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    Wszystkim menedżerom,

    z trudem radzącym sobie ze swoją pracą,

    i wszystkim pracownikom,

    którzy muszą to znosić.

  


  
    O autorach


    Dr Bob Nelson (San Diego, Kalifornia) jest założycielem i prezesem Nelson Motivation, Inc., firmy konsultingowo-szkoleniowej, specjalizującej się we wspomaganiu organizacji w procesach doskonalenia praktyk, programów i systemów związanych z zarządzaniem.


    Bob jest autorem wielu książek o zarządzaniu i motywacji, które sprzedały się w sumie w liczbie ponad 3,5 miliona egzemplarzy i zostały przetłumaczone na około 35 języków — to m. in. 1001 sposobów na nagradzanie pracowników, The 1001 Rewards & Recognition Fieldbook, 1001 sposobów na zwiększanie wydajności pracowników, 1001 sposobów na przejmowanie inicjatywy w pracy, Keeping Up in a Down Economy, Ubuntu: An Inspiring Story of an African Principle of Teamwork and Collaboration oraz (napisane z Peterem Economy) The Management Bible i Consulting For Dummies, 2nd Edition.


    Często pojawia się w mediach — w telewizji (60 Minutes stacji CBS, CNN, MSNBC, PBS), w radiu (NPR) oraz na łamach prasy („The New York Times”, „The Wall Street Journal”, „The Washington Post”, „BusinessWeek”, „Fortune”, „Inc.”). Wyjaśnia tam, w jaki sposób najskuteczniej motywuje się pracowników.


    Jest absolwentem studiów MBA na UC Berkeley w dziedzinie zachowań organizacyjnych. Doktorat w dziedzinie zarządzania napisał pod kierunkiem Petera F. Druckera w Graduate Management Center przy położonym na przedmieściach Los Angeles Claremont Graduate University — praca doktorska Nelsona nosi tytuł „Factors that Encourage or Inhibit the Use of Non-Monetary Recognition by U.S. Managers” („Czynniki sprzyjające stosowaniu niepieniężnych form uznania przez amerykańskich menedżerów i utrudniające ten proces”).


    Więcej na temat oferty Nelson Motivation, Inc. dowiedzieć się można ze strony www.nelson-motivation.com lub pisząc bezpośrednio do Boba na adres BobRewards@aol.com.


    Peter Economy (La Jolla, Kalifornia) jest redaktorem wydawanego przez Leader to Leader Institute cenionego czasopisma „Leader to Leader”. Jest autorem ponad 50 świetnie przyjętych książek, w tym Zarządzania dla bystrzaków, The Management Bible, The SAIC Solution: How We Built an $8 Billion Employee-Owned Technology Company, oraz Lessons from the Edge: Survival Skills for Starting and Growing a Company. Peter pełnił rolę etatowego eksperta ds. biznesowych dla serwisów AllBusiness.com, NBCi, McAfee.com, iVillage.com oraz CNBC.com. Pełnił także rolę eksperta ds. zarządzania kadrami dla serwisu TIME Vista Boardroom, należącego do magazynu „Time”. Współpracował tam z takimi osobistościami biznesu jak Michael Hammer, specjalista w zakresie reengineeringu, czy Michael Treacy i Jack Trout, guru marketingu.


    Peter pisywał również felietony poświęcone budowaniu relacji z klientami dla serwisu 1099.com, kierującego swoją ofertę do niezależnych profesjonalistów. Peter jest również autorem artykułów publikowanych w licznych czasopismach, między innymi w „Gallup Management Journal” oraz „Sailing World”. Jest absolwentem Uniwersytetu Stanforda oraz studiów MBA w Edinburgh Business School. Więcej informacji uzyskać można na stronie internetowej Petera www.petereconomy.com.

  


  
    Podziękowania od autorów


    Bob pragnie wyrazić swoje uznanie szczególnie dla trzech swoich mentorów. W pierwszym rzędzie wymienić pragnie Jima Rellera, mistrza w delegowaniu zadań, z którym zetknął się, pracując w Control Data Corporation. Jim Reller często przekazywał zadania z następującym komentarzem: „Prawdopodobnie byłbym w stanie wykonać to zadanie szybciej niż ty, ale jestem przekonany, że wiele się dzięki tej pracy nauczysz”. Drugą osobą jest dr Ken Blanchard, współautor Jednominutowego menedżera. Bob pracował z nim przez ponad dziesięć lat, ucząc się, jak motywować ludzi przy użyciu najsubtelniejszych narzędzi zarządzania. Bob nauczył się wtedy, że nie należy mówić pracownikom konkretnie, co i jak powinni robić. Wreszcie trzecią postacią jest dr Peter F. Drucker, z którym Bob miał okazję pracować podczas swoich studiów doktoranckich na Claremont Graduate University, a który nauczył go, że najlepsze praktyki związane z zarządzaniem to przy okazji te najprostsze.


    Dzięki tym ludziom Bob zdobył nie tylko techniczne umiejętności rozdzielania zadań, przeprowadzania oceny wyników pracowników oraz stosowania środków dyscyplinujących. Dzięki nim poznał także ludzki aspekt zarządzania — nauczył się motywować pracowników do działania własnym przykładem, nagradzać ich, kiedy przekraczają oczekiwania, oraz budzić w nich poczucie, że są najważniejsi na świecie.


    Bob i Peter pragną podziękować także zespołowi z wydawnictwa Wiley Publishing, Inc., w tym Stacy Kennedy, Elizabeth Rea, Kriście Hansing i Julie Cookson, za nieocenioną pomoc w przygotowaniu napisanych przez nich książek — szczególnie książki Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III.


    Bob chciałby również podziękować za nieustającą miłość i wsparcie swoim bliskim — rodzicom, Helen i Edwardowi, żonie Jennifer oraz dzieciom: Danielowi i Michelle. Peter pragnie złożyć wyrazy podziękowania dla swojej żony Jan, oraz swoich dzieci: Petera J, Skylar Park i Jacksona Warrena. Peter dziękuje im za miłość i cierpliwość, którą mu przez cały czas okazują. Oby ten krąg nigdy nie został przerwany.

  


  
    Podziękowania od wydawcy oryginału


    Jesteśmy dumni z tej książki. W jej wydaniu pomogli między innymi:


    



    Acquisitions, Editorial, and Media Development


    Project Editor: Elizabeth Rea (Previous Edition: Allyson Grove)


    Acquisitions Editor: Stacy Kennedy


    Copy Editor: Krista Hansing (Previous Edition: Chad R. Sievers)


    Assistant Editor: Erin Calligan Mooney


    Senior Editorial Assistant: David Lutton


    Technical Editor: Julie B. Cookson, PHR


    Editorial Manager: Michelle Hacker


    Editorial Assistant: Jennette ElNaggar


    Cover Photos: © Jupiter Images/Philip J. Brittan


    Cartoons: Rich Tennant (www.the5thwave.com)


    



    Composition Services


    Project Coordinator: Katherine Crocker


    Layout and Graphics: Christin Swinford


    Proofreaders: Rebecca Denoncour, Nancy L. Reinhardt


    Indexer: Potomac Indexing, LLC


    



    Publishing and Editorial for Consumer Dummies


    Diane Graves Steele, Vice President and Publisher, Consumer Dummies


    Kristin Ferguson-Wagstaffe, Product Development Director, Consumer Dummies


    Ensley Eikenburg, Associate Publisher, Travel


    Kelly Regan, Editorial Director, Travel


    



    Publishing for Technology Dummies


    Andy Cummings, Vice President and Publisher, Dummies Technology/General User


    



    Composition Services


    Debbie Stailey, Director of Composition Services

  


  
    Wprowadzenie


    Gratulujemy! Dokonałeś doskonałego wyboru i dlatego trzymasz teraz w rękach książkę, dzięki której uda Ci się spojrzeć na zagadnienie zarządzania z zupełnie nowej perspektywy. Jeżeli miałeś już okazję czytać książki o zarządzaniu, z całą pewnością zgodzisz się z twierdzeniem, że każdą z nich można zaliczyć do jednej z dwóch kategorii: skrajnie nudnych opasłych tomisk albo zbiorów wielokrotnie powtarzanych frazesów oblanych świeżym lukrem psychobełkotu, które może i dobrze się czyta, ale trudno je przełożyć na praktykę.


    Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III jest inne. To przede wszystkim doskonała lektura. Pisząc tę książkę, chcieliśmy dać wyraz naszemu głębokiemu przekonaniu, że zarządzanie może być również przyjemne. Można realizować wyznaczone cele, dobrze się przy tym bawiąc. Pomożemy Ci zachować poczucie humoru nawet w obliczu najtrudniejszych wyzwań, z jakimi będziesz się musiał zmagać jako menedżer. Na pewno zdarzy Ci się zmierzyć z problemem, który będzie wymagał od Ciebie wspięcia się na wyżyny Twoich możliwości, a być może po prostu Cię przerośnie. Zdecydowanie częściej jednak będzie tak, że blaski zarządzania (takie jak przekazywanie nowych umiejętności pracownikom, pozyskiwanie nowych klientów, wykonywanie ważnych zadań) będą dla Ciebie źródłem satysfakcji, jaką trudno osiągnąć w jakiejkolwiek innej pracy.


    Warto też zauważyć, że popularne książki biznesowe są bardzo modne przez pewien krótki okres, po czym wszyscy o nich zapominają. Czy nam się to podoba, czy nie, dla wielu menedżerów (a zatem także dla ich organizacji) liczą się przede wszystkim chwilowe mody. Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III jest inne także i pod tym względem. Staramy się bowiem skupić na starych i sprawdzonych rozwiązaniach typowych problemów, przed którymi stają w codziennym życiu kierownicy i menedżerowie. Pokazujemy rozwiązania, które przetrwały próbę czasu i na pewno sprawdzą się nawet w okresie niepewności i zmian. Odkąd w 1996 roku ukazało się pierwsze wydanie Zarządzania dla bystrzaków, menedżerowie z całego świata nabyli ponad pół miliona jego egzemplarzy. Nasza książka została przetłumaczona na ponad szesnaście języków. W tej książce nie ma „ściemy” — są tylko praktyczne rozwiązania codziennych problemów.


    Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III łamie przyjęte zasady gry. Dostarcza pełnej informacji na temat podstawowych mechanizmów skutecznego zarządzania, ale robi to w sposób interesujący i zabawny. Przy lekturze na pewno nie zaśniesz, raczej też nie zemdli Cię od nadmiaru lukru. Z doświadczenia wiemy, że zarządzanie z początku wydaje się przerażające. Nowi menedżerowie — szczególnie Ci, których awans stanowi wyraz uznania dla ich wyjątkowych umiejętności technicznych — mogą się z początku zastanawiać, co i jak powinni robić. Nie martw się. Musisz się tylko odprężyć. Wsparcie masz na wyciągnięcie ręki.


    O książce


    Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III to propozycja dla menedżerów wszystkich szczebli. Nowi menedżerowie i przyszli menedżerowie znajdą w niej wszystkie informacje, których potrzebują, żeby osiągnąć sukces. Doświadczeni mogą dzięki tej książce zmienić nieco spojrzenie na własną pracę — odświeżyć swoją wiedzę na temat filozofii i technik zarządzania. Wbrew pozorom, także doświadczony menedżer może czasem coś zmienić i tym samym ułatwić pracę sobie i swoim współpracownikom. Może podjąć działania, dzięki którym praca stanie się przyjemniejsza i bardziej wydajna.


    Nawet najbardziej doświadczonego menedżera sytuacja może czasem przerosnąć.


    Bobowi zdarzyło się to kiedyś podczas ważnej prezentacji biznesowej, której słuchaczami byli menedżerowie wysokiego szczebla z różnych krajów świata. Gwoździem programu stała się uwaga jednego z nich, który wskazał na rozpięty rozporek w spodniach Boba. Swoim nietypowym wyczynem Bob niewątpliwie skupił na sobie uwagę audytorium. Pytanie tylko, czy nie lepiej byłoby tego dokonać za pomocą jakiejś bardziej konwencjonalnej metody?


    Peter udzielił kiedyś reprymendy jednemu ze swoich pracowników za spóźnienie się do pracy. Dopiero później dowiedział się, że kobieta przyjechała później, ponieważ po drodze zatrzymała się w piekarni, by kupić mu tort z okazji Dnia Szefa. Trudno się chyba dziwić, że Peter nie był w nastroju do świętowania.


    Nic na to nie poradzisz. Nieważne, czy dopiero rozpoczynasz pracę na stanowisku menedżera, czy podejmujesz się wykonania nowego zdania — każdemu menedżerowi zdarzają się wpadki. Rzecz w tym, by nauczyć się wyciągać z nich wnioski i w przyszłości postępować inaczej. Jeżeli zdarzy Ci się popełnić błąd, nie wahaj się do tego przyznać — śmiej się sam z siebie i wyciągaj wnioski. Napisaliśmy tę książkę, żeby ułatwić Ci trochę ten proces.


    Konwencje zastosowane w książce


    Pisząc tę książkę, zastosowaliśmy kilka ogólnych konwencji zgodnych z tymi zastosowanymi w innych książkach z serii Dla bystrzaków. Oto i one:


    • Wszystkie potencjalnie nieznane słowa oznaczamy kursywą i podajemy ich definicje. Wszystkie adresy stron internetowych i adresy e-mail również są oznaczone kursywą.


    • Wytłuszczamy wszystkie słowa kluczowe w wypunktowaniach oraz nazwy kroków na listach numerowanych.


    Czego nie czytać


    Naszym zdaniem wartościowe jest w tej książce każde słowo, ale to chyba nikogo nie dziwi. Oczywiście mamy świadomość, że możesz nie zechcieć czytać jej całej. Dlatego też materiał do potencjalnego pominięcia umieściliśmy w ramkach. Ramka to takie szare pole zawierające ciekawe informacje powiązane z omawianym zagadnieniem, ale niekoniecznie niezbędne do odnoszenia sukcesów w roli menedżera.


    Naiwne założenia


    Przed napisaniem tej książki przyjęliśmy kilka założeń dotyczących Twojej osoby, czyli osoby naszego czytelnika. Założyliśmy między innymi, że albo jesteś menedżerem, albo zamierzasz nim zostać w najbliższej przyszłości. Przyjęliśmy też, że naprawdę chcesz zyskać świeże spojrzenie na kwestie zarządzania organizacją i przewodzenia ludziom. Założyliśmy wreszcie także, że będziesz chętny, gotowy i zdolny do tego, żeby w pełni poświęcić się pracy na rzecz podnoszenia swoich kompetencji jako menedżera.


    Jak podzielona jest książka


    Zarządzanie dla bystrzaków. Wydanie III zostało podzielone na pięć części. Każda z nich obejmuje pewną grupę zagadnień istotnych z punktu widzenia praktyki zarządzania. W rozdziałach wchodzących w skład poszczególnych części omawiamy dokładnie kwestie związane z danym zagadnieniem. Poniżej prezentujemy krótki opis części naszej książki.


    Część I: Początki w roli menedżera


    Skuteczne zarządzanie wymaga opanowania kilku podstawowych umiejętności. Ta część rozpoczyna się od omówienia istoty pracy menedżera oraz zakresu jego zadań. W kolejnych fragmentach poruszane są kwestie związane z najważniejszymi aspektami pracy menedżera: przewodzeniem, inspirowaniem i angażowaniem.


    Część II: Najważniejsze obowiązki menedżera


    Meritum zarządzania stanowi parę istotnych obowiązków menedżera — zadań, które każdy menedżer chcący odnieść sukces powinien opanować do perfekcji. Mamy tu na myśli zatrudnianie nowych pracowników, wyznaczanie celów, zapewnienie pracownikom wsparcia coachingowego i mentorskiego, pracę zespołową, zarządzanie zdalnymi pracownikami oraz monitorowanie osiąganych wyników. Wszystkie te obowiązki zostały scharakteryzowane właśnie w tej części.


    Część III: Narzędzia menedżera i sposoby zarządzania


    Menedżerowie dysponują licznymi narzędziami i technikami pozwalającymi im wykonywać codzienne obowiązki. Najważniejsze z nich omówimy w tej właśnie części, a należą do nich miedzy innymi delegowanie, komunikowanie się, ocena wyników, budżetowanie i rachunkowość, wykorzystywanie technologii oraz działanie zgodne z modelem społecznej odpowiedzialności biznesu.


    Część IV: Ciężkie czasy dla twardych menedżerów


    Zarządzanie w niczym nie przypomina zabawy, co zresztą powie Ci każdy menedżer. Co więcej, bywają takie chwile, w których zarządzanie staje się zadaniem szalenie trudnym. W tej części zmierzymy się z największymi bolączkami menedżerów — zarządzaniem zmianą, wprowadzaniem dyscypliny i zwalnianiem pracowników.


    Część V: Dekalogi


    Książka ta zawiera również część zatytułowaną „Dekalogi” — kilka rozdziałów, z których każdy przedstawia dziesięć (lub coś koło tego) problemów istotnych dla każdego menedżera. Znajdziesz tu najczęściej popełniane błędy, porady dla świeżo upieczonych menedżerów oraz wskazówki dotyczące zachowywania równowagi między życiem zawodowym i osobistym. Zaglądaj do nich zawsze, gdy będziesz chciał odświeżyć swoją wiedzę dotyczącą technik zarządzania.


    Ikony wykorzystane w książce


    Chcąc pokierować Twoją lekturą i wskazać Ci najważniejsze informacje, zastosowaliśmy na lewym marginesie specjalne ikony. Oto one:
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            Ikoną tą oznaczać będziemy wskazówki oraz ważne uwagi, dzięki którym zarządzanie może stać się łatwiejsze.
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            Jeżeli nie uwzględnisz sugestii zamieszczanych przy tym znaczku, możesz być niemile zaskoczony rozwojem sytuacji.
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            W ten sposób oznaczać będziemy istotne informacje, które powinieneś sobie przyswoić, jeżeli chcesz stać się lepszym menedżerem.
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            Tym symbolem będziemy oznaczać mądre stwierdzenia lub istotne przemyślenia, które mogą Ci się bardzo przydać w drodze do stacji „lepszy menedżer”.
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            Anegdoty przytaczane przez Petera i Boba opisujące sytuacje, które zdarzyły się im, a także ich znajomym, uczą, jakim menedżerem należy być i czego należy unikać.

          
        

      
    


    Co dalej


    Ta książka jest wyjątkowa, ponieważ każdy rozdział można czytać zupełnie niezależnie, nie przejmując się tym, co było wcześniej i co będzie później. Możesz czytać ją od początku do końca albo od końca do początku. Możesz też po prostu nosić ją wszędzie ze sobą z nadzieją, że w ten sposób zaimponujesz swoim znajomym.


    Jeżeli teraz rozpoczynasz pracę jako menedżer, a może dopiero masz zamiar taką pracę zacząć, prawdopodobnie zechcesz rozpocząć lekturę tej książki od początku. Zapomnij o pomyśle powrotu do szkoły na studia MBA, lepiej zaoszczędź te pieniądze i leć gdzieś na wakacje. Po prostu przewróć kartkę i wykonaj swój pierwszy krok na drodze do krainy zarządzania.


    Jeżeli jesteś już menedżerem lub brakuje Ci czasu na całościową lekturę (jakiemu menedżerowi nie zabrakłoby na to czasu?), możesz przejść od razu do konkretnego tematu, takiego jak delegowanie zadań czy zatrudnianie pracowników, by szybciej poznać odpowiedzi na nurtujące Cię pytania. Spis treści oraz indeks wskażą Ci miejsce, którego szukasz.


    Życzymy udanej podróży!

  


  
    Część I 

    Początki w roli menedżera


    [image: ]


    
      W tej części…


      Jeżeli chcesz zostać skutecznym menedżerem, musisz nabyć pewnych podstawowych umiejętności. W tej części książki wyjaśnimy, czego oczekuje się od Ciebie jako menedżera oraz na jakie wyzwania powinieneś się przygotować. Następnie opiszemy najważniejsze umiejętności, jakie powinien posiadać menedżer, w tym umiejętności przywódcze, inspirowanie pracowników za pomocą wsparcia i nagród, a także budowanie kultury zaangażowania poprzez komunikację i autonomię.

    

  


  
    Rozdział 1.

    Zostałeś menedżerem. I co dalej?


    
      W tym rozdziale:


      ► Czym „się je” to całe zarządzanie?


      ► Droga od wykonywania zadań do zarządzania wykonywaniem zadań.


      ► Analiza zmian zachodzących w środowisku pracowniczym.


      ► Kluczowe funkcje menedżera.


      ► Pierwsze kroki na drodze do stanowiska menedżerskiego.

    


    Zarządzanie to powołanie — powołanie, obok którego autorzy tej książki nie mogli przejść obojętnie… dlatego zostali menedżerami. Należymy do wąskiego grona wybranych — jesteśmy menedżerami. Nie ma w świecie biznesu innej funkcji, która stwarzałaby tak szerokie możliwości wywierania bezpośredniego, szerokiego i pozytywnego wpływu na życie innych ludzi oraz na ostateczny sukces organizacji. W tym rozdziale przedstawimy ogólne informacje na temat trudnych i podlegających nieustannym zmianom realiów zarządzania. Zarówno obecni, jak i przyszli menedżerowie z pewnością znajdą coś wartościowego w przedstawianych przez nas technikach zarządzania, pozwalających na co dzień wydobywać z pracowników pełnię ich potencjału.


    Różne style kierowania


    Jedna z definicji zarządzania mówi, że istotą tego procesu jest „wykonywanie zadań za pośrednictwem innych osób”. Inne definicje są nieco bardziej konkretne — istnieje taka, która głosi, że zarządzanie polega na „doprowadzeniu do realizacji zaplanowanych działań w określonym obszarze czasoprzestrzennym oraz przy wykorzystaniu dostępnych zasobów”. Cóż, nie wydaje się to szczególnie skomplikowane. Dlaczego zatem tak wiele bystrych i przedsiębiorczych osób ma problemy ze skutecznym zarządzaniem? Dlaczego tak często szkoli się ludzi z najświeższych i najmodniejszych technik zarządzania, skoro z góry wiadomo, że moda na te techniki przeminie po kilku miesiącach, a może nawet jeszcze wcześniej?
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            Niestety, dobry menedżer to towar deficytowy — dobry menedżer jest niezwykle rzadkim i cennym zasobem. Teoria zarządzania rozwija się już od wielu lat, kolejne koncepcje pojawiają się i znikają, a mimo to niewiele się poprawia. Menedżerowie wyrobili sobie mylny pogląd na zarządzanie — wielu z nich nie wie, jak się zachować w różnych typowych sytuacjach i jakie działania należy podejmować. Tymczasem wszyscy znamy starą prawdę: „Jaki pan, taki kram”.

          
        

      
    


    Czy zdarza Ci się słyszeć w pracy podane niżej stwierdzenia?


    • Brakuje nam kompetencji, by podjąć tę decyzję.


    • To ona kieruje działem, a zatem rozwiązanie tego problemu jest jej obowiązkiem, a nie naszym.


    • Po co ciągle pytają nas o zdanie, skoro i tak nigdy nie uwzględniają naszych opinii?


    • Przykro mi, ale taka jest polityka firmy. Nie wolno nam robić żadnych wyjątków.


    • Skoro mój menedżer się tym nie przejmuje, dlaczego ja miałbym się przejmować?


    • Po co tak ciężko pracujesz? I tak nikt tego nie doceni.


    • Tym pracownikom nie można ufać — najchętniej obijaliby się całymi dniami.
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            Jeśli słyszysz takie słowa, przed oczami musisz widzieć błyskające na czerwono światła alarmowe, a w Twojej głowie powinny rozdzwonić się wszystkie dzwony. Tego rodzaju wypowiedzi świadczą o tym, że menedżerowie oraz ich podwładni nie komunikują się ze sobą w sposób efektywny. Menedżerowie nie ufają pracownikom, a pracownicy nie wierzą w menedżerów. Jeśli będziesz miał szczęście, uda Ci się zauważyć problem na tyle wcześnie, że jeszcze można będzie coś na to poradzić. Jeżeli będziesz miał mniej szczęścia i przegapisz tego typu sygnały, możesz stwierdzić w pewnym momencie, że po prostu powielasz błędy innych.

          
        

      
    


    Zaangażowanie pracowników oraz ich oczekiwania związane z pracą wynikają po części z tego, jak są traktowani przez swoich menedżerów. Poniżej przedstawiamy najczęściej spotykane style kierowania. Czy możesz powiedzieć, że jeden z nich jest Twoim stylem?


    Menedżer twardziel
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            Jaki jest najlepszy sposób na to, aby skutecznie zrealizować plan? Wydaje się, że każdy człowiek udzieli na to pytanie innej odpowiedzi. Niektórzy pojmują zarządzanie jako sposób kierowania ludźmi, a nie współpracy z nimi. Czy taki styl kierowania nie wydaje Ci się znajomy? Jak często słyszysz: „Zrobimy to po mojemu, zrozumiano?” albo: „Chcę to mieć na swoim biurku jeszcze dzisiaj, bo jak nie…”. Jeśli takie metody nie pomagają, menedżer może sięgnąć po ostateczny argument: „Jeszcze raz nawalisz i wylatujesz”.

          
        

      
    


    Taki styl kierowania nazywany jest często zarządzaniem z punktu widzenia teorii X. Teoria X to nazwa modelu ludzkiej motywacji, który opiera się na założeniu, że lenistwo jest jedną z wrodzonych cech człowieka i każdego pracownika trzeba nieustannie motywować do pracy. W takiej sytuacji zarządzanie poprzez zastraszanie zawsze przynosi efekty. Należy sobie jednak zadać pytanie, czy rzeczywiście są to takie efekty, jakich byśmy naprawdę oczekiwali. Jeżeli menedżer bardzo stara się uważnie kontrolować pracę swoich podwładnych, zazwyczaj przestają oni pracować, gdy tylko przełożony odwróci na chwilę wzrok. Chodzi zatem o to, aby pracowników do niczego nie zmuszać, a obudzić w nich zaangażowanie.


    Czasami menedżer musi przejąć kontrolę nad sytuacją. Jeśli zapytanie ofertowe ma zostać wysłane za godzinę, a klient właśnie poinformował Cię o pewnych istotnych zmianach, musisz wziąć sprawy w swoje ręce i osobiście dopilnować, aby tym pilnym zadaniem zajęły się odpowiednie osoby (oczywiście, jeśli naprawdę zależy Ci na tym kliencie). Jeżeli musisz działać szybko i nie masz czasu na dyskusje z pracownikami, powinieneś ich z góry o tym poinformować i wyjaśnić przyczyny swojego postępowania.


    Menedżer kumpel


    Drugą skrajnością jest postrzeganie zarządzania jako formy kumplowania się z wszystkimi wokół. Taki styl kierowania nazywany jest niekiedy zarządzaniem z punktu widzenia teorii Y. Teoria Y zakłada, że każdy człowiek chce pracować jak najlepiej. Jeśli będziemy interpretować tę koncepcję w sposób skrajny, dojdziemy do wniosku, że menedżer powinien być wyczulony na uczucia swoich podwładnych i wystrzegać się wszelkich działań, które mogłyby zaburzyć ich spokój ducha oraz poczucie własnej wartości. „Wiesz, mamy mały problem z twoim sprawozdaniem, ponieważ nic się w nim nie zgadza. Proszę, nie bierz tego do siebie, ale musimy zastanowić się nad rozwiązaniem, które w przyszłości pozwoli nam uważniej pracować nad tymi danymi”.


    Menedżer korzystający z takich metod prawdopodobnie również osiągnie jakieś efekty (lub w końcu wykona zadanie samodzielnie!). Tylko czy na tym polega skuteczne zarządzanie? Z całą pewnością nie, ponieważ należy się spodziewać, że pracownicy będą wykorzystywać uległość menedżera do swoich celów.


    Odpowiednie zarządzanie


    Dobry menedżer wie, że nie musi trzymać swoich podwładnych krótko. Wie również, że czasami warto okazać ludziom trochę ciepła. Jeśli Twoi pracownicy rzetelnie wywiązują się ze swoich obowiązków i nie ma akurat żadnej sytuacji awaryjnej, która wymagałaby Twojej natychmiastowej interwencji, możesz odsunąć się na bok i pozwolić każdemu wykonywać swoją pracę. Dzięki takiej postawie Twoi ludzie uczą się odpowiedzialności, a Ty będziesz mógł skoncentrować się na najważniejszych kwestiach związanych z sukcesem całej organizacji.
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            Prawdziwym zadaniem menedżera jest motywowanie ludzi do jak najwydajniejszej pracy oraz budowanie atmosfery sprzyjającej osiąganiu wyznaczonych celów. Najskuteczniejsi menedżerowie podejmują wszystkie możliwe działania, aby usuwać przeszkody organizacyjne stojące na drodze ich pracownikom. Starają się zapewnić swoim ludziom wszystkie niezbędne zasoby oraz wszelkie potrzebne szkolenia, aby mogli poprawiać wydajność swojej pracy. Wszystkie inne cele, nawet najwznioślejsze i najpilniejsze, muszą ustąpić trosce o własnych pracowników.
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            Do najważniejszych przeszkód organizacyjnych zaliczyć należy złe systemy, złe polityki, złe procedury i niewłaściwe traktowanie ludzi. Przeszkody te menedżer powinien umieć identyfikować i albo je eliminować, albo neutralizować. Jego zadaniem jest zbudowanie silnej struktury organizacyjnej, w której pracownicy będą mogli znaleźć oparcie. Wspieraj swoich ludzi, a oni będą wspierać Ciebie. Pracownicy najróżniejszych organizacji — od fabryk aż po fundusze venture capital — już wielokrotnie udowodnili, że ta zasada sprawdza się w praktyce. Ludziom trzeba tylko dać szansę. Jeśli nie zauważyłeś, by zasada ta sprawdzała się w Twojej firmie, być może niesłusznie uważasz, że to Twoi ludzie są źródłem problemu. Przestań naciskać na nich i zacznij naciskać na organizację — przekonasz się, że Twoi pracownicy w pocie czoła dążą do sukcesu i dzięki nim cała organizacja może się rozwijać. Kto wie, może Twoi ludzie przestaną się chować, gdy pojawiasz się na horyzoncie.

          
        

      
    


    Naciskanie na pracowników jest łatwiejsze niż walka ze skostniałym systemem i ogromem biurokracji, która oplata swoimi mackami całą firmę. Możesz mieć ochotę krzyknąć na kogoś: „To twoja wina, że nasz dział nie osiągnął wyznaczonych celów!”. To zapewne kusząca perspektywa. Pamiętaj jednak, że w ten sposób nie da się rozwiązywać problemów. Naciskając na ludzi, zapewne osiągniesz szybki, chwilowy rezultat, z całą pewnością nie uda Ci się jednak rozwiązać żadnego z poważnych problemów Twojej firmy.


    Każdy z nas chce „wygrać”. Wyzwaniem dla menedżera jest zdefiniowanie wygranej w taki sposób, aby wszyscy członkowie organizacji mogli poczuć się zwycięzcami — to bez wątpienia bardzo trudne zadanie. Często zdarza się, że współpracownicy rywalizują między sobą o udział w sukcesie, zamiast starać się wspólnie dążyć do powiększania jego rozmiarów. Menedżer jest odpowiedzialny właśnie za to, by ludzie współpracowali ze sobą nad osiągnięciem wspólnego celu.


    Zarządzanie jest wyzwaniem, które trzeba podjąć


    Dopóki nie pracujesz na stanowisku kierowniczym i otrzymujesz konkretne zadanie do wykonania, Twoja praca jest stosunkowo nieskomplikowana. Każde Twoje działanie przynosi natychmiastowe rezultaty. Zanim wykonasz zadanie, analizujesz jego istotę, wskazujesz najlepszą metodę działania, a następnie opracowujesz harmonogram wszystkich niezbędnych prac. Przy założeniu, że masz dostęp do wszystkich niezbędnych narzędzi i zasobów, najprawdopodobniej wykonasz zadanie szybko i bez niczyjej pomocy. Jesteś w końcu ekspertem w tych sprawach — jesteś bystrym człowiekiem, który nigdy nie zawodzi.
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            Skoro zostałeś menedżerem, zapewne dysponujesz olbrzymią wiedzą i umiejętnościami dotyczącymi obszaru, którym obecnie zarządzasz. Przeanalizujmy przykład Johna, kolegi Petera. John był członkiem zespołu programistów zajmującego się opracowaniem skomplikowanego programu dla komputerów przenośnych. Wszystko było w porządku, dopóki John był członkiem zespołu. Przychodził do pracy, tak jak wszyscy, w dżinsach i koszulce, nierzadko spędzał z kolegami także czas wolny. Wszystko się zmieniło, kiedy John awansował na stanowisko menedżera zespołu.

          
        

      
    


    Pierwszą jego decyzją na nowym stanowisku była przeprowadzka do nowego biura. Zamiast dzielić otwarte pomieszczenie z resztą programistów, przeniósł się do osobnego biura z widokiem na parking. Przed drzwiami jego biura pojawiła się sekretarka. W odstawkę poszły również dżinsy i koszulka — zastąpiły je elegancki garnitur i krawat. Zamiast czerpać radość z programowania, John zajmował się teraz poważniejszymi sprawami: rozważał kwestie zbyt wysokich kosztów, harmonogramu prac oraz zwrotu z inwestycji. Rola Johna się zmieniła, a wraz z nią zmienił się także i on. A skoro zmienił się John, zmianie uległy również jego relacje ze współpracownikami. W zasadzie przestał być ich kolegą z pracy — stał się ich Szefem. Aby realizować wyznaczone cele, John musiał szybko przestawić się z wykonywania zadań na zarządzanie wykonywaniem zadań.


    Innych umiejętności potrzeba, żeby wykonać zadanie, a innych — żeby nakłonić do tego kogoś innego. Sama konieczność zlecenia wykonania zadania powoduje, że Twoja praca zaczyna obejmować działania o charakterze interpersonalnym. Mówisz: „Tylko nie to. Chcesz powiedzieć, że muszę zacząć pracować z ludźmi?”. Umiejętności techniczne w danym obszarze już Ci nie wystarczą. Teraz potrzebujesz również umiejętności planowania, organizacji, przywództwa i sprawowania kontroli.
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            Oznacza to, że musisz być nie tylko dobrym wykonawcą, lecz również dobrym kierownikiem wykonawców. Jeśli potrzebujesz pomocy w tym obszarze, porozmawiaj z przełożonym o jakimś zewnętrznym szkoleniu dla Ciebie z podstaw zarządzania. Nie ma czasu do stracenia!

          
        

      
    


    Proste i szybkie rozwiązania nie są trwałe


    Zapewne wiele osób chciałoby, żebyś myślał inaczej. Pamiętaj jednak, że zarządzanie nie jest sztuką znajdowania prostych i szybkich rozwiązań. Rola menedżera z całą pewnością nie należy do łatwych. Owszem, najlepsze rozwiązania są zazwyczaj rezultatem zdroworozsądkowego myślenia, nie zawsze jednak można w prosty sposób przełożyć takie myślenie na praktykę organizacyjną.
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            Zarządzanie to postawa życiowa, to styl życia. Zarządzanie to potrzeba pracowania z ludźmi i pomagania im w odnoszeniu sukcesów, to potrzeba wspomagania organizacji w osiąganiu jak najlepszych wyników. Zarządzanie to trwająca całe życie nauka, która nie kończy się z chwilą wyjścia z godzinnego wykładu czy obejrzenia 25-minutowego filmu szkoleniowego. Zarządzanie przypomina nieco starą historyjkę o szczęśliwym właścicielu domu, którego zaszokował stuzłotowy rachunek za naprawę cieknącego kranu. Hydraulik, poproszony o wyjaśnienie tej stosunkowo wysokiej kwoty, odpowiedział: „Dokręcenie nakrętki kosztuje 5 złotych, 95 złotych kosztuje wiedza, którą nakrętkę należy dokręcić”.

          
        

      
    


    Zarządzanie to praca z ludźmi. Jeśli nie nadajesz się do pracy z ludźmi — nie chcesz im pomagać, wysłuchiwać problemów, motywować ich do działania i wskazywać im drogi — nie powinieneś być menedżerem.


    Zarządzanie jest nie lada sztuką i zapewne dlatego powstała cała branża zajmująca się organizowaniem szkoleń dla menedżerów. Każda z firm działających w tej branży może w dowolnej chwili powiedzieć menedżerowi, w jaki sposób powinien rozwiązywać swoje problemy. Niestety, osoby prowadzące takie szkolenia koncentrują się zwykle na tym, aby zapewnić swoim słuchaczom poczucie dobrze spędzonego czasu, za który zapłacili przecież setki, a czasem tysiące złotych.
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            Peter brał udział w jednym z typowych wyjazdowych szkoleń dla kadry menedżerskiej. Przedmiotem tego szkolenia było kształtowanie umiejętności skutecznej komunikacji i pracy zespołowej. Wyobraź sobie następujący obrazek. Właśnie skończył się lunch. Na stole ustawionym w rogu sali leży wielka taca ze stosem resztek warzyw, obwarzanków i owoców. Moderator wstaje i zwraca się do uczestników spotkania: „Waszym kolejnym zadaniem jest podzielić się na cztery grupy i zbudować model menedżera doskonałego z leżących tam resztek jedzenia”. Przez pomieszczenie przetacza się pomruk niezadowolenia. „Nie chcę słyszeć żadnego uskarżania się — mówi moderator — przez następne pół godziny chcę widzieć zadowolonych ludzi, którzy dobrze się bawią”.

          
        

      
    


    Zespoły niechętnie zabrały się do budowania swojego doskonałego menedżera. Niektórzy menedżerowie z trudem opierali się pokusie wszczęcia bitwy na jedzenie, w końcu jednak małe figurki zaczęły nabierać kształtów. Trochę banana tu, trochę marchewki tam i… voilà! Po krótkich sporach o to, czyja figurka jest najlepsza, zwycięzcy zostali wyłonieni. Chcesz wiedzieć, jak wygląda menedżer doskonały? Zerknij na rysunek 1.1.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Wegetariański menedżer


    Menedżer doskonały wyglądał przesympatycznie (i także całkiem smacznie), to fakt. Czy jednak takie ćwiczenie miało jakikolwiek wpływ na stosunek menedżerów do swoich podwładnych? Naszym zdaniem, raczej nie. Czy seminarium było przyjemnym oderwaniem się od codziennej rutyny? Tak. Czy było skutecznym narzędziem nauki, które przyniosło trwałe efekty? Nie.


    Partnerstwo menedżera i pracowników


    Jakby tego było mało, współcześni menedżerowie muszą stawić czoła jeszcze jednemu wyzwaniu — wyzwaniu, które diametralnie zmieniło koncepcję zarządzania. W dzisiejszym świecie biznesu panuje moda na partnerstwo menedżerów i pracowników w miejscu pracy.


    Kiedyś zarządzanie polegało na dzieleniu pracy w firmie na osobne zadania, przydzielaniu tych zadań konkretnym osobom oraz monitorowaniu ich pracy i kierowaniu nią w taki sposób, aby zadania zostały wykonane na czas i w ramach przewidzianego budżetu. Dotychczasowy układ sił bardzo często opierał się na zastraszaniu innych i sprawowaniu nad nimi władzy w celu wymuszenia określonego działania. Jeśli sytuacja nie układała się zgodnie z planem kierownictwa, rozwiązanie znajdowało się samo: „Nie obchodzi mnie, co musisz zrobić, aby wykonać to zadanie — masz to po prostu zrobić. Natychmiast!”. Rozgraniczenie między pracownikiem i menedżerem było bardzo wyraźne i często akcentowane.


    W nowych realiach biznesowych wewnętrzne układy panujące w organizacji stanowią odzwierciedlenie stosunków charakterystycznych dla jej otoczenia. Oto czynniki, które odpowiadają za gwałtowne zmiany zachodzące we współczesnym świecie biznesu:


    • fala globalnej konkurencji,


    • nowe technologie i innowacje,


    • spłaszczenie struktury organizacyjnej,


    • powszechne wyszczuplanie, reengineering i zwolnienia,


    • rosnąca liczba małych firm,


    • zmiana wartości wyznawanych przez współczesnych pracowników,


    • coraz większe oczekiwania w kwestii obsługi klienta.


    Oczywiście, menedżerowie nadal zajmują się podziałem i rozdziałem pracy, jednak odpowiedzialność ta w coraz większym stopniu przenoszona jest na pracowników. Co ważniejsze, menedżerowie zaczynają sobie uświadamiać, że nie mogą już po prostu nakazać pracownikowi wydajnej pracy — muszą stworzyć mu odpowiednie warunki, motywujące go do efektywnego wykonywania swoich zadań. Jednym słowem, chodzi o to, że w nowej rzeczywistości promowane jest partnerstwo pracowników i menedżerów w miejscu pracy.


    
      Uwaga! Ryzyko eksplozji technologicznej!


      We współczesnym świecie, zdominowanym przez technologie informatyczne, tradycyjne formy prowadzenia działalności biznesowej już się nie sprawdzają. Mury dzielące poszczególnych pracowników, działy oraz jednostki organizacyjne zawaliły się wraz z nastaniem ery sieci komputerowych, e-maili i poczty głosowej. Frederick Kovac, były wiceprezes ds. planowania w firmie Goodyear, opisał to zjawisko w następujący sposób: „Kiedyś, jeśli potrzebowałeś jakiejś informacji, musiałeś jej szukać na wszystkich szczeblach organizacji. Dziś wystarczy postukać w klawiaturę. Każdy może się dowiedzieć o firmie wszystkiego tego, co wie o niej prezes”.

    


    W ciągu kilku ostatnich dziesięcioleci świat biznesu uległ radykalnym zmianom. Jeśli nie będziesz zmieniał się wraz z nim, pozostaniesz daleko w tyle za swoimi konkurentami. Jeżeli wydaje Ci się, że możesz traktować swoich pracowników jak „zasoby ludzkie” lub jak własne dzieci, jesteś w błędzie — Twoi konkurenci nieustannie pracują nad nowymi sposobami wyzwalania w pracownikach ich ukrytego potencjału. Dzisiaj nikt już o tym nie mówi, wszyscy po prostu to robią.


    Otwartość na nowe pomysły i procedury


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: zapamietaj]

          	
            Kilka lat temu Bob prowadził prezentację dla grupy menedżerów z branży high-tech. Na zakończenie wystąpienia zachęcił słuchaczy do zadawania pytań. Jedna z osób podniosła rękę: „Wszyscy zmagamy się z kolejnymi restrukturyzacjami i redukcjami zatrudnienia. Pracownicy cieszą się już z samego faktu, że w ogóle mają pracę i otrzymują wypłaty. Po co się bawić w upełnomocnianie i nagradzanie pracowników?”. Zanim Bob zdążył odpowiedzieć, odezwał się inny uczestnik spotkania: „Ponieważ dziś pracownicy stanowią nową armię”.

          
        

      
    


    Ta wypowiedź precyzyjnie ujmuje istotę sprawy. Świat biznesu się zmienia. Pracownicy poznali już słodki smak upełnomocnienia i nie ma od tego odwrotu. Firmy uparcie trzymające się starych modeli działalności (hierarchizacja i centralizacja) stracą w końcu pracowników i klientów na rzecz tych firm, które korzystają z nowych sposobów prowadzenia działalności i czynią z nich element swojej kultury organizacyjnej. Najlepsi pracownicy porzucą tradycyjne firmy i znajdą sobie pracodawców, którzy będą traktować ich z szacunkiem — takich, którzy zapewnią im większą autonomię i szerszy zakres odpowiedzialności.


    W Twojej firmie pozostaną zatem tylko ci pracownicy, którzy boją się podejmować ryzyko i wkraczać na nieznane terytoria. Będziesz musiał pracować z samymi potakiwaczami. Nikt nie odważy się kwestionować Twoich pomysłów. Nikt nie zaproponuje lepszych czy bardziej wydajnych metod pracy — wszyscy wiedzą przecież, że i tak nie będziesz słuchał i w ogóle Cię to nie obchodzi. Twoi pracownicy nie wykażą inicjatywy, by pomóc klientowi w rozwiązaniu jego problemów, ponieważ nie ufasz im nawet na tyle, by scedować na nich podejmowanie najprostszych decyzji — a właśnie te decyzje w największym stopniu decydują o zadowoleniu Twoich najcenniejszych klientów lub jego braku.


    Wyobraź sobie różnicę między pracownikiem, mówiącym klientowi: „Przykro mi, ale mam związane ręce. Taka jest polityka firmy i nie wolno mi robić od niej żadnych wyjątków”, a pracownikiem, który może powiedzieć klientowi coś takiego: „Oczywiście. Zrobimy wszystko, co w naszej mocy, aby zrealizować pana zamówienie w wyznaczonym terminie”. Jak myślisz, z którym pracownikiem klient chętniej robiłby interesy? Kogo Ty wolałbyś w takiej sytuacji?
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            W zasadzie można by powiedzieć, że kiedyś menedżerowie „wynajmowali” zachowania swoich ludzi. Niektórych pracowników nazywano przecież „siłą najemną”. Dzisiaj takie podejście już nie wystarczy. Musisz znaleźć sposób na to, by zaangażować pracownika emocjonalnie i zmotywować go do wykonywania codziennej pracy z maksymalną wydajnością.

          
        

      
    


    Zaufanie w obie strony


    Firmy gwarantujące obsługę klienta na najwyższym poziomie pozwalają swoim pracownikom na bezpośrednie i wydajne zajmowanie się problemami klientów — po prostu uwalniają ich od organizacyjnych ograniczeń i nadmiernej hierarchizacji. Na przykład amerykańska firma Nordstrom, Inc. od wielu lat ogranicza się do zaledwie jednej strony instrukcji dla pracowników — patrz rysunek 1.2.


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Instrukcje dla pracowników firmy Nordstrom dowodzą, że cieszą się oni olbrzymim zaufaniem swojego pracodawcy


    Dzisiaj pracownicy otrzymują ustandaryzowany podręcznik korporacyjny — w minionych dziesięciu latach zaszły istotne zmiany w otoczeniu prawnym firmy — jednak to właśnie ta pojedyncza strona pozostaje nadal najważniejszym wyznacznikiem większości zachowań członków tej organizacji. Możesz sobie pomyśleć, że mała firma, z pięcioma lub dziesięcioma pracownikami, może sobie pozwolić na taką politykę. W przypadku Twojej olbrzymiej organizacji jest to niemożliwe. Firmę Nordstrom trudno jednak nazwać małą — chyba że, Twoim zdaniem, firma zatrudniająca około 52 tysięcy pracowników i osiągająca ponad 8,5 miliardów dolarów przychodu rocznie nie jest duża.


    Jak to się dzieje, że można zarządzać tak dużą firmą jak Nordstrom za pomocą takiej polityki? Dzięki zaufaniu.


    Po pierwsze, Nordstrom zatrudnia kompetentnych ludzi. Po drugie, firma zapewnia im odpowiednie szkolenia i niezbędne narzędzia, by mogli dobrze wykonywać swoją pracę. Firma Nordstrom wie, że może zaufać decyzjom swoich pracowników — przecież wie, że zatrudniła właściwych ludzi i dobrze ich wyszkoliła.


    Nie chcemy tu sugerować, że Nordstrom to firma wolna od problemów — każda firma ma jakieś problemy. W niej podjęto jednak aktywne działania na rzecz budowania atmosfery, która sprzyja pracownikom.


    Czy możesz powiedzieć to samo o swojej organizacji?


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: zapamietaj]

          	
            Zaufaj swoim pracownikom — na pewno zareagują pozytywnie i będą się zachowywać jak osoby godne zaufania. Jeśli dasz im autonomię oraz szansę reagowania na prośby zgłaszane przez klientów, zaczną pracować samodzielnie i zaspokajać zgłaszane wobec nich oczekiwania. Jeśli dasz im swobodę podejmowania decyzji, będą to robić. Pracowników wystarczy odpowiednio przeszkolić i udzielić im odpowiedniego wsparcia, a będą podejmować decyzje zgodne z najlepszym interesem całej organizacji — decyzje będą podejmowane przez właściwe osoby znajdujące się na właściwym szczeblu organizacji.

          
        

      
    


    Nowe funkcje kadry zarządzającej
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            Pamiętasz jeszcze cztery podstawowe funkcje menedżera, o których się uczyłeś? Są to: planowanie, organizacja, przewodzenie, kontrola. (Wiemy, co masz na myśli, też przysypialiśmy na tych zajęciach). Są to cztery podstawowe funkcje menedżera, swoisty fundament jego pracy. Nie ulega wątpliwości, że w odniesieniu do większości codziennych zadań taka definicja roli menedżera nadal znajduje zastosowanie. Jednocześnie jednak nie odzwierciedla już nowych realiów miejsca pracy i nie nawiązuje do idei partnerstwa między pracownikiem a menedżerem. Potrzebny jest zatem nowy zestaw funkcji menedżerskich, który stanowiłby rozwinięcie tradycyjnego, czteroelementowego modelu. Masz szczęście — poniższe akapity opisują funkcje współczesnego menedżera w środowisku pracy XXI wieku.

          
        

      
    


    Motywowanie do pracy


    Dzisiejsi menedżerowie są mistrzami w realizowaniu zadań, a co ważniejsze, pracę zaczynają od siebie. Pomyśl o najlepszym menedżerze, jakiego znasz. Jaka cecha odróżnia go — Twoim zdaniem — od innych menedżerów? Jego zdolności organizacyjne, poczucie sprawiedliwości, kompetencje techniczne, umiejętność delegowania zadań, a może fakt, że zostaje po godzinach?
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            Wszystkie powyższe cechy mogą być ważnymi składowymi sukcesów odnoszonych przez menedżera. Ta lista nie obejmuje jednak cechy, dzięki której dobry menedżer może stać się wielkim menedżerem. Najważniejszym zadaniem współczesnego menedżera jest angażowanie ludzi i budzenie w nich zapału, czyli motywowanie do pracy.

          
        

      
    


    Wielcy menedżerowie potrafią wzbudzić w organizacji dużo więcej energii, niż sami są w stanie spożytkować. Najlepsi menedżerowie są swego rodzaju katalizatorami organizacji. Zamiast czerpać siłę z organizacji, odpowiednio tę siłę ukierunkowują i wzmacniają. W każdej interakcji z pracownikiem menedżer pobiera od niego naturalną energię, pomnaża ją, a następnie przekazuje pracownikowi więcej, niż od niego wziął. Zarządzanie staje się procesem umiejętnego przekazywania pracownikom poczucia ekscytacji wykonywaną pracą. Jeśli posiądziesz tę umiejętność, Twoi ludzie szybko staną się równie podekscytowani jak Ty i sami będą znajdować w sobie motywację i energię do wydajnej pracy.


    
      Czym naprawdę zajmuje się menedżer?


      Wszyscy zgadzamy się, że menedżer spełnia w organizacji pięć niżej wymienionych funkcji.


      • Jedzenie — stanowisko kierownicze ma bez wątpienia pewne plusy. Jednym z nich jest fundusz reprezentacyjny, zatem sam nie musisz płacić za wszystkie służbowe lunche i kolacje. A jeśli bezduszni księgowi zechcą zakwestionować biznesową celowość Twoich posiłków, zawsze możesz zagrozić, że przestaniesz ich zapraszać.


      • Spotkania — spotkania są stałym elementem pracy menedżera. Im wyżej znajdujesz się w organizacji, tym więcej czasu spędzasz na rozmaitych spotkaniach i zebraniach. Zamiast robić coś produktywnego, wysłuchujesz prezentacji, które nie mają nic wspólnego z pracą Twojego działu, pijesz trzydniową kawę i uważnie śledzisz, jak wskazówki przesuwają się na tarczy zegarka… by w końcu wykroczyć poza zaplanowaną godzinę zakończenia zebrania.


      • Karanie — krnąbrnych pracowników jest bez liku, a zatem najlepsi menedżerowie uczą się karać szybko i karać często. Czyż jest lepszy sposób, aby okazać innym swoją troskę? Dla tych „z góry” kary są wyraźnym sygnałem, że nie tolerujesz dowolnych nonsensownych zachowań swoich podwładnych.


      • Utrudnianie — jeśli zapytać menedżera, co uważa za swoje największe osiągnięcie, przyniesie zapewne układany przez długie lata zestaw procedur, gruby niczym książka telefoniczna. Jeśli przyjrzymy się im bliżej, okaże się, że jest to jedynie zbiór biurokratycznych bubli, które raczej utrudniają niż ułatwiają sprawną obsługę klienta.


      • Zaciemnianie — menedżerowie są mistrzami w sztuce złej komunikacji. Menedżer najlepiej wie, że informacja to władza, że osoba posiadająca informację ma władzę, a osoba jej nieposiadająca znajduje się na przegranej pozycji. Przecież wokół pełno rywali i potencjalnych wrogów — po co informować ich o czymkolwiek, skoro informacja zapewnia nam przewagę? „Hej! To informacja poufna!”. Nie ma również żadnego powodu, aby o czymkolwiek informować szeregowych pracowników. I tak by tego nie zrozumieli i nie docenili.


      To nie jest spis funkcji kadry zarządzającej. Jeśli nawet wiele z powyższych opisów wydaje Ci się prawdziwych, nie daj się nabrać.

    


    Tysiąc słów nie zastąpi obrazu — to zdanie jest równie prawdziwe w przypadku płócien artystów oraz prac fotografów, jak i w przypadku obrazów, które menedżer maluje w głowach swoich pracowników. Wyobraź sobie, że masz spędzić wakacje z rodziną lub przyjaciółmi. W miarę jak wielki dzień się zbliża, malujesz w głowach rodziny i przyjaciół widok wspaniałej podróży, którą zamierzacie odbyć. Przed ich oczami pojawiają się żywe obrazy piaszczystych plaż, gęstych lasów, błękitnego nieba i wielu innych uroków wypoczynku. Dzięki tej wizji każdy członek eskapady pracuje nad realizacją wspólnego celu, jakim są udane wakacje.


    Skuteczni menedżerowie są twórcami przekonujących wizji — obrazów organizacji w przyszłości, które motywują pracowników do osiągania jak najlepszych wyników.


    Upełnomocnianie


    Czy zdarzyło Ci się pracować pod kierownictwem menedżera, który nie pozwalał wykonywać Twojej pracy, kwestionując każdą Twoją decyzję? A może spędziłeś cały weekend nad projektem, który szef następnie odrzucił? „Ela, co ty sobie myślałaś, przygotowując coś takiego? Przecież nasi klienci w życiu tego nie kupią!”. A może zdarzyło Ci się wyjść naprzeciw oczekiwaniom klienta i wbrew polityce firmy przyjąć zwrot towaru? „Jak myślisz, po co spisujemy procedury? Bo bawi nas wycinanie drzew? Nie! Gdybyśmy robili wyjątki dla każdego klienta, dawno poszlibyśmy z torbami!”. Jakie to uczucie, kiedy Twój autentyczny wysiłek zostaje po prostu podeptany? Jak reagujesz w takich sytuacjach? Prawdopodobnie następnym razem nie będziesz się wychylał i nawet nie kiwniesz palcem.


    Nieważne, co na ten temat mówią inni — upełnomocnianie pracowników nie oznacza rezygnacji z zarządzania. Menedżer nadal jest odpowiedzialny za tworzenie wizji, wyznaczanie celów i określanie wspólnych wartości. Zadaniem menedżera jest jednak również organizacja korporacyjnej infrastruktury — organizacja szkoleń, budowanie zespołów itp. — która wspierałaby upełnomocnianie pracowników. Oczywiście, nie wszyscy pracownicy będą chcieli zostać upełnomocnieni. Ty jako menedżer powinieneś zapewnić jednak odpowiednie warunki wszystkim tym, którzy chcieliby zasmakować samodzielności i służyć organizacji swoją kreatywnością i wiedzą.


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: zapamietaj]

          	
            Najlepsi menedżerowie pozwalają swoim ludziom wykonywać świetną robotę. Jest to bardzo ważna funkcja menedżera, ponieważ nawet najwybitniejsi menedżerowie świata nie mogą sobie sami ze wszystkim poradzić. Aby osiągnąć cele organizacyjne, menedżer musi odwołać się do umiejętności i wiedzy swoich pracowników. Skuteczne zarządzanie polega na wykorzystywaniu efektywnej pracy pojedynczych pracowników lub jednostek do osiągania wspólnego celu. Jeśli robisz wszystko za swoich ludzi, nie tylko tracisz możliwość wykorzystania ich potencjału, lecz również narażasz się na stres, ryzyko pojawienia się wrzodów i wielu innych, jeszcze gorszych przypadłości.

          
        

      
    


    Twoje osobiste problemy wynikające z zaniechania upełnomocniania pracowników to jeszcze nic — większe znaczenie mają straty, jakie generujesz w ten sposób dla całej organizacji. Tracą Twoi pracownicy, bo nie pozwalasz im się wykazać kreatywnością i inicjatywą. Twoja organizacja traci, ponieważ nie ma możliwości skorzystania z kreatywności Twoich ludzi. Tracą również klienci, ponieważ Twoi pracownicy boją się zapewniać im obsługę na najwyższym poziomie. Dlaczego mieliby to robić, skoro żyją w ciągłym strachu, że ukarzesz ich za wykazywanie inicjatywy lub naginanie organizacyjnych reguł w trosce o satysfakcję klientów?


    William McKnight, były dyrektor generalny gigantycznego koncernu 3M, ujął to w ten sposób: „Błędy popełniane przez pracowników są dużo mniej ważne niż błąd popełniany przez menedżerów, którzy mówią swoim ludziom, co dokładnie mają robić”.


    Wspieranie


    We współczesnej organizacji menedżer nie jest już ani policjantem, ani strażnikiem. Menedżer coraz częściej musi wchodzić w rolę trenera, kolegi z drużyny, a nawet cheerleaderki, ponieważ jego pracownicy potrzebują przede wszystkim wsparcia. Najważniejszym zadaniem współczesnego menedżera jest kształtowanie takiej atmosfery, w której każdy pracownik będzie się czuł ceniony i będzie mógł pracować wydajniej.
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            Kiedy sprawy zaczynają się układać niepomyślnie, menedżer powinien wspierać swoich ludzi. Nie oznacza to, że masz spełniać wszystkie ich zachcianki lub podejmować za nich decyzje. Masz im zapewnić szkolenia, zasoby oraz taki zakres autonomii, aby mogli wykonać swoją pracę — po wypełnieniu tego zadania odsuwasz się na bok i pozwalasz ludziom popracować. Zawsze jesteś gotów pomóc im pozbierać się po niepowodzeniach, które — niestety — są nieodłącznym elementem nauki. Zasada jest podobna jak w nauce jeżdżenia na wrotkach — nie nauczysz się, dopóki się kilka razy nie przewrócisz.
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            Kluczem do budowania atmosfery wsparcia jest zaufanie oraz otwartość. W atmosferze otwartości pracownicy mogą swobodnie zadawać pytania i zgłaszać własne wątpliwości oraz obawy — należy ich wręcz do tego zachęcać. Otwartość pozwala pracownikowi wyrażać swoje wątpliwości bez obaw, że zostanie skarcony. Nie ma żadnych tematów tabu, a ludzie nie obawiają się powtórzyć na zebraniu tego, o czym rozmawiają po godzinach. Kiedy pracownik zauważy, że jego menedżer chętnie przyjmuje wszelkie nowe pomysły, będzie bardziej zaangażowany w życie organizacji i częściej zastanowi się nad nowymi sposobami usprawniania systemów, rozwiązywania problemów, oszczędzania pieniędzy czy lepszej obsługi klienta.

          
        

      
    


    Menedżerowie powinni wspierać również innych menedżerów. W nowoczesnej organizacji nie ma miejsca na osobiste zatargi, spory między działami czy przetrzymywanie informacji. Firm nie stać dzisiaj na wspieranie takich dysfunkcyjnych zachowań. Wszyscy członkowie organizacji — od samego dołu aż po szczyty — muszą zdawać sobie sprawę, że grają w jednej drużynie. Aby osiągnąć sukces, trzeba grać zespołowo i na bieżąco przekazywać współpracownikom wszystkie informacje. Zastanów się zatem, w której drużynie grasz.


    Komunikowanie się


    Nie ulega wątpliwości, że komunikacja to krwioobieg każdej organizacji. Menedżerowie są ważnym elementem łączącym różne grupy pracowników. Na własnej skórze mieliśmy okazję przekonać się, jak pozytywny wpływ na organizację i jej członków mają menedżerowie, którzy właściwie się komunikują, oraz jak negatywny wpływ na funkcjonowanie firmy oraz jej członków mają menedżerowie, którzy komunikować się nie chcą.
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            Menedżerowie uchylający się od podejmowania wysiłku na rzecz efektywnej komunikacji nie spełniają jednej z podstawowych funkcji kadry zarządzającej.


            Komunikowanie się jest we współczesnym świecie jedną z podstawowych funkcji menedżera. Informacja to władza, a skoro świat biznesu nieustannie przyspiesza, również informacje muszą być przekazywane pracownikom szybciej niż kiedykolwiek. Nieustannie zachodzące zmiany wymuszają poszerzanie, nie zaś ograniczanie obiegu informacji. Jak myślisz, kto za pięć lat będzie odnosił sukcesy? Menedżer, który nauczył się komunikować, czy menedżer, który tej umiejętności nie nabył?

          
        

      
    


    Współczesny biznes zdominowały e-maile, skrzynki głosowe i inne formy komunikacji, menedżerowie nie mają więc żadnej wymówki, która usprawiedliwiałaby brak komunikacji z pracownikami. Menedżer może też umówić się z na stare, dobre spotkanie twarzą w twarz.
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            Jeśli Twoi pracownicy mają spełniać formułowane wobec nich oczekiwania, najpierw muszą się o nich dowiedzieć. Wyznaczony cel świetnie wygląda na papierze, jeśli jednak nie zakomunikujesz go swoim pracownikom i nie będziesz ich na bieżąco informował o postępach prac, nie możesz oczekiwać, że Twoi ludzie ten cel zrealizują.


            Po prostu nie możesz. Taka sytuacja przypominałaby treningi sportowców przed igrzyskami olimpijskimi — co by było, gdyby nikt nie mówił im, jakie wyniki osiągają zawodnicy z innych krajów?
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            Pracownicy doceniają różne drobnostki, na przykład zaproszenie na zbliżające się zebranie, pochwałę za dobrze wykonane zadanie czy informację o sytuacji finansowej firmy. Dzielenie się tego rodzaju informacjami nie tylko usprawnia funkcjonowanie firmy, lecz również buduje poczucie zaufania wśród pracowników i sprzyja osiąganiu wyznaczonych celów organizacyjnych.

          
        

      
    


    Pierwsze kroki na drodze do stanowiska menedżerskiego


    Być może trudno w to uwierzyć, ale wielu menedżerów nigdy nie przeszło żadnego formalnego szkolenia menedżerskiego. Dla wielu osób obowiązki menedżerskie są zaledwie dodatkiem do dotychczas wykonywanej pracy. Jednego dnia możesz być programistą pracującym nad nową superprzeglądarką internetową, a następnego — liderem zespołu ds. rozwoju oprogramowania. Wcześniej oczekiwano od Ciebie wyłącznie stawiania się w pracy i wykonywania powierzonych Ci zadań. Dziś masz motywować ludzi i przewodzić im na drodze do osiągania wspólnych celów. Twoja pensja zapewne wzrośnie, problem w tym, że uczyć się będziesz tylko na własnych błędach.


    Poniżej przedstawimy kilka zaleceń, dzięki którym menedżerowie (oraz przyszli menedżerowie) będą mogli stać się naprawdę dobrymi menedżerami. Powinieneś wiedzieć, że w tym przypadku nie ma jednej dobrej recepty na sukces — każda metoda ma swoje plusy i minusy.


    Obserwuj i słuchaj


    Jeśli masz tyle szczęścia, że w swojej dotychczasowej pracy zawodowej trafiłeś na doświadczonego nauczyciela lub mentora, jesteś co najmniej tak dobrze (jeśli nie lepiej) przygotowany do pełnienia roli menedżera jak absolwent najlepszych studiów MBA. Dzięki praktyce uczysz się, jak należy kierować ludźmi i jak nie wolno tego robić. Uczysz się, jak trzeba realizować zadania w Twojej organizacji. Zaczynasz też rozumieć, że aby zapracować sobie na zadowolenie klienta, nie wystarczy mu jedynie zapewnienie sprawnej i skutecznej obsługi.
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            Niestety, w każdej organizacji zatrudniającej dobrych menedżerów znajdą się również osoby, które dają negatywny przykład kierowania ludźmi. Dobrze wiesz, o kim mowa — o menedżerach, którzy nie chcą podejmować decyzji i pozostawiają podwładnych oraz klientów w niepewności, a także o kierownikach, osobiście kontrolujących najdrobniejsze elementy funkcjonowania całego działu (nieważne, jak bardzo nieistotny byłby to szczegół). „Nie, nie, nie, wszystko źle! Najpierw na kopertę naklejasz znaczek, a dopiero potem nalepkę z adresem, a nie na odwrót!”. Z przykrością zauważamy, że pozytywne przykłady zarządzania nadal należą do rzadkości.

          
        

      
    


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: zapamietaj]

          	
            Oczywiście, na negatywnych przykładach również możesz się uczyć. Jeśli masz do czynienia z menedżerem, który nie podejmuje decyzji, zaobserwuj, jaki wpływ ma jego styl kierowania na pracowników, innych menedżerów i klientów firmy. Przecież wiesz, jak bardzo frustruje Cię jego zachowanie. Obiecaj sobie coś takiego: „Nigdy, ale to nigdy nie będę nikogo w ten sposób demotywował”. Brak zdecydowania na szczycie nieuchronnie rozleje się również na pozostałe szczeble organizacyjne, szczególnie wtedy, gdy pracownicy są karceni za próby samodzielnego uzupełniania braków będących skutkiem zaniechań menedżerów. Pracownicy takiej firmy zaczynają się gubić, a klientów ogarnia niepokój, ponieważ firma po prostu dryfuje bez wyraźnego celu na horyzoncie.

          
        

      
    


    
      Ja jestem na zebraniu, ty jesteś na zebraniu, wszyscy jesteśmy na jakimś zebraniu


      Specjaliści twierdzą, że menedżerowie uczestniczą dziś w większej liczbie zebrań niż kiedykolwiek wcześniej. Przeciętny pracownik spędza na zebraniu 25% swojego czasu pracy, dla menedżerów średniego szczebla wskaźnik ten rośnie do 40%, a dla dyrektorów — do zatrważających 80%. Jeszcze bardziej szokujący jest fakt, że połowa całego czasu spędzanego na zebraniach jest marnowana, ponieważ ludzie nie uczestniczą w nich wydajnie.

    


    Warto również zwrócić uwagę na zachowania menedżera, który osiąga zamierzone wyniki poprzez zastraszanie swoich ludzi. Jakie są rzeczywiste skutki takiego stylu kierowania? Czy pracownicy cieszą się z faktu, że jutro znowu przyjdą do pracy? Czy wszyscy dążą do realizacji wspólnej wizji lub osiągnięcia wspólnego celu? Czy wysilają się i wprowadzają innowacje do realizowanych procesów i procedur? A może bardziej zależy im na tym, aby przetrwać dzień i nie dać menedżerowi powodu, żeby na nich nakrzyczał? Zastanów się, co należałoby zmienić.


    Od wszystkich menedżerów — i tych dobrych, i tych złych — można się czegoś nauczyć.


    Działaj i ucz się
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            Być może słyszałeś już bardzo stare powiedzenie, przypisywane półlegendarnemu chińskiemu filozofowi o imieniu Laozi:


            Daj człowiekowi rybę, a naje się na cały dzień.


            Naucz go łowić ryby, a nigdy nie będzie głodny.

          
        

      
    


    Na tym właśnie polega kierowanie ludźmi. Jeśli sam podejmujesz wszystkie decyzje i sam wykonujesz wszystkie zadania, które z powodzeniem mogliby wykonywać pracownicy, oraz starasz się brać na swoje barki ciężar całej organizacji, szkodzisz swoim pracownikom i swojej firmie znacznie bardziej, niż Ci się wydaje. Twoi pracownicy nigdy nie będą mieli szansy nauczyć się, jak samodzielnie odnosić sukcesy, i po jakimś czasie po prostu przestaną próbować. Zależy Ci na sukcesie firmy, ale Twoje zachowanie ogranicza rozwój pracowników i obniża wydajność pracy organizacji.
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            Musisz pamiętać, że nie wystarczy przeczytać książki (nawet tej) i obserwować innych menedżerów. Aby naprawdę wykorzystać to wszystko, czego się uczysz, musisz podejmować aktywne działania. Powinieneś przy tym kierować się poniższymi wskazówkami.

          
        

      
    


    1. Zastanów się nad problemami Twojej organizacji. Które jej elementy funkcjonują poprawnie, a które nie? Dlaczego tak się dzieje? Nie możesz dążyć do rozwiązania wszystkich problemów naraz, dlatego skoncentruj się na kilku wybranych — tych najważniejszych. Postaraj się je rozwiązać, zanim przejdziesz do kolejnych wyzwań.


    2. Dobrze się sobie przyjrzyj. W jaki sposób wspierasz swoich pracowników lub przeszkadzasz im, gdy starają się wykonywać swoją pracę? Czy dajesz im możliwość podejmowania samodzielnych decyzji? Równie duże znaczenie ma to, czy wspierasz ich, gdy dla dobra organizacji wykraczają poza swoje standardowe uprawnienia. Przeanalizuj swoje rozmowy z pracownikami w trakcie typowego dnia pracy. Czy przynoszą one pozytywne, czy raczej negatywne skutki? Jeśli dotąd sam nie poddałeś się takiej ocenie, koniecznie to rozważ. Zaplanuj na to odpowiedni budżet i pamiętaj o spotkaniu podsumowującym, poświęconym omówieniu wyników tej oceny.


    3. Wypróbuj techniki, o których przeczytałeś w książce lub które zaobserwowałeś u innych menedżerów. Śmiało! Samo nic się nie zmieni, jeśli Ty nie zaczniesz dążyć do zmian. „Zawsze zaczynam od siebie!”.


    4. Odsuń się na bok i obserwuj rozwój wypadków. Obiecujemy, że dostrzeżesz różnicę w sposobie realizacji poszczególnych zadań oraz w reakcjach klientów i pracowników na cele i potrzeby całej organizacji.

  


  
    Rozdział 2.

    Wskazuj kierunek, kontroluj i zejdź z drogi


    
      W tym rozdziale:


      ► Czym się różni przywództwo od zarządzania?


      ► Jak stać się przywódcą?


      ► Jak wykształcić w sobie cechy przywódcze?


      ► Przywództwo zespołowe.

    


    Co sprawia, że inni ludzie widzą w Tobie lidera? Temu zagadnieniu poświęcono mnóstwo książek, metry taśmy filmowej i godziny wykładów. A mimo to wielu ludzi nadal podejmuje bezowocne próby wykształcenia w sobie umiejętności przywódczych.


    Badania wykazały, że wszyscy skuteczni liderzy mają dwie cechy wspólne: patrzą na świat optymistycznie i wybiegają myślami do przodu. Wszyscy liderzy widzą przyszłość w jasnych barwach, są pewni siebie oraz wierzą we własną zdolność do oddziaływania na innych i do kształtowania przyszłości. Przywództwo i zarządzanie, choć podobne do siebie, są w istocie bardzo różne — przywództwo to o wiele więcej niż zarządzanie. Menedżer może być doskonale zorganizowany i skuteczny w realizacji zadań, ale to jeszcze nie czyni go liderem — lider to ktoś, kto inspiruje innych do działania. Najogólniej rzecz ujmując, menedżer zarządza procesem, kieruje ludźmi. Według Petera Druckera, guru zarządzania, umiejętności przywódcze są znacznie cenniejszym i rzadszym zasobem w organizacji. Tej tezie trudno zaprzeczyć.


    Każdy członek organizacji pragnie pracować dla wielkiego przywódcy, a lider odgrywa mnóstwo ważnych ról w życiu wielu ludzi. W tym rozdziale będziemy koncentrować się na najważniejszych umiejętnościach i cechach, dzięki którym dobry menedżer może stać się także skutecznym liderem. Wyjaśnimy, że aby stać się liderem, trzeba wykształcić w sobie cały szereg szczególnych umiejętności. Jednocześnie należy pamiętać, że żadna konkretna cecha nie uczyni z Ciebie od razu lidera. Przekonasz się jednak za chwilę, że cechy konieczne do wykształcenia zdolności przywódczych częściowo pokrywają się z kompetencjami niezbędnymi do sprawowania funkcji menedżera, o których mowa była w rozdziale 1. Ta zbieżność nie jest przypadkowa. Jeżeli jesteś szczególnie zainteresowany kwestią skutecznego przywództwa, polecamy książkę Marshalla Loeba i Stephena Kindela zatytułowaną Przywództwo dla bystrzaków.


    Zarządzanie a przywództwo


    Być dobrym menedżerem to nie lada osiągnięcie. Zarządzanie nie jest łatwą pracą, a opanowanie wszystkich umiejętności do jej sprawnego wykonywania może zająć wiele lat. Dobry menedżer umie doprowadzić do wydajnego i skutecznego wykonania zadania — bez zbędnego zamieszania i gadaniny. Menedżer jest swego rodzaju szarą eminencją, pozostaje za kulisami i nie rzuca się w oczy.


    Najlepsi menedżerowie potrafią przeanalizować funkcjonowanie organizacji i wprowadzić zmiany niezbędne do tego, by organizacja była zdolna do skutecznej realizacji swoich celów. Menedżer niejako z konieczności skupia się na „tu i teraz”, nie zaś na kreśleniu świetlanych wizji przyszłości organizacji. Od menedżerów oczekuje się, że będą osiągać wyniki dziś, a nie w jakimś bliżej nieokreślonym momencie w przyszłości. „Nie opowiadaj mi o tym, co będziesz robił za rok albo za dwa lata. Chcę konkretnych wyników i chcę, żeby pojawiły się teraz!” Nawet najlepsi menedżerowie to jednak za mało, żeby organizacja mogła odnosić sukcesy.
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            Wielkie organizacje potrzebują wielkich menedżerów. To jednak nie wielcy menedżerowie czynią organizację wielką. Żeby organizacja mogła stać się wielka, musi mieć także wielkich przywódców.

          
        

      
    


    Menedżer może być zorganizowany i skutecznie wykonywać powierzone mu zadania, nie będąc przy tym liderem, czyli kimś, kto inspiruje innych do pełnego wykorzystywania ich potencjału. Ktoś inny może być inspirującym liderem, który niestety nie najlepiej radzi sobie z procesami niezbędnymi w kierowaniu organizacją. Ogólnie rzecz ujmując, menedżer zarządza procesami, ale ludziom powinien przewodzić.


    Pracownicy oczekują od swoich przełożonych przywództwa. „Chciałbym, aby mój szef czasem po prostu podjął decyzję — dopóki tego nie zrobi, ja kręcę się w miejscu. Nie pozostaje mi nic innego, jak czekać, żeby powiedział mi, co mam robić”. No i pracownik sobie czeka, aż wreszcie szef zauważy, że projekt jest opóźniony o dwa miesiące.


    Przedstawiciele najwyższego kierownictwa również oczekują przywództwa od swoich podwładnych. „Musisz wziąć odpowiedzialność za swój dział i wyprowadzić go na plus jeszcze przed końcem tego roku podatkowego!”. Poza tym ludzie chcą, aby przywództwem wykazywali się również ich współpracownicy. „Jeśli on nie uporządkuje tego procesu fakturowania, będę musiał znaleźć jakiś sposób, żeby go obejść!”


    Przywództwo to zdolność do tworzenia wizji. Lider wybiega myślami w przyszłość, aby dostrzec ukryty potencjał organizacji. Wielcy liderzy potrafią skutecznie realizować swoje pomysły w organizacji, działają jednak zupełnie inaczej niż menedżerowie. Na czym polega różnica? Menedżerowie odwołują się do wartości, polityk, procedur, harmonogramów, celów, nagród, środków dyscyplinujących oraz innych narzędzi, które mają skłonić ich podwładnych do podejmowania wysiłku na rzecz realizacji celów organizacji. Liderzy natomiast stawiają przed ludźmi wyzwanie — roztaczają przed nimi fascynującą wizję przyszłości, w ten sposób uwalniając ich ukryty potencjał.


    Można podać kilka oczywistych przykładów wielkich postaci umiejętnie wykorzystujących zdolności przywódcze: prezydent Kennedy uwiódł Amerykanów wizją lądowania na Księżycu; Jack Welch obudził w pracownikach General Electric zapał, dzięki czemu firma jest liderem w każdym aspekcie swojej działalności; Alan G. Lafley zmobilizował kierownictwo i pracowników Procter & Gamble (P&G) do podjęcia wysiłku, który pozwolił firmie uniknąć kryzysu finansowego i przyczynił się do stworzenia organizacji zdolnej zdobyć pozycję lidera w dziedzinie innowacyjności i rentowności.


    Wszyscy trzej wymienieni wyżej liderzy do perfekcji opanowali sztukę kreowania fascynującej wizji przyszłości, zdolnej zawładnąć wyobraźnią ludzi i skłonić ich do podjęcia działań prowadzących do jej urzeczywistnienia. Gdyby nie porywająca wizja i praca, energia i zaangażowanie tysięcy ludzi, Stany Zjednoczone nie byłyby w stanie wysłać człowieka na Księżyc, Procter & Gamble bez rozgłosu odszedłby do historii, a firma General Electrics nigdy nie osiągnęłaby swojej dzisiejszej pozycji.


    Co naprawdę robią liderzy?


    Wszyscy wiedzą, jakich umiejętności potrzeba, żeby skutecznie przewodzić organizacji — jedni menedżerowie posiedli tę sztukę, inni nie. Niektórzy ludzie mają wrodzone zdolności przywódcze. Nie oznacza to jednak, że każdy z nas nie może starać się obserwować i naśladować działań największych liderów.


    Inspirują do działania


    Pracownicy w przeważającej większości chcą się czuć dumni ze swojej organizacji. Są gotowi w pełni zaangażować się w inicjatywę, w którą będą naprawdę wierzyli. W każdej organizacji zalegają głębokie pokłady kreatywności i energii — trzeba do nich po prostu sięgnąć. Liderzy mają tego świadomość i wykorzystują to, by motywować pracowników do podejmowania wielkich działań i osiągania ambitnych celów. Liderzy znają wartość swoich pracowników i rozumieją, że z punktu widzenia ogólnych celów organizacji, to oni grają pierwsze skrzypce. Czy menedżerowie w Twojej organizacji rozumieją, jak ważni są pracownicy? Zobacz, co do powiedzenia mieli menedżerowie cytowani w książce Boba Nelsona zatytułowanej 1001 sposobów na nagradzanie pracowników (Onepress, Gliwice 2006):


    • Harold A. Poling, były prezes i przewodniczący rady dyrektorów w Ford Motor Company, powiedział: „Jedną z najważniejszych rzeczy, które pozwalają uzyskać obsługę klienta na naprawdę światowym poziomie, jest odwołanie się do twórczej strony każdego pracownika”.


    • Paul M. Cook, założyciel i były prezes Raychem Corporation, stwierdził: „Większość ludzi, niezależnie od tego, czy są inżynierami, menedżerami czy operatorami urządzeń, chce być kreatywna, chce identyfikować się z sukcesem swojej firmy i czynić ją miejscem bardziej przyjaznym, zdrowszym i inspirującym. Największą nagrodą jest dla nich potwierdzenie, że zrobili dla firmy coś ważnego”.


    • Bill Hewlett, współzałożyciel firmy Hewlett-Packard, powiedział: „Zarówno mężczyźni, jak i kobiety chcą dobrze wykonywać swoją pracę i podchodzić do niej w sposób twórczy. Trzeba im tylko zapewnić właściwe, sprzyjające temu warunki”.
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            Niestety niewielu menedżerów nagradza swoich podwładnych za kreatywność albo za wychodzenie poza opis ich stanowiska. Zbyt wielu menedżerów najchętniej zatrudnia osoby wykonujące polecenia co do joty i nierobiące nic więcej. To olbrzymie marnotrawstwo kreatywności, pomysłów i motywacji pracowników.

          
        

      
    


    Pod tym względem liderzy są inni. Uwalniają drzemiącą w pracownikach naturalną energię poprzez usuwanie przeszkód stojących na drodze ich kreatywności i dumie, a także kreślą im atrakcyjną wizję, dla której warto się starać. W ten sposób liderzy uwalniają w pracownikach potencjał, o posiadanie którego ci ludzie sami się nie podejrzewali.
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            Wykorzystaj swój autorytet menedżera i pomóż pracownikom znaleźć źródło energii w wykonywanej przez nich pracy — nie wysysaj z nich tej energii poprzez biurokrację, liczne polityki i nacisk na unikanie błędów. Nakreśl swoim pracownikom atrakcyjną wizję i usuń przeszkody utrudniające im wykorzystywanie swej kreatywności i odczuwanie dumy. Twoja wizja musi być ambitna, ale nie na tyle, żeby okazała się nieosiągalna.

          
        

      
    


    Komunikują się


    Liderzy podejmują zobowiązanie komunikowania się ze swoimi ludźmi oraz informowania ich o tym, co dzieje się w organizacji. Pracownicy chcą stanowić integralny element tej organizacji i mieć poczucie, że ich zdanie się liczy. Wybitni liderzy zapracowują sobie na zaangażowanie swoich ludzi, tworząc kanały komunikacji przecinające całą organizację — biegną one z góry na dół, z dołu do góry oraz w układzie poziomym.


    Jak powinieneś zatem budować kanały komunikacji w swojej firmie? Zapoznaj się z doświadczeniami liderów wymienionych w książce 1001 sposobów na nagradzanie pracowników:


    • Donald Petersen, były przewodniczący rady dyrektorów i prezes Ford Motor Company, stwierdził: „Gdy zacząłem odwiedzać fabryki i spotykać się z pracownikami, bardzo optymistycznie nastroił mnie fakt, że w rozmowie z nimi dawało się odczuć bardzo dużo pozytywnej energii. Jeden z pracowników powiedział mi, że pracował w Fordzie przez 25 lat i nienawidził tego zajęcia, dopóki ktoś nie zapytał go o opinię na jakiś temat. Powiedział, że fakt, że ktoś zainteresował się jego zdaniem, na zawsze zmienił jego podejście do tej pracy”.


    • Andrea Nieman, asystentka ds. administracyjnych w Rolm Corporation, w następujący sposób streściła zaangażowanie swej firmy w proces komunikacji: „W ROLM uważamy, że pracownicy są naszym najważniejszym zasobem. Tutaj nie ma »my« i »oni«. Każdy jest ważny. Kierownictwo wyższego szczebla jest widoczne i dostępne. Zawsze jest czas na rozmowę, znalezienie rozwiązania i wdrożenie zmian”.


    • Robert Hauptfuhrer, były przewodniczący rady dyrektorów i prezes Oryx Energy, powiedział: „Daj ludziom szansę nie tylko pracować, ale również mieć na coś wpływ, a podejmą wyzwanie i zrobią co w ich mocy, żeby wypełnić zadanie”.
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            Gdy wiele lat temu Bob zostawał szefem działu w Blanchard Training and Development (obecnie Ken Blanchard Companies), zobowiązał się wobec członków swojego zespołu, że będzie się z nimi komunikował. Zobowiązanie to opatrzył konkretami: zadeklarował, że przekaże im streszczenie każdego zebrania najwyższego kierownictwa maksymalnie w czasie 24 godzin. Podwładni Boba bardzo cenili sobie te krótkie sprawozdania, ponieważ dzięki nim mieli poczucie, że traktuje on ich jak równych sobie.
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            Wielcy liderzy wiedzą, że przywództwo opiera się na współdziałaniu — to dwukierunkowa wymiana idei. Lider tworzy wizję, którą pracownicy w całej organizacji starają się rozwijać, przekazując mu własne sugestie dotyczące najskuteczniejszych metod realizacji przyjętych założeń. Stary, jednokierunkowy model zarządzania, opierający się na wydawaniu poleceń i kontrolowaniu, przestał się sprawdzać. Wydawanie poleceń mogło się sprawdzać w armii, ale zupełnie nie pasuje do organizacji codziennej pracy firmy. Większość pracowników nie godzi się na to, by ktoś po prostu wydawał im rozkazy i rozstawiał ich po kątach. Bardzo się mylisz, jeśli sądzisz, że Twoi pracownicy chcą, by nimi w ten sposób zarządzano.

          
        

      
    


    Wspierają i tworzą dogodne warunki


    Wielcy liderzy zabiegają o stworzenie takiego środowiska pracy, w którym ludzie będą mogli bez obaw prezentować swoje prawdziwe opinie i podejmować ryzyko. Stanowczo zbyt wielu menedżerów karze swoich pracowników za wskazywanie trudności, które pojawiły się podczas wykonywania zadania, za przeciwstawianie się poglądom powszechnie przyjmowanym przez kierownictwo, a nawet za przedstawianie własnych opinii. I stanowczo zbyt wielu menedżerów karze swoich pracowników za to, że ponieśli porażkę, ponieważ podjęli ryzyko. Zadaniem menedżera jest przecież wesprzeć pracownika po to, żeby następnym razem mógł odnieść sukces.


    Wielcy liderzy wspierają swoich pracowników i starają się stworzyć warunki, w których mogą łatwiej realizować swoje cele. Szef organizacji, w której kiedyś pracował Peter, zachowywał się wprost przeciwnie. Zamiast być dla swoich pracowników przywódcą, zamiast roztaczać przez nimi wizje i inspirować ich do działania, poganiał ich niczym bydło, wyzywając i strasząc. Menedżerowie żyli w ciągłym strachu, obawiając się nieprzewidywalnych i niekontrolowanych wybuchów gniewu. Ze starcia z nieobliczalnym dyrektorem wielu menedżerów wyniosło blizny i siniaki. Zamiast podejmować działania na rzecz rozwoju organizacji, po prostu wycofywali się do swoich azyli i unikali jakichkolwiek rozmów z przełożonym.


    Oto przykłady wypowiedzi menedżerów z książki 1001 sposobów na nagradzanie pracowników:


    • Catherine Meek, była przewodnicząca rady nadzorczej w Meek and Associates, firmie konsultingowej specjalizującej się w nagradzaniu, stwierdziła: „Pracuję w zawodzie już ponad 20 lat. Odbyłam rozmowy z tysiącami pracowników w setkach różnych firm. Gdybym miała wybrać jedną, jedyną rzecz, która od razu nasuwa mi się na myśl po przeanalizowaniu tych wszystkich wywiadów, powiedziałabym, że to zadziwiające, jak niewiele firm docenia zaangażowanie swoich pracowników. To pierwsza rzecz, na którą skarżą się pracownicy. Im nie chodzi już nawet o pieniądze, tylko o to, żeby szef powiedział im »dziękuję«, żeby dostrzegł to, że istnieją. Jedna z ankietowanych przeze mnie osób powiedziała: »Jedyne komentarze na temat mojej pracy padają wówczas, gdy coś mi nie wyjdzie. Nikt nigdy nie chwali mnie za dobrą robotę«. Pamiętajmy więc, że w 
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Cieszymy sig, ze jesteécie z nami. Naszym podstawowym celem jest
zapewnienie naszym klientom obslugi na najwyzszym poziomie.

Chcieliby$my, abyscie wyznaczali sobie jak najambitniejsze cele
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Zasady obowiazujace w naszej firmie:

Zasada nr 1: W kazdej sytuacji dziataj na podstawie wlasnej opinii.

To pierwsza i ostatnia zasada. Pamietaj, ze w kazdej chwili mozesz
zada¢ dowolne pytanie swojemu menedzerowi dzialu, menedzerowi
sklepu lub menedzerowi calego oddziatu.
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