnych za swoje wiasne dziatania, ktérzy beda
wraz z nami budowac¢ World Famous Pike Place Fish.

Na poczatku nie méwimy wiele o naszej wizji. Po
prostu pozwalamy nowym ludziom zetkna¢ si¢ z naszg
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kultura. Moje poczatkowe oczekiwania nie sa wygoéro-
wane. Chce jedynie, aby nowy pracownik pokazat sie
w pracy juz pierwszego dnia — zwykle jest to sobota.
W soboty nasze stoisko jest najbardziej oblegane: ota-
czaja nas thumy klientow i praca pali nam sie w rekach.
Wigkszos¢ nowych ludzi przychodzi tego pierwszego
dnia, ale nie kazdy wytrzymuje do wieczora. Zdarzali si¢
tacy, ktorzy przychodzili w sobote rano, wychodzili
w przerwie na lunch i nigdy pozniej nie wracali. Taki
mamy tu ruch.

Moéwimy nowym ludziom, ze moga byc¢ czescia
zespolu, ale musza chcie¢ si¢ rozwija¢. Na poczatek
dajemy im wycisk, na przyktad kazemy im kruszy¢ lod.
Gdy pierwszego dnia zakladaja nasze gumowe buty,
nabieraja szacunku do cigzkiej pracy fizycznej, jaka tu
wykonujemy i zaczynaja rozumie¢ mentalnos¢ naszych
pracownikow. Krotko mowiac, orientuja sig, ze sa na
Swiecie duzo fatwiejsze sposoby zarabiania pienigdzy.

Jak stwierdzi¢, czy ktos potrafi pracowac 52 godziny
tygodniowo? Nasz zespol zaczyna prace juz o 6.30 rano
— przygotowuje dekoracje stoiska, rozstawia stoty, przez
ktore w ciagu calego dnia przewinie si¢ 1100—1300
kilograméw ryb, i kruszy lod wytwarzany przez maszy-
ne na zapleczu. Aby uwingc sie z tym wszystkim, trzeba
solidnie natezy¢ sily i nieraz odmrozi¢ sobie dlonie
i stopy. Czasami chtod i wilgo¢ sprawiaja, ze naszym
ludziom dostownie peka skéra na dloniach. O 6smej
rano stoisko jest gotowe, choc¢ sprzedawcy w razie
potrzeby obstuguja klientow juz w trakcie przygotowan.
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W ciggu dnia robota pali im si¢ w rekach: nasi ludzie
nieustannie rozmawiajg z przechodniami i obstuguja
klientéw, rzucaja i tapia ryby, przekrzykuja si¢ w zgiet-
ku, uzupetniaja towar na wystawie i pakujg zakupione
przez klientéw ryby. Korncza sprzedaz o 18.00, liczgc, ze
uda im si¢ p6js¢ do domu o 18.30. Oczywiscie robimy
przerwy: w ciagu dnia kazdy ma pétgodzinna przerwe
na lunch i dwie pietnastominutowe przerwy na od-
poczynek. Gdyby nie przerwy, ludzie byliby na nogach
przez 11 godzin dziennie. Zapewniam cie, Ze nie jestem
w stanie placi¢ im tyle, by chcieli wykonywac te prace
dla pieniedzy. I nie chcialbym mie¢ tu nikogo, kto
pracowaltby tylko dla pieniedzy.

Szanuj ludzi, a zawsze znajdziesz
chetnych do pracy

Mimo ze oferujemy prace fizyczna, ktéra trzeba wyko-
nywac w szybkim tempie, lista kandydatéw zawsze jest
dluga. Jeszcze nigdy nie musieliSmy dawac¢ w prasie
ogloszeni o naborze sprzedawcéw ryb. Ludzie przewaz-
nie zglaszaja si¢ po tym, jak widzieli nas w akgcji albo
styszeli, ze stwarzamy wyjatkowe i pozytywne Srodowis-
ko pracy. Nierzadko do sktadania podan nasi pracow-
nicy zachecaja przyjaciol. Czesto zdarza sie tez, ze
o pracge pyta kto§ z thumu zebranego przy stoisku.
Czasami ludzie aplikuja, poniewaz sami doswiadczyli
silnych pozytywnych przezy¢ w kontakcie z ktoryms
z naszych pracownikéw. Krotko méwiac, ludzie cheg sie
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do nas przylaczac, bo w jakis sposéb przekonali sie, ze
mozemy wzbogacic ich zycie.

Wiekszos¢ kandydatéw do pracy, przychodzac do
nas, ma wrazenie, ze robimy co$§ niezwyklego. Nie-
ktorzy uwazaja nas za jedyna w swoim rodzaju grupe
,=zabawnych” chiopakéw, a innym podoba si¢ to, ze
zapewniamy ludziom rozrywke, rzucajac rybami. Zwyk-
le nie informujemy ludzi z zewnatrz o naszej wizji przed
pierwszym spotkaniem. Wyjasniamy, ze nie mamy wol-
nych stanowisk, ale jesteSmy otwarci na ludzi dzielacych
nasza wizje. Podkreslamy wage uczestnictwa w spot-
kaniach zespolu (sa obowiazkowe) i uswiadamiamy
nowym pracownikom, Ze z nami moga odmieniac zycie
swoje i innych ludzi. Zapowiadamy im, ze maja trzy
miesiace na to, by zdecydowac, czy chcg angazowac sie
W nasza wizjg — jest to czas, w jakim s3 w stanie
zrozumie¢, czym jest World Famous Pike Place Fish.

Na konferencjach, w ktérych bierzemy udzial, przedsie-
biorcy czesto zadaja mi pytanie: ,Jak mamy sprawic, by
pracownicy wspierali nasza wizje?”. Wiem, Ze ci przedsie-
biorcy maja dobre intencje, lecz nie do konica zdaja sobie
sprawe z tego, ze tak naprawde ich pytanie brzmi: ,Jak mam
przekonac ludzi do robienia czegos, czego nie chcg robic?”.

My w Pike Place Fish mamy do ludzi inne podejscie.
Nie traktujemy ich jak opornych wykonawcéw naszej
woli, ktorych trzeba przekonywac i motywowac do
dzialania. Ludzie sa dla nas twoérczymi istotami! Dlacze-
go przedsiebiorcy nie mieliby po prostu zaakceptowac
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faktu, ze pracownicy sa tworczy? Dlaczego nie mieliby
dawac im realnych mozliwosci rozwoju? Dla mnie jest to
oczywiste i dlatego udaje mi si¢ budowac z naszymi
ludZzmi nows, lepsza rzeczywistos¢. Wraz z caltym ze-
spotem zapraszam do tej rzeczywistosci kazdego nowe-
go pracownika. Nowg rzeczywistoS¢ oferowana przez
Pike Place Fish mozna by opisa¢ mniej wigcej tak:

Mozesz przychodzic do pracy i ulepszac swiat.
Mozesz wphywac na zycie innych ludzi. MozZesz
dzielic¢ z naszym zespolem potezng wizje i budo-
wac lepsze jutro. Wszystko to mozesz robic, rzu-
cajgc i sprzedajgc ryby.

Oferujac t¢ nowa rzeczywistos¢, informuje nowych
pracownikow, ze chcee, aby sami szczegétowo powiedzieli,
jak swoimi czynami beda urzeczywistniac¢ wizje Pike Place
Fish. Zachecam, by si¢ zdeklarowali: czy podzielaja wizje
czy nie. W moim zaproszeniu jest obietnica. Jesli pracow-
nik przyjmuje zaproszenie, oznacza to, Ze ja zobowiazuje
si¢ go wspierac. A to z kolei znaczy, ze bede szedt mu na
reke, nawet jesli jego sposob urzeczywistniania wizji okaze
si¢ inny niz moj. Konsekwentnie wykonuje to zobowigza-
nie, a to motywuje pracownika do konsekwentnego
urzeczywistniania wizji.

Otwartos¢ na pomysty pracownikoéw

Czasami gdy ludzie przyjmuja moja oferte i zaczynaja
podsuwac¢ pomysty i sugestie ulepszania firmy, moja
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pierwsza reakcja — niezgodna z podjetym zobowiaza-
niem — jest sprzeciw. Pracownik poddaje jakis pomyst,
a ja na to: ,Nie ma mowy. Nie zrobimy tego”. Ale p6Zniej
zwykle dociera do mnie, ze propozycja wynikata z dob-
rej woli i pragnienia, by urzeczywistni¢ nasza wizje.
Dostrzegam w niej tworczy wklad pracownika. Od-
krywam jej dobre strony i zastanawiam si¢, jak wprowa-
dzic¢ ja w zycie. Pewnego razu sprzedawcy zapropono-
wali, abySmy wprowadzili lini¢ produktow masowych
pod markg Pike Place Fish. Poprositem ich o zorien-
towanie si¢ w sytuacji i rozwiniecie tej sugestii. Po
pewnym czasie wrocili i zaproponowali projekt pilota-
zowy: sprzedaz czapek baseballowych Pike Place Fish
na stoisku i przez nasza strone internetowg. W trakcie
rozmowy poprosili, abym zapewnit kapital poczatkowy
na zaprojektowanie i wyprodukowanie czapek. Uzgod-
nilismy podziat zysku i oméwiliSmy propozycje dalszych
produktéw: taricuszkow na klucze, kubkéw i ksiazki
kucharskiej autorstwa naszych sprzedawcéw. Widzac
zapal pracownikow w planowaniu przedsiewzigcia, wy-
lozytem pieniadze. Obecnie sprzedajemy na rynku sze-
roki wyboér gadzetéw pod naszg marka. Dzieki naszym
sprzedawcom!

Innym razem zespol zaproponowal umieszczenie na
naszej stronie internetowej obrazu z kamer umieszczo-
nych na stoisku — ludzie mogliby doswiadcza¢ atmo-
sfery Pike Place Fish w czasie rzeczywistym, siedzgc
wygodnie w domu. Z poczatku nie widzialem w tym
korzysci, ktére uzasadniatyby koszty realizacji pomystu.
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Moje watpliwosci rozwialy sie, gdy odwiedzajacy nasza
strong zareagowali nadspodziewanie pozytywnie. Z in-
formacji, jakie otrzymujemy, wynika, ze niektérzy ludzie
codziennie ogladaja nas przez kamery na stronie
www.pikeplacefish.com.

Inng propozycja, ktéra z poczatku wywotala maoj
sprzeciw, bylo skrécenie naszego tygodnia pracy z 60
do 52 godzin. Pomyslalem wtedy: ,Ta sugestia nie jest
zgodna z wizja World Famous Pike Place Fish. Ten
cztowiek chce, abym skrocit tydzien pracy o osiem
godzin, nie obnizajac wynagrodzen. Nic z tego”. Na
szczescie zdazylem sobie w pore przypomnied, ze zobo-
wigzalem si¢ wspierac inicjatywy pracownikow i zgodzi-
lem sie poprze¢ opcje 52-godzinnego tygodnia pracy,
pod warunkiem, ze zespot przygotuje plan zapewniaja-
cy dwie rzeczy: (1) ze zostanie rozwigzany problem
absencji i zastepstw i (2) ze zysk ani sprzedaz si¢ nie
zmniejsza. Jak to zwykle bywa, gdy praca jest tworcza
i zespolowa, personel przedstawit plan, ktéry nie tylko
spetnial moje kryteria, ale takze zaktadal wzrost rentow-
nosci.

Nasi pracownicy tworzyli wlasne wizje Pike Place
Swiatowej stawy, a ja je akceptowalem. Dzigki temu
firma zmienita swoje oblicze. Pomysl tylko: reporterzy
z CNN nakrecili o nas material pod hastem ,Najbardziej
zabawnego miejsca pracy na Swiecie”. Zanim zaczeliSmy
tworzy¢ wizje, Pike Place mogtoby sie¢ raczej znaleZzc¢
w programie pod tytulem ,Najmniej zabawne miejsce
pracy na swiecie”.
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Jako wiasciciel informuje nowych pracownikow, ze
biore na siebie odpowiedzialnos¢ za przetrwanie i suk-
ces firmy i zapewniam, ze Pike Place Fish nadal bedzie
istnie¢ na arenie miedzynarodowej. To oznacza, ze nie
zwalniam pracownikéw nawet w trzech najstabszych
miesiacach roku, gdy notujemy straty. To oznacza, ze
place za kazdego pracownika skladki zdrowotne i swiad-
czenia na opieke dentystyczna i okulistyczng na tyle
wysokie, zeby nikt z naszego zespotu nie musial wy-
jmowac z kieszeni ani centa na tego typu ustugi. To
wymagato ode mnie gruntownej zmiany sposobu mys-
lenia — kiedy$ pracownicy byli dla mnie narzedziami
w osigganiu celow, a teraz doktadam staran, by na
kazdym kroku troszczy¢ si¢ o ich dobro. Tak rozumiane
moje zobowiazanie wobec pracownikow jest podstawa
naszych sukcesow. Tymczasem wiele korporacji ocze-
kuje od pracownikow lojalnosci, nie zapewniajac im
w zamian prawie zadnego wsparcia ani bezpieczenstwa.
Ja swoja postawa sklaniam ludzi do wigkszego zaan-
gazowania w prace. Wysylam pracownikom taki komu-
nikat:

Jestesmy w drodze od ponad pietnastu lat. Jedzie-
my na jednym wozku i kazdy w naszym zespole
Jest osobiscie odpowiedzialny za kurs, jaki obie-
ramy. Praca tutaj oznacza nie tylko to, Ze akcep-
tujesz to, co robisz. Bedgc cztonkiem tego ze-
spotu, podchodzisz do kazdego klienta indywidu-
alnie i wphywasz na swoje otoczenie i caly swiat
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najlepiej, jak potrafisz. Jesli odpowiesz ,tak” na
Dpytanie, czy chcesz tu pracowac, staniesz sig
wspotwtascicielem i wspottworcg tej wizji. Sta-
niesz sie¢ czescig World Famous Pike Place Fish.

Co znaczy zaangazowanie?

Kazdy nowy pracownik, zanim przedstawi¢ mu moje
,2zaproszenie”, ma okazje doswiadczy¢, czym jest zaan-
gazowanie. Pary przed decyzja o Slubie chodzg na nauki
przedmalzeniskie, by dowiedzie¢ si¢, czym jest zycie
w zwigzku. My na podobnej zasadzie rozmawiamy
z nowymi pracownikami o zaangazowaniu w naszi
wizje. Nie wystarczy, ze sprzedawca zrozumie wizje —
musi jeszcze pokonac bariery ograniczajace go w jej
urzeczywistnianiu.

Jakis czas temu pracowal u nas pewien 18-letni
sprzedawca. Byl bardzo niesmialy i unikal kontaktu
wzrokowego. Spytalismy go, w jaki sposéb mogiby
przyczynic si¢ do naszej wizji, a on na to, ze chciatby
sprzedawac tak jak jeden z naszych najlepszych sprze-
dawcow. Nie zareagowaliSmy tak, jak mozna by si¢ tego
spodziewac. Nikt nie powiedzial: ;Marne szanse chiop-
cze! Ty nawet nie patrzysz klientom w oczy”. Zamiast
tego zaczeliSmy rozmawiac o tym, ze nasz mtody kolega
powinien popracowac nad sobg i odwaznie rozmawiac
z klientami. On z kolei wyrazit szczera chec pracy nad ta
zmiang. Caly zespot zobowigzal si¢ go wspierac. Jeden
z naszych najlepszych sprzedawcow zdecydowat sie
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wzia¢ mlodego pod swoje skrzydta i osobiscie odpowia-
dac¢ za jego postepy. Na spotkaniu, ktére odbylo sie¢
w miesigc poézniej, zespot byl peten uznania dla miode-
go kolegi za jego zdumiewajgace osiagniecie — podnidst
swoja produktywnos¢ tak, ze zakwalifikowal sie do
grona naszych najlepszych sprzedawcow.

Zaznaczam nowym pracownikom, ze zaréwno ich
osobisty sukces w Pike Place Fish, jak i sukces w zy-
ciu zalezy wylacznie od ich decyzji. Ja oferuje im
mozliwos¢, lecz sukces zalezy od tego, czy sa skitonni
si¢ zaangazowac. Wiekszos¢ ludzi rozpoczynajacych
u nas prace nie jest Swiadoma tego, czym jest praw-
dziwe poswiecenie. Deklaruja, ze sa gotowi si¢ po-
Swiecic, lecz niewielu z nich Swiadomie decyduje si¢
zy¢ wizja, w ktoérej nieustannie decyduja sie stuzyc
swojemu zespotowi i catemu spoteczenstwu. Ci, ktérzy
si¢ angazuja, nie tyle jada z nami na jednym wozku,
ile sami go prowadza. Praca idzie im latwiej i daje im
wiecej radosci. Nie tyle wykonuja polecenia, ile sami
wynajduja sobie zadania. Niektérzy z nowo zatrud-
nionych, jak na przyktad nasz nowy kolega Matt, s3
petni podziwu dla charyzmy, jaka maja w sobie ludzie
zyjacy i pracujacy dla wielkiego celu. Matt jest jak
zawodnik, ktory wlacza sie do gry, aby wygra¢ mecz
— nie dla siebie, tylko dla catego zespotu. Doswiad-
czenie nauczylo mnie, ze jedni ludzie potrzebuja
wiecej, a inni mniej czasu, by sie zmieni¢. I widze, ze
wielu z naszych pracownikéw potrzebowalo na zmia-
ne¢ duzo wiecej czasu niz Matt.
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Niektérzy na poczatku utozsamiaja sie z Wwizja,
a potem traca zainteresowanie. Ich podréz jest seria
krokéw w przod i wstecz. Mam na przyktad pracow-
nika, w ktérego nieomal zwatpilem. Raz po raz za-
trudnialem go i zwalnialem, zatrudniatlem i zwalnia-
tem, zatrudnialem i zwalnialem. Raz zwolnitem go za
problemy z narkotykami. PéZniej wrdcil; obiecal, ze
si¢ zmieni i poradzi sobie z nalogiem. Gdy zespot
zaakceptowal go z powrotem, ten stracit wole dosko-
nalenia si¢ i zaczal spézniac¢ sie¢ do pracy. W rok
pozniej wrocil i poprosit o jeszcze jedna szanse. Tym
razem rzeczywiscie wygladat — i nawet mowil — ina-
czej. Uznalem, ze stal si¢ bardziej odpowiedzialny.
Zespol postanowil da¢ mu jeszcze jedng szanse. Celem
tego czlowieka nie bylo juz zaspokajanie wiasnych
zachcianek, lecz stuzenie innym ludziom. Rozwinat sie
duchowo i dopiero wtedy byt gotow przyja¢ wizje
Pike Place Fish swiatowej stawy. Obecnie jest wyjat-
kowo odpowiedzialnym, wspanialym i pelnym inic-
jatywy kompanem w pracy.

Czasami ja takze zapominam o swoim zobowig-
zaniu 1 zaczynam podejmowac decyzje niezgodne
z nasza wizja. Opanowuje mnie gniew i frustracja
i pozwalam sie ponies¢ zadzy kontrolowania zachowan
innych ludzi. W takich chwilach wizja Pike Place
Fish jest zagrozona. Jednak wiem, zZe ponosze od-
powiedzialnoS¢ za swoje decyzje i ze tylko ode mnie
zalezy, czy powrdce na droge wypelniania mojego
zobowigzania.
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Nowym pracownikom czgsto trudno jest zrozumiec,
jak bardzo musza si¢ zmienic¢, chcac u mnie pracowac.
Po pierwszym spotkaniu rutynowo pytamy kandydatow
do pracy, co sadza o spotkaniu. Czesto styszymy od-
powiedzi w stylu ,Bylo zakrecone” albo ,Nigdy wczes-
niej nie bylem na takim spotkaniu”. By¢ moze brzmi to
dziwnie, lecz wielu ludziom trudno jest zrozumiec, ze
sta¢ ich na znacznie wiecej niz sprzedawanie ryb. Nie-
ktorym bardzo trudno jest pojac, ze moga osobiscie
zdobywac swiatowg stawe i wspottworzy¢ sukces naszej
firmy.

Wraz z Jimem zachecamy wszystkich potencjalnych
pracownikéw, by byli otwarci na mozliwosci, jakie
niesie nasza wizja. Jesli widzimy, ze nasza koncepcja
wspolnej pracy wydaje si¢ kandydatom dziwna, prosi-
my, by w czasie pomiedzy spotkaniami obserwowali
w akgji naszych ludzi, pracujacych dzien w dzien nad
zdobywaniem Swiatowej stawy. Co wiecej, prosimy po-
tencjalnych pracownikow, aby otwarcie przyjmowali
informacje zwrotne od reszty zespotu i przychodzili na
nastepne spotkania, by lepiej nas poznawac. Niektorzy
W mig orientujq sie, o czym mowimy, a inni maja z tym
problemy. Sa tacy, ktérzy przychodza na jedno spot-
kanie i méwia: ,Szok! To chyba nie dla mnie”.

Nowi pracownicy podczas trzymiesiecznego okresu
probnego bardzo wiele ucza sie od reszty zespotu.
Dowiaduja sie, czego brakuje w ich wysitkach zmierza-
jacych do swiatowej stawy. Ci, ktoérzy autentycznie an-
gazuja sie w nasza misje, chetnie akceptuja takie infor-
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macje zwrotne. W okresie probnym caly zespot przy-
ucza Swiezego czlowieka do pracy, bierze go pod swoje
skrzydia i powierza mu roznorakie zadania. ,Stazysci”
zwykle czuja si¢ podbudowani taka postawg zespotu.
Czesto gdy konczy sie okres probny, méwig: ,Wy nie
zartowaliscie! To naprawde wielka odpowiedzialnos¢”
albo ,Nie mialem pojecia, ze biorac sprawy w swoje
rece, moge osiggnac tak wiele”.

Po pierwszych trzech miesiacach nowy pracownik
decyduje o przylaczeniu si¢ do zespotu, deklarujac
zaangazowanie na rzecz wizji World Famous Pike Place
Fish. Sktada deklaracje w obecnosci catego zespotu. Jest to
wazna ceremonia dla naszej firmowej spotecznosci,
czyniaca nas jeszcze bardziej odpowiedzialnymi za wspdlna
wizje. Gdy nowy cztonek zespotu zapewnia swoje Swiado-
me zaangazowanie na rzecz wizji, dla pozostatych oznacza
to zobowigzanie do wspierania go w codziennej pracy.

Jak pokonac opor przed zmianami

Na tym etapie historii Pike Place Fish jesteSmy szczes-
liwi, ze caly nasz zespol rozumie wizje i zyje nig. To
bardzo ufatwia wprowadzanie w naszg kulture no-
wych ludzi. Jednak naszej poczatkowej zalodze bardzo
trudno bylo zaangazowac si¢ w budowanie Pike Place
Fish Swiatowej stawy. Mimo ze cala koncepcja jest
dzietem zespolu w poczatkowym sktadzie, proces
uczenia sie, jak wprowadzac ja w zycie, byt powolny
i skomplikowany.
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Niekt6rzy cztonkowie poczatkowego sktadu zespotu
mieli trudnosci z przetamywaniem starych schematow
mySlenia i dzialania. Byli niezdecydowani. Z jednej
strony wigzali z nowg droga duze nadzieje, a z drugiej —
podchodzili do niej cynicznie. Pamietam, ze gdy za-
czalem zaprasza¢ na nasze spotkania Jima, zaloga
sadzila, ze oszalalem: ,Kim jest ten gos¢ obok John-
ny’ego? Dlaczego méwi nam, ze jestesSmy odpowiedzial-
ni za stwarzanie nowych mozliwosci?”.

Zanim Jim pomogt nam ,zaangazowac sie w wizje
i zy¢ nig”, nasze spotkania odbywaly sie¢ w sobotnie
wieczory nieopodal naszego biura przy rynku. Przez
wiekszos¢ czasu, mimo wszelkich wysitkéw z mojej
strony, personel wylewat zale. Nierzadko te narzekania
przeciagaly si¢ do pdznych godzin wieczornych. Gdy
Jim zaczatl z nami wspoétpracowad, naszym pierwszym
zadaniem bylo zmienic si¢ z niezadowolonych ze wszys-
tkiego malkontentéw w ludzi bioracych osobista od-
powiedzialnos¢ za budowanie Pike Place Fish swiatowej
stawy. Jednak zdawalo si¢, ze zespot woli narzekac
i wmawia¢ sobie bezsilnosc.

Na naszych pierwszych spotkaniach mezczyzni pili
piwo, co chwila ktos przeklinat i atakowal pozostatych,
a dyskusja byta chaotyczna i mato rzeczowa. Z czasem
zespot zgodzit sie nie pi¢ alkoholu podczas spotkan,
a pozniej takze zrezygnowac z palenia papieroséw,
cho¢ to drugie przyszto dopiero po pigciu latach. Nawet
obiecaliSmy sobie nie przeklina¢. To naprawde duze
osiaggniecie, biorgc pod uwage, ze nasz personel sktadat

42



Indywidualne zangazowanie i praca zespotowa

sie w duzej czesci z rybakéw. Nasze spotkania z czasem
przestaly by¢ okazjami do obrzucania si¢ blotem i za-
mienily sie w sesje coachingu' i empowermentu®.

Nauka odpowiedzialnego stuchania
i mowienia
Jim pomégt nam zrozumied, jak wazne jest, abysSmy brali
odpowiedzialnos¢ za nasze doswiadczenie w Pike Place
Fish. MusieliSmy poswigci¢ wiele czasu, aby zaczac
odrézniac pojecia ,wina” i ,0sobista odpowiedzialnos¢”.
To byto wielkie odkrycie dla grupy chtopakéw, ktérzy
przez cale zycie uwazali, ze problemy powstaja poza
nimi i wierzyli, Ze za ich rozwigzywanie odpowiada ktos
inny.

Gdy juz dokonalismy tej transformacji, zaczynaliSmy
spotkania od zachecania pracownikéw, by dzielili sie
z nami tym, co ich boli. Chcielismy, aby wyrzucili

! Coaching to ,szkolenie osobiste”, forma konsultacji prowadzonych
przez coacha (zwanego czasami trenerem). Zadaniem coacha jest
przynoszenie ulgi, podsuwanie trafnych rozwiazan i lagodzenie
napieé. Uwaza sie, ze dobrymi coachami sa przede wszystkim ci,
ktérzy maja zdolnos¢ obserwacji ludzkich zachowarn i potrafia mys-
le¢ trzezwo nawet wtedy, gdy emocje biora gére nad zdrowym
rozsadkiem — przyp. thum.

* Empowerment, czyli dostownie: upelnomocnianie, oznacza mobi-
lizowanie pracownikéw do podejmowania na rzecz calej firmy
inicjatywy wykraczajacej poza obowiazki stuzbowe. Idee empower-
mentu wyraza hasto: ,Firma to teatr wielu aktoréw. Pozwdl im
wszystkim wyjS¢ na scene, a zaskocza cie swoimi talentami” — przyp.
Hum.
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z siebie frustracje. To akurat bylo proste, po czesci
dlatego, ze narzekanie bylo ich zwyczajem. A potem
zrobiliSmy wielki krok naprzod: uzgodniliSmy, ze jesli
kto§ cos mowi, zadaniem wszystkich pozostatych jest
stworzy¢ atmosfere, w ktérej méwiacy moze bezpiecz-
nie wyrazi¢ swoje mysli. Postanowilismy, ze bedziemy
stwarza¢ ten klimat bezpiecznego wypowiadania si¢
nawet wtedy, kiedy méwigcy bedzie swoimi stowami
doprowadzac¢ stuchaczy do szatu. Stuchacze przyjeli do
wiadomosci, ze maja prawo obrazic si¢ za wypowiadane
stowa, lecz mimo to nie powinni przerywac. Zasada ta
miata obowigzywac bez wzgledu na to, czy stuchacze
przyjmowaliby stowa méwiacego z obojetnoscia czy
z wewnetrznym sprzeciwem — w kazdym wypadku
stuchacze mieli by¢ odpowiedzialni za swoje reakcje.
Wprowadzenie tej nowej konwencji w zycie wymagato
wielu ¢wiczen — nasi ludzie mieli w zwyczaju reagowac
Zywo i niezwlocznie na to, co méwi ktos inny.

llekro¢ ktoérys ze stuchaczy zapominal sie i nie
tworzyl klimatu bezpiecznego wypowiadania sie, przy-
pominaliSmy mu, ze tamie warunki porozumienia. Po-
wtarzaliSmy, ze stuchacz powinien stuchac, bez wzgledu
na to, co ma do powiedzenia moéwiacy. I prosiliSmy, aby
dotrzymywal danego stowa. Raz zdarzylo si¢, ze po-
prosiliSmy stuchacza, ktéry nie dotrzymywat warunkéw
umowy, o wyjscie z sali. By¢ moze ukaraliSmy go
surowo, lecz przypomniato to pozostatym, ze stuchacze
sa odpowiedzialni za swoje reakcje. A odpowiedzial-
nos¢ pociaga za sobg konsekwencje.
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Dzieki wspdlnym staraniom pracownicy stuchali co-
raz bardziej uwaznie, wspierajac przy tym mowiacych.
Wreszcie stworzyliSmy atmosfere bezpiecznego wypo-
wiadania sie. Zespot zrozumial, ze dwaj ludzie mogg
ustyszec¢ te same stowa i wybra¢ dwie catkiem rézne
reakcje. WiedzieliSmy, ze kontrolowanie wtasnych reak-
cji jest bardzo wazna umiejetnoscia naszych ludzi. Tylko
dzieki wysokiej samokontroli pracownicy mogli pod-
chodzi¢ przyjaznie do klientow, ktérzy akurat mieli zty
dzien i prébowali si¢ na nich wyzywac.

W koncu wigkszos¢ pracownikow z poczatkowego
sktadu zespotu nauczyta sie stuchac i kontrolowac swoje
reakcje. Ludzie zaczeli dostrzegad, jak bardzo to poma-
ga, nie tylko podczas naszych spotkan, ale tez w co-
dziennej pracy i w domu. Méwili: ,Gdy stucham sfrust-
rowanego klienta i nie prébuje sie bronic¢ ani wykiécac,
orientuje sig, ze poczatkowy gniew szybko ze mnie
uchodzi” albo: ,Jesli stucham i nie pogarszam sytuacj,
druga osoba szybciej si¢ uspokaja”.

Gdy prace nad odpowiedzialnym stuchaniem mielis-
my za soba, skoncentrowaliSmy si¢ na drugiej stronie
medalu: na odpowiedzialnym méwieniu. Wszyscy zgo-
dzili sie, ze mowiacy, jesli obraza stuchaczy i podnosi na
nich glos, takze ponosi odpowiedzialnos¢. Na poczatku
ludzie oskarzali si¢ nawzajem, mowiac cos w stylu: Ty
zrobiles mi to, a ty mi tamto”. Warunki naszego nowego
porozumienia przewidywatly, ze mowiacy odpowiada za
to, by osadzac innych w sposéb bardziej konstruktywny,
na przyklad: Kiedy to powiedziates, doswiadczylem
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tego i tamtego”. Nikt nie mial juz moralnego prawa, by
postepowac jak ofiara zachowania kogos innego. Ludzie
oduczyli si¢ napadac¢ na siebie nawzajem i zaczeli
formutowac¢ uwagi mniej wiecej w taki sposéb: ,Uwa-
zam, ze zrobites to i odebralem to w taki sposéb. Chcee
o tym porozmawiac, poniewaz utrudnia mi to prace
z toba w jednym zespole”.

Ludziom nietatwo jest odejs¢ od intuicyjnego sposo-
bu wyrazania sprzeciwow i oskarzen, wyjs¢ z roli ofiary
i wzia¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za to, co méwia
w pracy. Skonczylo sie na tym, ze pracownicy z poczat-
kowego sktadu zespotu, ktorzy postanowili si¢ zmienic,
zostali, a inni ruszyli w dalsza droge. Nowi pracownicy
staja si¢ cztonkami zespotu z chwila, gdy biora na siebie
odpowiedzialnos¢ nie tylko za wspolna wizje, ale tez za
stuchanie i méwienie w dojrzaly sposéb.
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Wyobraz sobie mate, nierentowne stoisko rybne. Czy potrafitby$
zmieni¢ takq firme¢ w modelowg organizacje, ktéra stanie sie
wzorem dla korporacji z catego $wiata? Czy zdotatby$
przyciggngé do zwyktego stoiska rybnego ttumy dziennikarzy, nie
wydajqc ani grosza na reklame? Czy napisatbys o stoisku rybnym
ksigzke, ktéra zostataby przettumaczona na 34 jezykiz Czy
potrafitby$ zacheci¢ lideréw takich firm jak Panasonic, Ford czy
Marrioft, by przyjezdzali na twoje stoisko i uktadali na nim ryby po
to, by poznaé niezwyklq, stworzong przez ciebie kulture
organizacyjnqg?

Potrafit to zrobié John Yokoyama, wlasciciel stoiska rybnego Pike
Place Fish w Seattle, i kazdy inny cztowiek dzieki tej ksigzce bedzie
wiedzia, jak to zrobié.

>

Menedzerowie i przedsigbiorcy czesto prébujq  zmieniaé
zachowania podwfadnych. John Yokoyama zaczgt od przeciwnej
strony. Postanowif, kim chce byé, i stworzyt poteznq wizje. Zamiast
wymaga¢ rezultatéw, zainspirowat pracownikdéw. Jego firma, Pike
Place Fish, stala sie wzorcowq organizacjg, opisywang
w podrecznikach dla menedzeréw na calym S$wiecie. John
Yokoyama jest wielkim liderem i ma nam wszystkim do przekazania
cos$ waznego. Ta ksigzka to rewolucja w zarzqdzaniu kadrami.

John Christensen,
dyrektor zarzqdzajgey ChartHouse Learning,
wspotautor serii FISH!

Yokoyama i Michelli wyjasniajq, jok znalezé gtebszy sens w pracy
i w zyciu prywatnym. Zdaj sie na ich do$wiadczenie. Dowiedz sie,
jak motywowaé ludzi i czym zachwycad klientéw.

Ken Blanchard,
wspotautor bestselleréw z serii Jednominutowy Menedzer
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