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    Wprowadzenie


    Dwa lata temu postanowiliśmy napisać książkę o zarządzaniu, która przyda się wszystkim szefom — i początkującym, i doświadczonym. Skąd taki pomysł?


    Przed kilkunastu laty dwóch z nas zostało szefami po raz pierwszy w życiu. To było bardzo budujące przeżycie. Pojawiła się duma i zadowolenie — doceniono nasze wysiłki i uznano, że możemy zostać menedżerami. Niestety, obok tych miłych uczuć pojawiły się niepokój i bezradność — „Jak ja sobie poradzę? Przecież nie mam pojęcia o zarządzaniu ludźmi i częścią firmy!”. Rzeczywiście, w połowie lat 90. ubiegłego wieku wielu menedżerów awansowano bez odpowiedniego przygotowania. Opierano się na ich osiągnięciach oraz cechach osobowości.


    Studia podyplomowe, szkolenia i książki dla menedżerów były znacznie mniej dostępne niż obecnie, toteż wielu młodych szefów uczyło się głównie poprzez doświadczenie — często kosztem swoim, podwładnych czy firmy. Dopiero później sięgnęliśmy po podręczniki i przekonaliśmy przełożonych, żeby wysłali nas na warsztaty i studia… lub też zapłaciliśmy za nie sami.


    Od kilku lat każdy z naszej trójki prowadzi szkolenia dla menedżerów. Dzielimy się naszą wiedzą o zarządzaniu uzupełnioną o informacje z zakresu psychologii bardzo istotne w kierowaniu ludźmi. Nieustannie czerpiemy z doświadczeń zawodowych ucze­stników naszych szkoleń — menedżerów z wielu firm.


    W naszej książce omówiliśmy kilkanaście ważnych aspektów kie­rowania podwładnymi. Wszystkie staraliśmy się pokazać w sposób praktyczny i odnoszący się do polskich realiów. Bardzo dzięku­jemy za pomoc naszym ekspertom z firm Alfa Elektro, Decathlon, Horyzont, Labofarm, Nike, Vertex. Wzbogacili książkę o swoje opinie i przykłady, opisując własne szefowskie doświadczenia i przemyślenia. Dziękujemy też kolegom z naszej firmy za ich opinie, które przytoczyliśmy w książce.


    W pierwszej części książki zwróciliśmy uwagę na „przedmioty obowiązkowe” — wybrane podstawowe umiejętności każdego szefa. Czasem spotykamy menedżerów, którzy nie doceniają tych aspektów zarządzania i niektóre z nich traktują jedynie intuicyjnie.


    W części „Wiedza nietajemna” przybliżamy niektóre elementy psychologii — te, które są bardzo przydatne w zarządzaniu oraz budowaniu relacji ze współpracownikami. Są one nieznane dużej grupie menedżerów, także tym doświadczonym. Pokazujemy, że ta wiedza potrafi znakomicie poprawić sposób kierowania ludźmi. Czasem też może wskazać, gdzie leżą przyczyny niektórych szefowskich niepowodzeń.


    Pod koniec książki, w „Manowcach zarządzania” pokazujemy konsekwencje kilku błędów w zarządzaniu i zastanawiamy się, jak się ich ustrzec oraz jak postępować w chwili, gdy już do nich dojdzie. Mamy nadzieję, że czytelnicy uznają ten dobór tematów i praktyczne spojrzenie na meandry zarządzania za przydatne w ich pracy.


    Bardzo dziękujemy Michałowi Wrędze za znakomite ilustracje do naszych rozdziałów. Świetnie pokazują i uzupełniają to, co chcieliśmy opowiedzieć. Dziękujemy też Zosi Stęplowskiej za wysiłek, jaki włożyła w stworzenie map, które są „przewodnikiem” po każdym rozdziale. Dziękujemy wszystkim koleżankom i kolegom z naszej firmy szkoleniowej Training Partners oraz wielu uczestnikom szkoleń, od których nieustannie się uczymy.


    Składamy również podziękowania Panu dr. Karlowi Kälinowi za możliwość uzupełnienia naszej książki o jego autorski kwestionariusz egogramu.


    Ogromnym wsparciem była dla nas życzliwość i cierpliwość Barbary Gancarz. Dziękujemy za opiekę redakcyjną.


    Życzymy ciekawej lektury,


    Anna Niemczyk, Wiesław Grzesik, Andrzej Niemczyk


    anna.niemczyk@trenerzy.pl, wieslaw.grzesik@trenerzy.pl, andrzej.niemczyk@trenerzy.pl


    Tychy, Gliwice, 30 września 2007
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    Rozdział 1. Nowy pracownik w firmie: Wdrożenie do pracy wymaga planu działań i przewodnictwa szefa


     


     


    — Michał, jesteś w końcu od trzech miesięcy w firmie, a wciąż sprawiasz wrażenie, jakbyś do końca nie wiedział, co my tu robimy i jaka jest twoja rola.


    Problem polega na tym, że Michał nie sprawiał wrażenia. On naprawdę nie wiedział do końca…


    Wielu menedżerów poświęca masę energii w fazie selekcji kandydatów do pracy. Biorą udział w rozmowach, fokusowych i assesmentach, bo słusznie uważają, że dobrze mieć wpływ na wybór własnych pracowników. Problemy zaczynają się, kiedy „nowy” pojawia się w pracy. Jak go wprowadzić, jak spowodować, żeby stał się pełnoprawnym i wydajnym członkiem zespołu? Jakie uprawnienia dać od razu, a z czym poczekać? O czym mówić, a co pozostawić własnemu doświadczeniu „nowego”?


    Bardzo praktyczną metodą jest patrzenie na problem oczami „nowego”.


    Na początek chciałby zapewne potwierdzić, że znalazł się we właściwym miejscu. Dlatego niezmiernie ważną sprawą jest wprowa­dzenie go we wszystkie pozytywne aspekty funkcjonowania firmy. Te zewnętrzne związane z rynkiem, pozycją firmy, jej postrzeganiem przez klientów. Także w te wewnętrzne skierowane na kulturę firmy, zespół współpracowników, procesy wewnętrzne.


    Przykład


    Firma doradczo-usługowa Raab Karcher Energy Services Sp. z o.o. była w latach 1996 – 2000 częścią globalnego wielobranżowego koncernu. W Polsce jej działalność skupiała się na dostarczaniu usług polegających na kompleksowym rozliczaniu kosztów mediów energetycznych zużywanych w budownictwie wielorodzinnym. Pracownicy firmy projektowali systemy rozliczeń kosztów ciepła i wody, dostarczali i instalowali liczniki ciepła, podzielniki kosztów oraz wodomierze.


    Usługa była trudna głównie ze względu na to, że wymagała nieustannego kontaktu z dziesiątkami tysięcy klientów, najczęściej miesz­kańców spółdzielni mieszkaniowych. Co roku pracownicy serwisowi RKES wchodzili do mieszań, odczytywali i serwisowali urządzenia pomiarowe. Potem w centrum informatycznym następowało rozliczenie kosztów i wydruk rachunków dla każdego klienta. Cały proces opierał się na skomplikowanym doradztwie, projektowaniu w oparciu o nowoczesne i niezrozumiałe dla klienta technologie oraz ostatecznie na budzącym wiele emocji procesie rozliczeń i dostarczania rachunków. Firma zatrudniała dwie grupy pracowników.


    Pierwszą linię, tzw. Front Office, stanowili doświadczeni inżynierowie. Byli doradcami, projektantami, handlowcami i nierzadko serwisantami. Pracowali w całej Polsce w oparciu o regionalne oddziały firmy. Drugą grupę, Back Office, stanowili pracownicy skupieni w centrali rozliczeniowej firmy. W tamtych czasach RKES była liderem i posiadała około 40% udziałów na polskim rynku. Był to sukces miażdżący konkurencję. Źródeł sukcesu było wiele.


    Do jednego z najważniejszych należał system wdrażania nowych pracowników do pracy w firmie. System opierał się na budowaniu pozytywnego przekazu o firmie i stosunkach w niej panujących, akceptacji dla „nowego”, zaangażowaniu otoczenia w jak najszybsze wdrożenie go do pracy. „Nowy” był kimś ważnym. Każdy zaczynał od spotkania z prezesem. Parę minut życzliwej rozmowy z szefem szefów wzmacniało we właściwy sposób poczucie własnej wartości i istotnej roli w firmowej rodzinie. Kolejnym krokiem było omówienie z bezpośrednim przełożonym celów i harmonogramu okresowej pracy nowego w możliwie wszystkich działach firmy (po tygodniu w każdym). Szef działu, w którym pojawiał się „nowy”, poświęcał mu właściwą ilość czasu na wyjaśnienie celów, metod i narzędzi pracy, wprowadzenie w zespół, odpowiadanie na pytania i wątpliwości. W każdym dziale w pierwszym okresie pracy „nowy” miał pozytywnie nastawionego opiekuna. Raz w tygodniu w trakcie spotkań z bezpośrednim przełożonym „nowy” dzielił się wrażeniami, zdobytą wiedzą i umiejętnościami. Mógł uzyskać odpowiedzi na nurtujące pytania. Całą wiedzę gromadził w raporcie pisanym na zakończenie okresu wstępnego. Zazwyczaj po sześciu tygodniach wracał do swojego działu. Po zaprezentowaniu szefowi i kolegom raportu był oficjalnie przyjmowany do zespołu. W trakcie kolejnych dwóch tygodni poznawał szczegółowo metody pracy i pod czujnym okiem szefa i kolegów nabierał praktycznych umiejętności.


    Dylemat, czy przekazywać nowemu informacje o kulturze organizacyjnej firmy, czy raczej czekać na jego własne doświadczenie, właściwie nie istnieje. Pytanie brzmi nie czy, ale jak te informacje przekazywać. Co jest warte uwypuklenia, a co raczej pominąć w pierwszej fazie wdrażania nowego? Podstawowe elementy, o jakich warto rozmawiać, to jasno przedstawione cele firmy i powiązana z nimi wizja, wspólne dla pracowników wartości i wzory zachowań.


    Cele działania firmy


    Nowy musi zrozumieć, jaki jest cel istnienia firmy, albo przyjąć do wiadomości, że pojawił się w firmie, która dopiero formuje cele własnego działania. Taka informacja daje mu szansę uczestnictwa w ważnym procesie budowania firmy i motywuje do intelektualnego zaangażowania od samego początku, od pierwszych dni pracy.
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    Przykładowo w firmie Procter&Gamble za cel uważa się dostarczanie produktów najwyższej jakości oraz wartości doskonalących życie światowych konsumentów, a informacje na ten temat są przedstawiane wszystkim nowym jak najszybciej. Nowy może zrozumieć, że z tak przedstawionego celu wynika oczekiwanie, iż korzystne skutki działalności będą polegały na tym, że konsumenci nagrodzą firmę P&G przywództwem w zakresie sprzedaży i wzrostem zysków, co pozwoli dobrze prosperować całej organizacji.


    Wizja


    Wizja to opis idealnego stanu organizacji w przyszłości. Zawiera ambitny, ścisły i mierzalny cel, który ma być osiągnięty w określonym czasie przez ludzi pracujących na rzecz jego realizacji.


    Wspólne wartości


    Kolejnym istotnym elementem przekazu dla nowego jest opis wartości, jakie charakteryzują firmę i jej pracowników. To może być rzetelność, pasja zwycięstwa i współwłasność oraz zaufanie albo na przykład przywiązanie do tradycji i utrzymywanie z klientem długotrwałych relacji budowanych na zasadach wspólnoty interesów. To, co stanowi wartości, trzeba opisać jak najprostszym językiem.


    W słynnej książce W poszukiwaniu doskonałości (In Search of Excellence) Tom Peters i Robert Waterman stawiają tezę, że kluczem do doskonałości firmy jest doprowadzenie do stanu, w którym wszyscy jej pracownicy wyznają wspólne wartości. Żeby wyznawać wspólne wartości, nowy musi je poznać, zrozumieć i zaakceptować.


    Wzory zachowań


    Wzorami zachowań w organizacji może być okazywanie szacunku dla indywidualności, docenianie indywidualnego mistrzostwa, orien­tacja na klienta, nienawiść do biurokracji czy może brak zgody na nadmierne ryzyko i minimalizacja kosztów. Takie wzory zachowań opisują każdą organizację. Przekazanie ich do wiadomości daje natychmiastową korzyść zarówno nowemu, jak i pracodawcy. Nowy wie, rozumie, stara się dostosowywać. Zna wzory zachowań, łatwo wchodzi w zespół i nie zaburza zbytnio jego pracy.


    …Powyższe informacje są elementem kultury firmy rozumianej jako podstawowe wartości, ideologie i założenia, które kierują zachowaniami jednostki i firmy oraz je kształtują.


    Wartości te ujawniają się w aspektach bardziej wymiernych, takich jak legendy firmy, rytuał, język i żargon, dekoracja i układ biur czy dominujący styl ubierania się personelu...


    (Wilson, Rosenfeld, 19901)


    Zofia Wacławska-Grzesik dyrektor finansowy w firmie doradczo szkoleniowej zwraca szczególną uwagę na elementy zachowań wpływające na kulturę i postawy pracowników.


    Pracuję w zespole ludzi bardzo aktywnych i osiągających sukcesy na wielu pozazawodowych polach. Namawiam ich, żeby przekazywali całemu zespołowi informacje, co robią poza pracą. Mamy lidera zespołu muzycznego. Piotr wraz z zespołem Feel jako pierwszy w historii wygrał srebrnego i bursztynowego słowika na festiwalu w Sopocie. Wszyscy obserwujemy jego »drugą« karierę (na co dzień jest trenerem specjalizującym się w budowaniu zespołów), chodzimy na koncerty i wspieramy, jak tylko to możliwe. Mamy w zespole wielkich i unikalnych podróżników, sławnych żeglarzy, którzy jako pierwsi i najmłodsi Polacy byli a to w polskiej stacji arktycznej im. Arctowskiego na Antarktydzie, a to przepłynęli najtrudniejszy szlak żeglarski North West Passage. Inni zdobywają koronę wulkanów na wszystkich kontynentach albo idą na biegun północny. Pracują u nas dziewczyny, z których jedna jest sędzią siatkówki, a druga była mistrzynią polski juniorów w wyciskaniu ciężarów.


    Jeśli w naszej firmie chcemy promować wzory zachowań nawiązu­jące do indywidualnego mistrzostwa, kreatywnego myślenia, potrzeby uczenia się i otwartości na zmiany, to musimy każdemu stworzyć warunki do tego, żeby swoją indywidualność rozwijał. Nasi pracownicy mają prawo do niestandardowego czasu urlopu. Jeśli tylko zgłoszą ciekawy projekt i znajdą zastępcę na czas swojej nieobecności, dostają wolne. Na korytarzach wiszą ich wielkie zdjęcia z koncertów muzycznych i wypraw. Wszyscy w firmie mają satysfakcję, oglądając kolegów z pracy w telewizyjnych programach lub czytając o nich w ogólnopolskiej prasie. Sukcesy indywidualne każdego z nich świętujemy tak samo mocno jak sukcesy rynkowe firmy.


    Przekazywanie nowemu pracownikowi informacji o kulturze organizacyjnej firmy nie jest — niestety — częstą praktyką. Ten kluczowy dla nowego obszar wiedzy jest pomijany w fazie wdrażania go do pracy. Pracodawcy słusznie skupiają się na procesach, procedurach, technikach pracy, zasadach obsługi maszyn, analizach rynkowych i innych elementach twardej wiedzy. Opanowanie tej wiedzy pozwala nowemu na rozpoczęcie pracy. Pomijanie informacji o elementach kultury firmy powoduje w początkowej fazie długo trwające wyobcowanie nowego, co z kolei daje niepotrzebne marnotrawienie energii. To marnotrawienie wynika z potrzeby poszukiwania odpowiedzi na wiele pytań dotyczących firmy, zespołu, zachowań i oczekiwań.


    Kulturę przedsiębiorstwa można porównać do góry lodowej. Jedynie jej mała część jest widoczna. Kulturę trzeba wizualizować i pokazać, w jaki sposób przejawia się w codziennym działaniu firmy.


    …Kultura fabryki to jej zwyczajowy i tradycyjny sposób myślenia i działania, w większym lub mniejszym stopniu podzielany przez wszystkich członków organizacji, którego nowi członkowie muszą się nauczyć, a przynajmniej choćby częściowo zaakceptować, aby sami zostali zaakceptowani w służbie firmy.


    Kultura w tym znaczeniu obejmuje szeroki wachlarz zachowań: metody produkcji, kwalifikacje zawodowe i wiedzę techniczną, postawy wobec dyscypliny i kar, obyczaje i nawyki w zachowaniach menedżerów, cele przedsiębiorstwa, jego sposób działania, metody płacy, wartości wiązane różnymi rodza­jami zadań zawodowych, wiara w demokratyczny sposób życia i wspólne konsultacje, słabiej uświadamiane sobie konwencje i tabu.


    Dla pracowników związanych przez pewien czas z firmą jej kultura staje się częścią drugiej natury. Nieznajomość kultury wyróżnia nowicjuszy, a członków organizacji niedostosowanych do niej rozpoznaje się po tym, że odrzucają oni kulturę firmy lub też nie potrafią jej w jakiś inny sposób wykorzystać…


    (Jaques, 1951)


    Georg Hofstede powiedział, że kultura to zbiorowe programowanie pamięci, które odróżnia członków jednej organizacji od innej. Nowy musi jak najszybciej zrozumieć i zaakceptować to wszystko, co odróżnia jego organizację od innych na rynku.


    Dalej chciałby zrozumieć, jaka będzie jego rola. Czy oczekuje się od niego wykonywania określonych czynności, czy raczej wypełniania konkretnych obowiązków? Za co i w jaki sposób ma odpowiadać, a jakie będzie miał pełnomocnictwa? Co będzie miarą jego sukcesu w pracy? Kto będzie dokonywał tej oceny?


    Przykład


    W pewnej firmie szkoleniowej poszukiwano pracownika, którego zadaniem miała być praca przy projektowaniu szkoleń i warsztatów kreatywnego rozwiązywania problemów. To bardzo rozległa dziedzina wiedzy, oparta na metodach analizy problemów i technikach kreatywnego myślenia. Trenerzy firmy pracowali dla wielu branż, gdzie problemy miały za każdym razem inny charakter i wymagały doboru właściwych metod ich analizowania i poszukiwania rozwiązań.


    Od kandydata do pracy, oprócz wiedzy i umiejętności w tym zakresie, wymagano doświadczenia menedżerskiego i postawy otwar­tej na innowacje. W znacznej mierze było to stanowisko pracy twórczej, opartej z jednej strony na wiedzy i doświadczeniu, ale przede wszystkim na otwartej postawie na idee, na kreatywności, samodzielnym myśleniu i mocnej motywacji do ciągłego uczenia się.


    W procesie rekrutacji pojawili się bardzo obiecujący kandydaci. Jakież było ich zdziwienie, kiedy każdemu w trakcie rozmowy selekcyjnej zaprezentowano opis stanowiska pracy jako ciąg szczegółowo ustrukturyzowanych czynności odtwórczych. Każda czynność procesu projektowania szkoleń była procedurą. Najbardziej niezwykłą rzeczą w opisie był system oceny pracy oparty na analizie ilości procedur wykonanych w określonym czasie. Nie było ważne, jak dobry będzie projekt warsztatu, czy trenerzy będą zadowoleni z doboru metod szkoleniowych, jaka będzie reakcja szkolonych. Nie liczyło się, czy w wyniku warsztatów opartych na projekcie szkoleni posiądą wiedzę i umiejętności. Istotne było tylko to, czy w ciągu miesiąca zostanie wykonane x projektów zgodnie z procedurą w zakresie edycji, wyboru wzorca, doboru czcionki, itp. Kolejni kandydaci szybko zrozumieli, że tak zaprojektowane stanowisko pracy razem z ilościowym, a nie jakościowym systemem oceny stanie się więzieniem dla ich kreatywności i rezygnowali z ubiegania się o pracę.


    Nowy jak najszybciej powinien poznać zakres czynności, jakie będą jego obowiązkiem. Musi wiedzieć, co naprawdę będzie robił. Skoro w procesie rekrutacji testowano na wszelkie sposoby jego umiejętność posługiwania się językami obcymi, to do czego ta umiejętność ma się przydać w codziennej pracy? Jakie czynności są elementem codziennej pracy handlowca, a jakie w pracy przy analizach marketingowych? Jakie procedury obowiązują przy kontroli ciągów technologicznych, jeśli przyjmuje się do pracy w firmie produkcyjnej, a czego wymaga się od niego, jeśli przyjmuje stanowisko doradcy biznesowego na rynku hurtowników sprzętu elektrycznego? Czynności powinny być opisane za pomocą sekwencji oczekiwanych, logicznych działań.


    W firmach o wysokiej kulturze organizacyjnej proces wprowadzania nowego pracownika jest bardzo precyzyjnie opisany. Dzięki istnieniu jednolitego, przemyślanego i sprawdzonego standardu można zapewnić nowej osobie maksymalne ułatwienie w zaadoptowaniu się w firmie.


    Przykład — opinia eksperta


    Małgorzata Górska, HR Manager na region Polski, Czech i Słowacji, Nike Poland


    Szkolenie Induction


    Onboarding, czyli proces wprowadzania na „pokład” nowego pracownika, to jeden z istotniejszych etapów polityki personalnej każdej firmy.


    W Nike Poland, zgodnie z obowiązującym kodem rekrutacyjnym, kandydat już na etapie rozmów kwalifikacyjnych zostaje poinformowany o przyczynie wakatu na stanowisku, na które aplikuje, a także wymiarze etatu i rodzaju umowy, jaki firma przewiduje w przypadku danego stanowiska.


    Po akceptacji wybranego kandydata przedstawiamy mu list intencyjny z proponowanymi warunkami zatrudnienia. Po jego podpisaniu rozpoczynamy formalny proces onboardingu, który w pierwszym etapie składa się z:


    
      	dopełnienia niezbędnych czynności prawnych (skierowanie pracownika na badania z zakresu medycyny pracy, podpisanie umowy o pracę wraz z zakresem obowiązków i oświadczeniem 29§3 kodeksu pracy, zebranie wszystkich dokumentów do teczki osobowej itd.),


      	przygotowania „gruntu” na miękkie przyjęcie na pokład, poprzez dopełnienie spraw operacyjnych (zamówienie karty wejściowej do biura, komputera z dostępem do sieci, ustalenie adresu e-mailowego, przydzielenie biurka, numeru wewnętrznego, zamówienie wizytówek, ew. auta służbowego wraz z kartą paliwową, ew. aparatu komórkowego, rejestracja w systemie prywatnej opieki medycznej, przesłanie niezbędnych informacji kadrowych do firmy obsługującej procesy payrollowe Nike itd.),


      	poinformowania pracowników o nowej osobie w firmie,


      	ustalenia planu Induction,


      	przesłania nowemu pracownikowi planu Induction, a także przekazania mu podstawowych informacji na temat kultury organizacji, obowiązujących w firmie zasad ubierania się i innych.

    


    Wszystko to sprawi, że nowa osoba będzie mogła skupić się na wdrażaniu w swoje obowiązki, zamiast na próbach zamówienia sobie wizytówek czy zorganizowania krzesła.


    Pierwsze 3 – 4 dni nowej osoby w firmie są poświęcone na szkolenia wprowadzające, tzw. Induction training. W Nike mamy zasadę, iż każda nowa osoba przechodzi przez cykl szkoleń wprowadzających polegających na 1 – 2 godzinnych spotkaniach z przedstawicielami wszystkich komórek organizacyjnych (finanse, księgowość, marketing, retail marketing, rozwój rynku, rozwój zasobów ludzkich, administracja, IT, sprzedaż, wspomaganie sprzedaży itp.).


    Pierwsze spotkanie odbywa się z przedstawicielem HR-u, który oprowadza nową osobę po biurze i przedstawia pracownikom, przekazuje Manual Pracownika (zawierający esencję podstawowych infor­macji o firmie, procedurach, zasadach itp.), prezentuje strukturę organizacyjną firmy, pokrótce przedstawia podstawowe procesy perso­nalne (system ocen, systemy premiowania itd.). Następnie pracownik spotyka się z przedstawicielami pozostałych działów, zdobywając informacje na temat ich pracy, a także poznając osoby tam zatru­dnione.


    W trakcie pierwszego dnia pracownik otrzymuje również niezbędne narzędzia pracy (karta wejściowa, ew. aparat komórkowy, komputer itd.).


    Po zakończeniu pierwszego etapu procesu Induction następuje cykl szkoleń działowych, następnie zaś w przypadku nowych pracowników działu sprzedaży planowane są szkolenia z systemów informatycznych obsługujących sprzedaż i ewentualne dodatkowe przeszkolenia z Excela (powodem jest wymóg zaawansowanej znajomości tego programu).


    Kolejnym etapem jest zaznajomienie się z produktami firmy i technologiami produktowymi (przeszkolenia prowadzone są przez kolegów z działu sprzedaży i trenera odpowiedzialnego za szkolenia produktowe).


    Finalnym etapem programu onboarding jest:


    
      	poznanie klientów detalicznych Nike, z naciskiem na grupę, za którą ma być odpowiedzialna dana osoba;


      	uczestnictwo w charakterze obserwatora w prezentacjach dla detalistów prowadzonych przez bardziej doświadczonych kolegów z działu;


      	szkolenie z zasad funkcjonowania sklepu i wskaźników sprzedażowych.

    


    W przypadku kierowniczych lub bardziej specjalistycznych stanowisk stosujemy czasem także sesję szkoleniową w dziale sprzedaży centrali firmy w Holandii lub sesje typu „sharing best practices” z odpowiednikami danego stanowiska w innych krajach z regionu.


    Wszystkie powyższe działania sprawiają, iż po około trzech miesiącach szkoleń nowy pracownik z powodzeniem może rozpocząć samodzielną pracę, będąc — oczywiście — stale trenowany i obserwowany (coachowany) przez swojego przełożonego.


    Żeby wykonywać powierzone zadania, trzeba dysponować pełno­mocnictwami. Mogą one dotyczyć możliwości wykorzystania zaso­bów personalnych czy materialnych. Mogą być określone na przykład możliwością podpisania umowy z klientem do pewnej kwoty lub zasadami udzielania kredytu kupieckiego. Jasno określone pełnomocnictwo staje się dla pracownika elementem motywacji do podejmowania decyzji w jego ramach, a z drugiej strony pokazuje obszar odpowiedzialności i zaufania, jakim zostaje obdarzony przez pracodawcę. Brak pełnomocnictw połączony z oczekiwaniem realizacji trudnych zadań zazwyczaj frustruje i zmniejsza na trwałe wydajność pracownika. Zupełnie inną kwestią jest jakość pełnomocnictw. Lepiej je zwiększać sukcesywnie w miarę realizacji kolejnych zadań przez pracownika i uzależnić od zdobywanych kompetencji. W znaczący sposób powinny być powiązane ze zwiększającym się z każdym dniem zaufaniem pracodawcy. Zbyt wysokie pełnomocnictwa przyznane nowemu na początku pracy rodzą „złą krew” w zespołach i nierzadko demoralizują nowego, dając mu zbyt szybkie i fałszywe poczucie niezbędności dla firmy.


    Ważnym zagadnieniem do omówienia z nowym są zasady oceny postępów pracy. Jak praca będzie oceniana? Według jakich wskaźników i zasad? Kto będzie dokonywał oceny?


    Opinia eksperta


    Agnieszka Dusza-Sabadasz Decathlon Polska, Specjalista ds. szkoleń/Kontroler zarządzania


    Sens planowania i prowadzenia rozmów okresowych


    Czy lubimy być oceniani?


    Można by powiedzieć, że zależy to od oceny, którą się nam wystawia. Bez względu na to, czy to lubimy, czy nie, lepiej pogodzić się z faktem, że żyjemy w społeczeństwie i zawsze ktoś będzie miał na nasz temat jakąś opinię i będzie nam wystawiał ocenę.


    To, jak się do niej odniesiemy, będzie w dużym stopniu zależało od trafności oceny, a później od tego, ile znaczy dla nas osoba ją wystawiająca.


    Czy sami musimy oceniać?


    W życiu prywatnym możemy dokonać wyboru i powstrzymać się od oceniania innych ludzi. W pracy, zajmując stanowisko kierownicze, jesteśmy zobowiązywani do analizowania umiejętności i postaw naszych pracowników i rozwijania ich w takim kierunku, by pogodzić ich ambicje z możliwościami, które stwarza dla nich firma.


    Czy to ma jakiś sens?


    Zatrudniając się w jakiejkolwiek firmie, na początku przyjmujemy jej organizację i kulturę. Jednak po pewnym czasie zastanawiamy się nad sensem wykonywania pewnych czynności.


    Wydaje mi się, że dobry menedżer, zanim coś zrobi, powinien zrozumieć i przekonać się do słuszności wykonywanego zadania.


    Czemu służą rozmowy (oceny) okresowe?


    Na rozmowie okresowej powinno się omawiać z pracownikiem przeszłość, czyli to, co się wydarzyło w roku ubiegłym, ale przede wszystkim powinno się poruszać tematy związane z przyszłością.


    Tak też wygląda to w Decathlonie. Rozmowa podzielona jest na dwie części, na pierwszej, w oparciu o opis stanowiska, omawiany jest poziom kompetencji (posiadane, do rozwinięcia), druga część poświęcona jest rozwojowi. Na tej drugiej ocenia się postawy — zachowanie pracownika, które predysponuje go do wykonywania różnych zawodów (wewnątrz firmy) oraz omawia się plan rozwoju.


    Zadaniem kierownika jest także wychwycenie talentów, zdolności, posiadanych przez naszego pracownika, a których sobie może nie uświadamiać, i zaproponowanie mu rozwoju właśnie w tych kierunkach.


    Rozmowę na koniec roku trzeba odpowiednio wcześnie zaplanować (minimum miesiąc) tak, by pracownik miał czas na wypełnienie dokumentów, a przełożony na ich przeczytanie i wpisanie własnych komentarzy.


    W trakcie trwania rozmowy ustala się wspólną wersję — zgodność ocen i planu rozwoju, na tym rozmowa się kończy. Nie kończy się jednak pewien proces, który ona zapoczątkowała.


    Po rozmowie na koniec roku musi nastąpić działanie. Tym działaniem dla pracowników, którzy się wyróżnili, może być przyznanie podwyżki czy też premii uznaniowej, nawet awans. Dla tych nielicznych, którzy nie „czują powołania” do pracy u nas, może być rozstanie z firmą i szukanie szczęścia w innym przedsiębiorstwie.


    Najważniejszym jednak działaniem (wspomniany proces), które dotyczy wszystkich, jest realizacja założonego planu rozwoju — szkolenia, rozwijanie kompetencji i postaw. Ważne jest, by do tego planu wracać i analizować poczynione postępy, tak by w kolejnym roku zobaczyć efekt zeszłorocznej rozmowy.


    Rozmowy okresowe powinny być motorem do dalszego działania i motywować ludzi do pracy. W atmosferze zaufania, gdzie każdy widzi dla siebie miejsce i wie, że jego starania zostaną docenione, dużo łatwiej realizuje się strategie i zadania, które stawia przed sobą przedsiębiorstwo.


    Kolejnym obszarem wiedzy, jaką chciałby pozyskać nowy już na początku swojej pracy, są informacje o możliwościach własnego rozwoju, o sposobach doskonalenia wiedzy i umiejętności wymaganych zarówno na konkretnym stanowisku, jak i tych rozwijających ogólnie. Nie bez znaczenia jest czytelna informacja o ścieżce kariery zawodowej, co jest związane z możliwością awansu pionowego i poziomego.


    Równie ważne jest pokazanie nowemu pracownikowi kluczowych zasad, którymi kieruje się organizacja. Jeżeli te zasady są jedynie spisane i nie potwierdzają się w rzeczywistości, narażają szefów na utratę zaufania ze strony nowo przyjętych. Jeżeli jednak są prawdziwe, bardzo pomagają w dopasowaniu „młodego narybku” do zespołu. Posłużmy się naszym własnym przykładem. W dużej mierze udało nam się stworzyć kulturę firmy, na jakiej nam zależało. Choć, jak widać na poniższym przykładzie, jeszcze nie wszystko udało się w pełni. Zakładamy, że słowo „jeszcze” jest tu kluczowe i cały czas poprawiamy nasze niedociągnięcia.


    Opinia


    Ewa Oziembała, Dyrektor Operacyjny w Training Partners Sp. z o.o. Poprzednio asystentka Dyrektora Handlowego, później Koordynator Projektów Szkoleniowych, a następnie Kierownik Działu Obsługi Klienta


    W mojej pracy w Training Partners miałam niejednokrotnie do czynienia z tzw. „nowym” w firmie. Na początku sama byłam tym nowym. Pamiętam do dziś, w jaki ciepły i rodzinny sposób zostałam przyjęta do grona pracowników. To było dla mnie czymś nowym i raczej niespotykanym. To, jak potraktowano mnie na początku, wpłynęło w ogromnym stopniu na to, jak ja sama potem traktowałam każdego nowo pojawiającego się pracownika.


    95% osób, które pracują obecnie w naszym gliwickim biurze, to osoby zrekrutowane w ostatnich 3 latach — czyli w okresie mojej pracy w TP. Przez te lata miałam okazję obserwować „pierwsze kroki” kilkunastu nowych pracowników — najpierw jako ich współpracownik, później przełożony. Osoby te to w większości absolwenci wyższych uczelni, którzy trafili do nas na tzw. staż absolwencki. Wspominam o tym, ponieważ fakt, że są to osoby młode, zaraz po studiach, właściwie bez żadnych większych doświadczeń zawodowych, powoduje ich niesamowitą chłonność i otwartość na kulturę organizacyjną, do której wchodzą. Nie zdarzyła się do tej pory taka sytuacja, w której po jakimś czasie okazałoby się, że zatrudniona przez nas osoba nie pasuje do „naszej” kultury — wyznaje inne wartości bądź w swoim zachowaniu przejawia inne postawy od tych, które u nas są uznawane za obowiązujące. Oto główne elementy, które mają na to wpływ.


    
      	Brak wcześniejszych doświadczeń zawodowych, a tym samym brak znajomości innych kultur organizacyjnych.


      	Okres stażu to czas, w którym wzajemnie się poznajemy — my poznajemy stażystę, a on poznaje nas. To dla obu stron czas na decyzję. Stażysta musi sobie odpowiedzieć na podstawowe pytanie: „Czy to jest firma, w której chciałbym pracować i czy to są ludzie, z którymi chciałbym współpracować?”. A my: „Czy to jest człowiek, z którym dobrze nam się współpracuje i czy jego styl pracy nam odpowiada?”.

    


    Kiedy w naszej firmie pojawia się nowy, chcemy go zawsze przyjąć jak najbardziej życzliwie. Chcemy, żeby jak najszybciej zaaklimatyzował się w naszym zespole i poczuł się jego częścią. Wszyscy pracownicy z dużym zaangażowaniem wdrażają każdego nowego do pracy — chętnie dzielą się z nim wiedzą, swoimi doświadczeniami i, co może zabrzmi prozaicznie, po prostu cieszą się, że ktoś nowy pojawił się w firmie. To może wydawać się takie proste i banalne, ale z moich obserwacji wynika, że — niestety w wielu firmach tak się nie dzieje. Nowy bardzo często jest zagrożeniem — kimś, kto będzie lepszy ode mnie, kto w przyszłości zajmie moją pozycję. Zależy nam, żeby nasi pracownicy nie myśleli takimi kategoriami — nowy jest kimś, kto pojawia się po to, aby pomóc zespołowi pracować lepiej. A praca zespołowa to dla nas słowo klucz.


    Mamy kilka bardzo ważnych zasad — zasad, które moglibyśmy nazwać naszymi wartościami. Choć są to zasady niezapisane nigdzie, to każdy zapytany w firmie: „Czy to są zasady, którymi się kierujesz w pracy?” z pewnością opowiedziałby: „Tak”. A dlaczego niezapisane? Hmmm, może dlatego, że „rodzą” się naturalnie w każdym z członków naszego zespołu i gdybyśmy je zapisali i sztucznie narzucali każdemu nowemu, to nigdy nie uznałby ich za swoje.


    Z drugiej jednak strony uważam, że byłoby łatwiej nowemu pracownikowi zrozumieć, co jest dla nas ważne, gdyby zobaczył te zasady na piśmie.


    Nasze niepisane wartości i wzory zachowań.


    Jak to się dzieje, że ludzie je przyjmują i uznają za swoje?


    1. Szanujemy się nawzajem, szanujemy swoją pracę.


    Przez pierwszy miesiąc każdy nowy pracownik spędza po tygodniu w każdym dziale. Poznaje ludzi i ich pracę. Uczy się, a potem pomaga i wykonuje czynności leżące w zakresach obowiązków poszczególnych osób. Przechodząc do kolejnego zespołu, ma pełną wiedzę o pracy działu, który właśnie opuszcza. Dzięki temu wyrabia w sobie szacunek dla pracy innych. Wie, ile trwa wykonanie danej czynności, jak bardzo jest ona praco- i czasochłonna. W przyszłości owocuje to realnym planowaniem różnych działań — na przykład: Gosia nie da rady zrobić tego szybciej. Wiem, bo będąc u nich w dziale, na początku mojego stażu zajmowałam się wykonywaniem podobnych analiz i wiem, jak bardzo czaso- i pracochłonna jest ta praca.


    2. Postawa właścicielska.


    Naszą firmę traktujemy jak... naszą. W każdym nowym pracowniku staramy się wyrabiać postawę właścicielską. Przejawia się tym, że pracownicy patrzą na firmę poprzez pryzmat właścicieli — liczą się z kosztami itp.


    3. Otwartość na wiedzę i chęć dzielenia się nią.


    Z każdym nowo przyjętym pracownikiem chętnie dzielimy się wiedzą, za co on odwdzięcza się tym samym. Oczywiście, poziom i ilość tej wiedzy zależy od zajmowanego stanowiska, jak również jest ściśle związany z czasem. Nie dzielimy się z nowymi pracownikami całym naszym know-how od razu. Stopniowo, w miarę upływu czasu, ilość przekazywanej wiedzy rośnie. Jesteśmy zespołem bardzo otwartym na wiedzę. Chętnie zdobywamy ją, ucząc się od siebie nawzajem bądź uczestnicząc w różnego rodzaju szkoleniach bądź kursach.


    4. Szybkość i prostota działania.


    Szybkość i prostota działania to właściwie sedno naszej pracy.


    5. Praca zespołowa.


    Pomimo że formalnie w naszej firmie funkcjonuje kilka działów, to połowę czasu naszej pracy stanowi działanie w różnych zespołach projektowych. Każdy projekt to inny zespół, czyli inni ludzie i inny lider.


    Poza tym zwracamy uwagę na konsekwencję w działaniu i rozwoju oraz na otwartość na nowe wyzwania.


    Oczywiście, nie wszystko jest u nas cukierkowe i idealne. Bardzo chcielibyśmy, aby wszyscy pracownicy działali zgodnie z powyższymi wzorami zachowań, ale nie zawsze tak jest. Nic na świecie nie jest w 100% idealne — nasza organizacja również. Są osoby, które szanują innych, ich pracę, ale są również takie, które tego nie robią w stopniu, na jakim nam zależy. Jedyne, co nam w takich sytuacjach pozostaje, to brak akceptacji dla takich postaw i negowanie wszelkich ich przejawów. Czasami to pomaga, a czasami nie…


    Meandry awansu wewnętrznego


    Szczególnym przypadkiem wprowadzania nowego pracownika do firmy jest sytuacja, kiedy nowy pracownik zostaje awansowany i staje się przełożonym dotychczasowych kolegów. To zawsze trudny moment dla całego zespołu. Wymaga taktu i spokojnego spojrzenia ze strony awansowanego oraz jego przełożonych.


    Przykład


    Pamiętnik


    Moja przygoda na stanowisku przedstawiciela trwała dwa lata. Wcze­śniejsze doświadczenia zawodowe miały niewiele wspólnego z tym rodzajem pracy, nawet przemysł farmaceutyczny był mi bardzo odległy.


    Firma, w której pracuję, jest nieduża, jednak prężnie działająca w swojej branży. Praca przedstawiciela tej firmy zasadniczo odróżnia się od powszechnie panujących nurtów. Stawiamy na przekaz skierowany do farmaceuty, uwypuklający misję firmy i oryginalną wiedzę produktową, a zarazem na wymiar handlowy. Praca przedstawiciela o takim charakterze bardzo mi odpowiadała, co też przekładało się na moje wyniki.


    Rynek aptek podlegających mi bardzo szybko się rozwijał, prześcigał inne tereny, co dawało mi zawsze niesamowitą satysfakcję i jeszcze większą chęć do codziennej pracy. Również pozostałe tereny w Polsce prężnie pięły się w górę, co motywowało do rozwoju „sieci przedstawicieli” w całym kraju.


    Po dwóch latach pracy otrzymałem propozycję awansu na stanowisko Koordynatora Grupy Przedstawicieli Farmaceutycznych. Decyzja moja nie była natychmiastowa. Potrzebowałem czasu, aby przeanalizować sytuację i dostrzec przewagę pracy menedżera nad ustabilizowaną już pracą przedstawiciela na bardzo dobrym terenie, która dawała mi tak wiele satysfakcji.


    Biorąc pod uwagę za i przeciw, najważniejsze znaczenie dla mnie miały kolejno: opinia mojej rodziny na ten temat (była pozytywna), dobro firmy, w której pracowałem, oraz najbardziej kłopotliwe zderzenie się z przedstawicielami kolegami jako ich szef. Ostatecznie przyjąłem obowiązki koordynatora.


    Przedstawiciele nie byli zaskoczeni decyzją szefostwa firmy, ponieważ byli wcześniej poinformowani o tworzeniu nowego stanowiska. Pomimo to odczucia ich — jak wywnioskowałem w pierwszych tygodniach pracy na tym stanowisku — były bardzo różne. Większość z nich zareagowała gratulacjami, inni się powstrzymywali. To dało mi sygnał do innego sposobu działania we współpracy z nimi.


    Musiałem zacząć pracować nad zbudowaniem autorytetu szefa wśród kolegów, z którymi pracowałem dotychczas na równorzędnych stanowiskach. Od samego początku starałem się wprowadzić miękko-twarde zasady współpracy z przedstawicielami. Było trudno, ponie­waż podczas dni wspólnej pracy dalej traktowali mnie jak swego kolegę. Nie zawsze brali sobie do serca uwagi i polecenia wypływające ode mnie. Wiedziałem, że jestem krytykowany, może trochę wyśmiewany.


    Do ugruntowania mojej pozycji przyczyniły się systematyczne kontrole ich raportów, planów tygodniowych, wizyty shadow (wizyta kontrolna w aptece, dzień po wizycie przedstawiciela), wizyty podwójne (wcześniej przemyślane i usystematyzowane), uwagi i suge­stie dotyczące ich pracy. Dużą wagę przywiązuję do sfery motywowania (z własnego doświadczenia wiem, jak istotna jest to kwestia dla osoby pracującej z dala od firmy). Staram się zawsze służyć pomocą i doświadczeniem (nawet w najbardziej błahych sprawach). Jestem „łącznikiem” pomiędzy grupą a firmą, wymagającym i konsekwentnym w stosunku do siebie oraz do moich podwładnych. Cenię szczerość oraz uczciwą i rzetelną pracę, czego przykład daję sam.


    Dużym plusem pracy na nowym dla mnie stanowisku jest pełna decyzyjność. Przedstawiciele wiedzą już, że moje polecenia są nieodwołalne, ale — oczywiście — próbowali je zmieniać. Jednym z przykładów była sytuacja, kiedy to do naszej firmy przyjęliśmy doświadczonego przedstawiciela do pracy w jednym z regionów. Osoba ta po przepracowanym miesiącu, w którym wypracowała założony limit sprzedażowy, otrzymała podniesiony limit na następny miesiąc. Przesłała do mnie e-mailem prośbę o obniżenie planu. Był to dla mnie pierwszy taki przypadek na tym stanowisku. Decyzja moja była natychmiastowa i ostateczna. Spotkałem się z tym przedstawicielem i wyjaśniłem przyczyny zmiany planu, odpowiednio je argumentując. Sytuacja taka w całej grupie więcej się nie powtórzyła. Szefostwo ze swej strony również stara się nie podważać mojego zdania.


    Po pół roku na tym stanowisku widzę efekty naszego wspólnego działania. Uważam, że mój sposób traktowania podwładnych spowodował przemianę w zachowaniu osób niechętnie do mnie nastawionych i coraz większą chęć zmierzania do wspólnego, zespołowego sukcesu.


    Piotr Gałecki, Koordynator Grupy Przedstawicieli Labofarm


    Kilka uwag


    1. Pamiętaj, że każda nowa osoba w firmie to wyzwanie dla kierownika, który powinien odpowiedzieć sobie na podstawowe, ale rzadko stawiane pytania:


    
      • Jak wykorzystać początkowy zapał do pracy i utrzymać ten zapał przez czas dłuższy?


      • Jak wprowadzać nowego pracownika do pracy, żeby miał szansę pokazać cały swój potencjał i wszystkie możliwości?


      • Które pełnomocnictwa przekazać od razu, a jakie w miarę nabierania „zaufania” do nowego pracownika?


      • Jak i czy w ogóle wpływać na relacje między nowym i pozostałymi członkami zespołu?


      • Które elementy kultury firmy będą najtrudniejsze do zaakceptowania przez nowego i jak pomóc mu na drodze adaptacji?

    


    2. Przekazuj informacje o wartościach firmy i wzorach zachowań, które są elementem kultury organizacyjnej.


    3. Nie ograniczaj wiedzy nowego pracownika w zakresie informacji o celach firmy i wizji, według której mają być zrealizowane.


    4. Pokaż nowemu pracownikowi jasno ukształtowaną ścieżkę i cele jego rozwoju, żeby mógł jak najszybciej myśleć również w kategoriach własnych korzyści — oczywiście ściśle związanych z potrzebami firmy.
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        1 Cytat pochodzi z książki „Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi”, Olive Lundy, Alan Cowling, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2001.

      

    

  


  
    Rozdział 2. Szef i jego przełożeni: Relacje szefa z jego przełożonymi rzutują na cały zespół


     


     


    Podwładny powinien przed obliczem przełożonego mieć wygląd lichy i durnowaty, tak by swoim pojmowaniem istoty sprawy nie peszył przełożonego — to autentyczny ukaz cara Rosji Piotra I z 9 grudnia 1708 roku.


    Od tego czasu minęło 300 lat, powstało wiele teorii zarządzania, całkowicie zmieniło się spojrzenie na relacje podwładnych z przełożonymi. Nadal jednak wszyscy pracownicy zwracają baczną uwagę na swoje relacje ze zwierzchnikami. Sytuacja menedżera, któremu nie układa się ze swoim przełożonym, jest trudna i zawsze wymaga znalezienia rozwiązania. Pojawienie się nowego szefa zmusza do zaczynania wszystkiego od początku i dopasowywania się obu menedżerów do siebie. Jeżeli pomiędzy nimi wiedzie się dobrze, też należy zachować czujność i umiejętnie wykorzystywać dobre stosunki.


    Rozpoznać wzajemne oczekiwania


    Kluczem do owocnej współpracy menedżera ze swoim przełożonym jest zrozumienie, czego obie strony oczekują od siebie. Spełnienie tego warunku pozwala też rozpocząć rozwiązywanie wszystkich trudnych spraw, które prędzej czy później muszą się pojawić między szefami. Otwarta komunikacja pomiędzy wszystkimi pracownikami firmy ułatwia wszystkim funkcjonowanie w organizacji, a ją samą czyni bardziej skuteczną. Doprowadzenie do takiej sytuacji jest bardzo trudne. Wiele zależy od menedżerów wszystkich szczebli, ale odpowiedzialność spoczywa też na wszystkich pozostałych pracownikach.


    Wielokrotnie mieliśmy okazję obserwować menedżerów, którzy przyglądali się swoim zwierzchnikom i z ich zachowania wyciągali wnioski, jak najlepiej się zachowywać. To bardzo ciekawe zadanie, ale w sytuacji zależności od swojego szefa lepiej stosować bezpieczniejsze sposoby. Wnioski mogą okazać się mylne, a wynikające z nich działanie nie zadowoli pryncypała. Lepiej pytać otwarcie, o co chodzi, i uważnie słuchać odpowiedzi. Wnikliwą obserwację lepiej traktować jak uzupełnienie zdobytych informacji lub jako ich jedyne źródło wówczas, gdy nie ma innej możliwości. Tak się czasem zdarza, że pryncypał nie umie lub nie chce otwarcie komunikować się z podwładnymi. Jest małomówny lub zamknięty w sobie albo po prostu lubi grać i skazywać pracowników na domysły.


    W każdej ważnej kwestii warto prosić o informację zwrotną. Warto też ją dawać, o ile podwładny jest na nią przygotowany i moment jest odpowiedni. Nie można robić tego bez przerwy — byłoby to sztuczne, niepotrzebne i uniemożliwiało pracę. Jednak wszystkie istotne sprawy nie powinny zostać bez komentarza. Jeśli to możliwe, warto też przekazywać informację zwrotną swojemu szefowi. Dla niektórych będzie to normalne zdarzenie, choć wielu nie jest gotowych na przyjmowanie takich uwag od podwładnych. Pomiędzy menedżerami, choć ustawionymi na różnych szczeblach hierarchii w firmie, takie momenty zdarzają się częściej. Oczywiście, jeżeli zwierzchnik traktuje informację zwrotną skierowaną do niego jak niedopuszczalną ingerencję, lepiej nie komplikować sobie życia i nie porywać się na takie wyzwania.


    Szef, któremu zostaną dobrze opisane cele jego zadań oraz jasne zasady oceny jego pracy, jest w komfortowej sytuacji. Oczekiwania wobec niego stają się zrozumiałe i oczywiste. W praktyce nie jest możliwe, żeby każde zadanie było dokładnie opisywane. Nie jest to też potrzebne — nie ma powodu, żeby traktować menedżera jak początkującego pracownika, którego należy wdrożyć do pracy, zwracając uwagę na każdy jej aspekt. Lepiej dać mu dużo swobody i uwa­żnie obserwować, jak będzie sobie radził. Nie dotyczy to zadań szczególnie ważnych lub trudnych — zasługują na poświęcenie im większej uwagi. Wtedy warto, żeby menedżer zapoznał się z nimi dokładnie przed realizacją. Pozwoli to upewnić się, że obie strony dobrze się rozumieją i zwiększy szanse na realizację celu z sukcesem.


    Nowemu szefowi w firmie należy się informacja, w jakim zakresie może działać w organizacji. Poczuje się bezpieczniej, gdy w pier­wszych dniach pracy zostanie mu przedstawiony opis stanowiska z dokładnie określonym zakresem odpowiedzialności i pełnomocnictwami. Początkowe oczekiwania wobec niego stają się jasne. W miarę upływu czasu warto sprawdzać, czy je spełnia w należytym zakresie oraz czy nie uległy modyfikacji. Nad menedżerem pojawia się widmo spotkania ze swoim przełożonym podczas oceny okresowej.


    Oceny okresowe często budzą niechęć i są traktowane jak konie­czny do wypełnienia obowiązek. Trzeba przez nie przebrnąć, a potem przez kolejny rok ma się je z głowy. Za taki stan rzeczy w wielu firmach odpowiada nastawienie przełożonych, którzy nie doceniają wartości takich ocen. Tymczasem, jeżeli zostaną one dobrze przygotowane przez bezpośredniego zwierzchnika wraz ze specjalistą z działu HR, są bardzo pomocnym narzędziem dla wszystkich zainteresowanych. Korzyści mogą czerpać i menedżer, i jego szef. Jest to specjalna okazja do otwartego porozmawiania, w jakim stopniu obie strony są zadowolone ze współpracy, gdzie widzą jej mocne strony oraz co koniecznie należy poprawić. Wszystko to jest do osiągnięcia pod warunkiem, że rzeczywiście jest to otwarty i rzeczowy dialog. Inaczej jest niepotrzebną formalnością, postrzeganą jako kolejna procedura, którą należy dopełnić, przetrwać i zapomnieć. To od menedżerów zależy, czy ich podwładni będą się bać ocen okresowych, czy też ich oczekiwać.


    Gdy jest źle


    Normalnym stanem rzeczy są sytuacje, kiedy szef i jego zwierzchnik mają odmienne pomysły na załatwienie konkretnej sprawy. W dobrze funkcjonującej firmie różne poglądy ścierają się, a menedżerowie czasem nie zgadzają się ze sobą. Taka atmosfera jest motorem ciągłych poszukiwań i innowacyjnych rozwiązań. Przy okazji codzienna praca staje się ciekawsza. Szef, który na daną kwestię ma odmienne spojrzenie niż podległy mu menedżer, zawsze może narzucić swoją wolę. Często jest to uzasadnione postępowanie. W sytuacjach niezmiernie ważnych dla firmy, w rozwiązywaniu spraw kryzysowych lub wtedy, gdy nie ma czasu na złe decyzje, skorzystanie z uprzywilejowanej sytuacji zwierzchnika jest naturalne.


    Przykład


    Menedżerowie produkcji w dużym koncernie chemicznym na południu Polski są bardzo otwartymi osobami. Nie akceptują twardych metod zarządzania, dobrze dogadują się z brygadzistami i liderami produkcji. Niejednokrotnie pracują razem od kilkunastu lat i chętnie spotykają się towarzysko poza pracą.


    Podczas kierowania produkcją ich postawa zmienia się diametralnie. Od menedżerów niższych szczebli, którzy bezpośrednio nadzorują produkcję, wymagają bezwzględnego posłuszeństwa. „Nie ma mowy o żadnych dyskusjach — powiedział kiedyś jeden z nich. — Jak się pomylimy, to razem z zakładem wyleci w powietrze pół miasta. I to ja będę za to odpowiadał.”


    To przykład klasyczny dla firm produkcyjnych. Ale nie tylko tam pojawiają się pilne lub niezmiernie ważne sytuacje, gdy przełożony ucina wszelkie dyskusje z menedżerami i stawia na swoim, mimo rozbieżnych opinii. W mniej naglących sprawach niektórzy z nich nie zmieniają swojego dyrektywnego stylu zarządzania. To przykre dla podwładnych, którzy czują się traktowani jak dzieci w szkole. Cierpi nie tylko ich samoocena. Nie mając wolnej ręki, pracują bez satysfakcji, a ich motywacja stopniowo słabnie. Niemal każdy menedżer jest gotów wziąć odpowiedzialność za swoje decyzje, byleby tylko mogły być jego autorskimi pomysłami. Wielu szefów rozumie to doskonale i pozwala na poszukiwanie dobrych rozwiązań nawet wtedy, gdy dla młodszych menedżerów kończy się to uczeniem na własnych błędach i wydłuża zakończenie niektórych przedsięwzięć.


    Przykład


    W znanej szwajcarskiej firmie farmaceutycznej dyrektor marketingu pozwalał menedżerom produktów na bardzo dużo samodzielności. Sam lubił zarządzać miękko. Pomimo to akceptował krańcowo odmienne podejście do kierowania podwładnymi, które reprezentował szef kluczowego dla firmy produktu. Wszyscy kierownicy mieli dużo swobody w wyborze metod pozwalających na realizację celów. Każdy mógł też do woli eksperymentować w poszukiwaniu kreatywnych działań, dopóki nie zawalał wyznaczonych terminów.


    Dyrektor interweniował rzadko. Robił to zawsze w dwóch sytuacjach. Po pierwsze, gdy podwładni menedżerów produktów chcieli rozstać się z firmą. Po drugie, gdy menedżerowie usiłowali przekroczyć wyznaczony budżet lub terminy. W pozostałych sprawach był niemal liberałem. W zamian za to oczekiwał efektów. Jeśli nie przychodziły, jego nastawienie zmieniało się znacząco. Jeżeli oceniał realizację celów inaczej niż któryś z menedżerów produktów, utwardzał swoje stanowisko. Kiedy był niezadowolony z efektu, nigdy nie dał się przekonać podwładnemu, że jest inaczej. Mawiał: „To wasza sprawa, jak chcecie zrealizować zadania. Ale to ja oceniam, czy osiągnęliście to, na czym mi zależało”.


    Podwładni szanowali go za takie „ojcowskie” traktowanie. Doceniali swobodę, jaką dostawali, i akceptowali surowość oceny ich działań. Firma od lat należy do liderów polskiego rynku farmaceutycznego.


    Takich przykładów jest wiele.


    Przykład


    Andrzej Niemczyk


    Przez pierwsze osiem lat swojego życia zawodowego pracowałem jako lekarz w oddziale internistycznym. Miałem dwóch ordynatorów. Czasami lekarz, który prowadzi leczenie kilku chorych, ma odmienne zdanie niż szef oddziału. Chce zlecić inne badania, poszukuje innej przyczyny choroby, planuje odmienną terapię. To normalne.


    Miałem dwóch ordynatorów. Pierwszy zawsze stawiał na swoim. Drugi, jeżeli widział, że moje pomysły nie grożą pacjentowi, a mogą być słuszne, zawsze pozwolił mi je realizować. Czasami miałem rację, często jednak przyznawałem, że pomysł ordynatora był lepszy. Do dziś darzę go dużym szacunkiem za taką postawę.


    [image: 2d]


    Jeżeli menedżer nie zgadza się z przełożonym, warto, żeby go o tym poinformował. Lepiej zaryzykować konfrontację, niż udawać, że wszystko jest w porządku. I znów powraca znaczenie otwartej komunikacji, bez której nie da się ustalić wzajemnych granic. Jeżeli obaj nie ujawnią swojego odmiennego stanowiska, odbiorą sobie szansę zrozumienia wzajemnych punktów widzenia. Podczas szczerej rozmowy szef ma możliwość przekonania przełożonego do swojego pomysłu. Może poprosić o zgodę na realizację zadania zgodnie z własnym pomysłem. Wystarczy, kiedy zaproponuje, że zwierzchnik oceni realizację celu, a nie metodę jego osiągnięcia.


    W wielu przypadkach jest to do przyjęcia dla zwierzchnika, choć bezpieczniej orientować się, w jaki sposób podwładny chce dotrzeć do celu. Może okazać się, że proponowany przez niego sposób jest nie do zaakceptowania, ponieważ narusza zasady panujące w firmie, czy po prostu kłóci się z etyką lub normami społecznymi. W takich momentach szef z mocy swojego stanowiska może zażądać, żeby jednak wszystko zostało zrealizowane według jego koncepcji. Podwładnemu menedżerowi nie pozostaje nic innego, jak pogodzić się z tym faktem. Wszak szef to szef i zawsze ma rację.


    Odmienne zdanie obu menedżerów, o ile nie zdarza się nagminnie, powinno być traktowane jako rzecz normalna, a nie źródło problemów. Prawdziwe trudności zaczynają się wówczas, gdy menedżerowie nie pasują do siebie. Kiedy różnią się kulturą, manierami, systemem wartości, sytuacja staje się trudna. Niemal na pewno nie znajdą wspólnego języka. Można zmienić sposób komunikowania się, ale nie wartości, którymi osoby kierują się przez większość życia.


    Przykład


    Nowy dyrektor polskiego oddziału fińskiej firmy związanej z przemysłem wydobywczym jest bardzo kulturalnym człowiekiem. Jego podwładni to twardzi pracownicy, kierujący się rubasznym poczuciem humoru i bezwzględną rywalizacją. Zetknięcie tak odmiennych postaw było źródłem nieustających problemów, które ciągnęły się przez dwa lata. Najbardziej poszkodowany był sam dyrektor, zmuszony do stykania się z zachowaniami, których nie akceptował. Szybko stał się przedmiotem kpin i złośliwych gier ze strony podwładnych. Pracownicy walczyli też na drugim froncie. Wykorzystując swoje znajomości w Finlandii, próbowali zdyskredytować przełożonego w oczach zarządu.


    Po dwóch latach sytuacja w firmie w miarę ustabilizowała się. Było to możliwe dzięki dużej sile i determinacji dyrektora oraz zaufania, jakim obdarzył go zagraniczny zarząd. Nie obyło się bez „strat w ludziach” — z organizacji zostały zwolnione trzy najbardziej buntownicze osoby.


    Wyobraźmy sobie odwrotną sytuację — przełożony jest niekulturalnym złośnikiem. Podwładnych menedżerów traktuje instrumentalnie, uwielbia ich krytykować, jest stanowczy bez uzasadnienia, nie komunikuje wprost, manipuluje. Jak przetrwać z taką osobą, która w dodatku jest wyżej w hierarchii zarządzania? Większość menedżerów mających nieprzyjemność pracy z takim zwierzchnikiem wybiera taktykę biernego oporu lub po cichu szuka nowego pracodawcy.


    Taktykę biernego oporu stosował z sukcesem Mohandas Gandhi, twórca indyjskiej państwowości. Była bronią ludzi słabszych, niemających szans w otwartym starciu z siłami Imperium Brytyjskiego. Taka metoda rzeczywiście pozwala czasem przetrwać w zetknięciu z przełożonym, którego metod działania nie akceptujemy. Problem w tym, że pasywność niczego nie rozwiązuje. Z reguły jest „odroczeniem egzekucji”, a nie załatwieniem sprawy. Czy jest zatem inne wyjście niż cichy opór lub zmiana firmy? Czy podwładny może zmienić swojego przełożonego? Trudno to sobie wyobrazić, a co dopiero się za to zabrać. Mimo wszystko, warto próbować. Czasami to się udaje.


    Gdy jest dobrze


    Na szczęście bywa i tak, że szef i podlegli menedżerowie świetnie się rozumieją i mają wspólną wizję, jak kierować firmą i pracownikami. Dzięki temu mają komfort pracy i mogą się skupić na jej właściwym celu, a nie na ochronie własnych interesów. Warto doceniać taki stan rzeczy i jednocześnie nie dać się uśpić sielankową atmosferą. Witkacy ujął to tak: „Wszystko przemija, nawet najdłuższa żmija”. Kiedy spoczniemy na laurach, możemy spodziewać się przykrych konsekwencji, takich jak spadek efektywności menedżera albo bezradność w momencie, gdy sytuacja zmieni się gwałtownie i pojawią się kłopoty.


    Gdy pomiędzy menedżerami różnych szczebli panuje harmonia, niektórzy podwładni starają się szybko zdyskontować ten stan rzeczy i uzyskać nowe korzyści dla siebie. To naturalne, dopóki zachowują umiar i nie nakręcają spirali roszczeń. Jeżeli przekroczą granicę, przestają być postrzegani jako wartościowi podwładni. Mogą nagle zamienić się w uciążliwych pracowników, którzy nie znają umiaru i oczekują od firmy więcej, niż na to zasługują. Stawianie ciągłych żądań bez rozpoznania, na ile mogą lub chcą zgodzić się przełożeni, było źródłem problemów wielu dobrych pracowników.


    Przykład


    W dużej firmie spożywczej trzech Key Account Managerów umówiło się na wspólną rozmowę z dyrektorem regionu wielkopolskiego. Przedstawili swoje znakomite wyniki sprzedaży i poprosili o 15% podwyżkę. Zostali poinformowani, że w środku roku budżetowego jest to niemożliwe. Rozczarowani, zaczęli mniej przykładać się do pracy, co zaowocowało spadkiem obrotów już w kolejnym kwartale. Pomimo wdrożonego programu naprawczego nic nie zmieniło się w następnych dwóch miesiącach. Dyrektor zareagował szybko. Awansował na ich stanowisko najlepszych przedstawicieli handlowych, a sfrustrowanym gwiazdom zaproponował albo odejście z firmy, albo obsadzenie wakatów po przedstawicielach.


    Przykład


    Odwrotną postawę zaprezentowali menedżerowie firmy z branży energetycznej. Gdy zaproponowano im podwyżkę, odmówili! Trudno w to uwierzyć, ale to zdarzenie rzeczywiście miało miejsce w 2004 na Śląsku. Ich decyzja była bardzo racjonalna. Wiedzieli, że w firmie dojdzie do przekształceń własnościowych i reorganizacji. Obawiali się, że staną się ciężarem i stracą pracę. Zdawali sobie sprawę, że w zmienionych realiach mogą być dla firmy zbyt kosztowni. Woleli nie ryzykować, że zostaną zastąpieni przez tańszych nowych szefów.


    Oba przykłady są dosyć skrajne. Z reguły, każdy menedżer wykorzystuje swoje osiągnięcia i w przychylnym momencie prosi o nowe korzyści dla siebie. Rezultaty bywają różne — czasem dostaje to, o co prosił, czasem musi negocjować i godzić się na ustępstwa, a czasem jego przełożony odmawia. W tej ostatniej sytuacji niektórzy menedżerowie podejmują walkę i nie rezygnują. Uwiarygodaniają swoje żądania wynikami, perswadują. Dla niektórych przełożonych będzie to normalna dyskusja, dla innych może kojarzyć się z nadmiernym naciskiem ze strony podwładnego. Taki nacisk prawie zawsze wywołuje opór, zwany reaktancją, której często towarzyszy niechęć do podwładnego. Znamy wszyscy to zjawisko, odczu­wamy podobnie, gdy jesteśmy do czegoś przymuszani wbrew naszej woli.


    Menedżer, który zauważył opór ze strony swojego szefa, powinien szybko oddać mu inicjatywę. Dalsza perswazja nie ma sensu i tylko zwiększy reaktancję, prowadząc rozmowę na manowce. Zamiast dalej napierać, lepiej powiedzieć: „Co proponujesz, szefie? Jakie widzisz rozwiązanie?”. Tym samym zwierzchnik poczuje, że jego podwładny nie próbuje odebrać mu wolności decydowania. Dyskusja i negocjacje mogą zacząć się od nowa.


    Przełożony zawsze ma prawo odmówić. Może jednak osłodzić tę odmowę na dwa sposoby. Przede wszystkim powinien wytłumaczyć powody swojej decyzji. Każde wytłumaczenie jest dobre, o ile jest prawdziwe.


    „Nie mam teraz środków na podwyżkę dla Ciebie i nie będę ich miał na pewno przez najbliższe pół roku.”


    „Nie chcę dać ci podwyżki, bo uważam, że po prostu dobrze wykonujesz swoją pracę. Ale to jest twój obowiązek. Jeśli przekroczysz moje oczekiwania, wtedy możemy wrócić do tej kwestii.”


    Drugim działaniem, zmniejszającym rozczarowanie podległego menedżera, jest zauważenie jego osiągnięć. Skoro szef odmówił, może chociaż pokazać, że docenia jego działania. Jeżeli menedżer usłyszy, że szef rzeczywiście dostrzega jego wysiłki, poczuje się trochę lepiej.


    Wspomniane odmawianie często przybiera postać asertywnej odmowy.


    „Nie dam ci podwyżki, ale bardzo doceniam to, jak pracujesz i ile zrobiłeś ze swoim zespołem.”


    O tej asertywnej technice napisano już bardzo dużo. Pojawia się w niej słynne „ale” wstawione w środek zdania złożonego. To „ale” wymazuje pierwszą część zdania, osłabiając nieco gorycz odmowy. Bardzo ważna jest kolejność zdań podrzędnych. Jako pierwsze zawsze musi pojawić się zdanie, które chcemy osłabić. W razie pomyłki skutek jest odwrotny od zamierzonego:


    „Bardzo doceniam to, jak pracujesz i ile zrobiłeś ze swoim zespołem, ale nie dam ci podwyżki.”


    Taki przekaz oznacza dla proszącego o coś menedżera, że nie dość, iż nic nie wskórał, to jeszcze nie jest doceniany.


    Po szefowskiej odmowie nie pozostaje nic innego, jak pogodzić się z tym faktem i odejść. Raz na jakiś czas warto jednak podjąć wyzwanie i trochę ponegocjować z przełożonym. To jest działanie prewencyjne. Bez niego przełożony może przyzwyczaić się do potulności swojego menedżera i liczyć, że takie zachowanie będzie się powtarzać zawsze.


    Wielu zwierzchników woli jednak taktowane wycofanie się swojego podwładnego i umie je należycie docenić. Taki szef często też zauważy i nagrodzi osiągnięcia menedżera z własnej inicjatywy. Gdy pracujemy z tego typu przełożonym, lepiej nie wykorzystywać sytuacji, kiedy wszystko układa się pomyślnie. Lepiej zrobić krok więcej niż on oczekuje i spokojnie poczekać na efekty.


    Gdy pojawia się nowy szef


    Pojawienie się nowego szefa stawia pracowników przed dylematem, na ile warto mu się zaprezentować. A może lepiej tego nie robić i czekać aż sam wyrobi sobie opinię o każdym z podopiecznych?


    Przykład


    W firmie handlowej, która jest polskim liderem branży elektroinstalacyjnej, pojawił się nowy prezes. Jego poprzednik stworzył tę firmę od zera i kierował nią przez dziesięć lat. W tej sytuacji pojawienie się nowego zarządzającego firmą było gwałtowną zmianą. Został on przedstawiony czterdziestu menedżerom podczas uroczystej kolacji. Do końca wieczoru miał zapewnione towarzystwo. Natychmiast otoczył go wianuszek podwładnych. Niektórzy chcieli tylko się przedstawić, inni trochę zaprezentować, a jeszcze inni od razu zdobyć jego przychylność lub załatwić pilne dla nich (ale na pewno nie dla prezesa) sprawy. Do nowego szefa nie podeszło przez cały wieczór tylko pięć osób.


    W tym konkretnym przypadku aktywni menedżerowie mieli pecha. Znamy tego prezesa i wiemy, że lubi słuchać i obserwować, woli wyrobić sobie własne zdanie i potrzebuje na to sporo czasu. Na ogół jednak opłaca się zaprezentować nowemu przełożonemu, tyle że w odpowiedniej formie. Kilkoro ludzi opowiadało nam, jak ponosiły ich emocje podczas pierwszego spotkania z nowym przełożonym. Właśnie z racji tych emocji powiedzieli więcej, niż planowali. Potem żałowali, że nie zachowali umiaru i źle się z tym czuli. Wielu z nich podkreślało też, że byli inni niż normalnie, że zachowywali się nienaturalnie. To ważne, żeby pokazać się prawdziwym, a nie prezentować swoją poprawioną wersję. Rozmówca wyczuje tę niespójność już podczas pierwszego spotkania lub wkrótce potem, kiedy rzeczywistość zweryfikuje idealizowany obraz. To kiepski początek, rodzący nieufność do menedżera, który przesadził w autoprezentacji. Zamiast malować ikonę samego siebie, lepiej pokazać po prostu swój system wartości i własne spojrzenie na zasady kierowania podwładnymi.


    Szefowie, którzy rezygnują z „pokazania się” nowemu przełożonemu, postępują bardzo taktownie. I niekiedy na tym tracą.


    Przykład


    Jeden z nas przez trzy lata ani razu nie skomentował swoich osiągnięć. Na każdym spotkaniu z prezesem omawiał tylko merytoryczne kwestie i rezultaty swojej pracy z podwładnymi. To były twórcze, robocze spotkania, które pozwoliły wypracować wiele ciekawych rozwiązań. Otwarta komunikacja pozwalała na spokojne analizowanie sukcesów i porażek.


    Przez cały ten czas bywał chwalony, nie doczekał się jednak podwyżki. Na początku każdego roku liczył, że prezes w uznaniu jego dokonań zaproponuje ją sam. Po trzech latach frustracja wzięła górę nad taktem i cierpliwością — upomniał się o wzrost uposażenia. Dostał je natychmiast. Kiedy spytał prezesa, dlaczego tak się stało dopiero po jego interwencji, otrzymał rozbrajająco szczerą odpowiedź: „Nie upominałeś się, więc nie widziałem powodu, żeby wydawać z budżetu firmy kolejne pieniądze”.


    Gdy szef odchodzi


    Odejście z firmy dobrego szefa jest kolejnym wstrząsem dla jego menedżerów. Wydaje się, że cały wysiłek włożony we wzajemne dostosowanie się podczas wspólnej pracy pójdzie na marne. Niektórzy liczą, że szef po okrzepnięciu w nowej pracy pociągnie ich za sobą. Czasem tak właśnie bywa, choć nie zawsze jest to dobrym rozwiązaniem.


    Przykład


    W 2005 roku prezesem polskiego oddziału zachodniej firmy kosmetycznej został menedżer podkupiony od konkurencji. Bardzo szybko wyrzucił kilku kierowników i obsadził te stanowiska swoimi byłymi podwładnymi. Co ciekawe, wyrzuceni szefowie znaleźli zatrudnienie w poprzedniej firmie prezesa. Oni także pociągnęli za sobą swój personel. Wkrótce obie firmy popadły w kłopoty. Do każdej z nich przybyła duża grupa menedżerów i szeregowych pracowników z organizacji o odmiennej kulturze zarządzania. Nowi nie umieli się dogadać z zasiedziałymi w każdej z firm pracownikami, ponieważ nie pasowali do siebie. Doprowadzenie tej sytuacji do normalności zajęło w obu firmach prawie dwa lata, podczas których ich obroty spadły nieproporcjonalnie bardziej, niż wskazywałaby na to sytuacja na rynku tej branży.


    Przykład skrajny


    Nowy dyrektor zarządzający szwajcarskiej firmy farmaceutycznej doprowadził do zwolnienia 80% personelu w ciągu roku! Połowę zwolnionych etatów obsadził znajomymi z poprzedniej firmy. Zwolnieni pracownicy szybko znaleźli pracę w innych miejscach, ponieważ mieli duże doświadczenie. Firma z nowym szefem i personelem przez długi czas nie wykonywała założonych planów.


    Bywa też tak, że menedżer zmienia firmę i po jakimś czasie spotyka tam swojego przełożonego. Każdy z nich wędrował poprzez inne organizacje, ale w końcu ich drogi znów się spotkały. Takie przypadkowe spotkanie nie powoduje reperkusji, opisywanych w ostatnim przykładzie.


    Przykład


    Znajomy menedżer podczas piętnastu lat swojej kariery zmienił trzy firmy. W tej ostatniej pracuje z dwoma swoimi podwładnymi, którzy znaleźli tę pracę przed nim i bez jego pomocy. Współpraca układa się znakomicie.


    Gdy z firmy odchodzi zły szef, jego podwładni mogą odetchnąć z ulgą. Niektórzy dają upust nagromadzonym emocjom i wreszcie bez ryzyka obmawiają trudnego przełożonego. Inni zachowują takt i spuszczają zasłonę milczenia, wychodząc z założenia, że nie plotkuje się o nieobecnych. Druga droga jest bezpieczniejsza. Nie tylko z racji dobrego wychowania. Nigdy nie wiadomo, czy nie spotkają się raz jeszcze albo czy złe opinie o byłym szefie nie dotrą do jego uszu. W zamkniętym świecie biznesu, gdzie wiele osób z branży zna się doskonale, takie rzeczy zdarzają się nierzadko.


     


    Dobre praktyki


    
      • Zadbaj o otwartą i precyzyjną komunikację pomiędzy Tobą i Twoimi zwierzchnikami od początku współpracy.


      • Jeśli macie odmienne zdania, nauczcie się szczerze o nich rozmawiać.


      • Jeśli szefowie są zadowoleni z Twojej pracy, nie bój się prosić o nagrodę. Nie czekaj zbyt długo na to, że sami zorientują się, na czym Ci zależy.


      • W swoich prośbach zachowaj umiar. Nie ma ludzi niezastąpionych.


      • Nie bój się nowego przełożonego. Spokojnie rób swoje i nie pokazuj, jakim jesteś wspaniałym menedżerem.


      • Kiedy z pracy odchodzi Twój dobry szef, nie licz zbytnio na to, że zabierze Cię do nowej firmy.
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    Rozdział 3. Motywowanie pozafinansowe pracowników: Motywowanie bez wiedzy o potrzebach podwładnych prowadzi donikąd

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4. Motywowanie finansowe: Menedżer powinien współtworzyć system wynagradzania swoich pracowników

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5. Zwalnianie podwładnych: Nieunikniony element zarządzania wymagający rzetelnego przygotowania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6. Poszukiwanie dobrych praktyk: Większość najlepszych rozwiązań już istnieje — naucz się adaptować je do własnych potrzeb

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7. Myślenie w kategoriach projektu: Uporządkowanie działań zwiększa skuteczność zarządzania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8. Proces handlowy: Wszyscy pracownicy w firmie mają związek ze sprzedażą

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część II ELEMENTY PSYCHOLOGII SZEFA — WIEDZA NIETAJEMNA

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9. Portret szefa: Swój styl zarządzania i reakcje otoczenia można zrozumieć i na nie wpływać

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10. Asertywność szefa to znacznie więcej niż umiejętność mówienia „nie”

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 11. Konflikt w zespole: Konfliktów nie należy powstrzymywać i utajniać, tylko trzeba je rozwiązywać

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część III Manowce zarządzania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 12. Szef bez autorytetu: Sama wiedza i umiejętności bez osobowości nie zbudują autorytetu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 13. Nieformalny lider: Złe zarządzanie tworzy alternatywnych przywódców

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 14. Rutyna szefów i podwładnych: Poszukiwanie równowagi pomiędzy kreatywnością a rutyną

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 15. Przemęczenie pracą: Wymagania stawiane przez firmę i nas samych powinny być proporcjonalne do indywidualnych możliwości

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