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    ROZDZIAŁ 1. Szef to trudny zawód


    


    Skoro wziąłeś tę książkę do ręki, to zapewne jesteś szefem. Jeżeli czujesz, że zawód ten jest trudny i przysparza Ci wiele stresów, to mamy podobne doświadczenia.


    Czy pamiętasz moment, kiedy po raz pierwszy dostałeś propozycję, aby zostać szefem? Czy ktoś wyjaśnił Ci, na czym polega ten zawód i dał niezbędne narzędzia postępowania z ludźmi, kiedy zacząłeś pełnić nową rolę?


    Czy pamiętasz swoje obawy i trudności związane z budowaniem nowej relacji z dawnymi kolegami bądź z zupełnie obcymi pracownikami w nieznanej firmie?


    Czy miewasz poczucie, że podwładni Ciebie nie rozumieją i w związku z tym łamią Twoje ważne zasady i wartości? Czy zdarza Ci się, że gadasz do ludzi jak do ściany — Ty mówisz jedno, a oni robią coś zupełnie innego?


    Czy znasz ból przekazywania trudnych i niepopularnych decyzji, na które podwładni reagują oporem, niezadowoleniem lub mają poczucie krzywdy?


    Czy zdarza się, że pracownik wywiera na Ciebie presję, domagając się rzeczy ważnych i słusznych, ale niemożliwych do spełnienia? Czy pamiętasz, jak czułeś się winny i bezradny, gdy odmawiałeś w tej sytuacji?


    Czy pamiętasz, jak szedłeś do swojego przełożonego z ważną i uzasadnioną prośbą, a miałeś wrażenie, że rozmawiasz z betonem i dywersantem?


    Czy trudno było ukarać pracownika, który ewidentnie zasłużył sobie na to? Czy zdarzyło Ci się mówić coś do podwładnych w słusznym gniewie, a później żałować słów, które wypowiedziałeś?


    Czy przeżywałeś bezsilność i zakłopotanie, kiedy nie mogłeś nagrodzić lub docenić dobrego pracownika, bo wydawało Ci się, że nie masz do tego żadnych środków?


    Czy starałeś się pomagać swoim podwładnym w załatwianiu ważnych dla nich sprawy, a oni w ogóle nie okazywali wdzięczności, ponieważ uważali, że to im się należy i nawet eskalowali roszczenia?


    Czy byłeś zły, bezradny lub zniechęcony, wysłuchując od swoich ludzi potoku narzekań: „Tak dłużej nie da się pracować. Co oni w tej centrali znów wymyślili? To się na pewno nie uda. U konkurencji jest lepiej”.


    Czy zdarzało Ci się, że musiałeś rozstrzygać konflikty w zespole, a czułeś się niewygodnie w roli sędziego, bo nie wiedziałeś, komu przyznać rację?


    Czy zależy Ci, żeby mieć bardziej odpowiedzialnych i samodzielnych pracowników, a nie wiesz, jak to zrobić, bo Twoje mowy wychowawcze i płomienne apele przestały już działać?


    Jeżeli chociaż na część tych pytań Twoja odpowiedź brzmi: Tak — to napisaliśmy tę książkę dla Ciebie. Staramy się w niej dostarczyć konkretne narzędzia postępowania w trudnych i typowych dla szefa sytuacjach, z uwzględnieniem mechanizmów psychologicznych, o których zbyt często zapominamy. Chcemy także podzielić się naszymi refleksjami i przedstawić filozofię zawodu szefa, która może być użyteczna w specyficznych polskich warunkach. Robimy to w oparciu o nasze dziesięcioletnie doświadczenia szefów i właścicieli kilku firm, praktykę terapeutyczną oraz dwunastoletni okres szkolenia kadry kierowniczej.


    Napisaliśmy tę książkę, mając świadomość, że razem z Tobą jesteśmy pierwszym pokoleniem szefów w naszej aktualnej rzeczywistości i w związku z tym musimy tworzyć nowe standardy tego zawodu, bo, naszym zdaniem, szef — to zawód, a nie powołanie lub nagroda za zasługi.


    W kontakcie z podwładnymi codziennie spotykamy się z sytuacjami, które nas stresują. Musimy podejmować trudne decyzje, egzekwować wykonanie poleceń, oceniać pracowników, karać i nagradzać, rozwiązywać konflikty, motywować. Kiedy działamy pod wpływem silnego stresu, to zazwyczaj rozwiązujemy trudne sprawy w sposób mało dla nas korzystny, jakby emocje odbierały nam rozsądek i możliwość racjonalnego myślenia. Zrozu­mieliśmy, że wyjściem z tej pułapki może być stworzenie i opanowanie bezpiecznych standardów działania w powtarzających się, ale kłopotliwych dla szefa relacjach z podwładnymi.


    


    
      
        Standard szefowski to jasny algorytm działania, rozpisany na odpowiednie kroki i proste zdania, do użycia w konkretnej sytuacji z pracownikiem. Chodzi o to, aby można było zastosować go, kiedy chronimy interesy szefa, nawet gdy miotają nami bardzo destrukcyjne uczucia.

      

    


    Każda firma wprowadza szereg procedur, które mają porządkować organizację pracy. Są to na przykład: karty ocen podwładnych, sposób przepływu dokumentów, wzory raportów, procedury podejmowania decyzji finansowych. Takimi sprawami nie zamierzamy zajmować się w tej książce. Interesują nas użyteczne dla szefa algorytmy działania w trudnych i powtarzających się sytuacjach z podwładnymi.


    Chcemy zaproponować Ci psychologiczne standardy, czyli konkretne i bezpieczne dla interesów szefa sposoby zachowania, wypełniając lukę w tym zaniedbanym, według nas, obszarze.


    Zapewniamy jednocześnie, że nie uważamy standardów za jedyny lub najlepszy sposób reagowania w każdej sytuacji. Nie jesteśmy zwolennikami ich niewolniczego stosowania. Można z nich skorzystać w tych momentach, w których przeżywasz lęk lub złość, w głowie szaleje Ci „Kaczor Donald ” i wszelkie próby twórczych zachowań mogą skończyć się tragicznie. Wierzymy, że kiedy czujesz się bezpieczny i pewny siebie, to nawet w najtrudniejszych momentach życia szefowskiego znajdziesz lepsze i ciekawsze rozwiązania niż gotowe standardy.


    Kiedy zaczęliśmy stosować stworzone przez nas algorytmy, zdaliśmy sobie sprawę, że stoi za nimi ważna filozofia. Chcemy mieć odpowiedzialnych, samodzielnych, zmotywowanych oraz lojalnych pracowników i dlatego logika używanych przez nas standardów jest związana z tymi wartościami. Tak więc, nasza książka będzie również o tym, jak uczyć się samodzielności i odpowiedzialności w roli szefa oraz jak kształtować te posta­wy u podwładnych.


    Mamy nadzieję, że specyfiką tej książki jest to, iż odnosi się ona do polskiej rzeczywistości. Pisząc ją, byliśmy świadomi, że nie da się przenieść do nas wielu wzorców działania, które są skuteczne w krajach bogatych, z ustabilizowanym rynkiem, a przede wszystkim różniących się od Polski kulturowo. Większość literatury z zakresu zarządzania i motywowania to tłumaczenia z języka angielskiego, dlatego wszystkie przywołane przez nas przykłady dotyczą polskich szefów i polskich podwładnych.

  


  
    ROZDZIAŁ 2. Exposé szefa


    Przedstaw podwładnym swoje reguły.


    Nie skazuj ich na domysły, bo powinni wiedzieć, co jest dla ciebie ważne i jak zamierzasz ich motywować


    


    


    


    Zdecydowaliśmy się rozpocząć tę książkę od exposé szefa, ponieważ jesteśmy przekonani, że jest ono naturalnym początkiem budowania właściwej relacji szef — podwładny. Bezpośrednim powodem stworzenia tego algorytmu było kilka zaskakujących sytuacji.


    Wiele lat temu dyrektor generalny pewnej dużej firmy handlowej poprosił nas o pomoc.


    W jednym z regionów wybuchł ostry konflikt między szefem regionalnym a kierownikami średniego szczebla. Większość z nich domagała się natychmiastowego zwolnienia przełożonego, twierdząc, że jest niesprawiedliwy i nie potrafią z nim współpracować. Złożyli również petycję w tej sprawie na ręce generalnego.


    Nasz zleceniodawca chciał, byśmy spróbowali załagodzić zaistniały konflikt, ale przede wszystkim zależało mu na zrozumieniu jego źródeł. Wiedział, jako mądry i doświadczony szef, że przed podjęciem jakiejkolwiek decyzji w tak delikatnej materii musi rozpoznać motywacje i interesy zwaśnionych stron. Wierzył, że dzięki diagnozie tej trudnej sytuacji może znaleźć sensowne rozwiązanie i uniknąć podobnych konfliktów w innych regionach.


    Po kilku roboczych spotkaniach z zespołem kierowniczym napisaliśmy raport, którego wnioski były dla nas dużym zaskoczeniem. Istniało wiele powodów konfliktu, ale jego głównym źródłem było pewne bardzo istotne nieporozumienie. Szef regionalny, walcząc o swoją pozycję i wywiązanie się z trudnych zadań sprzedażowych, na zebraniach roboczych i w rozmowach telefonicznych akcentował tylko jeden temat: cele handlowe i wielkość sprzedaży, czyli „słynny” target. Mówił, że dla niego tylko to się liczy. I podwładni mu uwierzyli. Sądzili, że ci, którzy uzyskają najlepsze wyniki handlowe, będą wyróżniani i nagra­dzani. Walczyli o jak najwyższą sprzedaż i uznanie szefa, domagając się jednocześnie od niego różnych trudnych działań. Zwłaszcza najlepsi handlowcy wywierali presję na przełożonego, aby nakłonił centralę do obniżenia wymagań oraz uzyskał zgodę na dodatkowe promocje, gadżety i środki na reklamę. W trakcie spotkań regionalnych ciągle marudzili i narzekali, że narzucone limity sprzedaży są nierealistyczne, że centrali ktoś powinien wybić z głowy takie bezsensowne pomysły, że więcej nie da się już zrobić.


    I mimo takiej krytycznej postawy — osiągali w grupie najlepsze wyniki handlowe.


    Nie spotykały ich jednak spodziewane nagrody. Ku ich zdumieniu, szef wyróżniał i doceniał, a nawet awansował, dwóch bardzo przeciętnych kierowników sprzedaży. Pojawiły się więc podejrzenia i oskarżenia o kumoterstwo, niesprawiedliwość, lewe układy lub ciemne interesy. Konflikt narastał przez ponad rok. Oczywiście, nikt nie miał odwagi zapytać wprost, o co tak naprawdę chodzi. Na koniec część podwładnych, nękana ponurymi podejrzeniami, napisała list do dyrektora generalnego z żądaniem zwolnienia niesprawiedliwego szefa.


    Zrozumieliśmy istotę tego konfliktu, kiedy udało nam się wydobyć od szefa regionu prawdziwą hierarchię wartości, którą kierował się przy ocenie podwładnych. Okazało się, że zdecydowanie nie akceptuje wśród pracowników narzekania bez pomysłów rozwiązań oraz roszczeniowych zachowań. Natomiast najbar­dziej ceni sobie postawę, którą nazwał lojalnością. Rozumiał ją jako wsparcie w trudnych momentach, okazywanie optymizmu i wiary w sukces oraz demonstrowanie zaangażowania.


    Lubił w związku z tym, kiedy podwładni mówili do niego: „Szefie, jakoś sobie poradzimy. Będziemy walczyć. Możesz na nas liczyć. Wiemy, że to centrala, a nie ty, ustala targety, i narzekanie nic tu nie da. Spróbujemy wspólnie wykonać ten trudny plan”.


    Jak domyślasz się, Czytelniku, tych dwóch przeciętnych kierowników właśnie w ten sposób deklarowało swoje wsparcie. Dlatego w oczach przełożonego zasługiwali na wyróżnienie, mimo gorszych wyników handlowych. Jednak inni pracownicy, nie rozumiejąc systemu wartości swojego szefa, uważali jego postępowanie za niesprawiedliwe, ponieważ mówił tylko o wielkości sprzedaży jako głównym kryterium oceny podwładnych.


    


    
      Każdy szef może kierować się dowolnym systemem wartości. Ty, oczywiście, też. Jeżeli jednak chcesz uniknąć przykrych nieporozumień z pra­cownikami, musisz jasno wyartykułować, na czym Ci zależy. Sprawdź, czy potrafiłbyś w tej chwili precyzyjnie określić, sam dla siebie, listę zachowań, których nie tolerujesz u swoich podwładnych, a także pulę postaw, które najbardziej w nich cenisz.

    


    My w owym czasie dziwiliśmy się opisywanemu tutaj szefowi, że nie potrafił przedstawić zespołowi tak prostej sprawy jak hierarchia zasad, którymi się kieruje. Byliśmy przekonani, że nasi pracownicy doskonale znają wartości swoich szefów. Tym bardziej zrobiło nam się wstyd, kiedy pewnego razu przyszedł do nas zmartwiony i zaniepokojony podwładny, do którego obowiązków należało prowadzenie szkoleń, ale także sprzedaż usług naszej firmy. Pracował u nas od pół roku i byliśmy z niego całkiem zadowoleni. Trudno mu było zacząć rozmowę, ale wreszcie powiedział: „Panowie, wy mnie chyba zaraz zwolnicie, bo do tej pory nie udało mi się sprzedać żadnego szkolenia i nie podpisałem z klientem ani jednego kontraktu”.


    Zrobiło się nam głupio, bo zrozumieliśmy, że popełniliśmy podobny błąd jak szef, któremu próbowaliśmy wcześniej pomagać. Oczywiście, nie mieliśmy najmniejszego zamiaru zwalniać tego pracownika. Naraziliśmy go jednak na wiele trudnych przeżyć, nie mówiąc mu jasno na początku współpracy, na czym nam najbardziej zależy w jego kontaktach handlowych i co szczególnie będziemy doceniać u młodego pracownika.


    On także był przekonany, że wielkość sprzedaży jest dla szefów najważniejsza, choć to nie była prawda. Wydawało nam się absolutnie oczywiste, że podwładny wie, iż najbardziej zależy nam na jego właściwej postawie handlowej, na budowaniu pozytywnych relacji z klientami i rozumieniu ich potrzeb. Wierzyliśmy, że taka postawa musi w konsekwencji przynieść również efekty sprzedażowe i jest dla nas w dłuższej perspektywie bardzo opłacalna. Na pewno, kierując się takimi wartościami, nie zamierzaliśmy karać pracownika za brak podpisanych kontraktów. Powinniśmy mu tylko o tym wszystkim powiedzieć.


    Podjęliśmy wtedy decyzję, że przygotujemy, wygłosimy i dostarczymy na piśmie każdemu pracownikowi nasze pierwsze szefowskie exposé. Sformułowaliśmy w nim nasze granice i preferencje. Wedle hierarchii nazwaliśmy zachowania, których nie zamierzamy tolerować i postawy, które będziemy szczególnie doceniać.


    Poczuliśmy wyraźnie, że największą zaletą exposé jest to, iż podwładni czują się bezpieczniej, znając reguły, którymi kieruje się ich przełożony. Natomiast szefowi wystąpienie tego typu pozwala jasno określić swoje wartości i konsekwentnie postępować przy motywowaniu członków własnego zespołu.


    Uświadomiliśmy też sobie, że wielkim zagrożeniem dobrej relacji szef — podwładny jest mechanizm projekcji. Polega on na tym, że każdy z nas w momentach stresu, lęku lub złości w sposób uproszczony przypisuje innym złe intencje i nieprawdziwe motywacje. Jeżeli szef będzie unikał jasnego nazywania swoich wartości, granic lub potrzeb, to, zgodnie z tym mechanizmem, nie może liczyć na to, że podwładni domyślą się, o co naprawdę mu chodzi.


    Natomiast może być pewien, że wiele tych spraw zostanie odczytanych fałszywie, co w efekcie doprowadzi do nieporozumień i konfliktów w zespole oraz do osłabienia motywacji.


    Zagrożenia wynikające z mechanizmu projekcji są tak poważne i destrukcyjne w relacji szefa z pracownikami, że w naszej książce wielokrotnie będziemy powracać do tego tematu.


    Przez ostatnie lata, prowadząc szkolenia dla kadry menedżerskiej, wysłuchaliśmy wielu exposé. Zrozumieliśmy, jak bardzo szefowie mogą różnić się w tym, co jest dla nich ważne. I mają do tego pełne prawo. Ale ich podwładni nie powinni być skazani na domysły w tej sprawie.


    Kiedyś byliśmy świadkami następującego zdarzenia. W pewnej firmie powstał zespół do sprzedaży kolejnego produktu. Aby wzmocnić nowy dział, dyrektor naczelny przeniósł do niego najlepszego handlowca ze struktury już istniejącej. Po trzech miesiącach nowy kierownik postanowił zwolnić tego pracownika za brak kompetencji i niewłaściwą postawę wobec klientów. Dyrektor był zdumiony, a cały problem tkwił w różnicy wartości ważnych dla szefa.


    Pierwszy przełożony handlowca najbardziej cenił u swoich podwładnych entuzjazm, przebojowość i odporność na krytykę klientów. Nie przywiązywał natomiast większej wagi do spraw organizacyjnych. Nowa szefowa przebojowego handlowca oczekiwała od swoich podwładnych przede wszystkim systematy­czności, dokładnych i terminowych raportów oraz łagodnej i rzetelnej pracy z klientem. Nie chciała tolerować w swoim zespole pracownika, który nie dotrzymywał ustalonych terminów, a na klientów wywierał presję.


    Naszym zdaniem, w tym całym zamieszaniu najbiedniejszy był pracownik. Nie mógł zrozumieć, dlaczego z wzorowego i chwalonego sprzedawcy stał się nagle czarną owcą w nowym zespole. Gdyby szefowa na początku współpracy jasno przedstawiła swoje reguły i kryteria oceny podwładnych, to koszty obu stron na pewno byłyby mniejsze.


    Jest kilka ważnych momentów, kiedy exposé jest wręcz niezbędne, oto one:


    
      	szef tworzy nowy zespół,


      	szef z zewnątrz obejmuje kierownictwo istniejącej grupy,


      	ktoś awansuje i zaczyna zarządzać swoimi dawnymi kolegami,


      	przełożony zatrudnia nowego pracownika,


      	szef lub firma zmieniają hierarchię wartości i priorytety działania.

    


    Kiedy szef buduje od podstaw nowy zespół, ma niepowtarzalną szansę wprowadzenia przez exposé swoich reguł i wartości, które nowi pracownicy przyjmą z wdzięcznością. Członkowie grupy, która dopiero powstaje, potrzebują jasnych i przejrzystych reguł działania. Dzięki temu wzrasta ich poczucie bezpieczeństwa, więc na pewno nowo przyjęci pracownicy nie będą z warunkami przełożonego walczyć i dyskutować. Zasady szefa przyjmują jako coś naturalnego i oczywistego, więc istnieje duża szansa, że będą je długo respektować.


    Przyjście nowego przełożonego do starego zespołu jest sytuacją trudną psychologicznie dla obu stron. Szef obawia się, jak zostanie przyjęty, czy poradzi sobie z nowymi zadaniami i jak wypadnie na tle swojego poprzednika.


    Podwładni, bojąc się nadchodzących zmian, często idealizują dotychczasowego kierownika, bo nie wiedzą, czy spotkają się z akceptacją nowego. Ta pełna niepokoju atmosfera często prowadzi do wzajemnych projekcji i konfrontacji. Exposé szefa może pomóc w zredukowaniu lęków i przyspieszyć ponowną konsolidację zespołu.


    W szczególnie trudnej sytuacji jest szef, który wyrósł z zespołu dawnych kolegów. Jeszcze wczoraj był kumplem, a dziś jest już w roli szefa, który musi zbudować nowe relacje i swój autorytet. W naszym przekonaniu nie można być szefem i kumplem jednocześnie. Podwładni często sugerują, że woleliby mieć przyjacielskie układy ze swoim przełożonym. Nie wierz im. Nie ulegaj tej pokusie, bo jedno mówią, a drugie czują. Czy chciałbyś, żeby Twój szef żalił się z powodu kłopotów rodzinnych, narzekał na firmę i innych kierowników lub plotkował na temat członków Twojego zespołu? Przecież w przyjaźni to wszystko jest dopuszczalne.


    A jak zabierzesz się do karania dobrego kumpla lub przyjaciela?


    Szef ma być autorytetem i oparciem. Ma chronić swoich pracowników przed destrukcyjnymi i demobilizującymi informacjami, pełniąc funkcję swoistego filtra. Właściwa, profesjonalna relacja szef — podwładny może być życzliwa i partnerska (jak między dwojgiem dorosłych ludzi), ale nie powinna być zbyt koleżeńska. Przecież koledze nie można wydawać poleceń służbowych.


    Wygłoszenie exposé wydaje się niezbędnym elementem osadzania się w nowej roli oraz budowania nowego układu między szefem i jego dawnymi kolegami.


    Kiedy zatrudniasz pracownika, pamiętaj, że potrzebuje on zrozumieć reguły, które obowiązują w nowym dla niego miejscu. Dzięki temu może poczuć się bezpieczniej w relacji z szefem i zespołem oraz nie narazi się na popełnianie niepotrzebnych błędów. Nie będzie też działał pasywnie i asekurancko. Swoje exposé możesz wygłosić w cztery oczy, ale kiedy uczynisz to na forum grupy, przypomnisz „starym” pracownikom obowiązujące reguły.


    


    
      Szefowskie exposé to nie jest dekalog. Może ulegać zmianom, które związane są z nowymi wyzwaniami i wymaganiami firmy lub z doświadczeniami zdobytymi przez szefa. To jest normalne. Trzeba tylko jak najszybciej poinformować podwładnych o zmianie własnej hierarchii wartości lub o pojawieniu się w firmie nowych priorytetów.

    


    Chcemy podkreślić jeszcze inne ważne korzyści wynikające z wygłoszenia exposé. Trudno budować sensowny system motywacyjny bez precyzyjnego określenia zasad, którymi szef będzie się kierował, na przykład podczas karania i nagradzania. Poza tym, wystąpienie tego rodzaju obliguje przełożonego do większej konsekwencji w wymierzaniu sankcji i docenianiu pracowników. W ten sposób zapowiada przecież, że nie będzie przymykał oczu na pewne szkodliwe dla niego zachowania i obiecuje, że nagrodzi wyróżniające się postawy. A obietnica szefa zobowiązuje.


    Większość szefów ma kłopot z karaniem lub nagradzaniem swoich pracowników. Niezależnie od powodów tych trudności mogą pomóc sobie sami w przekroczeniu oporu psychologicznego przed wykonywaniem tych niezbędnych działań motywacyjnych. Pomocą może być właśnie wygłoszenie exposé i zapowiedź, że wyciąganie pozytywnych lub negatywnych konsekwencji wobec podwładnych nie będzie sprawą okazjonalną.


    Jak wygłosić exposé?


    To szczególne wystąpienie szefa powinno składać się z kilku zwięzłych części, których logika zawiera się w klasycznej for­mule: wstęp — rozwinięcie — zakończenie. A oto one:


    
      	przedstawienie intencji, które wyjaśniają powód wygłoszenia przez szefa exposé,


      	określenie minimalnych granic, czyli wymiernych zachowań, których szef nie zamierza tolerować,


      	nazwanie maksymalnych preferencji, czyli postaw i zachowań wykraczających ponad obowiązek, za które szef będzie szczególnie doceniał,


      	zamknięcie exposé i zaproszenie do wyjaśnienia ewentualnych wątpliwości.

    


    Intencje szefa dotyczące jego exposé


    Sytuacja wygłaszania exposé jest i dla szefa, i dla podwładnych trudna emocjonalnie. Przełożony boi się ataku, usztywnia się i nie pokazuje swojej ludzkiej twarzy, a pracownicy z niepokojem domyślają się, do czego on zmierza i dlaczego właśnie teraz im to mówi. W związku z tym istnieje duże ryzyko pojawienia się mechanizmu projekcji, czyli przypisania szefowi nieadekwatnych i złych intencji: „Chce nam przykręcić śrubę. Władza uderzyła mu do głowy i pokazuje swoją siłę. Chyba mu podpadliśmy”. Jeśli jasno i szczerze określisz najważniejsze motywy swojego wystąpienia, to podwładni nie będą mieli zbyt dużo miejsca na projekcje i wzrośnie szansa na właściwe przyjęcie Twojego exposé przez zespół.


    Nowy przełożony może rozpocząć swoje wystąpienie na przykład tak:


    „Dzień dobry. Witam mój nowy zespół. Od tygodnia jestem waszym nowym szefem. Nie jest to dla mnie łatwa sytuacja, a wy zapewne też nie wiecie, czego się po mnie spodziewać. Zależy mi, żebyście wiedzieli, czym będę kiero­wał się przy ocenie waszej pracy. Chcę także uniknąć nie­potrzebnych konfliktów i nieporozumień. Zależy mi rów­nież, żebyście w naszych wzajemnych relacjach nie byli skazani na domysły. Dlatego, na początku naszej współpracy, zdecydowałem się powiedzieć wam jasno, jakich zachowań na pewno nie będę tolerował oraz jakie postawy cenię sobie najbardziej i za co w związku z tym będę nagradzał”.


    Młody szef, który awansował z grona dawnych kolegów, może przedstawić intencje swojego exposé następująco:


    „Do wczoraj byłem waszym kolegą. Od dzisiaj jestem waszym szefem. Chcę, żebyście wiedzieli, że nie jest to dla mnie łatwa sytuacja. Z jednej strony nie chcę, żebyście posądzali mnie o to, że się zmieniłem, że stałem się zarozumiały i nie rozumiem waszych kłopotów. Z drugiej strony chcę się jak najlepiej wywiązać ze swoich zadań w nowej roli. Wiem także, że w roli szefa będę reprezentował również inne interesy niż do tej pory. Chcę tę nową sytuację uczynić możliwie jasną i dlatego zdecydowałem się powiedzieć, jakimi zasadami będę kierował się jako wasz przełożony”.


    Kiedy przyjmujesz nowego pracownika do starego zespołu, swoje exposé możesz rozpocząć na przykład w taki sposób:


    „Panie Mietku. Jest pan od kilku dni w naszym zespole. Pamiętam, jak trudne były dla mnie pierwsze chwile w nowej pracy. Chcąc panu ułatwić sytuację i dać większe poczucie bezpieczeństwa, postanowiłem przedstawić moje najważniejsze szefowskie reguły. Przy okazji będzie to przypomnienie dla pozostałych członków zespołu”.


    Minimalne granice szefa


    Po przedstawieniu intencji możesz przejść do określenia swoich najważniejszych granic. Zachęcamy, abyś mówił krótkimi zdaniami, które mają być oznajmieniem Twojej decyzji, a nie początkiem wychowawczego przemówienia. Każde zdanie rozpoczynaj od jednoznacznych sformułowań, które zapowiadają negatywne i nieuchronne konsekwencje dla podwładnych za przekroczenie wyznaczonej przez Ciebie granicy. Oto one:


    


    
      „Nie będę tolerował...”. „Będę wyciągał konsekwencje...”. „Będę wymierzał sankcje...”. „Będę karał...”.

    


    Niektórzy przełożeni uciekają od jasnej formuły, która zapowiada sankcje, do ogólnikowych pouczeń i próśb. Podczas zazwyczaj przydługiego exposé używają zwrotów: „Niedopuszczalnym jest, musicie o tym koniecznie pamiętać, proszę was, abyście wzięli to sobie do serca, dobro firmy wymaga...”. I tak dalej. Nie polecamy ucieczki tego rodzaju. Obniża to Twój autorytet, bo pokazujesz podwładnym, że nie jesteś stanowczy, boisz się konfrontacji i wyciągania konsekwencji.


    


    
      Exposé to nie jest zbiór pobożnych życzeń, lecz wyraźnie przekazywana decyzja. Minimalne granice określone przez szefa muszą odnosić się do konkretnych i wymiernych zachowań, a nie do ogólnych postaw.

    


    Wielu szefów ma tendencję do mówienia: „Będę karał za głupotę, notoryczne spóźnialstwo, bałaganiarstwo, niekompetencję, nielojalność, brak współpracy, koleżeńskości i sumien­ności albo za zbyt małą kreatywność i samodzielność”.


    Ciekawe, skąd biedni podwładni mają wiedzieć, czy już są nielojalni, czy głupi? W jaki sposób mogą się zorientować, czy przekroczyli granicę odpowiedniej dla szefa kompetencji lub samodzielności? Co jest wymiernym i jednoznacznym wyznacznikiem złożonych postaw, takich jak koleżeńskość, inicjatywa, odpowiedzialność czy kreatywność? Dlatego, aby uniknąć nieporozumień w przyszłości, w tej części exposé odnoś się do konkretów.


    


    
      „Nie będę tolerował nieterminowego wykonywania poleceń służbowych. Będę wymierzał sankcje za odmowę pomocy koledze. Będę wyciągał konsekwencje za powtarzanie tych samych błędów. Będę karał za podawanie nieprawdziwych danych w raportach. Nie będę tolerował marudzenia i narzekania, bez pomysłów na rozwiązanie problemu.”

    


    Szefowie często traktują swoich pracowników jak rodzice dzieci. Im bardziej przełożony prezentuje postawę rodzicielską, tym bardziej podwładni zachowują się jak nieodpowiedzialne dzieci — przekomarzają się i dyskutują, zadają „podchwytliwe” pytania lub obrażają się.


    Dlatego podczas exposé nie pouczaj podwładnych, nie wygłaszaj mowy wychowawczej i nie staraj się złagodzić tego fragmentu swojego wystąpienia, który dotyczy karania. Twój przekaz ma mieć formę przemyślanej decyzji.


    Exposé to także nie najlepszy czas na mowy ideologiczne i dygresje, bo najczęściej usypiają one słuchaczy i osłabiają siłę przekazu. Wystąpienie szefa powinno zawierać kilka prostych i krótkich zdań, aby ich sens i znaczenie zapadły jak najlepiej w pamięć podwładnych. W części dotyczącej Twoich minimalnych granic powinna być to wyraźna zapowiedź konsekwencji ponoszonych za naruszenie wyznaczonych norm.


    Maksymalne preferencje szefa


    W tej części wystąpienia mówisz o pożądanych przez Ciebie zachowaniach i postawach. Gdybyś chciał wyliczyć wszystkie zachowania, które są przejawem postaw, takich jak samodzielność, odpowiedzialność czy kreatywność, to powstałaby dramatycznie długa, a i tak niekompletna lista. Kiedy będziesz konsekwentnie nagradzał różne przejawy pewnej postawy, podwładni nauczą się, na czym Ci zależy i czym mogą zasłużyć sobie na docenienie. Proponujemy, aby podczas przedstawiania listy najważniejszych preferencji, użyć następujących początkowych fraz zdań.


    


    
      „Szczególnie będę wyróżniał nowe pomysły, które przyczynią się do usprawnienia pracy zespołu. Najbardziej będę doceniał pomoc okazywaną kolegom. Będę nagradzał za dyspozycyjność i zaangażowanie.”

    


    W naszym przekonaniu nagradzanie jest o wiele ważniejszym i skuteczniejszym sposobem motywowania podwładnych niż karanie. Jeżeli zgadzasz się z nami, podkreśl to w swoim exposé. Powiedz, że wolisz nagradzać niż karać. Powiedz, że wierzysz w korzyści wynikające z kilku ważnych dla Ciebie postaw. Podkreśl, że będziesz przywiązywał szczególną wagę do różnych sposobów doceniania tych, którzy robią więcej niż wynika to z ich zakresu obowiązków. Dzięki temu złagodzisz również obawy podwładnych, które mogły pojawić się, kiedy mówiłeś o minimalnych granicach i karaniu.


    


    
      Pozytywne wzmocnienia pozwalają budować w ze­spole postawy ważne dla szefa, a negatywne konsekwencje mają tylko zniechęcać podwładnych do zachowań, które są dla szefa szkodliwe. Nie zbudujesz niczego ważnego, stosując tylko kary.

    


    Zakończenie exposé


    Podczas tego szczególnego wystąpienia nie są potrzebne ozdob­ne podsumowania. Przekazałeś swoje najważniejsze reguły w formie decyzji, więc powinieneś upewnić się, czy zostałeś właściwie zrozumiany przez pracowników. Nie pytaj ich o opinie lub wątpliwości i nie otwieraj dyskusji nad sensem Twojego exposé. Nie pytaj: „I co o tym sądzicie? Czy macie jakieś uwagi i zastrzeżenia? Zapraszam do dyskusji”, bo obróci się to przeciwko Tobie.


    Zamiast tego pomóż podwładnym doprecyzować to, czego nie rozumieją, żeby nie mieli wątpliwości, za co na pewno będą przez Ciebie karani i nagradzani. Możesz zakończyć tak:


    


    
      „Czy coś nie jest jasne? Czy powinienem coś dodać, aby moje reguły były dla was zrozumiałe?”

    


    Nie daj się zbić z tropu, jeśli ktoś z zespołu będzie wygłaszał złośliwe komentarze lub zadawał podchwytliwe, pozornie logiczne pytania. Nie dyskutuj, nie przekonuj, nie obrażaj się — tylko spokojnie i konkretnie doprecyzuj swoje reguły oraz nazwij ważne interesy, które chcesz w ten sposób chronić.


    Wierzymy, że exposé to ważny element w budowaniu jasnej i bezpiecznej relacji między szefem a podwładnym. To również bardzo ważny krok w motywowaniu pracowników, ponieważ jest bazą do budowania konsekwentnego systemu kar i nagród.


    Przykładowe exposé szefa


    


    
      „Proszę państwa. Podczas tego krótkiego spotkania chciałem przedstawić moje exposé. Chcę powiedzieć, jakich zachowań nie będę tolerował, a jakie postawy będę szczególnie doceniał. Pracujemy już wspólnie kilka lat. Przez ten czas zmieniło się trochę w naszej firmie, a do zespołu doszło kilka nowych osób. Zdałem sobie ostatnio sprawę, że nigdy nie powiedziałem wam wprost o moich regułach szefowskich. Chcę określić, co jest dla mnie ważne, abyście nie byli skazani na domysły i nie podejrzewali mnie o brak konsekwencji i niesprawiedliwe traktowanie. Wierzę, że dzięki temu lepiej ochronię moje ważne interesy. Przedstawię teraz listę zachowań, za które na pewno będę karał, bo przynoszą skutki negatywne dla mnie. Nazwę także postawy, które na pewno będę doceniał, gdyż są one korzystne dla mnie, zespołu i firmy. (Przełożony określił cel spotkania i nazwał swoje intencje, bez dętej ideologii i długiego wstępu) Szczególnie surowo będę karał za podawanie nieprawdziwych i niekompletnych danych we wszelkich raportach i sprawozdaniach. Będę wymierzał dotkliwe sankcje za niedotrzymanie umówionych terminów realizacji zadań, bez wcześniejszego uzgodnienia ze mną korekty harmonogramu. Na pewno będę wyciągał konsekwencje za obsługę klienta poniżej naszego obowiązującego standardu i z pominięciem istniejących procedur współpracy. Będę wyciągał konsekwencje za krytykę podjętych już i wcześniej przedyskutowanych decyzji, bez propozycji konkretnych rozwiązań zaistniałego problemu. Nie będę 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 3. Karanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDAIAŁ 4. Nagradzanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 5. Trudne decyzje odpowiedzialnego szefa

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 6. Model negocjacji nastawionych na współpracę

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 7. Zestaw psychologicznych narzędzi szefa

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 8. Zwalnianie pracowników

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 9. Refleksje o zwolnieniach w polskiej rzeczywistości

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 10. Od prośby do negocjacji

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 11. Refleksje o prośbie i odpowiedzialności

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 12. Jak radzić sobie z narzekaniem podwładnych?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 13. Refleksje o pomaganiu i odpowiedzialności

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 14. Szef jako mediator

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 15. Refleksje na pożegnanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 16. Nie mamy czego się wstydzić

Dostępne w wersji pełnej.

  
    SUPLEMENT/2008: Nowe sposoby motywowania podwładnych i wiązania najlepszych pracowników z firmą

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 17. Jak wiązać dobrego pracownika z firmą, kiedy awans pionowy nie jest możliwy?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    ROZDZIAŁ 18. Jak rozmawiać i negocjować z odchodzącym pracownikiem, aby chronić interesy szefa i firmy?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zakończenie

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




OEBPS/Images/psysz2_m.jpg
D\
Q\
%

PSYCHOLOGIA

JERZY GUT
WOJCIECH HAMAN













