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  Wstęp


  Naszym głównym życzeniem w życiu jest spotkanie kogoś,

  kto zmusi nas do zrobienia tego, na co nas stać.


  R.W. Emerson


  Wielu z nas zazdrości innym, że im się coś udało. Gdybyśmy mieli takie możliwości jak oni — myślimy. Gdybyśmy tylko mieli tyle co oni pieniędzy. Gdyby ktoś chciał nam pomóc… To bardzo ważne spotkać na swojej drodze osoby, które odkryją w nas to, co zawsze chcielibyśmy w sobie zobaczyć, ale na co nigdy nie daliśmy sobie szansy. Jesteśmy, jacy jesteśmy.


  Życie nie zawsze jest w stosunku do nas szczególnie przyjazne. Kiedy jesteśmy małymi dziećmi, słyszymy, że wielu rzeczy nie możemy, bo jesteśmy za mali. Później słyszymy, że nic nie potrafimy i nie umiemy. Jeszcze później, że nie dojdziemy do niczego. A później… zostajemy członkiem jakiegoś zespołu i każą nam robić tak, żeby wszyscy byli zadowoleni. Nie zawsze mówią co. Nie zawsze mówią, jakie popełniamy błędy. Rzadko też chwalą, żebyśmy nie poczuli się na tyle silni, by pomyśleć przykładowo o przejęciu władzy. W efekcie skupiamy się przede wszystkim na sobie. Na tym, żeby jeśli to tylko możliwe, obniżyć wartość naszych konkurentów. Ukrywamy za wszelką cenę każdy popełniony przez nas błąd i w każdy możliwy sposób staramy się obniżyć wartość sukcesów jakiejkolwiek naszej konkurencji.



  W efekcie praca, którą wykonujemy, za bardzo nam się nie podoba. My z kolei nie za bardzo podobamy się naszym szefom, a niekiedy również osobom, z którymi na co dzień współpracujemy. Jest nam źle.


  Tymczasem istnieje wiele sposobów na spowodowanie dokładnie odwrotnej sytuacji. Pewnie warto by było zacząć od poczęcia i od sytuacji w rodzinie. Problem polega jednak na tym, że żaden szef, a książka ta przeznaczona jest przede wszystkim dla tych, którzy kierują pracą innych, nie zmieni naszej rodziny ani tym bardziej nie jest w stanie wrócić wraz z nami do naszego dzieciństwa. Każdy szef może jednak zadbać o to, żeby ludzie, którymi kieruje, byli ze swojej pracy zadowoleni. Ludzie nieustannie narzekają na to, że nikt nie dostrzega ich pracy, że są źle oceniani, że nadmiernie się ich kontroluje albo wymaga od nich rzeczy, których przedtem z nimi nie uzgodniono. Jeśli naprawdę nie chce nam się pracować, to praktycznie wszystko może być podstawą do wyrażania krytycznych uwag, a jednocześnie nic nie jest w stanie zaspokoić naszych oczekiwań, marzeń czy ambicji. Dobry szef to osoba, która potrafi pomóc swoim podwładnym w odkryciu, a co więcej w sprecyzowaniu, a następnie realizacji zarówno oczekiwań, jak i ambicji czy marzeń. By tak się stało, musi jednak dobrze poznać samego siebie. Musi nauczyć się rozmawiać z innymi. Musi skutecznie pokazywać innym, jak wiele zależy zarówno od nich samych, jak i od zespołu, z którym są związani.


  Człowiek jest zwierzęciem stadnym. Bycie indywidualistą dla wielu z nas jest niezwykle trudne, a dla niektórych wręcz niemożliwe. Mimo że tak bardzo potrzebujemy wsparcia ze strony innych osób, jednocześnie niezwykle trudno jest nam nawiązać i utrzymywać z nimi właściwe kontakty. Trudno w życiu prywatnym, gdzie nasze związki dotyczą zwykle małej liczby starannie przez nas dobieranych osób. Jeszcze trudniej w życiu zawodowym, kiedy trzeba budować relacje z wieloma, nie zawsze lubianymi przez siebie ludźmi. Dobry szef to potrafi. Jest gdzieś z boku, a ludzie cieszą się, że mogą coś ze sobą robić. Jest realnym przywódcą, a ludzie wierzą, że sami decydują o tym, co robią. Jest drogowskazem, a ludzie są zadowoleni, że kroczą samodzielnie przez siebie wybraną drogą.


  Truizmem byłoby stwierdzenie, że w dzisiejszym świecie coraz większego znaczenia nabiera praca w grupie. Grupa wzmacnia efektywność pracy poszczególnych osób. Pozwala wyzwolić efekt synergii. Ułatwia funkcjonowanie tym, którzy w pojedynkę nie zawsze się czują bezpiecznie. By jednak grupa pracowała, jak należy, konieczne jest optymalne kierownictwo. Czy jednak wszyscy potrafią sprostać temu zadaniu? Wielu z nas widzi, że z niektórymi pracuje się dobrze, z innymi zaś praca posuwa się naprzód bardzo opornie, dochodzi do częstych konfliktów, rzadko jesteśmy z siebie, a zwłaszcza z tych drugich, zadowoleni. Dzieje się tak, ponieważ nie wszyscy mają jednakową zdolność motywowania innych do pracy. Choć wielu z nas rodzi się z tego typu umiejętnościami, wielu musi się tego po prostu nauczyć. Bywa, że nie jest to zadanie łatwe, gdyż wymaga niekiedy zmiany naszych licznych przyzwyczajeń, a w szczególności sposobu myślenia. Nie jest to jednak niewykonalne. Że jest to możliwe, powie Wam między innymi ta książka. Pamiętajmy, że skuteczność pracy szeregowych pracowników zależy aż w 90% od ich wiedzy technicznej i tylko w 10% od umiejętności kierowania innymi. Bycie zaś dobrym szefem to 20% niezbędnej wiedzy merytorycznej i aż 80% umiejętności kierowania innymi. Można się tego nauczyć. Zacznijmy choćby od odpowiedzi na pytanie, kim właściwie jest tak zwany dobry szef? Przede wszystkim jest to ktoś, kto posiada i potrafi realizować wybraną przez siebie IDEĘ, której się nie wstydzi, wierzy w jej wartość i potrafi dla niej pracować, a nawet pozyskiwać do niej innych. To ktoś, kto ma jasny punkt widzenia, wie, czego chce, rozumie miejsce, w którym się znajduje, widzi miejsce, do którego zdąża, a przede wszystkim potrafi o owym "tu i teraz" oraz o oczekiwanym "tam gdzie musimy dojść" opowiadać w sposób jasny i zrozumiały wszystkim, którymi kieruje. To człowiek, który ceni sobie szczerość, wzbudza zaufanie i jest lojalny, a jednocześnie potrafi szczerość, lojalność i zaufanie wzbudzić u swoich podwładnych. To ten, który potrafi śmiać się z samego siebie, zna swoje słabości — pracuje nad sobą — cierpliwością i samokontrolą, a jednocześnie nie lekceważy, nie poniża, nie drwi i nie wykorzystuje innych tylko z tego powodu, że ma nad nimi władzę. Ktoś, kto nie skupia się jedynie na tym, co nie wyszło, analizuje teraźniejszość i odpowiednio na nią reaguje, wyciąga wnioski, proponuje nowe, optymalne rozwiązania na przyszłość. Kto dostrzega w człowieku człowieka, akceptuje prawo do popełniania błędów i jednocześnie daje kolejną szansę i robi wiele, by osoby z nim związane mogły się w możliwie najlepszy dla nich sposób rozwinąć. Alan Loy McGinnis w swojej książce Sztuka motywacji przedstawia dwanaście zasad, którymi powinniśmy się kierować, chcąc zmobilizować innych do pracy. Pierwsza z nich brzmi: "od ludzi, którymi kierujesz, oczekuj tego co najlepsze". Ludzie wiele mogą i naprawdę dużo potrafią. Potoczna zasada zarządzania mówi o tym, że jeśli chcesz, żeby twoi ludzi wykonali dobrą pracę, to daj im dobrą pracę do wykonania. Jeśli nasi podwładni popełniają błędy, warto się zastanowić nad tym, czy dobrze wiedzą, co mają robić. Zwykle jest jednak tak, że to brak odpowiedniej instrukcji decyduje o niewłaściwym wykonaniu zadania — nie człowiek. Ludzie również pracują lepiej, kiedy dostrzega się efekty ich pracy. Nie zależy im na wynikach, kiedy myślą, że i tak nikt ich nie doceni, a tym bardziej, kiedy szefostwo skupia się jedynie na wytykaniu ich wad i popełnianych błędów. Zarządzanie w znacznym stopniu jest prostą emanacją zasady samospełniających się przepowiedni. Zwróćmy uwagę na to, że każdy z nas ma w sobie mieszaninę dobra i zła. Jeśli oczekujemy od drugich rzeczy dobrych — pomagamy im odnieść sukces. Jeśli widzimy w drugim człowieku same złe cechy, prędzej czy później udowodni on nam, że rzeczywiście mieliśmy rację.


  Warto też pamiętać o zasadzie, którą ustanowił Zig Ziglar — charyzmatyczny pisarz i mówca specjalizujący się w sztuce budowania motywacji i procesach osiągania sukcesu. Powiedział: "Możesz zdobyć w życiu to, co tylko zechcesz, jeśli wystarczającej liczbie ludzi pomożesz zdobyć to, czego oni pragną". Często popełnianym błędem jest założenie, że potrzeby innych są takie same jak nasze. Tymczasem ludzie mają różne potrzeby. I nawet jeśli jesteśmy głęboko przekonani, że to, co robimy, jest w stu procentach jedynie słuszne, to znaczna część tych, którym chcielibyśmy to narzucić, nie musi wcale uważać tak samo. Nie możemy inspirować innych, jeśli się nie dowiemy, co lubią, na czym im nie zależy lub, co gorsza, czego nie cierpią. Ich motywacja w znacznym stopniu zależy od ich indywidualnych osobistych potrzeb. Jedną z nich może być marzenie o tym, by nikt nie starał się im narzucić za wszelką cenę swoich własnych marzeń i pomysłów na życie czy choćby na wykonanie powierzonych im zadań. Warto dać ludziom szansę — w większości przypadków sami potrafią znaleźć drogę.


  Warto pamiętać, że cele i potrzeby innych z czasem ewoluują i się po prostu zmieniają. Koniecznie trzeba ten proces obserwować. Jeśli nie będziemy się interesować naszymi ludźmi, nie poznamy ich potrzeb i nie pomożemy im w osiągnięciu ich celów. W efekcie, zgodnie z zasadą Ziga Ziglara, oni nie pomogą nam w spełnieniu naszych potrzeb i oczekiwań. Wyznaczając cele, warto, żebyśmy kierowali się również naszymi możliwościami. Koniecznie powinniśmy też uwzględnić możliwości drugich. Niezbędne jest również rozpatrzenie możliwości osiągnięcia wyznaczonych celów przez naszą organizację w warunkach, w jakich aktualnie funkcjonuje. Nic tak nie cieszy jak sukces. Szczególnie ten, którego zyskanie wymagało solidnej pracy.


  Dobra znajomość swoich ludzi pozwala szefowi odkrywać w nich to, co może być dla niego najcenniejsze — wszystkie pokłady zgody, akceptacji oraz chęci robienia dokładnie tego, co jest dla niego najważniejsze. Najbardziej bowiem skutecznym sposobem motywowania innych nie jest techniczna manipulacja czy efektywna perswazja, ale poszukiwanie osób, które mają cele podobne do naszych. Nie ma sensu poświęcać większości swoich sił na przekonywanie innych o wyższości naszych celów, priorytetów i rozwiązań, aż sami zaczną uznawać je za własne. Dużo lepiej jest słuchać i obserwować. Czasem wystarczy, by niektórzy tylko się trochę zmienili. Warto rozmawiać i poprzez wspólny dialog próbować nakłonić ich do tego, by sprecyzowali to, co rozumieją, mając na myśli własne cele. Wspólnie na ogół można osiągnąć zdecydowanie więcej niż w pojedynkę. Nie mówiąc o tym, że kiedy podejmiemy jakąś decyzję razem, to trudno nam będzie potem tę decyzję samotnie oprotestować. Ważne jest wspólne omawianie celów, wyznaczanie priorytetów, tworzenie planów i umożliwianie dokładnego określania celów — zarówno ogólnych, dla całej organizacji, jak i indywidualnych dla poszczególnych grup czy nawet pojedynczych osób. Pozwala to wszystkim skupić się na konkretnych działaniach, na efektywnym osiąganiu założonych celów, na możliwości wspólnego świętowania tak wypracowanego sukcesu. Sukcesy osiągają ci, którzy je planują. Znacznie łatwiej jest dojść do celu w grupie, niż działając w pojedynkę.


  Kolejna zasada Alana Loya McGinnisa mówi o tym, by okazywać uznanie i chwalić osiągnięcia innych. W szczególności warto zauważać i doceniać osiągnięcia podwładnych. Brak odnotowywania nawet drobnych osiągnięć powoduje, że ich autorzy uznają, że nie doceniamy ich pracy i z czasem przestają się starać. Dlatego warto regularnie informować swoich podwładnych, że widzimy efekty ich pracy. Nie zawsze trzeba używać wielkich przymiotników — za każdym razem trzeba powiedzieć: "widzę, że to zrobiłeś", można nawet rozwinąć: "widzę, że to, co miałeś zrobić, zrobiłeś naprawdę dobrze".


  Kiedy zdecydujemy się na wyrażenie pełnej pochwały, warto wyrazić ją publicznie. Ludzie zwykle udają skromność i nie chwalą się sobą, dlatego lubią, gdy chwalą ich inni. Daje to im powód do dumy, a szefom daje okazję pokazać, jakich postaw i jakich efektów pracy oczekują. W rezultacie chwaląc jednych za ich konkretne dokonania, ustalamy jednocześnie obszar naszych oczekiwań. Stąd nigdy nie należy chwalić kogoś za to, że jest, ale za to, co konkretnego zrobił. Kiedy nie możemy znaleźć w głowie takiego konkretnego powodu — zastanówmy się, czy osoba ta rzeczywiście zasłużyła na pochwałę, a idąc dalej — czy w ogóle powinna z nami pracować.


  Dobry kierownik nie powinien zajmować się kontrolowaniem jakości i bezpośrednim nadzorem podległych mu pracowników. Dużo ważniejszym rozwiązaniem jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy ludzie sami wiedzą, czego się od nich oczekuje, i czują się w pełni odpowiedzialni za to, co robią. Kontrola zewnętrzna to na ogół podstawowy powód budowania w osobach kontrolowanych mechanizmów unikania odpowiedzialności — w rezultacie większość z nich skupia się nie na celu, który ma osiągnąć, ale na tym, żeby kontrolujący nie złapał ich na tym, że robią coś nie tak, jak należy. W efekcie bywa, że wolą czegoś nie zrobić, by nie podpaść, aniżeli zrobić coś, co wydaje się konieczne, ale oni nie są tego do końca pewni.


  Ludzi powinni się czuć w pracy indywidualnie potrzebni. W psychologii znane jest zjawisko określane jako dyfuzja odpowiedzialności. Polega ona między innymi na obniżeniu indywidualnego poczucia odpowiedzialności za udzielenie pomocy, np. ofierze wypadku, wraz ze wzrostem liczby świadków. Wypadek obserwowany w grupie oceniany jest jako mniej groźny niż wtedy, kiedy obserwowany jest w odosobnieniu, a każda z osób obserwujących go sądzi, że skoro świadkiem danego zdarzenia jest tak duża liczba osób, to ktoś już na



  pewno udzielił stosownej pomocy, powiadomił pogotowie itd. W efekcie nikt nie podejmuje tych działań i bywa, że na oczach wielu osób, które mogłyby coś zrobić, faktycznie dochodzi do tragedii.


  Dobrym sposobem zniwelowania dyfuzji jest zwracanie się w sposób bezpośredni do konkretnych osób. Przykładowo ktoś, kto jest bity przez chuliganów, nie powinien krzyczeć: "Pomocy!!!", ale raczej: "Pomóż mi, ratuj mnie". I nawet jeśli nie zwraca się po imieniu do osoby, na którą patrzy, to w zdecydowany sposób wpływa na jej zachowanie, ba, powoduje niekiedy wyraźną reakcję.


  Zwracanie się w sposób bezpośredni do innych istotnie wzmacnia siłę perswazji i skuteczność oddziaływania, a osoba, którą w taki sposób czynimy bezpośrednio odpowiedzialną, czuje się w efekcie bardziej zobowiązana do wykonania tego, czego od niej oczekujemy. Stąd kiedy rozmawiamy z podwładnym o sytuacji w naszym miejscu pracy, nie możemy mówić: "Musimy coś z tym zrobić", a raczej należy powiedzieć: "Musisz coś z tym zrobić". W efekcie w głowach naszych podwładnych pojawia się jakże bardzo oczekiwana przez każdego szefa myśl: "Muszę to zrobić", "Jestem za to odpowiedzialny", "Od tego, jak pracuję, zależy naprawdę wiele. Czasami nawet myślę, że wszystko".


  Rozdział 1.

  Jakim jestem szefem


  Rzecz o tym, jak patrzę na swoich ludzi


  Dobra firma powinna być zorganizowaną formą przyjaźni.


  H.N. Casson


  W procesie zarządzania ludźmi niezwykle ważne jest nie tylko to, w jaki sposób zaplanuje się i zorganizuje ich pracę, ale również, a może przede wszystkim to, w jaki sposób będzie się ich traktować. W szkole dość popularną i bez wątpienia słuszną tezą jest stwierdzenie, że jeżeli uważasz, że klasa do której idziesz na lekcję sprawi ci znowu jakąś przykrość, to na pewno jakaś przykrość w tej klasie ci się przydarzy. Nawet bowiem jeśli sobie tego nie uświadamiamy, i tak pokazujemy po sobie to, co myślimy o innych, a oni bardzo często dopasowują się do naszych niewerbalnych deklaracji i reagują tak, jak sobie wyobrażamy, że zachowywać się powinni. Co więcej, my sami pewne gesty czy zachowania odbieramy stosownie do własnych przekonań. I tak, w przypadku krzywej miny osoby, którą lubimy, odczytać możemy to jako przejaw zmartwienia. Ta sama mina w przypadku osób, do których jesteśmy nastawieni nieprzychylnie, może być odebrana wręcz jako arogancja czy nawet agresja.


  Popularną teorią, która pozwala nam określić nasz stosunek do innych, jest tak zwana teoria McGregora zwana też teorią XY. Douglas McGregor przedstawił w niej przeciwstawne poglądy na temat natury



  ludzkiej. W teorii X przedstawia człowieka jako niechętnego do pracy, z natury leniwego, którego można motywować jedynie płacą, natomiast w teorii Y pokazuje człowieka jako niestroniącego od pracy, a nawet widzącego w niej możliwość potencjalnego rozwoju. Teoria X dotyczy osób, które uważają, że inni pracują głównie dla pieniędzy, a już na pewno nie robią niczego dla idei. Podstawowym przekonaniem osób optujących za tą teorią jest pogląd, że ludzie generalnie unikają pracy, a kiedy się angażują, to albo dla własnych korzyści, albo żeby wygrać w konkurencji z innymi. W efekcie rola kierownictwa powinna sprowadzać się do bardzo ścisłego wyznaczania zadań oraz równie precyzyjnego kontrolowania pracy swoich podwładnych. Błędem, zdaniem zwolenników teorii X, jest nadmierna demokratyzacja w zakładzie pracy, a w szczególności dostęp do informacji oraz autonomia pracowników. Pracownicy, zdaniem zwolenników tej teorii, gdyby mogli sami decydować o swojej pracy, robiliby zdecydowanie mniej, niż należy, a dodatkowa — ponad potrzeby — wiedza wynikająca z nadmiernego dostępu do informacji mogłaby tylko spowodować nadmiar plotek, nie mówiąc o postępującym bałaganie i rozmyciu odpowiedzialności. Wzór zarządzania dla tej grupy to kierownictwo silnej ręki, mocno scentralizowany sposób podejmowania decyzji, system władzy oparty na karach i nagrodach oraz zdecydowane zmniejszanie autonomii pracowników między innymi poprzez ograniczanie ich dostępu do informacji oraz zdecydowane usuwanie jakichkolwiek procedur demokratycznych w zakładzie pracy.


  Teoria Y dotyczy osób, które uważają, że inni pracują głównie po to, żeby wspólnie z nimi budować nową, ciekawszą, bardziej atrakcyjną jakość organizacji oraz efektów jej działania. Stąd tak ważne, żeby pracownicy widzieli sens swojej pracy, znali — między innymi dzięki wspólnemu ich ustanawianiu — cele swojej aktywności, posiadali duże zaufanie u kierownictwa związane między innymi z bezpośrednim



  dostępem do informacji oraz prawem do podejmowania autonomicznych decyzji. Teoria opiera się na założeniu, że ludzie chętniej angażują się w działanie, kiedy mają wpływ na to, co robią.


  Kierownicy, a zarazem zwolennicy teorii Y, chętnie dzielą się swoją odpowiedzialnością, przekazują swoim podwładnym maksymalnie dużo kompetencji niezbędnych do skutecznego wykonywania przez nich pracy, pozwalają na dyskusję i wspólne zastanawianie się nad sensem oraz możliwościami zmian w pracy. Wykazują zdecydowane preferencje dla demokratycznego stylu kierowania, akceptację partycypacji podwładnych w podejmowaniu decyzji, elastyczne procedury działania oraz duży zakres swobody i odpowiedzialności pracowników w obszarze wykonywanej przez nich pracy.


  Warto pamiętać, że żaden z podanych przez McGregora modeli nie jest doskonały. Pierwszy ogranicza samodzielność, swobodę oraz zakres odpowiedzialności pracowników, nadmiernie obarczając władzą kierownictwo. Drugi wyposaża podwładnych w uprawnienia porównywalne z kompetencjami kierowniczymi, co może się sprawdzić w przypadku, kiedy ludzie rzeczywiście są fascynatami swojej pracy, ale może spowodować, że nadmiar wolności obróci się zarówno przeciwko dyrekcji, jak i samemu pracownikowi. Pierwszy może doprowadzić do niedostatecznego wykorzystania potencjału pracowników, drugi zaś do nadużyć oraz niepotrzebnych konfliktów.


  W przypadku konieczności motywowania innych na pewno łatwiej jest robić to z przedstawicielami grupy Y — oni niejako "z urzędu" są nastawieni pozytywnie do wszelkich propozycji, jakie im złożymy. Z kolei w przypadku przedstawicieli grupy X łatwiej jest budować motywację w oparciu o konkurencję, a co za tym idzie, istnieje większa możliwość wyśrubowania efektów czy zaangażowania pracowników. Najgorzej, kiedy sami jesteśmy zatwardziałymi X-ami i ani trochę nie wierzymy swoim podwładnym. W efekcie z jednej strony narzucamy im zbyt drobiazgowe rozwiązania, z drugiej zaś zamiast doceniać ich trud, skupiamy się głównie na kontrolowaniu ich pracy. Trudno żyć z takim szefem, a jeszcze trudniej znaleźć w sobie choćby odrobinę motywacji do tego, żeby wykonywać jego polecenia.


  To, w jaki sposób oceniamy innych, decyduje w znacznym stopniu o tym, jak organizujemy im ich pracę. Jedna z podstawowych zasad zarządzania mówi, że jeśli chcemy mieć dobrze wykonaną pracę, musimy dać dobrą pracę do wykonania. Dobra praca natomiast to przede wszystkim praca celowa — dobrze zaplanowana i zorganizowana. Dwaj eksperci z zakresu organizacji i zarządzania Thomas J. Peters i Robert H. Waterman przebadali najbardziej efektywne firmy amerykańskie, które od lat cechują się nie tylko wysokimi zyskami, ale również niezwykle wysoką trafnością w zakresie zaspokajania potrzeb zarówno swoich klientów, jak i własnych pracowników. Wśród analizowanych firm znalazły się między innymi znane również doskonale w Polsce: Hewlett-Packard, IBM, McDonald's, Levi Strauss i wiele innych. Autorzy po dokładnej analizie organizacji pracy wybranych firm stwierdzili, że łączy je osiem wspólnych cech, które stanowią o jakości, a zarazem skuteczności ich organizacji i zarządzania:


  
    	Skłonność do działania.


    	Trzymanie się blisko klienta.


    	Zachęcanie pracowników do samodzielności.


    	Budowanie wydajności firmy w oparciu o pracę wszystkich pracowników.


    	Aktywne zaangażowanie oparte o określony system wartości.


    	Skupianie się na robieniu tego, na czym firma zna się najlepiej.


    	Prosta struktura.


    	Zarządzanie poprzez połączenie dyscypliny i swobody.

  


  Jak wynika z powyższych zapisów, podstawowe pojęcia, jakie łączą się ze skutecznym działaniem organizacji, to przede wszystkim: aktywność, klient, pracownik, kierowanie oraz wartości. Dobra firma to taka, która dba zarówno o swojego klienta, jak i pracownika, która pilnie bada ich oczekiwania oraz potrzeby i dla której podstawą funkcjonowania są wspólne wartości, chęć działania i akceptacja zmian.


  Dobra organizacja zasadza się na trzech obszarach — odpowiednich ludziach, dobrze skonfigurowanych zasobach i optymalnym planowaniu. Dla właściwego funkcjonowania oraz rozwoju każdej firmy niezbędne są pozyskanie do pracy odpowiednich osób, a także zapewnienie im optymalnych warunków pracy. Z perspektywy każdego szefa niezbędna jest pełna świadomość zasobów, jakimi dysponuje zarządzana przez niego organizacja. Warto zwrócić uwagę, że wspomniane zasoby to nie tylko baza zasobów materialnych, ale również dorobek, sprawność struktury organizacyjnej, model zarządzania oraz system priorytetów znanych, akceptowanych i uwzględnianych w codziennej pracy przez ogół pracowników. Na pewno niezwykle ważnym czynnikiem decydującym o sprawności organizacyjnej firmy są również kompetencje oraz cechy osobowościowe zatrudnionych w niej osób. Bardzo ważne, by byli oni nie tylko dobrymi fachowcami, ale również osobami otwartymi na zmiany, chętnymi do współdziałania oraz zaangażowanymi. Ważne też, by byli skłonni do akceptowania i twórczego rozwijania wewnętrznych priorytetów, dzięki czemu wspieraliby poprzez swoje działanie ogólne cele firmy. Cele zaś to podstawowy element planowania. Warto wiedzieć, że dla skutecznej organizacji pracy, a także działań kierowniczych umożliwiających kontrolę oraz motywowanie pracowników, planowanie jest działaniem podstawowym, określa bowiem perspektywę oraz poszczególne efekty podejmowanych działań. W rezultacie możemy skutecznie nie tylko angażować innych do działań wspierających cele strategiczne firmy, ale również sprawdzać i ukierunkowywać szczegółowe działania poszczególnych pracowników.


  I jeszcze jedno — myśląc o poszczególnych pracownikach, warto się zastanowić, jak widzimy całą firmę. Czy spełnia warunki skutecznie działającej organizacji? Czy jej funkcjonowanie gwarantuje sukces osobom z nią związanym? W jakim stopniu jest nastawiona na analizowanie potrzeb swoich klientów? W jakim stopniu je zaspokaja? Czy jest otwarta na zmiany? Spróbujmy wyobrazić sobie naszą firmę jako szczególny model organizacyjny. Najlepiej wziąć kartkę i przedstawić firmę za pomocą najbardziej pasującego obrazka. Osoby biorące udział w szkoleniach dotyczących organizacji pracy rysują w takich przypadkach najczęściej albo ul, albo zbiór osób przypominających rodzinę, albo piramidę, albo samochód, albo strukturę figur połączonych. Z jakim modelem porównałbyś swoją firmę?


  Ul przypomina rój pracowitych pszczół (nie bez trutniów jednak), zamknięty w ograniczonej, niemniej wystarczająco dobrze zagospodarowanej przestrzeni, zorientowany na osiągnięcie wspólnych celów, zarządzany przez królową matkę oraz uwzględniający specyfikę różnorodnych ról pełnionych przez poszczególne owady.


  Rodzina przypomina zbiór osób z wyraźnym podziałem na role, z dobrze opisanymi zasadami podrzędności, a jednocześnie ściśle określonymi obszarami oczekiwań oraz potencjalnego zaangażowania poszczególnych członków rodziny.


  Piramida definiuje bardzo hierarchiczny układ relacji, mogący występować pomiędzy poszczególnymi członkami danej organizacji. Wskazuje, że jakkolwiek osoby wytwarzające dobra (czy to pracą swoich rąk, czy umysłu) stanowią podstawę wspomnianej budowli, to jednak zdecydowanie nad nimi usytuowani są jeszcze inni: kierownicy czy właściciele albo przedstawiciele zarządu.


  Samochód to szczególna alegoria celowości oraz dynamiki niezbędnych zmian, jakie proponuje dana organizacja, faktu różnych funkcji, ale i związków zachodzących pomiędzy poszczególnymi mechanizmami-podmiotami funkcjonującymi w ramach danej firmy. Nie bez znaczenia jest to, że w samochodzie powinien być jeden kierowca i że to głównie od niego zależy to, dokąd i w jaki sposób maszyna jedzie.


  Struktura figur to zwykle najbardziej enigmatyczne przedstawienie firmy jako organizacji. Wiadomo, że powinna ona być w jakiś sposób spójna, ale wiadomo też, że łączy w sobie podmioty mniej lub bardziej ściśle, w różny sposób zorientowane na realizację różnych celów.


  Jaka jest Twoja firma? Jakie zajmujesz w niej miejsce? Jakie miejsce zajmują w niej Twoi podwładni?


  Jakim stylem zarządzania się posługujesz


  Bądź twórczym:

  powołuj do istnienia zarówno w świecie materialnym,

  jak i duchowym takie rzeczy, takie dzieła,

  na które sama natura nie mogłaby się zdobyć.


  B. Prus


  Ważnym czynnikiem motywowania innych jest sposób, w jaki budowane są relacje przełożony – podwładny. Jednym z elementów je budujących jest używany przez nas styl kierowania. Najprostszy podział rozróżnia następujące style kierowania: autokratyczny, demokratyczny i nieingerujący.


  Styl autokratyczny bazuje na niepodzielnej władzy kierownika, na jego przekonaniu, że tak naprawdę tylko on ma rację. Takie rządy często bywają skuteczne. Na krótką metę są nawet dużo skuteczniejsze niż jakikolwiek inny styl sprawowania władzy. Dobrze "ustawiony", zastraszony, zdominowany przez kierownika zespół jest w stanie zrobić bardzo wiele, wykonać najtrudniejsze nawet polecenia, a co najważniejsze milczeć, nie dyskutować i nie podważać żadnej z decyzji szefa. Sytuacja taka może budować w przełożonym przekonanie, że skoro nikt nie protestuje, to on na pewno ma rację i jego sposób postępowania jest bez wątpienia słuszny. Problem polega na tym, że jednostka zawsze ma ograniczone pole widzenia. Dostrzega tylko to, co sama widzi. Zdominowana przekonaniem, że tylko jej zdanie jest słuszne, każde inne zaczyna traktować jako atak skierowany przeciwko sobie. Przestaje myśleć racjonalnie. Do głosu dochodzą emocje, ujawniające się zresztą po obu stronach. Podwładni takiego szefa przestają utożsamiać się ze swoją organizacją, a nawet ze swoją indywidualną pracą, która niekiedy bywa nadmiernie krytykowana bądź podporządkowywana nie zawsze racjonalnym instrukcjom szefa despoty. Wszystko w naturalny sposób zmierza ku upadkowi. A jeśli do tego dojdzie jeszcze jakiekolwiek osłabienie pozycji kierownika (zmiana głównej władzy w firmie, gorsze wyniki czy zwiększona aktywność związków zawodowych), moc autokraty znacznie osłabnie, a jego dotychczasowi "poddani" tym chętniej ruszą do ataku, w im większym stopniu odczuwali dotychczasowe zachowania kierownictwa jako nadmierne wykorzystywanie władzy.


  Osoby, które reprezentują styl autokratyczny, zawsze wiedzą lepiej, nie do końca szanują swoich współpracowników i z reguły żyją w przekonaniu, że tak naprawdę to, co się dzieje w firmie, zależy tylko i wyłącznie od nich samych. Z reguły swoją władzę obudowują rozmaitymi zasadami wywodzącymi się z mniej lub bardziej istotnych przepisów prawa bądź uregulowań wewnątrzorganizacyjnych. Z reguły są bardzo krytyczni w stosunku do swoich podwładnych, dostrzegając przede wszystkim ich błędy i uważając, że najłatwiej jest zarządzać ludźmi przy pomocy odpowiedniego systemu kar i nagród. Plusem takiej postawy jest duża skuteczność w osiąganiu doraźnych, nawet niepopularnych celów. Komórki kierowane przez osoby reprezentujące ten styl zarządzania zwykle działają bez zarzutu i na ogół mają wzorowo prowadzoną dokumentację. Minusem jest to, że niekiedy wbrew temu, co jest zapisane w papierach, rzeczywisty obraz funkcjonowania danego zespołu wygląda zupełnie inaczej. Wiele rzeczy robionych jest "pod" kierownictwo i kiedy tylko władza szefa się zmniejsza, natychmiast spada pozorna motywacja reprezentowana przez pracowników.


  Styl nieingerujący to totalne rozluźnienie kompetencji kierowniczych, maksymalna swoboda wszystkich pracowników, brak konsekwentnie precyzowanych i realizowanych celów, zanik odpowiedzialności. Każdy ma niczym nieskrępowane prawa, wszyscy mogą wpływać na los całości. Problem polega na tym, że wspomniane quasi-prawa są ograniczone niemożnością ich egzekucji. Co prawda ja mogę i nie muszę, ale mogą i nie muszą również inni. Nie musi również kierownik. Jest miły, sympatyczny i daje dużo możliwości — nie daje jednak ani odrobiny wsparcia. Styl nieingerujący do pewnego momentu sprawdza się w organizacjach bardzo dobrze znających cel swojego działania, składających się z osób niezwykle kreatywnych i w wysokim stopniu zdeterminowanych chęcią osiągnięcia określonych celów. Wiele firm pracuje i mogłoby pracować w taki właśnie sposób. Co więcej, jeżeli tylko warunki na to pozwalają, zespoły 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2.

  Siła skutecznego porozumiewania się
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3.

  Wielkość motywacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4.

  Potęga zespołu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5.

  Kilka słów o kulturze organizacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6.

  Praca nad rozwojem
Dostępne w wersji pełnej.

  Podsumowując:

  koniecznie buduj w sobie

  niezbędne poczucie wartości
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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