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Wstep

Kazdego dnia docierajg do nas relacje z aren sportowych
z catego $wiata. Pasjonujacy si¢ nimi kibice w kazdej z nich sa
w stanie odnalez¢ co$ dobrego dla siebie. Towarzyszacy ko-
mentatorom eksperci nakreslajg strategie, jakie winni obra¢
zaréwno poszczegélni zawodnicy, jak i cale zespoly. Przypa-
trzmy si¢ meczom pitkarskim. Co rusz styszymy, ze kluczem
do zwycigstwa ma by¢ linia srodkowa. Pomocnicy powinni
umiejetnie przetrzymywacé pitke, stopowaé ataki przeciwni-
kéw i wypracowywaé zwienczone sukcesem akeje. Ci jednak
nie s3 w stanie samodzielnie wygra¢ Zadnego meczu. Musza
mie¢ bowiem zagwarantowane wsparcie ze strony pozostalej
cze¢sci druzyny. Mowa tutaj zaréwno o obronie, jak i ataku.
Opisywane tutaj zagadnienia przybieraja postaé rozwia-
zania majacego zagwarantowaé sukces. Jak bywa w prak-
tyce? Przygladajac si¢ grze naszej reprezentacji narodowej,
z przekasem mozna stwierdzié, ze zazwyczaj bywa réznie.
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Ale ograniczmy nieco bijacy z tych stéw patos i dodajmy: na
boiskach spotykaja si¢c dwie druzyny, z ktérych kazda chce
przechyli¢ szale zwyciestwa na swoja korzys¢.

Czy kazdy mecz konczy si¢ wygrana? Wiekszo$é. Tyle ze
nie zawsze wygrywa zespol, ktéremu kibicujemy. Co zatem
z naszego punktu widzenia mogloby zwig¢kszy¢ szanse na od-
niesienie sukcesu przez faworyzowana przez nas druzyng?

Na poczatek zastanéwmy sie¢, czy kazdy z zawodni-
kéw dokladnie zna i rozumie zaréwno swoje zadania, jak
i wplyw, jaki jego gra wywiera¢ powinna na koncowy efeke
meczu. Kolejna kwestig jest sprawa powierzenia odpowied-
nich zadan najlepszym do ich wykonania ludziom. Na tym
jednak poprzesta¢ nie mozna. Z tego powodu caly dyskusje
zakoriczmy elementem wiazacym si¢ z funkcjg lidera. Ten,
oczywiécie pod warunkiem ze zostal wybrany, powinien wy-
kazywa¢ si¢ odpowiednimi cechami i rzeczywiscie przewo-
dzi¢ pozostatym, a nie godzi¢ si¢ z przydzieleniem tej funkcji
tylko dlatego, iz nie znalazt si¢ w okolicy kto$ inny.

By nieco zagmatwa¢ sprawe, porzu¢my tematyke pitkar-
ska i przenie$my si¢ na grunt zawodowy. Funkeje lidera nie
zawsze mozna utozsamia¢ ze stanowiskiem menadzerskim.
Dlaczego? Menadzerowie podlegaja procesowi wyboru i sa
ustanawiani arbitralnie, mozna rzec, ze ,z géry”. W przypad-
ku lidera sprawy maja si¢ nieco inaczej — jego wybiera caly
zespot i mozna powiedzieé, ze w tym wypadku chodzi o jed-
nego, prowadzacego innych do boju cztowicka. Tak, nie bez
przyczyny uzyty zostal taki wlasnie zwrot. Przypomina to
bowiem nieco sytuacj¢ z pola bitwy, gdzie menadzer (ofi-
cer) wydaje polecenie (rozkaz) nizszemu szarza zolnierzowi
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i ten, karnie stosujac si¢ do przekazanych mu zalecen, pro-
wadzi wlasny oddzial do ataku. Co w takiej sytuacji moze
zawie$¢? Ludzie nie p6jda za nim, jesli ich nie przekona do
siebie. Nie beda w stanie zrobi¢ wszystkiego, co stuszne, gdy
nie zostang odpowiednio przygotowani do zadania. W kon-
cu niepowierzenie im odpowiednich uprawnien skutkowaé
bedzie brakiem moznosci podjecia skutecznego dziatania.
O czym tutaj mowa?

Wojenne filmy rodem z Hollywood zawierajg jeden, cia-
gle powtarzany przez rezyseréw epizod. By podnies¢ w nich
dramaturgie, zotnierze bedacy pod obstrzalem wroga nie
otrzymujg wyraznego polecenia, zezwalajacego na otwar-
cie ognia. To zawsze pote¢guje napi¢cie u ogladajacych tego
typu obrazy widzéw. Czy podobne sceny moga zdarza¢ si¢
w pracy menadzera? Co prawda bez uzycia broni palnej, ale
moga. Pracownicy, nawet gdy doskonale rozumieja wlasng
role, moga mie¢ zwiazane rece i nie podejmuja skutecznego
dzialania z powodu...

Jakiego? Na to i inne pytania odpowiedzi be¢dziemy
udziela¢ na kartach trzeciej cz¢sci poradnika z cyklu Mena-
dzer doskonaly. Rozwinigte w nim zostang kwestie zwigzane
z rola oficera na polu bitwy, jaka jest bez dwdch zdan pozycja
lidera w zespole. Ten bowiem nie moze straszy¢ podlegaja-
cych mu pracownikéw. Kiepska zacheta bedzie takze proba
naklonienia ludzi do dziatania w jaki$ inny sposéb, jesli juz
na samym poczatku nie zostang potgczone cele firmy z ich
wlasnymi korzy$ciami. O ile proste wydaje si¢ na polu bitwy
stwierdzenie: ,,Biegnijcie szybko, gdyz tylko w ten sposéb
macie szans¢ na przezycie’, o tyle w firmie, w ktérej brak jest
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az tak stresogennych czynnikéw, staje si¢ to znacznie trud-
niejsze do wykonania. Dlatego pracy lidera powinien towa-
rzyszy¢ nieustannie plynacy z jego strony przyklad. Staje na
przedzie oddziatu i biegnie w kierunku wroga. By jednak byt
do tego sklonny, musi nie tylko rozumie¢ cel, ktéremu stu-
zy¢ ma to dziatanie. Musi tez umie¢ przewodzi¢ otaczajacym
go pracownikom i posiada¢ stosowne uprawnienia.
Spowodowanie, by podwiadni zachowywali si¢ wlasnie
w taki sposdb, nalezy do zadan stawianych przed menadze-
rami. Wystarczy popatrze¢ tylko na oferty pracy. Niczym
mantra pojawia si¢ w nich informacja o wymaganiach sta-
wianych kandydatom na te stanowiska:
1. umiejetnosci zwigzane z wytyczaniem zadar,
2. umiejetnosci organizowania pracy.

»Jestes tak dobry, jak dobry jest zarzadzany przez ciebie ze-
spol’, glosi stare porzekadlo oséb sprawujacych funkeje kie-
rownicze. Co zatem powinno zostaé zrobione, by stworzy¢
wokol siebie zespdt naprawde doskonaly? Funkcje ludzi
w nim pracujacych musza zosta¢ zmienione z administro-
wania, na prawdziwe przewodzenie w organizacji. A to wca-
le nie jest takie proste, jakby si¢ na pozér mogto wydawaé.
W wielu firmach stanowiska menadzerskie zostaja obsadzone
przez ludzi, kedrzy przez lata pracowali w tym samym zespole
i w konicu przyszta ich kolej na awans. Cho¢ majg doskonaly
orientacj¢ w branzy, to zwykle nie bardzo potrafig przewodzi¢
swoim podwladnym. Bez rozwoju i poprawy na tym polu,
sta¢ sie moga przecietniakami. A w tej branzy, czy tez zakresie
obowiazkéw, nic bardziej niefortunnego nie mozna powie-
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dzie¢ 0 menadzerze. Majac to w pamigci, zwrdémy uwagg, ze
osoby tego pokroju, nawet jesli same nie beda aspirowaly do
miana lidera, moga odnosi¢ sukcesy, otaczajac si¢ nimi; po-
niewaz tak naprawdg ich potrzebuja. Ale liderami wspétpra-
cujacymi z menadzerem stajg si¢ ludzie, kedrzy wokét siebie
sa w stanie zbudowac zesp6l. Poprzestanie i ograniczanie si¢
do ,wyciagnigcia” ich z thumu, to trochg¢ za malo.

To naturalni przywddcey, stajacy si¢ sita napedowa. Wia-
$nie kogos takiego potrzebuje ,menadzer doskonaly”. Lecz
nie tylko od tego zalezy sukces osoby przewodzacej innym.

Zrozumienie tego, jak wazne w zyciu menadzera s3 umie-
jetnosci odpowiedniego podejécia do organizacji pracy i od-
powiedzialno$ci za zlecanie zadan, jest w tej kwestii krytycz-
ne. Juz we weze$niejszych czesciach poradnika pokusilismy
si¢ o okre$lenie pigciu najbardziej podstawowych, niezbed-
nych w pracy na stanowiskach kierowniczych, umiejetnosci.
Przypomnijmy je raz jeszcze.

I tak do najwazniejszych naleza:
komunikatywno$¢,
kreatywno$¢,

bycie liderem i przywédztwo,
motywowanie,

A NS

rozwigzywanie probleméw.

Dwie poczatkowe pozycje zostaly juz opisane we wezesniej
wydanych czesciach cyklu Menadzer doskonaly. Nadszedt
teraz czas na kolejng. Jej waga w pracy menadzera nie zosta-
je niczym umniejszona przez zajmowana przez nia pozycje.
Dla wielu wydaje si¢ nawet przewyzsza¢ komunikacje i kre-
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atywnos$¢. Dzieje si¢ tak z uwagi na fakt koniecznosci opa-
nowania arkanéw zwigzanych z byciem prawdziwym przy-
wodca nie tylko przez samego menadzera, ale i takze przez
wspolpracujacych z nim innych pracownikéw. To zdaje si¢
by¢ kwintesencja pracy menadzera. Musimy zatem wyjasnic¢,
komu i w jaki sposéb menadzer powinien przewodzié. Jak
w tego typu modelu pracy nalezy wytyczaé zadania i asy-
stowal w organizowaniu pracy. Na samym jednak poczat-
ku rozstrzygnijmy sprawe bycia liderem, gdyz poznanie jego
charakterystycznych metod pracy bedzie nam potrzebne do
sprawnego przejscia przez pozostaly czg¢é¢ tego opracowa-
nia.
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Kim jest lider? A w poréwnaniu z nim, kim jest menadzer?
To dobre pytania. Czy kazdy menadzer jest liderem? Albo
inaczej, czy kazdy lider jest menadzerem?

Popatrzmy najpierw na zakres definicyjny. Lider to oso-
ba najczgéciej przewodzaca i stojaca na czele danej grupy.
Oddzialuje na ludzi, wywotujac u nich, oparta na dobrowol-
nosci, che¢ do podazania za nim, nasladowania go i podda-
wania si¢ jego przywédztwu.

A menadzer? W tym wypadku méwié¢ mozna o osobach,
ktérych podstawowym zadaniem jest realizowanie procesu
zarzadzania. W jego zakresie zawiera si¢ zaréwno planowa-
nie, jak i podejmowanie decyzji. Dodatkowo mozna wskaza¢
w tym miejscu organizowanie, prowadzenie kontroli, moty-
wowanie i weryfikowanie efektéw. Gdzie jawi si¢ zatem jasna
granica pomiedzy tymi dwoma podejséciami? Czy naprawde
jest mozliwa do wychwycenia?

11
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Zapamietaj

Zasadnicze roznice, jakie jawia sie podczas opisywania
specyfiki zar6wno stanowiska menadzera, jak i funk-
cji lidera, mozna z powodzeniem sprowadzi¢ do kilku
podstawowych elementéw. Zatem kazdy menadzer
kieruje sie¢ w swojej pracy planowaniem, dzialajac od
szczegolu do ogdtu. Co robi wtedy przywddca? Bar-
dziej podaza za wlasng wizja, ktéra wymusza odmien-
ny styl pracy: od ogétu do szczegotu. Co ich jeszcze
r6zni? Przywodca jest w stanie podjac ryzyko, ale nie
traci przy tym ludzi z pola widzenia. Cibowiem s dla
niego najwazniejsi. Niestety nie zawsze jest to istotne
dla menadzera. Dla niego licza si¢ zadania, struktury
i systemy, w ktorych za wszelkg ceng, ten starad si¢ be-
dzie ograniczy¢ badz wyeliminowa¢ ryzyko.

Odpowiedz na te pytania zostanie udzielona za moment,
a teraz zastandwmy si¢, czego potrzebowaly dowodzone
przez Juliusza Cezara legiony. Na pewno ich potrzeby byty
zalezne od czaséw, w ktérych zyli wojujacy w tych forma-
cjach ludzie. Jesli mozna pokusi¢ si¢ o tego typu stwierdze-
nie, to z punktu widzenia 0séb przewodzacych legionom
rzymskim, zwykli, szeregowi zolnierze poznawali dwie for-
my aktywnosci: pokéj lub wojna. I cho¢ chwile wytchnienia
zdarzaly si¢ wtedy niezmiernie rzadko, to trzeba przyznad,
ze w okresie pokoju legiony rzymskie potrzebowaly zaréwno

12
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dobrej administracji, zarzadzania na wszystkich szczeblach
organizacji, jak i przywddztwa na samym szczycie. I bez
dwéch zdan tej funkeji podotat wspominany przed momen-
tem cesarz Rzymu. Na ile réznilo si¢ to podejscie od modelu
charakterystycznego dla czaséw ogarnietych pozoga wojen-
na? Armia prébujaca podbi¢ Gali¢ potrzebowala kompe-
tentnych przywddcédw juz na wszystkich szczeblach.

Dlaczego? Poniewaz okazalo si¢, ze samo dobre zarza-
dzanie ludZmi moze okaza¢ si¢ niewystarczajace w tak cigz-
kich chwilach. Ich trzeba prowadzi¢, zagrzewaé i porywac
do boju. Dodatkowo nieustannie nalezy wzmacnia¢ i pod-
nosi¢ morale, a takze rozbudza¢ prawdziwy entuzjazm. To
wszystko dzialo si¢ w jednym tylko celu: rzymskie orly mia-
ly dotrze¢ w najbardziej nawet odlegly skrawek starozytne-
go $wiata, a wszystko po to, by $wiatto imperium dotarto
wszedzie.

Zapamieta|

Liste réznic mozna z powodzeniem rozszerzy¢ o pre-
terowany zaréwno przez menadzera, jak i lidera styl
pracy. Pierwszy bowiem uzywa formalnych struktur
i tworzy porzadek w firmie, organizujac ja w sposéb
sprowadzajacy sie do podporzadkowania wszystkie-
go tylko sobie i pdzniejszych, wiazacych sie z tym
kontroli. Nie mozna mu odmoéwi¢ zaslug na polu

13
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motywowania. Lider natomiast czesciej sklania sie
ku podej$ciu opartemu na mniej formalnych rozwia-
zaniach, wprowadzajac przy tym innowacje i usta-
lajac kierunki. Ludzi z nim wspélpracujacych zobo-
wiazuje do wspolpracy, starajac si¢ ich inspirowa¢ do
dzialania.

Czy mozna dopatrzed sig¢ jakiej$ analogii pomiedzy takg ar-
mig i terazniejszymi organizacjami? Podejmijmy t¢ prébe.
Przedsi¢biorstwa ,w czasie pokoju” radza sobie z komplek-
sowymi problemami dzigki:

planowaniu,

budzetowaniu,

ustalaniu i realizowaniu celéw,

odpowiedniemu doborowi pracownikéw,

RN

dywersyfikacji odpowiedzialnosci na réznych szczeblach
hierarchii,
6. systemowi nadzoru.

Ale w tym zakresie nie miedci si¢ wszystko, co jest dla nich
potrzebne. Prowadzenie organizacji w okresie zmian zaczy-
na si¢c bowiem od ustalenia kierunku, wizji dla calej firmy. In-
spirujacy przywoédca przekonuje ludzi, skupia i angazuje ich
uwage, tworzy koalicje z ludZmi go rozumiejacymi i zmie-
rzajacymi do jej urzeczywistnienia.

14
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Porada nr 1

Rola lidera w organizacji sprowadza si¢ do kilku pod-
stawowych elementéw. Przywddca bowiem:
« zmienia ksztalt organizacji, w ktérej dane jest mu
przebywac,

formuje jej nowe wizje i nastepnie przedstawia je

zgromadzonemu wokal niego zespolowi,

mobilizuje czlonkow zespolu do akceptacji wizji,

zacheca do pomocy przy ich realizacji,

rozwija, inspiruje i pobudza potrzebe aktywnego
wspoluczestniczenia w tworzeniu czego$ nowego,
nasila potrzebe rywalizacji z innymi i ich pozna-

wania,
« wlacza pracownikéw w proces planowania prze-
mian,

ksztaltuje motywacje,

prowadzi do lepszego zidentyfikowania si¢ pra-
cownikow z organizacja.

W dzisiejszym $wiecie podstawowym celem wickszosci ko-
mercyjnych organizacji jest generowanie zysku. Zatem prak-
tycznie kazdemu zalezy na sukcesie, sprowadzajacym si¢ do
odniesienia zwyciestwa zaréwno na polu sprzedazy, jak i kaz-
dym innym, ktérego wyniki moga przyémi¢ wezesniejsze
osiagniecia. By sprosta¢ tym oczekiwaniom, lider powinien
przed sobg postawi¢ proste zadanie: zmiana przypadkowo

15
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zebranej grupy wspotpracownikéw w efekeywnie dziatajacy
zespol, keérego celem jest poprawa w interesujacym go za-
kresie. Tego typu zalezno$¢ powstaje w kazdej firmie i na-
prawde¢ zapomnijmy na moment o tym, gdzie dane jest pra-
cowa¢ menadzerowi: bez znaczenia jest bowiem charakter
dzialalnosci firmy — w kazdej wystepuja procesy, zasoby i...

ich nieodpowiednie zorganizowanie lub marnotrawienie.

Porada nr 2

Skoro tak dobry jest model opierajacy si¢ na przy-
wodztwie, dlaczego nie rozwija¢ go na kazdym kro-
ku? Postawmy sie w roli wladciciela firmy, do ktorego
przyjdziemy z pewnymi propozycjami. Czym moze
on by¢ bardziej zainteresowany? Stabilnoscia czy
wszechobecng zmiang? Albo nieco inaczej: moze po-
rzadkiem lub, przeciwstawnym mu, burzeniem istnie-
jacych regul? I on, podobnie jak calkiem spora rzesza
ludzi, moze mie¢ raczej negatywne odczucia w tej
sprawie. Podobnie moze reagowa¢ w kwestii przewi-
dywalnosci. Innowacyjno$¢ moze mie¢ tutaj drugo-
rzedne znaczenie, cho¢ akurat ten ostatni element
jest w stanie przewazy¢ sprawe na korzy$¢ przywédz-
twa. Podobnie moze sta¢ si¢ w sprawach zwigzanych
z odchodzeniem od modelu ukierunkowanego na
pewien istniejacy w organizacji tad. Ten wiaze si¢ ze

16
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specjalizacja rynkowa. Odchodzenie od niej i wyzna-
czanie nowych kierunkéw dzialania moga stanowi¢
o potencjale nowego podejscia. Zatem gdzie znalez¢
ztoty $rodek? Wybierajac zaréwno z modelu oparte-
go na zarzadzaniu, jak i przywoédztwie to, co najlepsze
dla organizacji. Opieranie si¢ tylko na jednym moze
mocno nadwyrezy¢ struktury firmy, a przez to stac sie
mocno niepopularne.

Przywédca wyzwala drzemiacy w ludziach potencjal, podpo-
wiada i kieruje ich poczynaniami. Ale i na tym nie mozna po-
przestaé. Cho¢ moze to zabrzmie¢ paradoksalnie, aby zostaé
liderem, trzeba chcie¢ nim by¢, gdyz poczatek bierze si¢ z go-
towosci i pragnienia. Zatdézmy ze kandydat na lidera juz chce
i pozada wrecz tego zaszczytnego miana. Czy to znaczy, ze
juz si¢ nim stal? Odpowiedzmy sobie zdecydowanie — nie.
Osoby prébujace przeistoczy¢ sie w prawdziwego przywoédce
powinny pielegnowa¢ w sobie i rozwijaé cechy przypisywane
tego typu ludziom. Dlaczego muszg si¢ nad tym pochyli¢?
Z prostego powodu: w dzisiejszych czasach, juz z samej defi-
nicji dobry menadzer jest takze liderem. Czy to twierdzenie
mozna uzna¢ za czysto teoretyczne i wlozy¢ miedzy bajki,
czy tez odnosi si¢ ono do praktyki? Zamiast wzbudza¢ kon-
trowersje odpowiedzia, skoncentrujmy si¢ na zupelnie innej
kwestii. Czy mozna rozwinag¢ w sobie umiej¢tnosci przewo-
dzenia innym? Na tak postawione pytanie mozna udzieli¢
jednoznacznej odpowiedzi: tak, to jest mozliwe.
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Porada nr 3

Nie mozna pomija¢ innych zestawien: cech niezbednych
do zblizenia si¢ do modelu przywodczego. I tak war-
to wspomnie¢ o czterech, ktérymi obok umiejetnosci
ksztaltowania wizji, energii, autorytetu i zdolnosci do
wytyczania strategii, powinni odznaczac si¢ zarzadzajacy
ludZmi menadzerowie. Kazdy z nich powinien:

« odslania¢ przed otoczeniem wlasne stabosci;

« opiera¢ si¢ na intuicji przy wyborze najlepszego
momentu i kierunku dla planowanych dziatan.
Odnosénie pierwszego tematu: to dzieki tego typu za-
chowaniom staja sie blizsi, przystepniejsi i bardziej
sludzcy”, kazdemu z otaczajacych ich wspétpracow-
nikéw. Pamietajmy jednak, ze warto odslania¢ te pro-
blemy, ktére maja znaczenie zupelnie marginalne.
Odsloniecie tego, co moze oslabi¢ pozycje lidera, jest
bledem. Sprawa druga odnosi sie do zdolnosci, czy tez
talentu do zbierania i interpretowania otaczajacych
lidera faktow. Gdy jednak sklonimy sie do tego, nie
tra¢émy z oczu opinii innych. Konfrontacja wlasnych
obserwacji z opinig najblizszych jest najlepszym spo-
sobem na zniwelowanie bledéw wynikajacych z su-

biektywnej interpretacji faktow.

Zatem w jaki sposob moze si¢ to odbywaé? Nalezy pamig-
ta¢ o roznicach pomig¢dzy menadzerem a liderem i dazy¢ do
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ich zniwelowania. Ci ostatni, mimo pojawiajacych si¢ na ich
drodze przeciwnosci, s3 w stanie caly czas prowadzi¢ ludzi
w odpowiednim kierunku. Odznaczajg si¢ przy tym umie-
jetnoscia wszechstronnego myslenia i gotowoscia do podej-
mowania ryzyka. Czy nie mamy w tym miejscu do czynienia
z przeciwienstwem? Nie, gdyz w tym przypadku taczy si¢ to
z cigglym apelem do powszechnie wyznawanych wartosci
i emocji. Réznice biorg si¢ z jednego Zzrédta.

To ludzki umyst odpowiada za realizacj¢ niezwyktych za-
dan, jakich czgsto podejmuje si¢ kazdy z nas. Na ile niezwy-
ktych? Juz Albert Einstein powiedzial, ze kiedy wszyscy wie-
dza, Ze czegos nie da si¢ zrobi¢, wtedy pojawi¢ si¢ moze ten
jeden, ktéry tego nie wie. On nawet nie zaktada, ze co$ jest
niewykonalne i moze dlatego to wlasnie robi i na dodatek,
co warto podkresli¢ z niewielkim przekasem, doprowadzi to
do szczedliwego finatu — stowem: zrobi co$, o czym wszyscy
wiedzieli, ze jest niewykonalne. Proste, prawda?

Porada nr 4

Lista niezbednych cech nie konczy sie tylko na
dwoéch punktach. Z powodzeniem mozna powie-
dzie¢, ze zblizanie si¢ do modelu przywddczego wy-
maga takze:
« modyfikowania tradycyjnego podejscia opartego
na empatii;
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» podkreslania wlasnej odrebnosci.
Oproécz troski o poszczegolne jednostki liderzy po-
winni wykazywa¢ si¢ odpowiedzialnoscig za cale ze-
spoly. Oznacza to ni mniej, ni wiecej, ze powinni da-
wa¢é pracownikom to, czego potrzebuja, a nie to, co
ci cheg od nich dostawaé. Zachowywanie tego typu
rownowagi dobrze bilansuje cele jednostek i calej
organizacji. Odrebno$¢ powinna by¢ bez przerwy
zaznaczana, zarOwno ubiorem, cechami charakteru,

intelektem, jak i wygladem fizycznym.

Ale czy tego typu rzeczy zdarzaja si¢ naprawde? O tak. Wie-
lokrotnie mozna co$ takiego zauwazy¢, a trzeba przyznad, ze
i otaczajgca nas przyroda w tym aspekcie bywa zadziwiajaca.
By przekona¢ niewiernych, warto przytoczyé opowiastke
o trzmielu. Dlaczego wlasnie ten owad znalazl si¢ w zasiegu
naszych zainteresowan? On bowiem nie zna praw rzadzacych
awiacja. Nie wie, Ze stosunek masy jego ciata do powierzchni
skrzydet jest na tyle niekorzystny, ze po kazdej probie wzbicia
si¢ w powietrze powinien opas¢ na ziemi¢. On nie zna tych
prawidet i by¢ moze dlatego caly czas lata, nie robigc sobie nic
z posiadanej przez gatunek ludzki wiedzy'.

! Przykfad trzmiela jest popularny, ale nie jedyny. Gatunek wodnego
chrzaszcza z rodzaju kaluznica ma najmniej korzystny stosunek wagi
do powierzchni skrzydel, a z powodzeniem lata (wszystkie przypisy po-
chodza od autora)..
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Zapamietaj

Zaréwno lider, jak i menadzer musza trzymac sie ja-
kich§ wytycznych, ktore nieodlacznie zwiazane sa
z pracg zawodowsq i nic tego nie zmieni. Pono¢ roz-
pacz jest ceng, ktorg sie placi za postawienie sobie nie-
osiagalnego celu. Dlatego warto mie¢ na uwadze to,
ze wlasciwe zaplanowanie prac ma kluczowe znacze-
nie w wiekszosci dziedzin naszego zycia. Bez wzgle-
du na to, czy zamierzasz skoniczy¢ studia, nauczy¢ sie
wszystkich technik AIKIDO, czy tez zrobi¢ co$ bar-
dziej zwigzanego z praca zawodowg, nie mozna traci¢
z oczu wlasciwego wytyczania sobie celow.

Dzialalno$¢ lidera zawsze sprowadza si¢ do porzucenia me-
tod i regul definiujacych styl pracy menadzera. Jest to po-
wszechnie znana i od wielu lat rozumiana prawda.
Wychodzenie od szczegdtu do ogétu wymaga znajomos-
ci elementéw planowania, porzadkowania, opracowywania
procedur i harmonograméw. Od tych wszystkich, lubianych
przez wielu aspektdw pracy, znacznie blizej jest do pozycji
menadzera niz do bycia liderem. Nie moze to jednak niko-
go zniechgcaé, gdyz w blizszej lub dalszej przyszlosei i tak
mamy spore szanse na rozwiniecie w sobie potencjatu przy-
wodczego. Czego potrzebujemy? Na pewno przydadza sie:
1. empatia,
2. autorytet przywodcy,
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myslenie strategicznie,
otwarto$¢ komunikacyjna,
promowanie wysitku i checi do podjecia ryzyka,

AW W

jasne tlumaczenie kierunku, w ktérym si¢ zmierza.

Porada nr 5

Jak wytyczaé wlasciwe cele? Odpowiedzi na tak po-
stawione pytanie mozna udzieli¢ co najmniej kilku.
Istotna jest na pewno odpowiednia ich hierarchiza-
cja. Wyznaczanie bowiem trzeba rozpoczaé¢ od po-
stawienia na poczatek celow krétko- i dlugotermino-
wych. Ale paradoksalnie, to wlasnie od tych drugich
nalezy zaczaé. Dlaczego? Musimy wiedzie¢, dokad
zmierzamy. Jesli ze Slaska wybieramy si¢ nad Baltyk,
powinni$my najpierw ustali¢, do konkretnie jakiej
miejscowosci zamierzamy si¢ dostaé. Dopiero potem
analizujemy, przez jakie miasta bedziemy przejezdzac.
Cele krétkoterminowe towarzyszy¢ beda caly czas
naszemu celowi dlugoterminowemu, gdyz poprzez
osiaganie pierwszych, bedziemy stopniowo zbliza¢
sie do ostatecznego finiszu. Osoby niecierpliwe niech
raz jeszcze przeczytaja te stowa.

Dopiero teraz nadszed! najlepszy moment na udzielenie od-
powiedzi na weze$niej zadane pytanie. Czy menadzer jest tak-
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ze liderem? Niestety to stwierdzenie odnosi si¢ tylko do teorii.
Funkcje menadzerai przywddey wigeej dzieli niz taczy. Ale nie
zniechgcajmy sie. Znaczna wigkszo$¢ 0séb obejmujacych sta-
nowiska kierownicze jest w stanie co$ zmieni¢ w swoim stylu
pracy. Paradoksalnie, gdyby nie byto to mozliwe i menadzero-
wie, petniagc swoje obowiazki, dostownie opanowaliby orga-
nizacje, najprawdopodobniej zbiurokratyzowaliby wszystkie
aspekty ich dziatalnosci. Wina za taki obrét sprawy mozna by
obarczy¢ zachowawczy tryb pracy, niestety do$¢ powszechny
wirdd oséb zajmujacych wysokie stanowiska. Nieche¢ do po-
dejmowania ryzyka bowiem staje si¢ w wielu przypadkach az
nazbyt widoczna. To bez dwdch zdan doprowadzitoby do sta-
gnacji i zabicia wszelkiej kreatywnosci. Naprawde cigzko jest
unikngé tego ryzyka, jesli nie odejdzie si¢ od modelu, w ktd-
rym kazdy, najdrobniejszy nawet szczegét jakiejkolwiek ope-
racji, musi zosta¢ zaplanowany. Zamiast robi¢ co$ pod skrzy-
dtami i piecza menadzera, kazda organizacja koncentruje si¢
na dopracowaniu wszystkich mozliwych procedur, ukladéw
i pozbawia sama siebie energii. Staje si¢ organizmem, ktéry
nie ma podstawowego zrdédla napedu — wizji.

Porada nr 6

Co jeszcze mozna powiedzie¢ w kwestii wyznaczania
celow? Uzupelnijmy wcze$niejsze wskazéwki o kilka
innych, nie mniej cennych uwag. Cele powinny by¢
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rozsadne i realne. Rozminiecie sie z wlasnymi mozli-
wosciami spowoduje tylko utrate wiary w osiagniecie
celow. Jesli chcemy podszkoli¢ sie z jezyka obcego
i zdoby¢ jaki$ certyfikat, nie planujmy codziennej,
czterogodzinnej nauki, gdyz tak intensywny kurs ra-
czej szybko wywola w kazdym frustracje — po prostu
zabraknie czasu na wszystko inne.

Wyznaczmy terminy. Ich brak okresla nasze zadanie
w kategoriach ,nigdy”, ,pdzniej”, ,raczej wcale”

Czysto teoretyczng debat¢ w temacie rdznic i podobienstw
w odniesieniu do funkgji lidera i menadzera prowadzi¢ moz-
na w nieskoriczonos¢. Pragmatyczny zmyst, jakim staramy sie
kierowa¢, powstrzymuje te zapedy. I za to nalezy dzickowad,
majac przeciez na uwadze jedno stare powiedzenie: ,,Dopoki
kot lapie myszy, kolor jego siersci jest bez znaczenia”. By nie
pozostawi¢ watpliwosci co do interpretacji tego powiedzenia,
przytoczmy je w wersji bardziej zblizonej do tematu tego opra-
cowania: ,Dopdki sprawdzajg si¢ sami zajmujacy funkeje kie-
rownicze ludzie i stosowane przez nich metody pracy, nikt nie
bedzie pytal o to, czy sq bardziej liderami czy menadzeramy”

Gdy jednak nastana dla organizacji zle czasy, sprawy
moga przybra¢ zupetnie odmienny obrét. Jak to rozumieé?
Po prostu nagle pojawia si¢ pytania dotyczace koniecznosci
zmodyfikowania stylu dzialania kazdego menadzera. Dla-
tego warto zastanowi¢ si¢, od jakiego momentu menadzer
moze zyskaé¢ miano ,,przywddcy”.
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Funkcja i cechy lidera

Podejécie zorientowane na zarzadzanie od przewodzenia od-
réoznia szereg konsekwencji wiazacych si¢ z wyborem ktére-
gos$ z nich.

Porada nr 7/

Dazac do realizacji celu, warto pamieta¢ o porazce. Gdy
ta przypadlo$¢ nas dotknie, nigdy, ale to przenigdy, nie
mozna si¢ poddaé. Doswiadczanie upadkéw jest matka
sukcesu i to, ze nie udalo sie czegos$ osiagna¢, nie ozna-
cza konieczno$ci porzucenia drogi raz wybranej. Nie
wolno sie za nig kara¢. Gdy co$ nie poszlo po naszej my-
$li, wracamy po prostu do stawiania celéw, tylko tyle.
Ale prawo to musi odsloni¢ przed nami i swoja druga
twarz. Gdy jednak osiagniemy sukces, nagradzajmy sie-
bie samych. Ktz nie lubi celebrowa¢ czegos$ naprawde
milego? Nagroda powinna by¢ jasna od samego poczat-
ku i odpowiednia do osiagnie¢. Nie wybieramy sie na
zagraniczne wakacje tylko z powodu otrzymania prawa
jazdy (cho¢ dla wielu staje sie to wielkim zyciowym suk-
cesem), ale do kina mozna i$¢ z powodzeniem.

Firma, a wyrazajac si¢ precyzyjnej, menadzerowie sklaniaja-
cy si¢ bardziej ku zarzadzaniu, maja zagwarantowana:
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1. stabilno$¢,

2. porzadek,

3. przewidywalnos¢,

4, kompetencje organizacyjne.

Po stronie ludzi zorientowanych na przewodzenie stoja:
1. zmiana,

2. burzenie regut,

3. innowacyjnosc,

4. wyznaczanie nowych kierunkéw dzialania.

Zapamietaj

Wezesniej wspomniane zostaly dwie kategorie celéw:
krétko- i dlugoterminowych. Od nich nalezy rozpo-
czynaé. Ale klasyfikacja celéw jest znacznie szersza.
Mozna wymieni¢ co najmniej cztery ich rodzaje. Za-
tem mozna méwi¢ o celach:
« biezacych, ich realizacja nie powinna zaja¢ wigcej
niz trzy miesigce;
« krotkoterminowych, zamykajacych sie zazwyczaj
w ciagu roku;
« Srednioterminowych, konczacych sie zwykle
przed uplywem trzech lat;
« dlugoterminowych, ktérych zakoriczenie plano-
wane moze by¢ w okresie do pieciu lat.
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Aby rozwiaé wszelkie watpliwosci zwigzane z przewodze-
niem innym, musimy najpierw zrozumie¢ nature i role tego
procesu. Jest to bowiem milowy krok, jaki mozna uczyni¢
na drodze wilasnego rozwoju i zblizania si¢ do wizerunku
»menadzera doskonalego”. Caly analiz¢ rozpoczniemy od
okreslenia cech przywddczych, koniecznych do przyswoje-
nia lub rozwinigcia u 0s6b zamierzajacych dokonaé tego, co
na pozér wydaje si¢ niemozliwe.

Na poczatek przyjmijmy jedno, podstawowe zalozenie.
Pono¢ na $wiecie istniejg ,urodzeni liderzy”, ale jest to tak
nieliczna grupaludzi, Ze nie mozna na niej polega¢. Tymi sto-
wy autorytet w kwestii zarzagdzania, Peter F. Drucker, ucinat
dyskusj¢ na temat wspaniatych, ,naturalnych” przywddcéw.
Skoro tak mamy do tego podchodzi¢, zastanéwmy sig raczej,
jak osiagad ten stan. Pomocne moze okazal si¢ przyblizenie
swoistego zestawu cech, jakich potencjalny lider powinien
sta¢ si¢ sSwiadomym uzytkownikiem.

Odwaga, wytrwalo$¢, upér to elementy pretendujace
kazdego do miana przywddcy. Osoby wykazujace ponad-
przeci¢tne zdolnosci na tym polu, mogg z powodzeniem
zostaé zakwalifikowane do grupy pomijanej przez Druckera.
Ale co z osobami chcgecymi rozwingé swoje skrzydta na tym
polu? Czy istnieje jakas jedna wskazdwka, ktéra moze staé
sic pomocna w tej kwestii? Niestety sprawy nie majg si¢ az
tak dobrze. Zamiast ,,zlotego rozwiazania” jawi si¢ bowiem
szereg trudnych do wypracowania umiejgtnosci.
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Zapamietaj

Dobry przywddca jest w stanie zbudowaé swoj au-
torytet, opierajac sie na posiadanych przez siebie ce-
chach. Na drodze do jego wypracowania moze postu-
giwa¢ sie réznymi wytycznymi, ktére prowadzi¢ go
moga do jednej z czterech form autorytetu:

« autorytetu pozycji i stanowiska;

« autorytetu wiedzy;

« autorytetu osobowosci;

« autorytetu moralnego.

W ich gronie mozna wymienic:
entuzjazm,

integralnos¢,

twardosé,

uczciwosd,

cieplo,

pokore,

wiare w siebie i wiasne mozliwosci.

NN R R

Co mozna powiedzie¢ o kazdej z nich? Wiele. I tak zasta-
néwmy sie, czy kto§ moze zostaé uznany za lidera, jesli nie
przejawia wszechobecnego entuzjazmu. Powiedzmy sobie
wprost: nikt nie chce podazaé za osobami pozbawionymi tej
cechy. Z kim wolimy przestawa¢? Z usmiechnietym, zache-
cajacym pogoda ducha przetozonym, czy tez z rygorystycz-
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nie patrzacym, demotywujgcym i majacym ciagle lepsze po-
mysly kierownikiem? Pozostawi¢ to mozna bez odpowiedzi.

Trzeba jednak jej udzieli¢ w perspektywie dyskusji o ko-
lejnej z pozadanych przez lidera cech, tj. integralnosci. By
tego dokona¢, musimy si¢ odnies¢ do pewnych zewnetrz-
nych czynnikéw, gdyz okazywanie spéjnosci dotyczy zawsze
czego$ znajdujacego si¢ obok lidera. Zatem z czym powin-
na by¢ zwigzana? Jedli lider chece wzbudzaé zaufanie swoja
wlasng osobg, a tym samym budowa¢ absolutng podstawe
ludzkich kontaktéw i wspétpracy, musi nie tylko okazywad
spdjno$¢ wewnetrzng. Nie wystarcza bowiem, by zawsze byt
wierny swojej wlasnej rodzinie. Dba¢ nalezy, by pracownicy
mieli szans¢ do tego samego i byli zach¢cani do podobnego
podejscia. Jesli lider chee, by jego ludzie byli prawdoméwni
i wyrozumiali, sam musi im to okazywaé na kazdym kroku.

Moze by¢ to trudne do zestawienia z kolejna, charaktery-
styczng dla modelu przywddcy, cechy. Lider bowiem powi-
nien by¢ wymagajacy i nieustepliwy, stowem: twardy. To taki
ojciec, ktéry w przypadku powaznego problemu bierze wta-
sne dziecko na kolana, ale w przypadku naruszenia ogdlnie
przyjetych i zaakceptowanych zasad potrafi takze by¢ znacz-
nie mniej wyrozumialy. Eaczenie tych elementéw sprawia, ze
na co dzien cigzko jest wytrzyma¢ z liderem, gdyz ten zawsze
okazuje duze wymagania. Nieustepliwo$¢ i upér to kolejne
elementy na to wskazujace. Ale w tym szalenistwie jest pew-
na metoda, gdyz zachowania tego typu prowadzi¢ moga do
zbudowania podwalin umozliwiajacych pézniejsze wypraco-
wanie szacunku wobec lidera. Ten nie powinien by¢ mylony
z popularnoscia, gdyz to dwie zupetnie odmienne sprawy.
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Porada nr 8

Aby zrozumie¢ idee autorytetu pozycji i stanowiska,
wsluchajmy sie w stowa: ,Zréb to, bo ja jestem sze-
fem!” Konczy to i ucina wszelkie zbedne dyskusje. Nie
wrézy to dobrze dla osiggniecia pelni zaangazowania
i zrozumienia przekazywanego pracownikom zadania.
Coéz jednak poczaé, kiedy musimy sie postuzy¢ tego
typu sposobem myslenia? Zastanowi¢ sie, czy nie moz-
na go wzbogaci¢ o inne formy budowania autorytetu.
Przeciez z powodzeniem, w sytuacjach gdy otaczajacy
nas ludzie dobrze rozumieja zachodzace wokétl nich
zjawiska i na dodatek posiadaja spora wiedze, poku-
si¢ sie mozna o wykazanie si¢ takim samym (jesli nie
wiekszym) jej zasobem. W ten sposéb buduje sie auto-
rytet wladzy. Okazywa¢ go beda osoby, ktérym wiedza
lidera przypadla do gustu. Jesli to nie okaze sie wystar-
czajace, mozna pobudza¢ otoczenie wlasng charyzma
lub innymi cechami osobistymi. W §rodowisku podat-
nym na takie oddzialywania jest to nawet wskazane.
Z osobistym autorytetem moze by¢ zwiazany jego mo-
ralny charakter. Wymaga on po$wigcen od innych, ale
i od samego lidera. To jednak nie jest problemem, jesli
chcemy go zbudowa¢ we wlasnym otoczeniu.

Prébujac dotrze¢ do wszystkich wskazywanych dla lideréw

cech, nie sposdb pozostawi¢ bez echa sprawy zwigzane z uczci-
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woscia. Sprowadza si¢ to do porzucenia nawykodw, ktorych
efektem jest faworyzowanie wybranych jednostek i ogranicze-
nie zapedéw na tym polu. Kazdy powinien doswiadczaé wy-
réznien i mie¢ do nich takie samo prawo. Co prawda nie moz-
na zapomnie¢ o réznicowaniu podejécia do poszczeg6lnych
os6b, gdyz pracownicy sa, uzywajac jezyka inzynierskiego,
roznorako ,skonstruowani”. Przyczyn takowego stanu rzeczy
wymieni¢ mozna szereg i dla potrzeb tego opracowania po-
wiedzmy sobie jedynie o wplywie srodowiska, w kedrym wy-
rastaly poszczegdlne osoby, oddzialywaniu rodziny i wypra-
cowanych przez lata nawykach. Tego typu réznice nie moga
zwalnia¢ nikogo z bezstronno$ci. Ta musi sta¢ si¢ nawykiem
kazdego lidera i bez niej nie mozna méwi¢ o osiagnigciu petni
umiejetnoéci w zakresie pracy z ludzmi.

Czego jeszcze brakuje do skompletowania naszej listy?
Na pewno ciepta, ktére lider powinien wokot siebie rozta-
cza¢ i pokory zwiazanej z doswiadczaniem wszystkiego, co
przynosi mu zycie, ktdrg winna zamyka¢ wiara we wlasne
mozliwosci i towarzyszaca jej pewnos¢ siebie. Zatem kazdy
lider powinien angazowa¢ nie tylko umyst, ale i serce w to,
czym si¢ zajmuje.

Porada nr 9

Menadzer nie moze traci¢ z oczu trzech najwazniej-
szych dla niego celéw:
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« Dazenia do zagwarantowania klientom wewnetrz-
nym i zewnetrznym dostepu do débr, zgodnych
z ich oczekiwaniami pod wzgledem jako$ciowym.

« Ciaglej orientacji na obnizanie i doskonalenie aspek-
tow wiazacych si¢ z kosztami funkcjonowania prze-
roznych proceséw w strukturach organizacji.

« Zapewnienia osiagniecia pelni zadowolenia, sa-
tysfakeji i wreszcie entuzjazmu u klientéw zaréw-
no wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Brak pracy nad ktérymkolwick z wymienionych wezesniej
elementéw skutkuje problemami w zyciu menadzera. Do-
skonato$ci na tym polu nie doswiadczg takze szefowie uzna-
wani za aroganckich. Niket nie lubi pracowaé z ludzmi tego
typu. Jesli nie towarzyszy jego codziennej pracy:

1. okazywanie zainteresowania,

2. shluchanie,

3. niech¢é¢ do dominowania reszty zespotu,

naprawde ci¢zko bedzie uzna¢ kogo$ za lidera. Do tego bli-
zej jest osobom akcentujacym wiar¢ we wlasne mozliwosci.
Cieszmy si¢ wewnetrznym przekonaniem co do tego, ze je-
stesmy w stanie przenosi¢ gory. Natomiast, co warto jest wy-
raznie podkresli¢, nazbyt czgste tego okazywanie prowadzi
donikad. Unikajmy wiec tego i cieszmy si¢ z dostrzegania
przez otaczajacych lidera ludzi wlasciwych cech u przewo-
dzacej im osoby. Tyle wystarczy i nie trzeba obnosi¢ si¢ z ak-
centowaniem wiary w mozliwosci na kazdym kroku.
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Cigzko powiedzied, czy w byciu liderem wystgpuje gra-
nica nazywana doskonato$cia. Dla uproszczenia przyjmijmy,
ze jej nie ma, a w miejsce takowej widoczny staje si¢ jedynie
jej zarys. Do niego mozna si¢ zbliza¢ i dochodzi¢ wskutek
podejmowanych préb. Wymagania stawiane kazdemu przy-
wodcey sa naprawdg wielkie i nie mozna im sprostaé w ciggu
godzin, dni czy tez tygodni.

Porada nr 10

Cele stawiane menadzerom moga zosta¢ osiagniete
poprzez skuteczng prace nad trzema aspektami ich
dzialalnosci. Aby kazdy z nich zwieniczony zostal pel-
nym sukcesem, warto dazy¢ do:
« poprawy rozumienia funkcji sprawowanej przez
liderow,
« precyzyjniejszego wyznaczania zadan podlegaja-
cym liderowi pracownikom,
« przejecia pelni odpowiedzialnosci za wlasciwe
zorganizowanie pracy.

Wiazanie wartoéci z wizjonerstwem, podejmowaniem ini-
cjatyw, przy jednoczesnej orientacji w przerdznych kwe-
stiach sprawia, ze staje si¢ to dla przywddcey prawdziwym
wyzwaniem. Gdy do tego doda si¢ talent dyplomatyczny,

skuteczng komunikacje, wchodzenie w rol¢ nauczycie-
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la, mentora, trenera, ale i uczacego si¢, widoczny staje si¢
ogrom pracy, jaki pozostaje do wykonania. Czegéz jednak
nie robi si¢ na drodze do wlasnego doskonalenia. Im bar-
dziej menadzer be¢dzie w stanie wezud si¢ w psychike ota-
czajacych go ludzi, tym lepiej otworzy si¢ na zachodzace
W organizacji zmiany.

Aby osiagna¢ pelnie szczgdcia na tym polu, kierowad si¢
trzeba trzema wytycznymi. Lider zatem powinien:
1. wzmacnia¢ wlasng pozycje,
2. doskonali¢ osobowosé¢,
3. poszerza¢ wiedzg.

Uzupelniajac wszystkie wymienione wczeéniej elementy
o te trzy ,drobiazgi’, zyskuje si¢ na autorytecie, ktéry za-
czyna by¢ postrzegany jako ciezki do zakwestionowania.
Zasygnalizujmy jednak w tym miejscu co$ waznego: kazdy
z wymienionych przed momentem czynnikéw sam w so-
bie jeszcze nie uczynit z nikogo prawdziwego przywddcy.
Wiedza jest konieczna, ale jej posiadanie moze si¢ okazad
niewystarczajace. Dopiero polaczenie wzmacniania wlasnej
pozycji, doskonalenia osobowosci, przy jednoczesnym po-
szerzaniu wiedzy, stanowi o sukcesie. Oczywiscie oprocz
tego nalezy si¢ postugiwaé odpowiednia zdolnoscig i talen-
tem przy wyborze, w zaleznosci od sytuacji, odpowiedniego
stylu zarzadzania. Ale do tego wrécimy jeszcze w tym opra-
cowaniu.
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Transformacja menadzera

Na czym powinno zaleze¢ osobie, ktdra chee aspirowaé do
miana lidera? Od odpowiedzi na to pytanie rozpocznijmy
wyjasnianie zagadnien wiazacych sie¢ z praca tych oséb. Kie-
rownictwo najwyzszego szczebla, dozér sredniego szczebla,
inzynierowie i inni ludzie maja tylko jedno zadanie. Ich
podstawowym obowigzkiem jest dawanie i gwarantowanie
wsparcia w miejscach prowadzenia proceséw, ktérych efek-
tami zainteresowani sg klienci. Kierownictwo istnieje bo-
wiem tylko po to, by pomaga¢ wszystkim pracujgcym nad
produktami, ustugami czy tez dobrami, ktérymi sa zainte-
resowani ich potencjalni nabywcy. Jednak pojawia si¢ tutaj
pewna watpliwo$¢. Wywolana jest ona mieszanymi uczu-
ciami zwigzanymi ze zrozumieniem tej funkgji u ludzi kie-
rujgcych organizacjami. Ciagle bowiem ci ostatni patrzg na
miejsca wytwarzania wartosci jako na zrédto wlasnych nie-
powodzen. Stowem, jest to dla nich przestrzen, gdzie wszyst-
ko przebiega inaczej, niz to sobie zatozyli i kompletnie nie
po ich mydli. Nieco to frustrujace, prawda?

Dobrze zda¢ sobie sprawe z jednego: czy firmy zatrud-
nialyby menadzeréw, gdyby wszystkie procesy zachodzily
w nich w sposéb, jesli nie idealny, to przynajmniej dobry?
Odpowiedzi wcale nie musimy udziela¢é — nasuwa si¢ ona
sama. Z tego tez powodu zadna z przewodzacych ludziom
0s6b nie powinna postrzegaé powstajacych probleméw jako
czego$ zlego i odsuwaé od siebie odpowiedzialnos¢ za ich
zachodzenie. Problemy s3 czym$ naturalnym. Takim pro-
duktem ubocznym dziatalnosci organizacji réznego typu,
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z ktérym nalezy nauczy¢ si¢ zy¢, sobie radzi¢ i zrozumie,
ze nigdy nie zniknie i jest na stale wkomponowany w nor-
malny tok zZycia kazdej firmy. Na czym zatem powinni si¢
koncentrowa¢? Istniejg trzy elementy, ktdre nie powinny im
umyka¢ z pola widzenia:

1. wszechobecna jakos¢,

2. ciagla orientacja na obnizanie kosztéw,

3. osigganie zadowolenia i satysfakcji klientow.

Porada nr 11

O dawaniu przykladu przez menadzera byta juz mowa
we wczesniejszych opracowaniach. Przypomnijmy
o tym raz jeszcze. Zarzadzanie prowadzone przez me-
nadzera powinno opiera¢ sie na dawaniu na kazdym
kroku odpowiedniego przykladu. Pros$by o zostanie
dluzej w pracy wywoluja zawsze rozgoryczenie, ale
znacznie latwiej je przetknaé, gdy szef zostaje z reszta
zespolu. Gdy ten zostawia ich na pastwe ,losu’, nie be-
dzie traktowany przez nich jak przywoédca. To samo ty-
czy sie tak prozaicznej sprawy jak punktualno$¢. Skoro
od nich wymaga sie tego, by pojawiali si¢ na czas, me-
nadzer powinien kierowac sie taka sama zasada.

To trzy podstawowe cele dla kazdego menadzera. Céz zatem
moze sprawiaé, ze nie zawsze ich osiagniecie staje si¢ moz-
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liwe? I tutaj mozna wymieniaé wiele czynnikéw, wplywaja-

cych na ,normalny” dla wielu organizacji stan rzeczy. Dla

potrzeb tego opracowania zajmijmy si¢ tylko kilkoma. Za-

tem za utrudnienia w realizacji podstawowych celéw najcze-

$ciej odpowiada:

1. niewlasciwe rozumienie funkeji lidera,

2. brak lub nicodpowiednie umiej¢tnosci zwigzane z wyty-
czaniem zadan,

3. odsuwanie od siebie odpowiedzialnosci za organizowa-
nie pracy.

W tej czesci zajmijmy si¢ pierwszym z tutaj wymienionych
elementéw. I powiedzmy, ze juz na samym poczatku listy
spraw zwigzanych z niewlasciwym pojmowaniem zadan sto-
jacych przed liderami jawi si¢ kwestia udzielania odpowiedzi
na pojawiajace si¢ w pracy problemy.

Porada nr 12

Napoleon Bonaparte zwykl mawiaé: ,Dajcie mi wy-
starczajacy ilo$¢ medali, a wygram dla was kazda bi-
twe”. Co mial na mysli? Nagradzanie. W firmie moze
by¢ trudniej o tego typu nagrody, ale co do jednego
powinni$my zyska¢ pewnos$¢. Kluczem do sukcesu
kazdego menadzera sa poprawne stosunki i wlasciwe
relacje z podwladnymi. Szerzej bedzie o tym mowa

37

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

w poradniku Zbuduj swéj Dream Team — relacje z pra-
cownikami, a dla potrzeb tego opracowania, zadajmy
sobie proste, by¢ moze dla wielu, banalne pytanie: kto
ma najczestszy kontakt z szeregowymi pracownika-
mi? Odpowiedz ci$nie si¢ na usta: przelozeni. Zatem
w rozwoj kierownikéw, mistrzow, lideréw, brygadzi-
stow nalezy inwestowa¢. Inwestycje w pracownikow
to swoisty rodzaj medalu. Im bardziej s3 sprawni, tym
lepiej poradza sobie z realizacja stawianych im celéw.
Te zas powinny opiera¢ na dobrze znanych zasadach
SMART. Zatem musza by¢:

« konkretne (specific),

« mierzalne (measurable),
osiagalne (achievable),
realne (realistic),
okresélone w czasie (time oriented).

Lekko zmienmy watek. Do czego przyzwyczaja nas wszech-
obecna nagonka polityczna? Jakie zachowania kreuja media?
Przyjrzyjmy si¢ temu przez pryzmat tendencji dostrzeganych
u naszych bliznich. Gdy dochodzi do jakich$ gtosnych afer,
po szybkim ich przedstawieniu pojawia si¢ jedno zasadni-
cze pytanie: ,Kto jest winny?”. Czy jednak rzeczywiscie to
jest najwazniejsze? Czy naprawde, zaraz po krétkim zrefero-
waniu sprawy, powinno si¢ ruszaé, niczym prawdziwy tow-
ca gtéw, tropem prowadzacym wprost do odkrycia, kto za
czyms stoi?

38

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Lider i menadzer

Przed udzieleniem odpowiedzi na to pytanie u sprowo-
kowanych do niej 0s6b moga pojawi¢ si¢ mieszane uczucia.
Po kilkudziesi¢ciu czy tez kilkuset podobnych ,zwrotach
akcji” albo stajemy sic mimowolnie uczestnikiem tego pro-
cederu, albo mamy go serdecznie do$é. Pracy menadzera
powinno towarzyszy¢ wlasnie poczucie drugiego rodzaju,
z wymienionych wcze$niej typéw. Jesli bowiem pojawi sie
jaki$ problem, menadzer musi raczej skoncentrowaé si¢ na
znalezieniu dla niego rozwiazania, niz stosowa¢ mato efek-
tywna i niezwykle kosztowng metodg ustalania, kto zawinit.

Porada nr 13

By dobrze wyznaczy¢ cele, nalezy poznaé ograniczenia.
Zaréwno wlasne, jak i 0sob, ktérym sg stawiane. Przy-
datne wydaje sie tutaj przyblizenie zagadnienia prze-
pustowosci. ,GPM” oznacza miare informujaca nas
o predkosci przeptywu (gallons per minute). Ten tech-
niczny skrét ma swo6j odpowiednik w zarzadzaniu:

. cele (goals),

« plany (plans),

« mierniki (metrics).
Jak go rozumie¢? Najpierw warto okresli¢ cel, by na-
stepnie zdefiniowac plan jego osiagnigcia. Dodatkowo
caly czas nalezy monitorowac¢, czy podaza sie w jego
kierunku, cyklicznie mierzac efekty.
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Bedzie to wygladato znacznie bardziej profesjonalniej i przy-
niesie lepsze rezultaty, niz pogon za ,duchem” i ,$cinanie
glow”. Gdy podejscie to zostanie rozszerzone o odpowied-
nie i nalezyte komunikowanie ludziom zakresu prac przewi-
dzianych do wykonania, osiggane przez menadzera wyniki
ulegng diametralnej poprawie. Zatrzymajmy si¢ na moment
i przypatrzmy si¢ uzytym przed momentem stowom: ,.ko-
munikowanie ludziom zakresu prac przewidzianych do wy-
konania”..

Zapamieta|

Pozostawiajace wiele do Zyczenia rozpoczecie pro-
jektu bedzie si¢ msci¢ w przysztosci. Koszty, czas
i wysilek zaréwno menadzera, jak i pracujacego nad
tematem zespotu beda niewspélmierne do osiagnie-
tych rezultatow. Nikogo nie motywuje nadganianie
i ciagle poprawianie tego, co zostalo zaprzepaszczone
juz na samym poczatku. Lepiej jest poswigci¢ wigcej
czasu w fazie planowania, niz pézniej marnowac go na
zupelnie niepotrzebne dzialania.

Nie zostal uzyty w tym miejscu zwrot: ,,jak majga to zrobic’.
Pomie¢dzy tymi dwoma podejéciami jawi si¢ wielka przepasé.
Wytyczaniem ogélnych kierunkéw, czy tez podawaniem ge-
neralnych wskazéwek bardziej inspiruje si¢ pracownikéw do
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efektywniejszej pracy. Kto widzial zachowanie eksperta (a za
takowych przeciez, z powodzeniem uchodzi¢ moze znaczaca
wickszo$¢ pracownikéw wechodzacych w sklad zarzadzanych
przez menadzera zespotdw), kedremu udziela si¢ doktadnych
instrukeji, dzigki czemu jest w stanie precyzyjnie zrozumieé
przekazywane tutaj tresci. Znudzenie malujace si¢ na twarzy
stuchajacego, tylko przez grzecznos¢, pracownika i powat-
piewanie co do kompetencji menadzera mieszajg si¢ w takim
momencie z wyrazna niechecig do wystuchiwania tego typu
uwag. I tego nie zmienimy. Jesli chcemy, by pracownicy bar-
dziej si¢ otwierali i chetniej niz zazwyczaj przyjmowali od
przefozonych ich uwagi, kontrolujmy przekazywane pod ich
adresem tresci.

Ma to bez dwéch zdan podioze w sposobie postrzegania
funkcji kierowniczych przez nich samych. Jesli menadzer
ogranicza si¢ do pracy papierkowej, nie ma prawa udzie-
la¢ tym, znajgcym si¢ na ,prawdziwej” robocie, ekspertom,
swoich porad. Jesli ktorykolwiek z menadzeréw zamierza
przeistoczy¢ si¢ w przywddce, winien zmieni¢ ten drobiazg
i unika¢ tego typu zachowan. Cho¢ zapewne zadan o cha-
rakterze biurowym jest wiele do wykonania, nie pozwélmy,
by papiery przestonily prawdziwy obraz pracy ktéremukol-
wiek z menadzerdw.

Cosadzi¢ mozna na temat tzw. metody otwartej przestrze-
ni, szerzej znanej pod nazwa open space? Zdania zapewne s
podzielone. Przeszkadza w niej hatas, ciagly kontake z ludz-
mi, brak poczucia ,,prywatnosci”. A juz na pewno widok szefa
schowanego w swoim wlasnym gabinecie i oddzielajacych go
od pozostalych ludzi w firmie szklanych $cian.
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Porada nr 14

Bez wzgledu na to, jakie stanowisko obejmuje kto$
w trakcie wlasnego zycia zawodowego, z punktu wi-
dzenia opartego na realizacji, wszystkie przypisane
do niego zadania mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

« wykonywane niezbyt dobrze,

« prowadzone we wzorowy sposob,

» realizowane przecietnie.
Swiadomo$¢ tego, co wymaga doskonalenia lub za-
wiera w sobie potencjat do poprawy, zawsze stwarza¢
bedzie szanse na rozwoj. Kazdy moze stac si¢ wyso-
kiej klasy specjalista i doskonali¢ nawet wykonywane
wzorowo zadania lub procesy. Tylko czy ma to sens?
By¢ moze, ale na poczatek warto pochyli¢ si¢ nad
innymi sprawami: nasza warto$¢ zwiekszy poprawa
elementéw przecietnych i slabych. To ich musimy
by¢ $wiadomi i za wszelka cene dazy¢ do ulepszen
wlasnie w tym zakresie. A gdy zdobywana w ten spo-
sob nauka opiera si¢ na btedach popelnionych przez
innych, wtedy staje si¢ kompletna i znacznie mniej
bolesna.

Co prawda, wiele mozna powiedzie¢ na temat tego wiasnie
uktadu jako czynnika motywujacego pracownikéw, ale jesz-
cze wigcej mozna wykrzycze¢ pod adresem zamknietych
w tego typu ,akwariach” oséb. Te bowiem powinny us$wia-
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domi¢ sobie, ze sprawa zupelnie normalna jest opuszczanie
tej bezpiecznej przestrzeni nie tylko w celu zaspokojenia
podstawowych potrzeb fizjologicznych. Menadzer wycho-
dzacy ze swojego pokoju staje si¢ bardziej dostgpny dla
pracownikéw. Zaczyna dzigki temu dostawaé informacje
z pierwszej reki, dowiadujac sig, co tak naprawde dzieje sie
w firmie. A przeciez bazowanie na fakeach nie jest niczym
nowym i mozna nawet powiedzieé, ze wpajane jest niemal-
ze od najmlodszych lat... zarzadzania. Uzupelnienie tego
o okazywane wszem i wobec wlasne zaangazowanie sprawia

cuda.

Lider i menadzer

Porada nr 15

Przejdzmy przez niezwykle intensywny kurs przy-
wodztwa. W tym celu nalezy opanowa¢ do perfekeji

kilka zwrotéw i zaczaé je stosowac w miejsce dotych-

czasowych:

»Z przykro$cia informuje, ze popelnilem blad”;
»Jestem z ciebie bardzo dumny”;

»Jaka jest twoja opinia?”;

»Bardzo cie prosze”;

»Dziekuje ci’;

»My”.

Stosowanie powyzszych z pewnoscia przyblizy kaz-

dego menadzera do miana prawdziwego przywodcy.
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Menadzer nie moze traci¢ kontaktu z rzeczywistoscig.
Cho¢ liczba zadan potrafi czasami przytlacza¢, warto jest
zda¢ sobie sprawe z pigtrzacych si¢ przed nim ograniczen.
Na pewno zabraknie czasu i energii na zrobienie wszyst-
kiego. Zatem nie warto traci¢ tej ostatniej na tematy, ja-
wigce si¢ po przeprowadzonej analizie, jako sprawy nie do
korica najwazniejsze. Priorytety i ich ustalanie winny wejs¢
w krew kazdemu i warto to raz jeszcze jasno podkresli¢:
rzeczy najpilniejsze musza zostaé zalatwione w pierwszej
kolejnosci. Zawsze lepiej zatatwié co$ krytycznego i zrobi¢
to dobrze, niz ima¢ si¢ kilkunastu spraw o mniejszej wadze.
Te mozna z powodzeniem przekaza¢ do wykonania na niz-
sze szczeble lub po prostu odlozy¢ na pédzniej. Najgorsza
rzecz, jaka tylko moze si¢ przytrafié, wiaze si¢ z dokonywa-
niem poprawek. Jesli co$ zostanie rozpoczete poprawnie,
znaczaco zwigksza si¢ prawdopodobienstwo zwieniczenia
tego pelnym sukcesem.

Oczywiscie mozna sobie ten element darowa¢. Ale mu-
simy by¢ $wiadomi nastepstw, jakie pocigga za soba tego
typu posuniecie. Przeciez nie chodzi o to, by dookota siebie
roztaczaé obraz nieustraszonego herosa, ktéry podejmie si¢
kazdego, najbardziej nawet ryzykownego dziatania. Zdrowy
rozsadek i racjonalne dysponowanie zasobami winny braé
gore. Kazdy moze duzo pracowal, ale czy naprawde warto
si¢ zamecza¢? Sztuka jest osigganie rezultatéw przy jedno-
czesnej minimalizacji nakladéw.
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Zapamietaj

Trzeba mie¢ w sobie prawdziwa odwage, by wylama¢
sie z codziennej rutyny i zacza¢ marzy¢. Ludzie nabie-
raja cech otoczenia, wktérym dane jest im przebywac.
Z tego tez powodu kazdy z otaczajacych menadzera
pracownikéw, moze zaczaé podziela¢ jego sposéb
mysélenia. Jedli ten bedzie uzywal jedynie stéw o nega-
tywnym zabarwieniu, tak samo bedg méwi¢ i mysleé
jego ludzie. Zatem warto roztacza¢ wokot siebie po-
zytywna aure i modyfikowa¢ forme stosowanych na
co dzien wyrazen i zwrotéw.

Jesli checemy ztapa¢ nieco ,oddechu”, mozna postuzy¢ sie
pewna, doskonale znang technika. Cz¢é¢ zadan bowiem
z powodzeniem mozna delegowad innym. Jak je wybraé? Be-
dzie o tym mowa w dalszej cz¢sci tego poradnika, a na chwi-
le obecna niech stanie si¢ dla nas jasne, ze z powodzeniem
moze to by¢ co$, w czym jeste$my naprawde dobrzy. Nie
chodzi tutaj o stopien tatwosci. Im prostsze zadania zostana
scedowane na pracownikéw, tym bardziej bedzie to dla nich
demotywujace. Ale co$, czym do tej pory zawsze zajmowat
si¢ szef, moze podziataé nalezycie, pobudzajac ich do dziata-
nia. Do czego dzigki delegowaniu si¢ dazy? Nie chodzi prze-
ciez o to, by nie zajmowac¢ si¢ niczym, a kazdy element dnia
powszedniego przekaza¢ do wykonania podwladnym (cho¢
trzeba przyznad, ze jest to nad wyraz kuszaca wizja).
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Cheac przeistoczy¢ si¢ ze zwyklego menadzera w praw-
dziwego lidera, warto zostawia¢ sobie do wykonania sprawy
naprawde trudne i niosace w sobie prawdziwe wyzwania.
I cho¢ tego typu myslenie, moze sprawiaé wrazenie nie-
co egoistycznego, to wlasnie dzigki temu osiaga si¢ rozwoj
w pracy. W wielu przypadkach menadzer jest powotywany
na swoje stanowisko na drodze awansu. Staje przed zupet-
nie nowymi zadaniami i wtedy pojawia si¢ pewien problem,
gdyz nagle zyskujemy mylne przeswiadczenie co do braku
odpowiednich kompetencji. To bi¢dne zatozenie. Jesli sobie
z czym$ nowym nie radzimy na samym poczatku, wcale nie
oznacza, ze kto§ popetnit blad, powierzajac nowe stanowi-
sko nieprzygotowanej do tego osobie.

Porada nr 16

Warto usunaé¢ z codziennego stownika wyrazenia
w stylu:

« nie da sig,

« to niemozliwe,

« nie ma sensu tego prébowac,

» wszystkie inne, podobnie zabarwione stwierdzenia.
Zamiast nich dobrze jest wprowadzi¢ do statego uzy-
cia okreslenia przeciwstawne, gdyz kazdy lider powi-
nien mie¢ odwage do podazania wysniona przez sie-
bie droga. Zatem méwmy:
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« uda sie na pewno,
« to da sie zrobi¢,
« nie prébujmy, tylko to zrébmy.

Majac do czynienia z tego typu sytuacjami, musimy tylko
zrozumie¢ mechanizm dzialania naszego umystu. Zazwyczaj
odpychajace dla niego sa rzeczy nieznane. Zamiast sktaniaé
menadzera do planowania, organizowania, motywowania
i sprawowania kontroli, zach¢ca go do tracenia czasu na zajecia
dobrze mu znane. O czym mowa? O tych wszystkich elemen-
tach, z kedrymi obcowal na co dzien, jeszcze przed objeciem
nowego stanowiska. Te sprawy sa drugie w kolejce do delego-
wania. Nie mozna traci¢ czasu na wykonywanie tego, za co si¢
odpowiadalo przed promocja. Nawet jesli te sprawy naleza
do ulubionych przez wykonujacego je menadzera i wie on, ze
jest w tym dobry. Teraz przyszedt czas na co$ zupetnie innego.
Czas odejs¢ od zadan specjalisty i zajaé si¢ zarzadzaniem.

Porada nr 17

Kazdy przywdédca powinien informowac¢ ludzi o tym,
co ci maja zrobid. I tutaj jawi si¢ réznica pomiedzy
menadzerem a liderem. Ten ostatni bowiem powi-
nien dokonywa¢ préby wyjasnienia motywoéw kieru-

47

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

jacych odpowiednim stylem dzialania. Czyli oprécz
dokonywania préb odpowiedzi na pytanie, ,co” lu-
dzie powinni robi¢, musi ich informowa¢, ,dlaczego”
co$ zrobi¢ nalezy.

Pamietajmy o przedstawianej we wczesniejszych cze-
$ciach poradnika zasadzie: ,Nawet jesli si¢ z toba nie
zgodza, to przynajmniej zrozumieja, dlaczego maja
postapi¢ w taki, a nie inny sposéb”. Tego typu podej-
$cie prowadzi do dobrej wspodlpracy. Od niej juz tylko
krok do prawdziwego przywoédztwa, na ktérym nam
tutaj zalezy.

Transformacja z pozycji menadzera ku przewodzeniu po-
winna dotyczy¢ takze uswiadomienia sobie zadai wigzacych
si¢ z prowokowaniem zmian. Nalezy by¢ na nie przygoto-
wanym i zrozumie¢, ze na pewno beda one oddziatywaly
na ludzi. Dotyczy to 0s6b znajdujacych sie w bliskim, jak
i nieco dalszym otoczeniu menadzera. I cho¢ mozemy mieé
w stosunku do wszelkich nowych sytuacji i prowokowania
inicjowania tego typu proceséw mieszane uczucia, to wiedz-
my, ze mamy w tym przypadku do czynienia z warunkiem
koniecznym do zyskania miana lidera.

Whaczymy do tego przekonania jeszcze jeden element.
Zmiany s potrzebne kazdej organizacji i ich role najlepiej
mozna poznaé w trudnych czasach. Zeglowanie po spokoj-
nych wodach jest proste i ktokolwiek do$wiadczyt rozkoszy
plywania pod postawionym zaglem, zna towarzyszace tej
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przyjemnej zabawie uczucia. Kiedy jednak mozna zastuzy¢
na miano prawdziwego zeglarza? Ten tytul przypadnie nam
po przejsciu sztormu. Wtedy nie oddamy kota kazdemu, ko
tylko si¢ napatoczy pod r¢k¢. Musimy wtedy ztapaé byka za
rogi i rozpoczaé walke o przetrwanie. Podobnie jest w zarza-
dzaniu. Byle laik przetrwa spokojne czasy. Jesli te uspokoja
nas na tyle, ze nie bedziemy stale czujni i przygotowani na
kryzys, daleko nie odejdziemy od zwyklego modelu zarza-
dzania. Zatem nawet wtedy, gdy sprawy ida dobrze, staraj-
my si¢ planowaé z wyprzedzeniem i opracowywa¢ znacznie
mniej przyjazne scenariusze.

Porada nr 18

Dodatkowo kazdy lider powinien wzmacnia¢ zacho-
wania ignorujace potrzeby poszczegoélnych jednostek
i prowadzace do najlepszego zaspokojenia tego, co naj-
whadciwsze dla calej grupy. To nie tylko on sam musi tak
mysle¢. Prowokowanie calej grupy do dyskusji o tym
i dokonywanie wyboru najlepszego — oczywiscie
z punktu widzenia zespolu — kierunku dzialania, po-
winno dokonywane by¢ w sposéb ciagly. Aby to weszlo
w nawyk, wspdlpracownicy lidera musza zna¢ i utoz-
samia¢ sie z jego wizja organizacji. Jej przedstawianie,
w polaczeniu z odpowiednia komunikacja, prowadzi¢
bedzie do kreatywnego rozwiazywania probleméw.
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Wystarczajaco wysoko w hierarchii firmy jest umieszczone
stanowisko menadzera i wlasnie z tego powodu, nie ma po-
trzeby, a nawet nie wolno spoglada¢ na ludzi ,z géry”. Ci
wola by¢ informowani i kochaja wre¢cz otrzymywanie in-
formacji z pierwszej reki. Lepiej wtedy funkcjonuja. Moz-
na w tym miejscu powiedzie¢ wiele o tym, czego robi¢ nie
nalezy. Zaréwno wystugiwanie si¢ asystentka, zadanie spe-
cjalnych przywilejéw dla siebie — to zachowania na pew-
no niezblizajace menadzera do pozostatych pracownikéw.
Moze to burzy¢ panujace stereotypy, ale wiedzmy, ze im
bardziej normalne i popularne metody zastosuje menadzer,
tym mniej dystansu do pokonania b¢dzie mial. Miejmy to
na uwadze.

Oczekiwanie jakichs specjalnych zaszczytdw czy tez oka-
zywanie, ze jest si¢ kim$ wazniejszym od innych, nie pomaga
cieszy¢ si¢ towarzystwem zwyklych ludzi. Ci beda traktowaé
lidera zupetnie normalnie, jesli nie b¢dzie sprawiat wrazenia
osoby, ktéra zjadta wszystkie rozumy. A niestety — ciagle
przerywanie i wyreczanie ich w powiedzeniu czego$ war-
to$ciowego przynosi takie wrazenie. Stara prawda méwi, ze
w wickszosci przypadkéw checemy rozmawiaé o tym, co jest
nam doskonale znane. I cho¢ omawianie tych spraw wypada
naprawde dobrze, to ile nowego wnosi dla samego menadze-
ra? Postuchajmy zatem innych. By¢ moze poszerza nieco na-
sze horyzonty.
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Zapamietaj

W kwestiach zwiazanych z organizowaniem mowi¢
mozemy o jednym, niezwykle istotnym zagadnieniu,
tj. 0 zarzadzaniu czasem. Zakres pod nim sie skrywa-
jacy, nadaje zarzadzaniu czasem do$¢ wysoka range,
zmuszajac osoby uchodzace za przywodcéw do zaje-
cia si¢ powigzanymi z nim tematami. Zaréwno z wla-
snej perspektywy, jak i z punktu widzenia wszystkich
powierzonych menadzerowi do dyspozycji zasobow,
potrzebuje on czasu na tworcze myslenie, czasu dla
pracownikéw czy tez klientéw, w dokladnie takim
samym stopniu. Zorganizowanie zadan w sposéb to
umozliwiajacy wbrew pozorom wcale nie jest latwe.
Wszystko, co jest robione przez czlowieka stojace-
go na czele organizacji, wydziatu, grupy, winno by¢
zatem podporzadkowane tej sprawie. Zadanie wy-
razania szacunku dla wlasnego czasu powinno by¢
przenoszone na praktyke i pozostalych, otaczajacych
lidera pracownikéw.

Uwagi przytoczone w tym miejscu nie koricza instruktazu dla
przyszlych lideréw. Powinien on zosta¢ uzupetniony o moty-
wowanie. Nie nalezy mysle¢ tutaj o wy$wiechtanym pokle-
paniu po plecach i rzucanym zdawkowym tonem sformuto-
waniu: ,,dobra robota” (choé¢ czasami i nawet tego brakuje).
Motywacja to proces ciagly. Z tego tez powodu szerzej o nim
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bedziemy dyskutowal w czwartej cze¢sci tego cyklu. Dla po-
trzeb tego opracowania podkreslmy tylko znaczenie wezesniej
uzytych stéw: ludzi nalezy motywowacé nieustannie. A gdy juz
osiagnie si¢c odpowiedni poziom zaangazowania i zadowo-
lenia, trzeba go réwniez nieustannie pielegnowaé. Pomniej-
szanie znaczenia osiagni¢¢ pracownikdw, wyrazane w cztery
oczy albo, co gorsza, na forum publicznym krytyczne uwagi,
niszczg to wszystko, co udato si¢ do tej pory osiagnad.

Porada nr 19

Zarzadzanie czasem polega na przyjeciu kilku zasad
pracy:

« wszechobecnej asertywnos$ci — jesli nalezy po-
wiedzie¢ ,nie”, niech ten prosty zwrot pada z ust
wszystkich rozumiejacych potrzebe zarzadzania
czasem 0sob,

« znajomosci wyznaczonych celéw — wiedza, w ja-
kim kierunku sie dazy, musi by¢ powszechnie znana,

» ustalaniu priorytetéw — mniej wazne rzeczy na-
prawde winny by¢ spychane na dalszy plan.

Oczywiscie nie mozna sie ograniczaé jedynie do tego.
By dobrze zarzadza¢ czasem, zaréwno swoim, jak
i pracownikow, dorzuci¢ mozna szereg praktycznych
porad i wskazéwek. Zostang one przytoczone w po-
radniku dotyczacym zarzadzania czasem..
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Pozbawianie wlasnego umystu szansy na zablokowanie kaz-
dego nowego rozwiazania to kolejna wazna rzecz w zyciu
lidera. Pomig¢dzy tym ostatnim a klasycznym menadzerem,
oprécz wielu réznic, jeden element zastuguje na szczegélne
podkreslenie. Jest to sprawa nakladania na siebie samego
i innych przerdznych ograniczen. Tych mamy do$¢ za spra-
wa wielu otaczajacych nas ludzi i kompletnie niezrozumiate
jest stosowanie takich wlasnie zachowan przez samego me-
nadzera. Otwarty umysl, wiara w mozliwosci i odpowiednia
reakcja na problemy to elementy im zapobiegajace. Jesli to
nie pomaga, by¢ moze lider potrzebuje przerwy. Chwila od-
dechu, czas na natadowanie baterii i oderwanie si¢ od dzie-
sigtkdw codziennych spraw, ktdrym musi oddawac si¢ w ca-
losci, przynosza dobre rezultaty.

I tak doszlismy do konca listy spraw, o ktdrych zamierza-
jacy przeistoczy¢ si¢ w lidera menadzer powinien pamigtad.
Teraz zajmijmy si¢ nieco glebszym problemem i sprébujmy
zdefiniowad wszystko, o czym winna mysle¢ taka osoba.
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Jak mysle¢? Pozytywnie i z wiarg. To stwierdzenie powinno
odda¢ wszystko to, co zamierzamy przekazaé w tej sprawie.
Ale byloby to nazbyt proste. Ludzie maja rézne oczekiwa-
nia wzgledem stojacych przed nimi przywddcéw. Niektorzy
pragna jakiegos$ cudownego oddzialywania lub inspirowania

na kazdym kroku. Czy doswiadczg czego$ takiego?

Porada nr 20

Mozna dziala¢ sprawnie i postepowac wrecz idealnie
w kazdym zakresie. Ta prawda nie omija kwestii zwig-
zanych z instruowaniem. Proces ten moze by¢ prowa-
dzony w sposéb nieprawidlowy lub wrecz doskonaly.
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Aby zbliza¢ si¢ jak najbardziej do tego ostatniego, na-
lezy mie¢ na uwadze trzy najbardziej istotne kwestie.
I tak mozemy tutaj méwic o:

« przygotowaniu;

« sposobie wyrazania wlasnych mysli;

» przekazywanej tresci.

Najwazniejsze funkgje, stojace przed kazdym liderem, sa

zwiazane z jego dbaloscia o calo$¢ zarzadzanej przez siebie

grupy. I tak, w szczegdlnosci mozna wymienié¢ wsrdd nich:

1.

N

okreslanie zadan i organizowanie,
planowanie,

instruowanie i tworzenie procedur,
sprawowanie kontroli,

ocenianie efektéw,

motywowanie,

dawanie przykfadu.

Jawi si¢ zatem pytanie: jak si¢ z nich wywiaza¢?

Odpowiedz nie wydaje si¢ nazbyt skomplikowana. Roz-

wijanie umiejetnosci liderskich jest procesem odbywajacym

si¢ na podbudowie weze$niej wypracowanych i udoskonalo-

nych cech. Zatem jak w kazdym tego typu procesie, pojawia

si¢ w nim trzy fazy rozwoju:

1.
2.
3.

poczatkowa,
rozwinieta,
zaawansowana.
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Porada nr 21

Do kazdego instruktazu nalezy sie przygotowac,
a patrzac na caly proces przez pryzmat skutecznosci,
ten etap pracy musi zosta¢ wykonany perfekcyjnie.
Instruktorowi przede wszystkim nie moze niczego
zabraknad. I nie chodzi tutaj tylko o przedmioty, ale
takze o poziom jego wiedzy. Im mniej spraw go zasko-
czy podczas samego prowadzenia instruktazu, tym
bardziej usprawni si¢ proces nauki. Kolejne sprawy
dotycza samej konstrukeji przekazywanego komu-
nikatu, ktéry powinien przybra¢ forme przekazu nie
tylko jasnego czy prostego. Pozbawiony winien zo-
sta¢ wszelakich niezrozumialych dla stuchaczy zwro-
tow. Znacznie lepiej jest sprawdzi¢ dwukrotnie, czy
okreslenie, jakie padnie z ust lidera, nie brzmi dwu-
znacznie, niz popelni¢ taki blad. Ubarwienie wlasnej
wypowiedzi zartami, entuzjazmem i pozbawienie jej
technicznego jezyka bez watpienia takze podniesie
skutecznos¢ przekazu. Warto tez nie traci¢ kontaktu
z rzeczywisto$cia i przekazywaé znacznie wigcej tre-
$ci niz formy. Jesli lider zapomni na moment, ze jest
dobrym méwca, tym lepiej dla niego.

Kazda wymaga odmiennego podejscia. Na poczatku, kiedy
zachowania menadzera raczej przypominajg schematy bar-
dziej zwiazane z zarzadzaniem, warto pokusié si¢ o ostroz-
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no$¢ i jak najbardziej kompetentne wywiazywanie si¢ z po-
wierzonych danej osobie zadan. Do mistrzostwa dochodzi
si¢ dopiero po pewnym treningu. Aby do niego dojs¢, trze-
ba zaliczy¢ najpierw fazg¢ rozwini¢ta. W niej mozna takze
popetni¢ sporo bledéw, a w szczegdlnosci nabraé falszywe-
go wrazenia o wlasnej mocy do sprawnego prowadzenia lu-
dzi. Ta w pelni rozwinie si¢ dopiero w ostatnim momencie
— podkreslmy to z calg stanowczoscia — po wielu latach

pracy.

Zapamieta|

Poprawa skutecznosci dzialania lidera nie sprowa-
dza si¢ jedynie do wypracowania kilku umiejetnosci
i cech. Zmiana musi nastapi¢ w samym umysle i to
nad nim nalezy sie pochyli¢ najmocnie;j.

Zatem jak nalezy do tego podejs¢? Przypatrzmy sie na po-
czatek okreslaniu zadan i organizowaniu. Jak powinny wy-
glada¢ zadania formulowane przez lidera? Musza by¢ jasne,
konkretne, zorientowanie w czasie, urealnione i inspirujace.
Dodatkowo powinien zosta¢ spelniony warunek poddawa-
nia ich ocenie.
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Porada nr 22

Czas uplywa nieublaganie. Zatem nalezy dokladnie
panowa¢ nad tym, gdzie ten ,ucieka”. Dobrzy przy-
wodcy wykorzystuja mozliwie najlepiej kazda dro-
bine czasu, jaki im pozostal do dyspozycji. By spro-
sta¢ temu zadaniu, warto planowac i uwzglednia¢
w dziennych, tygodniowych i miesigcznych planach
wszystkie elementy stale i dba¢, by ich zawarto$¢ nie
przekroczyta polowy czasu dostepnego. Reszta winna
zosta¢ spozytkowana na dzialalnos$¢ dorazna.

Jako drugie zostalo przywotane organizowanie. Co moz-
na organizowa¢? Z pewnoscia znajdzie si¢ kilka $wietnie
do tego nadajacych si¢ elementéw. Wsrdd najwazniejszych
mozna wymienic:

1. istniejace w organizacji procesy,

2. udostepnione menadzerowi zasoby.

W kazdej z wymienionych grup jawia si¢ czynniki bezposred-
nio powodujace chaos, ktérymi w szczegdlno$ci musi zajaé
si¢ lider. Nad pierwszg kategorig mozna si¢ dtugo rozwodzi¢
i jej zakres jest bezposrednio zalezny od charakteru organiza-
¢ji. Inne procesy bedg widoczne w modelach produkeyjnych,
inne w logistycznych, a jeszcze bardziej odmienne w ustu-
gowych. Nie ta grupa powinni$my sie¢ tutaj zajmowaé. Po-
chylmy si¢ zatem bardziej nad zasobami. Te sa powierzone
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bezposrednio liderowi i winny by¢ szczegdlnie nadzorowane.
Czy chodzi tutaj o to, by ten osobiécie sprawowat nadzér nad
kazdg znajdujaca si¢ na hali produkcyjnej $rubka? Nie popa-
dajmy w tego typu absurdy. Rzecz polega na stworzeniu od-
powiednich systeméw pracy, zgodnie z ktérymi maksymalna
liczba zadan zwigzanych z codziennym monitoringiem stanu
zasobow zostanie przekazana na nizsze poziomy organizacji.

Porada nr 23

Lider odpowiednio dobiera zasoby do zadan. Nie war-
to nawet mysle¢ o tym, czego na razie z uwagi na ogra-
niczone mozliwosci wykonac¢ sie nie da. Zamiast traci¢
na to czas i energie, lepiej pracowa¢ nad rzeczami, na
ktore ma si¢ wplyw. Umyst wybierajacy specjalizacje
ma znacznie wigksze szanse na uzyskanie satysfakcji
z odniesionego sukcesu. Im bardziej konkretyzuje za-
dania, ustalajac odpowiednie priorytety, tym bardziej
koncentruje si¢ na kwestiach o najwigkszej wadze.

Przyjrzyjmy si¢ teraz kolejnej funkcji przywddzewa. Jest nig
planowanie. Dyskusj¢ nad tym zagadnieniem warto rozpo-
cza¢ od pytania: czy nalezy si¢ nig dzieli¢ z zespotem, czy tez
tworzy¢ i snué plany samodzielnie? Odpowiedz, ktéra si¢
tutaj powinna pojawi¢, wydaje si¢ niezwykle jasna — dzieli¢,
i to za wszelkg ceng.
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Porada nr 24

Decyzje podejmowane przez lidera zaliczy¢ mozna do
grupy skutecznych. Na bok idzie demokracja — naj-
wiekszym bledem jest dokonywanie prob osiagniecia
zadowolenia u wszystkich. Jeszcze gorzej jest, gdy
decyzji podejmuje sie wiele i na dodatek w niezwy-
kle krotkim okresie. W tego typu sytuacjach ryzyko
popelnienia btedu znaczaco wzrasta.

Dlaczego? Oprécz innych, warunkujacych tego typu odpo-
wiedz sformutowan, nalezy podkresli¢ jej wage z perspekty-
wy dwoch niezwykle istotnych aspektéw. Mowa tutaj o zna-
czeniu:

1. motywacyjnym,

2. pragmatycznym.

Nalezy mie¢ $wiadomo$¢ tego, jak bardzo pomaga zaanga-
zowanie otaczajacych przywddce ludzi do wspétdziatania
z nim w fazie planowania, dla p6zniejszego realizowania na-
kreslonego schematu dziatan. Im bardziej ci zostang ,wcia-
gnieci” w sie¢ pracy, tym lepiej dla calego przedsiewzigcia.
Drugi aspekt sprawy stanowic raczej ma o mozliwosciach
fizycznych jednostki. Ta, cho¢by i najbardziej roztropna i za-
radna, nie jest w stanie objaé wszystkich niuanséw wyzna-
czanych przez siebie zadan. Potrzebuje armii ekspertéw i ich
praca musi si¢ positkowa¢. To tyle, jesli chodzi o odpowiedz
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na weze$niej postawione pytanie. Niemniej na podkreslenie
zastuguje jedno: planowanie winno mie¢ miejsce i jest ,,nor-
malnym” obowigzkiem przywddcy.

Nastgpng funkcja, ktéra petni¢ powinien lider, jest in-
struowanie. To, w polaczeniu z metodami tworzenia pro-
cedur i schematéw dzialania, staje si¢ réwnie istotne, co
poprzednio wymienione. Jest to zupelnie na miejscu, ze po
sprawach zwiazanych z planowaniem przechodzi si¢ do kwe-
stii znacznie blizszych zrealizowaniu nakreslonego schema-
tu dziatania. Jednym z elementéw prowadzacych wprost do
sprawnego wdrozenia jest przekazanie zadan do wykonania
znajdujacym si¢ nizej w hierarchii ludziom. Dlatego mowa
tutaj o instruowaniu. Ono opiera si¢ na sprawnej komunika-
cji, ktoéra jest podstawa sukcesu w tej kwestii.

Porada nr 25

Pamietajac o potrzebie ,wprawiania w ruch” pod-
wladnych, dobry przywédca powinien kierowa¢ sie
kilkoma zasadami:

« Kazdy element jego dzialania musi by¢ przesyco-
ny wewnetrzng motywacja — brak oddania, po-
$wiecenia i energii do dzialania bedzie skutkowat
negatywnym wplywem na pracownikéw.

» Wiedzac, ze motywacje mozna wzbudza¢ tylko
do pewnego stopnia, a lity beton trudno jest skru-
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szy¢, lider powinien dobiera¢ sobie ludzi, ktorzy
podobnie jak on maja wysoka motywacje do dzia-
tania.

« Nalezy chwali¢ i celebrowa¢ osiagniecia. Zauwa-
zenie dokonania czego$ istotnego motywuje do
dzialania, pochwala nic nie kosztuje, a ludzie za-
wsze jej lakna.

« Jedli jest to mozliwe, nagradzamy, ale trzeba mie¢
na uwadze to, zZe niesprawiedliwe nagrody mocno
demotywuja.

« Aby dac¢ sobie na to szansg, nalezy zespolowi wy-
znaczac realne, ale i jednoczesnie ambitne cele —
im wigcej potu kosztuje ich osiagniecie, tym bar-
dziej smakuje sukeces.

Ile razy bylismy $wiadkami zdarzenia wymagajacego za-
wrocenia z obranej drogi i ponownego opracowywania
schematu dziatania? Czy naprawd¢ nie mozna tego nie-
co usprawni¢? Alez mozna, a nawet trzeba. W znaczacej
wigkszosci zachodzacych w organizacjach proceséw mamy
jednak do czynienia z powtarzalno$cig. Procesy te $wietnie
nadaja si¢ do pouktfadania ich w najlepsze w danym mo-
mencie procedury. Czy bedziemy postugiwali sie schema-
tami blokowymi, czy stowem pisanym, nie ma wickszego
znaczenia.

Wazniejsze jest to, by z dziesigtkéw, jedli nie setek, proce-
sow, wybra¢ te, ktére z powodzeniem mozna ,,ubra¢” w po-

62

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Mysli menadzera

wtarzalny schemat dziatania. Gdy liderowi uda si¢ to weieli¢
w zycie, z pewnoscia odczuje ulge. Dlaczego? Nie bedzie
musial wraca¢ do wymyslania na nowo raz opracowanego
modelu dziatania. Nie zwalnia go to jednak z udoskonala-
nia tego, co juz zostalo wymyslone. Warto jednak jeszcze raz
podkresli¢, ze pozwala to zajaé si¢ innymi, czgsto wazniejszy-
mi sprawami.

Zapamieta|

Przed kazdym liderem jawi si¢ szereg funkcji, ktore
muszg przybra¢ forme normalnych, powtarzanych
kazdego dnia dzialan. Jesli menadzer zamierza naby¢
umiejetnosci charakterystyczne dla przywddztwa,
powinien pochyli¢ si¢ bardziej nad:

« okreslaniem zadan i organizowaniem,

« planowaniem,

. instruowaniem i tworzeniem procedur,

« sprawowaniem kontroli,

« oceng i weryfikacja osiaganych efektéw,

« motywowaniem,

dawaniem przykladu.

Gdy do tego juz dojdzie, nie nalezy traci¢ z oczu kolejnej
sprawy. Czy nasze samochody jezdzilyby, gdyby nie okresowe
sprawdzanie poziomu paliwa? Zerkamy na jego wskaznik, by
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upewnic si¢ co do tego, czy dojedziemy do korica zaplanowa-
nej trasy. W pracy lidera ten element takze wystepuje. W ra-
mach prowadzonego dozoru nast¢puje kontrola stanu rzeczy
i aktywna weryfikacja tego, czy zespot pozytkuje swoja energie
w sposob nalezyty. Nie dotyczy to tylko ludzi. Wazna kwestig
jest weryfikacja stopnia zuzycia powierzonych do dyspozycji
zespolom zasobéw. Te niestety mogg by¢ marnotrawione,
aw tym punkcie menadzer powinien by¢ wyczulony na kazde,
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nawet najdrobniejsze odejécie od przyjetej normy.

Porada nr 26

W pigulce mozna sprowadzi¢ cechy dobrego lidera

do dziesieciu czynnikéw. Powinien on:

okazywaé skromno$é, pokore i nie przypisywaé
sobie osiagnie¢ innych;

wyznaczaé wladciwe kierunki dzialania;

stawia¢ sobie i podwladnym coraz to ambitniejsze
cele;

stale motywowa¢ do dzialania i samemu przeista-
czaé sie w swoiste ,koto napedowe”;

wierzy¢ w sukces i stale to okazywag;

dazy¢ do rozpowszechniania w firmie nauki wyni-
kajacej z popelnionych bledow;

delegowa¢ wlasne uprawnienia, dzielac sie posia-
dang wiladzg;
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» nieustannie nastuchiwa¢ najdrobniejszych nawet
uwag ze strony pracownikéw, obserwujac jedno-
cze$nie ich odczucia, mysli i potrzeby;

« gdy ci pracuja niewlasciwie, postugiwac si¢ niesza-
blonowymi rozwiazaniami, wylewajac im na glo-

wy kubel zimnej wody;
« wychowywac¢ nastepcow.

Kontrola nie moze si¢ jednak ogranicza¢ do typowych
funkcji dozorujacych. S one bardziej charakterystyczne
dla tradycyjnego modelu zarzadzania. W pracy przywédcy
bardziej polega si¢ na dwéch powiazanych z nia, ale napraw-
de¢ rzadko stosowanych elementach. Mowa tutaj oczywiscie
o samokontroli i samodyscyplinie. By te zaczely funkcjono-
waé w sposdb prawidtowy, nalezy ich nauczy¢ podlegajacych
liderowi ludzi. Czy warto si¢ tym zajmowa¢? Na pewno. Jest
to jedyna metoda doprowadzenia u nich do poczucia wolno-
$ci, bez ciaglego ,patrzenia na rece”, ktére jest tak charakee-
rystyczne dla tradycjonalistow.

Blisko z ta ostatnig zwigzana jest kolejna funkeja lide-
ra. Oceny i ich prowadzenie przeciez takze sa pewng forma
kontroli. Co prawda nie weryfikuje si¢ podczas nich stopnia
wykonania poszczeg6lnych etapéw prac, a tylko ich efeke.
Z tym elementem wiaze si¢ jeszcze jedno: prawo do jej prze-
prowadzania.
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Zapamietaj

Dobrylider jest rtwnocze$nie menadzerem w tym sen-
sie, ze potrafi oszczednie gospodarowad powierzonymi
mu $rodkami. Uzyskuje maksymalne korzysci przy mi-
nimalnym ich wykorzystaniu, lub przynajmniej dazy do
tego na kazdym kroku. Dlatego tez najwazniejszym ele-
mentem skladowym przywoédztwa jest ksztalttowanie
najcenniejszego kapitatu, jakim sie dysponuje — ludz-
mi. Czasem w tym konteksécie méwi si¢ o zarzadzaniu
kapitalem ludzkim. Przywddca, ktéry nie koncentruje
sie przede wszystkim na ludziach, nigdy nie zyska przy-
chylnosci z ich strony. Za tym idzie jeszcze jedno. Ni-
gdy nie stanie si¢ kims, kogo organizacje kazdego typu
potrzebuja najbardziej — przychylnie nastawionym do
celéw firmy nieformalnym liderem. Mozna oczywiscie
otrzymac wladze z géry, ale przy braku akceptacji przez
zespOl, wynikajacej z traktowania ludzi nie jak partne-
r6w, do korica swoich dni pozostanie si¢ tylko jednym
z wielu przelozonych. Przeistoczenie sie w lidera nigdy
nie bedzie mialo miejsca.

Przywodca jest do ich przeprowadzania uprawniony. Waz-
ne, by oceny nie ograniczaly si¢ do weryfikacji prowadzonej
w koncowym etapie ocenianego procesu. Jesli juz staje si¢ ona
jego udzialem, nie moze on traci¢ z pola widzenia informacji
zwrotnej, do ktdrej maja z kolei prawo ludzie wspétpracujacy
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z menadzerem. Ta powinna nastgpowaé w czasie rzeczywi-
stym i bez opdznien. Kazda informacja o osiagnieciu czego$
znaczacego lub o pewnych niedoskonatosciach jest ocena.
Nie mylmy jej z informowaniem o wielkosci premii roczne;.
Jej wielko$¢ nie jest tez zwigzana z dokonywanymi caly
czas probami motywowania pracownikéw. Kto nie lubi by¢
chwalony? Kto nie pragnie coraz to nowych nagréd ? Ktérego
z podwladnych nie uciesza cieple stowa przetozonego? We-
wnetrznie stale oczekujemy pozytywnych bodzcéw, ktdrych
obecnos¢ sprawia, ze czujemy si¢ lepiej. I nie ma w tym nic
dziwnego. Tak funkcjonujemy i juz w czasach starozytnych
nazwano pobudzajacy nas do dzialania element zdolnoscia
do ,poruszania” czy tez ,wprawiania w ruch”. W pracy me-
nadzera mozna méwi¢ o dwoch aspekrach tego procesu:
1. motywacji wewnetrznej,
2. motywacji zewnetrzne;.

Zakres skrywajacy si¢ pod uzytymi w tym miejscu pojecia-
mi, zostanie przedstawiony szczegdlowo w czwartej czesci
cyklu Menadzer doskonaly. Tutaj zajmijmy si¢ jedynie moty-
wacjg zewnetrzng. Ta moze by¢ pobudzana na dwa sposoby,
i w celu wplywania na motywowang zewngtrznie jednostke,
postugiwaé si¢ mozna:

1. karami,

2. nagrodami.

* Stowo ,motywacja” pochodzi posrednio od tacinskiego czasownika
movere, ktéry ma wiele znaczen, ale przede wszystkim odnosi si¢ do po-
ruszania si¢, przemieszczania i przygotowywania do walki.
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Zapamietaj

Do prawdziwego przywodztwa doj$¢ mozna jedynie
poprzez naklonienie wszystkich menadzeréw sred-
niego szczebla do pracy opartej na takich samych za-
tozeniach. Przyktad musi i$¢ z samej gory, ale to na
nich spoczywa podstawowy obowiazek w tym zakre-
sie. Jesli oni nie stang sie liderami, model pracy orga-
nizacji w zasadzie nie zmieni sie.

Czym powinien by¢ bardziej zainteresowany lider? Bez wat-
pienia skuteczniejsze stajg si¢ nagrody, ale nie mozna cale-
go zagadnienia zbytnio upraszczal. Ludzie w oczekiwaniu
na co$ przez nich pozadanego sktonni sg realizowaé swoje
wlasne potrzeby bez skrupuléw, posuwajac si¢ nawet do naj-
bardziej nieobliczalnych dziatan. Dlatego zasada ,kija i mar-
chewki” nie powinna dziwi¢ nikogo.

Zapamieta|

Sredni szczebel zarzadzania musi pamietaé o szeéciu
zasadach:

« zmiana dozorowania w motywowanie,

« zastapienie méwienia stuchaniem,
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« gwarantowanie wsparcia,

« wzmacnianie mocnych stron podwladnych,
« odejécie od karania za bledy,

« wykazywanie si¢ kreatywno$cia.

Ostatnia z zaplanowanych tutaj do omdwienia funkgji lidera
jest ciagle dawanie przyktadu. Nie mozna mysle¢ o przeisto-
czeniu si¢ z menadzera w przywddee bez nieustannego bycia
wzorcem dla podwladnych. Jakakolwick ,,rysa” na tym litym
marmurze, jakim ma by¢ dla nich wizerunek lidera, stanowi
o naruszeniu podstawowego fundamentu. Ludzie moga prze-
sta¢ chcie¢ za nim podazaé. Na szczgécie ten idealny obraz
moze przybieral rozne formy i ksztalty. R6znorodnos¢ mozli-
wych form nie zwalnia jednak nikogo z obowigzku stawania si¢
przykladem na kazdym kroku. Warto jeszcze raz podkresli¢, ze
nie da si¢ tego uniknaé w zaden sposéb. Nalezy pamictaé o da-
waniu przykfadu, a nie stawianiu si¢ za przyktad. Menadzer
pragnacy unikna¢ wiazacej si¢ z tym pulapki, powinien nabraé
nieco pokory i dystansu do wykonywanych przez siebie zadan
a takze zachodzacych wokét zjawisk. Stowem, nie nalezy prze-
chwala¢ sie, chelpi¢ i stosunkowo rzadko rozprawiaé na temat
whasnych osiggnie¢. Te musza zej$¢ na dalszy plan, a jedynie
wiasnym, codziennym zachowaniem sprawiaé, by ludzie byli
sktonni stucha¢ tego, co lider ma do powiedzenia.

To trudne. Ale nie moze zosta¢ umieszczone w jednym
worku z rzeczami niemozliwymi do osiagnigcia. Jak zatem
to zrobi¢? Wréémy do podstaw bycia ,,menadzerem dosko-
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nalym” — komunikacji. Jezyk ciata musi by¢ spojny z wer-
balnymi komunikatami. Tolerancja dla bledéw i porazek
uwidoczniona. Che¢ niesienia pomocy i empatia okazywa-
na, a praca na rzecz calej organizacji stawiana na pierwszym
miejscu. Mozna tak wymienia¢ w nieskonczono$¢, ale naj-
lepiej oddaje to, co mozna tutaj dopowiedzied, jedno stare
powiedzenie: ,,Jak ci¢ widzg, tak ci¢ pisza...”.

Porada nr 27

Efektywnos¢ pracy lidera to sktadowa wykorzystania
przez niego tego, czym dysponuje. Aby ja poprawi¢,
powinien koncentrowac sie¢ takze na zwigkszeniu za-
angazowania wszystkich podwladnych. To moze osia-
gnac poprzez:

« przekazywanie wlasnej wizji otaczajacym go lu-
dziom;
samodyscypling;

« wywieranie wplywu, ktdre nie moze by¢ kojarzo-
ne z manipulacja;

ustalanie priorytetow, zaréwno dla siebie, jak
i wspdlpracujacych z nim ludzi;
« zapewnianie zgodno$ci stéw i mysli z czynami;

tworzenie $rodowiska sprzyjajacego tworzeniu
zmian;
« sprawne rozwigzywanie problemoéw.
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Funkcje lidera sa swoistym papierkiem lakmusowym, wska-
zujacym na to, czy mamy do czynienia z przywédcg czy tez
nie. Na zakonczenie nalezy podkresli¢ jeden wazny szczegét.
Wigkszo$¢ organizacji nie sprzyja rozwojowi i transformo-
waniu umiejetnosci menadzerskich w prawdziwe przywédz-
two. Te w swojej czystej postaci przynosza nazbyt wiele nie-
wiadomych, a ryzyko z tym zwiazane jawi si¢ jako znaczace.
Organizacje rzadko dobrowolnie godza si¢ na nie. Z tego tez
powodu liderami ludzie ,,staja si¢” niejako im na przekor.

Zapamieta|

Podczas analizy efektéw pracy ludzi mozna podzieli¢
na trzy grupy, a kazdej z nich mozna przyporzadko-
waé odpowiednig postawe:
« wybitne efekty — najlepszym dla nich bedzie
mentoring,
« slabe efekty — udzielanie porad,
« przecietne efekty — w tym przypadku sprawdzi
sie coaching.

Z drugiej strony, przywodcami nie zostajg wszyscy. Z tym
trzeba si¢ pogodzié. Nie zwalnia to jednak nikogo z obo-
wigzku pracy nad przekonaniem ludzi do podazania w $lad
za menadzerem. Istota tego procesu jest $wiadoma i wolna
decyzja. Opieral si¢ ona musi na stwierdzeniu: ,chce go
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stucha¢”. Aby da¢ jej szanse zaistnied, warto poznal jeszcze
kilka pomagajacych jej szczegdtéw. Pierwszym z nich niech

bedzie dobdr odpowiedniej kadry sredniego szczebla.

Rozwdj asystentow

Przywddca to osoba, ktéra nad wszystkim jest w stanie za-
panowad. I na domiar tego robi to wszystko osobiscie. Czy
jednak aby na pewno? Zastanéwmy si¢ przez moment, czego
potrzebuje generat znajdujacy si¢ na polu bitwy. Bez watpie-
nia jednym z elementéw mogacych przynie$¢ mu zwycie-
stwo staje si¢ sprawnie dzialajaca grupa podoficeréw. Efek-
tywny, oddany mu sierzant przeciez tak naprawde stoi na
czele szeregowych zotnierzy i asystuje we weielaniu w zycie
jego wizji.

W kwestiach militarnych ten temat nie wymaga komen-
tarza i przyjmowany jest jako pewnik. A jak to wyglada w or-
ganizacjach innego typu?

Raczej tak samo. Bez ,sierzantéw”, zaréwno przy pro-
dukeji, jak i w biurze trudno jest zapanowaé nad wszystkimi
powierzonymi menadzerom zasobami. A aby méwié o za-
rzadzaniu, nalezy przeciez sprawowaé nad nimi kontrolg.
Niemozliwe wydaje si¢ osiagniecie doskonalosci na tym
polu bez rozwoju umiejetnosci i poprawy $wiadomosci do-
tyczacej ich wykorzystania przez najnizsze szczeble w orga-
nizacji. To dokonuje si¢ jedynie przez sprawujacych ogniwa
posrednie w lancuchu zarzadzania menadzeréw nizszego
szczebla. Mistrzowie, brygadzisci i kierownicy staja si¢ do
tego nicodzowni.
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Porada nr 28

Rozwdj przysztych przywdédcéw mozna sprowadzi¢
do trzech elementéw:

« okreslenia tego, gdzie zamierzajq sie znalez¢ za kil-
ka lat i zdefiniowania cech niezbednych do osia-
gniecia tego stanu;

» wyboru rozwiazan prowadzacych do nakreslonej
wizji i przetozenia ich na konkretne cele;

« podejmowania wlasciwych decyzji na drodze pro-
wadzacej do stania si¢ prawdziwymi przywddcami.

Pomigdzy tradycyjnym ujeciem osoby menadzera a zorien-
towanym na ludzi liderem jest jedna, niezbyt dobrze $wiad-
czgca o tym pierwszym, roznica. Menadzer bowiem z reguly
wydaje polecenia i stara si¢ wyegzekwowaé pdzniej ich wy-
konanie. Dla odmiany przywddca stara si¢ inspirowaé ludzi
do lepszej pracy, caly czas pokazujgc im alternatywne, pozy-
tywne zachowania. Jak jednak to wykona¢, skoro pomigdzy
liderem a szeregowym pracownikiem jawi si¢ przeszkoda
w formie $redniego szczebla zarzadzania?

OdpowiedZ nasuwa si¢ sama. Owa struktura powinna
swoim zachowaniem odzwierciedla¢ styl pracy lidera i do
tego nalezy doprowadzi¢. Aby to stalo si¢ faktem, przy-
wodca potrzebuje przeksztalcenia stojacych pomigdzy nim
a pracownikami, zwyklych kierownikéw w przywédcédw
z prawdziwego zdarzenia. Zatem do dzieta...
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Tylko co zrobi¢ z tym fantem? W zasadzie to samo, co
zamierza si¢ zrobi¢ z wlasng osobg na drodze zmiany pode;j-
$cia do zarzadzania. Przypomnijmy zatem, na co winni oni
zwré6ci¢ baczng uwage.

Jako pierwszy element na drodze do porzucenia obecne-
go sposobu myslenia nalezy podkresli¢ koniecznos¢ uswia-
domienia im bledu, w jakim tkwig po uszy. Nalezy pokaza¢,
jak dalekie od modelu przywddczego s prezentowane przez
nich obecnie postawy. Jesli bardziej przypominajg administra-
toréw, dozorcéw lub kontroleréw, musza to uslyszeé i zrozu-
mie¢, co dziata niewlasciwie. Przeciez chodzi o to, by przestali
wydawa¢ polecenia i rozkazy, patrze¢ na r¢ce pracownikowi
i sta¢ nad nim przez caly czas. Nie moga ciagle sklania¢ si¢
do ponaglen i innych, majacych podnies¢ efektywnos¢ zachet.
Co powinno pojawi¢ si¢ w miejsce tego typu zachowan? Pro-
wadzenie podlegtych im pracownikéw ku nakreslonemu celo-
wi, motywowanie, dawanie przyktadu i zach¢canie do nagla-
dowania prezentowanych przez nich zachowan. Nic innego.

Dla jednych bedzie to ,tylko tyle”, dla drugich ,,az tyle”

Porada nr 29

W swojej pracy menadzer moze zajmowac si¢ rézny-
mi sprawami. Zwré¢my uwage na efekty faworyzowa-
nia przez niego spraw okreslanych jako pilne i wazne.
Najczesciej konsekwencja tego bedzie:
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o stres,
« ciagle ,gaszenie pozarow’,

chroniczny brak czasu,

« ciagle wyczerpanie organizmu i niemoznos¢ zor-
ganizowania wypoczynku,

» uzaleznienia.

Kolejna sprawa mocno jest zwigzana z podstawowymi umie-
jetnosciami komunikacyjnymi. Zamiast méwié¢ i dyrygo-
wad, nalezy bardziej stucha¢ tego, co do powiedzenia maja
pracownicy. Wezucie si¢ w ich nastroje, opinie i uwagi tylko
poprawi wi¢z z nimi, jednoczesnie budujac ich autorytet.
Wypracowanie tego przyjdzie z niematym trudem, jesli ni-
gdy wczesniej nie opierali si¢ oni na podobnych zatozeniach,
ale nie nalezy si¢ z tego powodu poddawac.

Po trzecie, warto uzmystowi¢ tym ,,sierzantom’”, na czym
polega réznica pomigdzy zachecaniem do kreatywnosci
i okazywaniem ciaglego wsparcia pracownikom a krytyczna
i malo konstruktywna oceng, jaka dokonywana zazwyczaj
bywa po wykonaniu zadania. W tej kwestii takze powinny
zosta¢ zmienione ich przyzwyczajenia. Nie oznacza to, ze
maja w pelni poczuwacé si¢ do odpowiedzialnosci za zlecone
pracownikom zadania. Tutaj nie moze zachodzi¢ znaczaca
zmiana. Gdyby zaistniala, $redni szczebel zarzagdzania mu-
sialby niemalze wlasnorgcznie je wypetnia¢, a nie do konca
o to chodzi.
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Porada nr 30

Zmiana podej$cia w pracy menadzera i koncentrowa-
nie si¢ na sprawach okreslanych jako niepilne i wazne
bedzie skutkowata:

« harmonig,

« okreslaniem wlasciwych relacji z innymi,

« wysoka motywacja i samodyscypling,

« potrzeba sporadycznego zajmowania si¢ niewiel-

kimi kryzysami.

Nastgpnym waznym elementem jest kwestia odpowiedniego
przydziatu zadan. Odchodzimy od modelu: ,kto wolny, ten
dostaje co$ do wykonania’, a bardziej kierujemy si¢ mocny-
mi stronami podwladnych. Tego typu podejécie naprawde
prowadzi tylko do wytknigcia stabszym pracownikom ich
wlasnych niedociagnie¢. Prawdziwemu przywodey musi
chodzi¢ o to, by nastgpowalo jak najmniej poprawek, i dzie-
ki temu jego ludzie sprawnie przechodzili przez realizacje
powierzonych im prac. Tylko w ten sposéb poprawia si¢ ich
motywacja, zadowolenie, a w efekcie satysfakcja z wykona-
nego zadania.

Pigtym elementem, ktéry winien zostaé uzmystowiony
bezpo$rednim asystentom menadzera, zwiazany jest z pra-
wem do popelnienia bledu. Nie myli si¢ tylko ten, kto nic
nie robi. Tak glosi, dobrze znane wickszosci ludzi, stare po-
wiedzenie i ono musi zosta¢ im przekazane. Oczywiscie nie
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zwalnia to nikogo z odpowiedzialnosci za minimalizowanie
ryzyka wystapienia ewentualnych pomylek. Dokonuje si¢
ono poprzez odpowiedni dobér srodkéw, ale nie bez zna-
czenia jest tutaj sprawienie, by podlegajacy sredniemu szcze-
blowi zarzadzajacemu pracownicy czuli si¢ swobodnie w tej
kwestii. Wizja ,$cinania gtéw” nie poprawia atmosfery. Jesli
W jej miejsce zaprezentowane zostanie wszem i wobec kon-
struktywne rozwigzywanie probleméw i zapobieganie po-
wstawaniu pomylek czy tez bledéw, tylko bardziej umocnia
swoj autorytet wéréd podwiadnych.

Porada nr 31

Jesli menadzer odrzuci wszystko, oddajac sie¢ spra-
wom pilnym i niewaznym, od razu dostrzeze naste-
pujace skutki tej decyzji:
« nie bedzie w stanie nawigza¢ glebszych relacji z in-
nymi;
« pojawi si¢ w nim poczucie poswiecania si¢ sprawie;
« bedzie mu towarzyszyla frustracja, poniewaz nikt
tego nie doceni;
« zawladnie nim poczucie braku sensu prowadzenia
dzialan jakiegokolwiek typu;
« nie zostanie okreslony ogélny kierunek rozwoju;
« pojawi si¢ wrazenie braku perspektyw i pogorszy
sie samoocena.
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Aby stalo si¢ to normalnym elementem ich pracy, kierowni-
cy $redniego szczebla muszg cz¢sciej odchodzi¢ od utartych
schematow myslowych i wykazywaé si¢ kreatywnoscia. In-
spiracjg dla pracownika staje si¢ wskazanie mu mozliwosci
wykonania czegos$ szybciej, mniejszym naktadem sit i energii
czy tez wreszcie — taniej. Stowem, z armii przecigtniakdéw
nalezy zbudowa¢ sprawnie postugujaca si¢ twdérczym mysle-
niem formacje. Co staloby si¢ z naszymi organizacjami, gdy-
by wszyscy, na kazdym kroku, szukali metod poprawy ich
funkcjonowania? Czy zmienityby si¢ cho¢ troch¢? Pytania
powyzsze moga nabra¢ retorycznego charakteru.

Pomig¢dzy tymi szescioma elementami a rzeczywisto$cia
zawsze bedzie istnial dysonans. Latwiej jest je wymieni¢, niz
zastosowac si¢ do nich w praktyce. Ale do odwaznych $wiat
nalezy. Z procesem przemiany menadzerdw $redniego szcze-
bla jest jak z nauka pisania. Ciagly trening, przypominanie,
instruowanie i asystowanie przynosza dobre rezultaty. Tak
nalezy do tego podejs¢, gdyz po samym stwierdzeniu: ,od dzi$
macie by¢ liderami’”, nawet jedli rzucone zostanie ono zaraz po
przeczytaniu tego tekstu, zaden z nich si¢ nim nie stanie.

Porada nr 32

Menadzer moze tez po$wieci¢ si¢ w pelni zadaniom
niepilnym i niewaznym. Lecz to, co objawi sie jako
skutek tej decyzji, raczej nie bedzie przyjemne:
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» przestanie dba¢ o wlasne, podstawowe potrzeby;
« pojawi si¢ nieodpowiedzialno$¢;

« zacznie si¢ wybieranie drog ,na skroty”;

« zdominuja go malo etyczne sposoby dzialania;

« pojawic sie tez mogg uzaleznienia.

Co zatem nalezy robi¢? Byla juz o tym mowa we wcze$niej-
szych czgéciach cyklu Menadzer doskonaty. Chodzi tu o trzy
charakterystyczne podejscia:

1. coaching,

2. stawanie si¢ doradca,

3. bycie mentorem.

Zgodnie z modelem przybierania postaw przez przetozo-
nych, ci ostatni moga na podstawie oceny obecnie osiaga-
nych przez ludzi wynikéw modyfikowaé swoje podejscie
do podwtadnych. Petnienie roli mentora, coaching czy tez
doradztwo powinny by¢ stosowane zamiennie i w stosunku
do okreslonych typéw ludzi. Wyjasnijmy to nieco szerzej.
Po analizie efektéw pracy menadzerdéw $redniego szczebla
mozna z powodzeniem narysowa¢ krzywa rozkladu nor-
malnego. Znaczaca wigkszo$¢ populacji zawartej w ich gru-
pie bedzie plasowa¢ si¢ w kategorii: $rednie efekty. Dwie
pozostate kategorie beda odpowiadaly efektom wybitnym
badz stabym.

Kazdej z nich nalezy przyporzadkowaé odpowiednie po-
dejscie. Nie wydaje si¢ sensowne bycie mentorem dla grupy
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UDZIELANIE
PORAD

COACHING MENTORING

Liczba 0s6b

Wyniki
SLABE PRECIETNE DOBRE

osiagajacej stabe i przecigtne wyniki. Te osoby dopiero po
rozwini¢ciu wlasnych umiejetnoéci moga polegaé na tym
stylu. A do tego dochodzi si¢ z czasem.

Tym niemniej, nalezy zaznaczy¢, ze jest to faza docelowa.
W jej trakeie trzeba zwréci¢ uwage, by uczacy si¢ opanowa-
li do perfekeji kwestie zwigzane z inspirowaniem podwlad-
nych, zachecajac ich na kazdym kroku do podejmowania
wlasciwych decyzji. Te jednak nigdy nie stang si¢ ich udzia-
tem, jesli nie zostanie im przekazana wiedza dotyczaca pra-
widel rzadzacych procesem ustalania priorytetéw.

Ten etap edukacji najlepiej rozpocza¢ od przyswojenia
wiedzy dotyczacej narzedzi wspomagajacych tenze proces.
Na poczatek najlepszym przykladem wydaje si¢ matryca
Eisenhowera. Opiera si¢ ona na dwdch zatozeniach: pilnosci
i waznosci.
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Wysoka
T Zadania kategorii 111 Zadania kategorii 1
2
o
=
&
l Zadania kategorii IV Zadania kategorii 11
Niska
Niska -« Waznos¢ — Wysoka

W pierwszej kwestii znaczenie ma czas. Zwraca si¢ uwagge na

termin wykonania. Stopient oddalenia ich w czasie dzieli ak-

tywnosci na mniej lub bardziej pilne. W drugiej natomiast,

bardziej zwiazanej z misjg i nakreslonymi celami, zwraca si¢

uwage na powiazanie ich z docelowym stanem. Stowem, okre-

$la sig, czy co$ jest istotne z tego punktu widzenia czy nie.
Sama matryca jest zbudowana z czterech czesci:

1. ¢wiartka I — zadania pilne i wazne, niekiedy okreslane
jako odpowiedz na powstaly kryzys;

2. ¢wiartka II — zadania wazne, ale niepilne, sprowadzaja-
ce si¢ do ,,zarzadzania samym soba’;

3. ¢wiartka III — zadania pilne, ale niewazne, nazywane
»cudzymi priorytetami’;

4. ¢wiartka IV — zadania niepilne i niewazne, nazywane
przez niektérych ,,pozeraczami czasu”
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Do pierwszej z nich winny zostaé przyporzadkowane za-
dania przeznaczone do wykonania w najblizszym czasie
i 0 znacznie wyrdzniajacej si¢ sposrdd innych wadze. Zajmo-
wanie si¢ tylko przypisanym do niej tematami jest niestety
bardzo krétkowzroczne i nie gwarantuje zadnego rozwoju
w dluzszej perspektywie. Dodatkowo poprzez poswigcanie
uwagi przypisywanym jej elementom, chroniczny staje si¢
nawyk czestego ,odwiedzania” ¢wiartki IV i dzigki temu zaj-
mowania si¢ sprawami tylko zabierajacymi czas.

Porada nr 33

Réznice wystepujace pomiedzy okresleniami ,lider”
i ,menadzer” sprowadzaja si¢ do fundamentalnego
stwierdzenia: menadzer moze by¢ liderem, ale nie
kazdy z tej grupy nim si¢ staje. Dzieje si¢ tak z powo-
du niepodporzadkowania wlasnego ego wymienio-
nym ponizej czterem regulom:

« niedoprecyzowaniu wlasnej wizji, celéw i warto-

$ci,

zaniechaniu propagowania tego, co zostato dopre-
cyzowane,

niedostosowaniu wszystkiego do tego, co zostalo
rozpropagowane,

zaniechaniu dzialania na rzecz wdrozenia rozpro-
pagowanych kwestii.
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W ¢wiartce drugiej umieszczane s tematy gwarantujgce roz-
woj (nauka, czytanie, planowanie, regeneracja i czas spedza-
ny z innymi ludzmi). Zazwyczaj uzupetniane s3 elementami
wiazacymi si¢ z dlugofalowym okreslaniem wlasnej misji
i tworzeniem planéw dlugoterminowych. To wlasnie dzie-
ki tej aktywnosci nie ma czasu na zajmowanie si¢ zadaniami
przypisanymi do ¢wiartki I. Zwiazane jest z nig jedno zagro-
zenie. Etykieta niskiej pilnosci czgsto wywoluje mocno nie-
zamierzony efekt, ktdry sprowadza si¢ do zapominania o tej
czedci priorytetéw. Warto o tym pamieta¢, gdyz czgsty brak
widocznoéci weale nie umniejsza znaczenia kazdego z nich.

Porada nr 34

Od kazdego menadzera wymaga sie réznych dzialan.
Najbardziej z nich znane mozna sprébowac¢ okresli¢.
Stojacy na czele pracownikéw czlowiek powinien:
« wyznacza¢ cele i definiowaé zadania podlegaja-
cym mu zespolom lub grupom;
« rozwigzywa¢ problemy wynikajace z funkcjono-
wania organizacji i poszczegdlnych jej elementow;
« dazy¢ do ciaglego rozwoju zaréwno jej samej, jak
i pracownikéw;
« inicjowac zbiorowe wysilki na rzecz szeroko rozu-
mianego sukcesu i prowokowa¢ prace zespolowa
w kazdym mozliwym miejscu.

83

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

Czy zawsze jest to robione? Czy menadzerowie
przestrzegaja tych czterech elementéw? Juz samo
niepomijanie ktéregokolwiek z przytoczonych tutaj
punktéw, moze poprawic¢ osiggane przez menadzera

wyniki.

Jesli przyjrzeé si¢ czgéci oznaczonej numerem trzecim, moz-
na juz na pierwszy rzut oka dostrzec pewne podobienstwo
pomiedzy przypisanymi do niej zadaniami a tymi, ktére od-
nalez¢ mozna w ¢éwiartce I. Nalezy przyznad, iz jest to bardzo
zwodnicze. Zasadnicza réznica jednak jest brak wnoszenia
czego$ nowego do dtugofalowej polityki wlasnego rozwoju.
Realizowanie przypisanych do tej czesci zadan najezesciej
jest odbierane jako wykonywanie czego$ istotnego. I tak
jest, ale nie z perspektywy wykonujacego. Elementy sktado-
we tej czesci priorytetéw sa bowiem wazne dla zupelnie in-
nych ludzi. To tematy, ktére zostaly niejako ,,podrzucone’,
o ile mozna tutaj postuzy¢ sie tego typu okresleniem. Dobra
wskazéwka dla realizujacego jest maksymalne ogranicze-
nie dziatalnosci z tym zwiazanej i dzielenie si¢ nig z inny-
mi. Efektem tego bedzie wygenerowanie przede wszystkim
dodatkowego czasu na dziatalno$¢ o nieco bardziej pragma-
tycznym wymiarze.
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Porada nr 35

Jak rozpozna¢ autokrate? Nie powinno nastreczac to
wiekszych probleméw, ale mimo wszystko sprobuj-
my scharakteryzowa¢ adekwatny dla niego styl pracy.
Zatem widoczne mogga by¢ zachowania:
« rozdzielanie zadan tylko na podstawie wlasnego
uznania;
« narzucanie samodzielnie zdefiniowanych celéw
grupie;
« jednoczesne wskazywanie metod ich osiagniecia;
« dokonywanie ocen pracy i towarzyszace im nega-
tywne werdykty;
« chroniczne niezadowolenie;
« przewaga polecen lub wrecz rozkazéw nad pros-
bami;
» wysoka skutecznos¢ i efektywno$¢ zarzadzanej
grupy;
« przewaga kar, upomnien i zakazéw nad nagroda-
mi i pochwalami.

Ostatnia grupa zadan staje si¢ stosunkowo tatwa do okre-
$lenia. Przypisane do niej moga zostaé proste rozrywki (gry
komputerowe, telewizja, zakupy czy tez przegladanie stron
internetowych), odciagajace osobe wykonujaca zadanie od
terazniejszosci i drogi, jaka ta ma do pokonania. Nie warto
zastanawiac¢ sig, gdzie ,ucieka nam czas”, jesli zajmujemy sie
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czymkolwicek z tej grupy. Im bowiem mniejsza jej zawar-
tos¢, tym lepiej dla kazdego. Poswigcanie si¢ im pochtania
mndstwo czasu i energii. Jest przy tym takze niezwykle
kosztowne.

Wracajac do tematu rozwoju menadzeréw $redniego
szczebla, zasadne wydaje si¢ nauczenie ich podstaw zarzadza-
nia stawianymi przed nimi zadaniami. Wielu ludzi przypi-
suje rangg ,waznosci” do zbyt duzej liczby zadan. Wiasciwe
wyznaczanie priorytetéw polega na u$wiadomieniu sobie,
co winno zosta¢ postawione najwyzej w hierarchii waznosci
i na przywiagzywaniu wagi wlasnie do tego. Tylko w ten spo-
s6b ogranicza si¢ ilo$¢ reakeji na rzeczy pilne.

Gdy to juz uda si¢ zrealizowa¢, dobrze jest uswiadomié
sobie, jakie style dziatania moga przyjmowa¢é zaréwno me-
nadzerowie, jak i ich najblizsi asystenci.
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Style zarzadzania

Co wplywa na nas jako ludzi? Co nas ksztaltuje? Wymieniaé

mozna w nieskonczono$¢, ale w tym miejscu ograniczmy sie

jedynie do przytoczenia naprawdg¢ krétkiej listy. Zatem na

ludzi oddziatuje:

1.

N AN R WD

rodzina,

szkota,

réwiesnicy,

moda,

styl zycia,

tradycje,

kraj, w jakim zyjemy,
ludzie nas otaczajacy...

Czy tego typu zestawienie moze zostaé skrécone, jesli od-

niesiemy je tylko do pracy menadzera? Mozna udzieli¢

nieco przekornej odpowiedzi: i tak, i nie. Nie, poniewaz
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kazdy menadzer jest cztowiekiem. Tak, natomiast dlatego,
ze podczas swojej pracy wchodzi w pewng okreslona role
izaczyna petni¢ mocno specyficzne funkcje. Te ograniczaja
si¢ do pewnej skonczonej listy zadan, z keérych wszystkie
powinny zosta¢ zrealizowane, by zarzadzane przez mena-
dzera organizacje przeistoczyly sie w struktury efektywne
i trwale.

Wspomniana lista zadan nie zostanie zdefiniowana w tym
miejscu. Zamiast tego przyjrzymy si¢ stylom zarzadzania,
w jakie zostala ona juz wkomponowana. Od nich bowiem
zalezy skuteczno$¢ pracy menadzera.

Trzy warianty zachowan

W zaleznosci od tego, kim jeste$my, jakie rozwiazania prefe-
rujemy i co zamierzamy z wlasnym zyciem zawodowym zro-
bi¢, wybieramy jeden ze styléw kierowania. Mozemy zatem
wchodzi¢ w skére menadzera: autokratycznego, demokra-
tycznego lub liberalnego.

Zapamieta|

Pomimo widocznych minuséw warto podkresli¢, ze
styl autokratyczny sprawdza si¢ w pewnych okreslo-
nych sytuacjach. Jakich? Na pewno kryzysowych.
Dodatkowo, gdy pojawia si¢ wyrazna presja czaso-
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wa albo drastycznie roé$nie ryzyko. W momentach,
w ktérych pojawia sie lek przed podjeciem decyzji
i wyraznie nie ma jednego lidera, ktory jest w stanie
przeja¢ na wlasne barki ciezar przewodzenia innym,
autokrata czuje sie jak ryba w wodzie.

Towarzyszacy temu brak odpowiednich kwalifi-
kacji i strach przed ewentualng odpowiedzialnoscia
za blad sprawiaja, ze menadzer charakteryzujacy sie
tego typu podejéciem do zarzadzania staje si¢ jedyna
ostoja dla organizacji.

Zajmijmy si¢ zatem pierwszym z nich. Co takiego wyréznia

autokrat¢ w gronie innych menadzeréw? Na pewno samo

zalozenie dotyczace mozliwosci przecigtnego Kowalskiego,
ktéry jest zatrudniony na umowg o prace. Autokrata (nieste-
ty) wnioskuje, ze ten:

1. nie jest osoba godng zaufania i zachowuje si¢ niczym
choragiewka na wietrze;

2. wykorzystuje sprzyjajace momenty, by uchylaé si¢ od na-
lezytego wypetniania powierzonych mu obowiazkéw;

3. niechgtnie przyjmuje na wlasne barki odpowiedzialnos¢,
przerzucajac j3 na innych;

4. pracuje zachowawczo, nie do korica angazujac si¢ w wy-
konywane zadania i nieustannie prébujac osiagna¢ cos
znacznie mniejszym naktadem sit, nizby tego oczeki-
wano.
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Porada nr 36

Jak rozpozna¢ demokrate? I to nie powinno nastre-
cza¢ wigkszych problemoéw. Jego styl pracy diame-
tralnie rézni sie od autokratycznego i dzigki temu,
niemalze ,w ciemno” praktycznie kazdy jest w stanie
przedstawi¢ wigkszo$¢ charakterystycznych dla niego
zachowan. Wéréd nich na podkreslenie zastuguja:

» rozdzielanie zadan na podstawie podejmowanych
przez zespol decyzji;

« pozostawianie w rekach zespotu odpowiedzialno-
$ci za ich realizacje;

« okreélanie celéw, opierajac si¢ na wiedzy i zaanga-
zowaniu calego zespoluy;

« zezwalanie na wybdr sposobu i metod osiagniecia
celéw przez zespol;

« asystowanie w tym procesie, dawanie porad i za-
pewnianie wsparcia;

« wspolpraca na polu rozwigzywania problemoéw;

« dobor obiektywnych kryteriéw ocen osiaganych
efektéw pracy;

« pobudzanie kreatywnosci i zachecanie do ak-
tywno$ci prowadzacej do zmiany w $rodowisku
pracy;

« (powszechne) przyzwolenie na wyrazanie wia-
snych opinii na temat pracy;

« przewaga nagréd i pochwal nad karami.
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Tego typu schemat i uproszczone myslenie wymuszajg na
menadzerze pewne, uznawane za konieczne zachowania.
Daleko im zatem do postaw charakterystycznych dla typo-
wych przywddcdw, a ich pracg i podejécie bardziej oddaje
wszechobecna surowos¢. Za wszelka ceng staraja si¢ wyma-
gad jak najwigcej, by tak wspdtpracujacych z nimi pracowni-
kéw utrzymaé w ryzach. Tylko w ten sposdb, ich zdaniem, s3
w stanie zagwarantowac prawidlowa realizacj¢ i wypelnienie
powierzonych ludziom zadan.

Porada nr 37/

Wiara w ludzi to jedna z podstawowych cech lidera.
Jesli menadzer, aspirujacy do tego miana, chce, by
jego pracownicy zaskakiwali go pomystowoscia, po-
winien umozliwi¢ im rozwdj i samodzielno$¢. Kto nie
lubi czu¢ si¢ wazny? Kogo nie mami miejsce w lozy
VIP? Im wiecej zaufania — w miejsce kontroli —
pojawi si¢ w pracy lidera, tym blizej bedzie do tego
stanu. Oczywiscie potrzebne sa jeszcze kompeten-
cje. Poréwnajmy jednak dwie organizacje. Kazda
z nich, czysto hipotetycznie, bedzie produkowala to
samo urzadzenie. Ich park technologiczny niech be-
dzie identyczny i zatrudnieni ludzie niechaj posiadaja
identyczne kwalifikacje. Ktéra z nich bedzie lepsza?
Ktérej wyniki beda bardziej spektakularne? Zapewne
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tej, w ktorej pracownicy wkladaja wiecej serca w pra-
ce i chca jej poswiecad swoj czas. Dzieki komu? Przy-
wodcy. Takich ludzi potrzebuja organizacje i to dzieki
liderom s3 w stanie przetrwa¢ nawet najtrudniejsze
czasy.

Nietrudno sobie wyobrazi¢, jakie efekty przynosi podejscie
tego typu. Wszechobecny rygor, lek przed karg i ewentual-
ng utratg pracy prowadza do bardzo wysokiej efektywnosci.
Jednakze dzieje si¢ to kosztem zachwiania réwnowagi po-
migdzy innymi, réwnie istotnymi czynnikami. Brak posza-
nowania i zrozumienia aspektow jakosciowych, jak i niecheé
do wprowadzania nowych rozwigzan znaczaco obniza oce-
ng, jaka mozna wystawi¢ temu podejéciu do ludzi. Nie nale-
zy réwniez traci¢ z oczu spraw zwigzanych z morale i pozio-
mem motywacji do wypetniania codziennych obowigzkéw.
Podczas wychodzenia z wlasnego biura menadzer uznajacy
autokratyczny styl pracy, zupelnie bezwiednie poprawia
efektywnos¢, gdyz ludzie po prostu obawiajg si¢ jego reakeji
i niezadowolenia. Trzeba przyznaé, ze ten poziom spraw-
nosci utrzymuje si¢ na wysokim poziomie tylko wtedy, gdy
dziala bezpo$redni nadzér. Jest to swoiste dziatanie ,,pod
publike”, gdyz pracownicy wykonuja swe obowiazki z zaan-
gazowaniem tylko wtedy, gdy czuja oddech menadzera na
wiasnych plecach.
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Porada nr 38

Jak rozpozna¢ liberala? Istnieje szereg charaktery-
stycznych dla tego stylu zachowan. I tak, menadzer
wykazujacy to podejécie okazuje na zewnatrz:

« pozostawianie calkowitej swobody pracownikom
przy podejmowaniu decyzji;

- sam stara si¢ nie uczestniczy¢ w procesach decy-
zyjnych, a jeéli to robi, ogranicza si¢ do wystuchi-
wania propozycji pracownikow;

« nie uczestniczy w ich pracach, odcinajac sie od
tego niemalze w calosci;

« sam zajmuje si¢ innymi rzeczami, ktére z jego
punktu widzenia s3 warto$ciowsze niz zadania
scedowane na nizsze szczeble;

« nie ingeruje w prace zespolow;

« trudno wyciagna¢ od niego informacje dotyczace
celéw i robi to tylko wtedy, gdy zostanie wyraznie
wywolany do odpowiedzi;

« Zjego ust nie pada zaden komentarz na temat pra-
cy zespolu ani nie zostaje dokonana zadna ocena
jego poczynan.

Do czego jeszcze prowadzi ta metoda zarzadzania? Niestety
znacznie blizej od niej, niz od innych podejs¢, do kompletnie
niepozadanych zachowan. Mowa tutaj o wyzwalaniu catko-
wicie negatywnej energii, przeistaczajacej sic wrecz w agre-

93

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

sje. Skierowana ona moze zostaé w strong innych zespotéw
lub pojedynczych, wybranych pracownikéw. Przyklad? Co
dzieje si¢ w przypadku rozstrzygnieé o wysokosci premii dla
calej firmy, ktérej poszczegélne elementy skladowe sa za-
lezne od réznych dzialéw? Rozpoczynajaca si¢ nagonka na
tych, ktérzy w ocenie innych nie dopetnili swoich obowigz-
kéw i w efekeie czego stracita cala populacja pracownicza,
jest bardzo charakterystycznym objawem takiego wlasnie
podejscia. Szuka si¢ po prostu ,kozléw ofiarnych”, na kto-
rych mozna zrzuci¢ odpowiedzialno$é¢ za niepowodzenie
lub brak spektakularnego sukcesu (cho¢ ten i tak zostalby
zapewne umniejszony przez autorytarnie rzadzacego mena-
dzera).

Albo z troche innej beczki. W firmach zarzadzanych
przez autokratéw wystepuje znaczaco wyzsza niz w innych
miejscach rotacja pracownikéw na jej wszystkich szcze-
blach. Jest to wynik apatii, ktdrej doswiadczajg ludzie po-
zostajacy pod wplywem przelozonych prezentujacych tego
typu zachowania. Nikt nie chce marnowaé swojego czasu
na pracg¢ ograniczajaca rozwdj i nieprzynoszaca zadowole-
nia. W skrajnych przypadkach prowadzi to do frustracji,
gdyz niezaspokojone potrzeby wyzszego rzedu daja o sobie
w konicu znaé. Widoczny jest takze brak zainteresowania
codziennymi obowigzkami zawodowymi i dzialaniami mo-
gacymi prowadzi¢ do poprawy obecnej sytuacji. Robione
jest w zasadzie tylko to, co wyraznie zostalo wskazane przez
menadzera. Ludzie szukajg jednego, uznawanego przez nich
rozwigzania — pragna uciec jak najszybciej i jak najdalej
od niego. Najzabawniejsze jest to, ze wszystkie te zjawiska
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zachodza w duchu pelnej uleglosci i podporzadkowania sie
woli sprawujacego rzady, najprawdopodobniej nieuswiado-
mionego w kwestii wlasnego wptywu na innych menadzera.
Co moze to zmieni¢? Tylko spojrzenie ,,z zewnqtrz” na za-
chodzace w organizacji procesy i uswiadomienie stojacym za
nimi osobom, jak wiele je dzieli od modelu przywddcezego
i zostania prawdziwym liderem.

Calkowicie przeciwstawne podejsciu autokratycznemu
jest oparcie si¢ na demokracji. I znowu na cala sprawe nale-
zy popatrze¢ przez pryzmat pracownika. Ten dla odmiany,
w oczach demokratycznego menadzera, jawi si¢ raczej jako
osoba:

1. chetnie poswigcajaca wlasna energie pracy;

2. wykazujaca si¢ wysokimi umiejetno$ciami;

3. mocno zorientowana na realizacj¢ powierzonych jej za-
dan;

4. nastawiona na osiggni¢cie zaplanowanych celéw;

b

utozsamiajaca wlasne cele z grupowymi;
6. twércza i odpowiedzialna.

Taka ocena pracownika prowadzi i zach¢ca przetozonych do
pozostawiania mu duzej swobody w realizacji zadan. Dodat-
kowo jest wzmacniana uznaniem prawa do podejmowania
decyzji, a rola menadzera sprowadza si¢ jedynie do okresla-
nia celu, w jakim ludzie powinni podazaé. Ci jednak zacho-
wuja petne prawo do wyboru tego, ktéry jest ich zdaniem
najbardziej odpowiedni w danym momencie. Zachowania
tego typu sa znacznie bardziej zblizone do modelu przywoéd-
czego.
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Zapamietaj

Stylem najbardziej zblizonym do przywodztwa jest
ujecie demokratyczne. Najmniej efektywne jest li-
beralizowanie w pracy, a pomiedzy nimi znajduje sie
metoda autokratycznego przewodzenia ludziom.

Co przynosi tego typu podejscie? W poréwnaniu z weze-
$niej omawianym, na pewno drastyczna poprawa jest wi-
doczna w jakosci pracy. Niestety odbywa si¢ to kosztem efek-
tywnosci. Dlatego takie ujecie stylu zarzadzania bywa raczej
charakterystyczne w przypadku wysoko wykwalifikowanych
grup pracowniczych. Niestychanie istotne w tym procesie
jest samo przekonanie menadzera, ktéry wie, z kim dane jest
mu pracowal. Nie musi si¢ obawia¢ tego, ze straty na efek-
tywnosci przybiorg forme chroniczng. Nawet jesli stanie si¢
ona nizsza, to przynoszace znaczaca poprawe stosunkéw pa-
nujacych w grupie roztadowane napigcie i odsuniety na bok
lek zréwnowaza to w pelni. Jesli dodamy do tego znaczaco
lepsze ,,morale” i zwi¢kszong motywacj¢ do pracy, zyskamy
o wiele petniejszy obraz pracujacego zgodnie z tym podej-
$ciem menadzera.

Nie mozna by¢ autokratg, gdy zarzadza si¢ pracownika-
mi posiadajacymi duza potrzebe niezaleznosci. Pozbawianie
ich swobody w dziataniu prowadzi bowiem donikad, tylko
rodzac w nich frustracje. Tego na pewno unika menadzer
opierajacy si¢ na zalozeniach demokratycznych. Zarzadza-
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ne przez niego grupy s3 jednolite i stanowig niemalze opoke
dla chcacego odnosi¢ sukcesy menadzera. Gwarantem dla
tego zjawiska jest forma relacji z pracownikami. Te bowiem
niezwykle czgsto sg oparte na przyjazni i zadowoleniu. To-
warzyszaca im zyczliwo$é tylko kompletuje to zjawisko.
Stad juz naprawde niedaleko do osiagniecia pelni zadowo-
lenia z wykonywanej pracy, zaréwno przez jedna, jak i dru-
ga strong.

Porada nr 39

Co wyrdznia menadzera bardziej zorientowanego na
ludzi i w jaki spos6b mozna go zidentyfikowa¢? Czer-
pie on satysfakcje bardziej z panujacej wérdd pracow-
nikéw atmosfery niz z wykonania jakiej$ pracy. Jego
samoocena spada, gdy atmosfera psuje sie¢ z jakichs
blizej tutaj nieokreslonych powodéw. Gdy wszyst-
ko uklada si¢ dobrze, oczekuje poparcia ze strony
pracownikéw. Jego brak prowadzi raczej do nieche-
ci i uchylania si¢ od codziennych obowiazkéw. Sam
zacheca i angazuje pracownikéw w zycie firmy, pro-
bujac wespot z nimi prowadzi¢ procesy zarzadzania.
Oczekuje od nich kreatywnosci i popycha ich w tym
kierunku, angazujac sie w kazda rzecz, ktdra jest do
wykonania przez jego zespol.
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Ostatni z wczesniej wymienionych styléw opiera si¢ na li-
beralizmie. W tym miejscu ponownie powinno zostaé
przedstawione specyficzne ujecie pracownikéw, ktoére jest
charakterystyczne dla prezentujacego ten styl menadzera.
Nic takiego jednak nie bedzie mialo miejsca. Zamiast tego
pojawi si¢ charakterystyka osoby je prezentujacej. Dlacze-
go? Osoby tego typu bowiem pozostawiaja pracownikéw na
»pastwe losu”.

Dzieje si¢ tak poprzez nadmierng samodzielno$¢, jaka
staje si¢ ich udzialem we wspétpracy z menadzerem uzna-
jacym liberalizm jako jedyne stuszne podejscie. Wszystkie
zadania spoczywaja na ich glowach, a on sam nie wykazuje
praktycznie zainteresowania ich poczynaniami. Podobnie
jest z towarzyszacymi im problemami. Co jeszcze wyrdznia
menadzera tego typu sposrédd pozostatych? Bylby najbar-
dziej zadowolony z tego, gdyby mégl wcale nie opuszczaé
swojego gabinetu, a jemu samemu nikt nie przeszkadzalby,
przychodzac do niego z problemami. Sam tez stara si¢ nie
podejmowac¢ decyzji lub robi to w jak najbardziej ograniczo-
ny sposdb. Praktycznie unika pracy z grupa i jej nie motywu-
je ani, co gorsza, nie kontroluje.

Porada nr 40

Co wyréznia menadzera bardziej zorientowanego na
procesy i w jaki sposéb mozna go zidentyfikowa¢? Po
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pierwsze, zauwazymy blyskawicznie podejmowane
decyzje. Nie jest zainteresowany opinia pracownikéw.
Ci sa narzedziami prowadzacymi go do zrealizowania
zadan we wlasciwy sposéb. Uwagi z ich strony maja
trzeciorzgdne znaczenie i nie zalezy mu na akceptacji
z ich strony. Dlatego raczej jest odbierany jako osoba
niemila, czy wrecz nieuprzejma i mocno rygorystycz-
na. Nie traci czasu na zbedne analizy, btyskawicznie
rozdzielajac zadania do wykonania. By czu¢ sie do-
brze, potrzebuje jasnych procedur, instrukeji czy tez
harmonograméw, ktérymi stara si¢ kierowa¢ na co
dzien. Ich brak zmusza go do ich stworzenia w pierw-
szej kolejnosci.

Jest to praktycznie najgorszy z grupy mozliwych do zauwa-
zenia styl zarzadzania. W prostej linii bowiem prowadzi do
obnizenia efektywnosci, jako$ci i motywacji zaréwno zespo-
tu, jak i poszczegélnych jednostek. W praktyce, w stosunku
do znaczacej wickszosci liberatéw, kierowanie i przewodze-
nie przejmujg inne, silniejsze od nich jednostki. Kazdy tego
typu nowy przywoddca, prawdziwy lider (nawet jedli tego
typu zwrot ma negatywne zabarwienie), wykorzystuje swoja
pozycje i przewodzi grupie, sktaniajac si¢ zazwyczaj ku au-
tokratycznym metodom pracy. Majac swobodg¢ dzialania,
wymusza postuszenstwo wszelkimi dostgpnymi metodami.
Trudno jest odnotowa¢ zadowolenie z tego typu zarzadza-
nia, nie méwiac o tym, by bylo ono zblizone do modelu
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przywddczego. Podobienistwo w tym przypadku jest prak-

tycznie zerowe.

Pie¢ wariantéw zachowan

Opierajaca si¢ na autokratyzmie, demokracji i liberali-
zmie typologia styléw zarzadzania nie jest jedyna. W lite-
raturze tematycznej mozna znalez¢ ich co najmniej kilka.
Nie bedziemy przez nie wszystkie przechodzié, przyjrzyj-
my si¢ tylko jednej, tym razem sprowadzajacej calg sztuke
do pigciu wariantdw zachowan. Wiréd nich nalezy wy-

mieni¢:

1. styl nieingerujacy,
2. styl integratywny,
3. styl mieszany,

4. styl dyrektywny,
5. styl zintegrowany.

By dokladnie zrozumie¢ zakres, w jakim, zgodnie z wola
autoréw tego ujecia, poruszaé si¢ bedziemy, warto podejsé
do przytoczonej klasyfikacji w spos6b unikalny i przyjrzeé
si¢ jej z perspektywy dwdch, znaczaco odmiennych podejsé.
Mianowicie patrze¢ bedziemy przez pryzmat:

1. zainteresowania zasobami ludzkimi,

2. zainteresowania procesami3.

3 Autorzy tej typologii, Blake R.R., Mouton J.S, ograniczali si¢ do spo-
gladania przez pryzmat ,produkcji”. To jednak nie do korica wydaje si¢
stuszne i bardziej obiektywnym kryterium sg ,,procesy”
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Kazdy z weze$niej wymienionych stylow z powodzeniem
moze zostal wpasowany w siatke lepiej definiujaca jego zaan-
gazowanie wzgledem tych dwoch parametréw. I tak styl nie-
ingerujacy znalazt swoje miejsce przy samym przecieciu osi
orientacji, gdyz symbolizuje niewielkie zainteresowanie za-
réwno procesami, jak i ludZmi. Jest on tym samym zblizony
mocno do modelu liberalnego, gdyz menadzer prezentujacy
na co dzien elementy dla niego charakterystyczne, minima-
lizuje wlasne naktady na drodze prowadzacej do zrealizo-
wania postawionych przed nim celéw. Nawet gdyby chcial
co$ w tym zmienié, nie posiada odpowiednich umiejetnosci,
by przeciwstawi¢ si¢ pojawiajacym si¢ co rusz problemom.
Charakteryzujg go dwie, do$¢ mocno rysujace si¢ postawy:
1. frustracja w zakresie nieradzenia sobie z procesami,

2. izolacja w kwestii braku umiej¢tnosci pracy z ludzmi.

Zapamieta|

Podejscie nieingerujace charakteryzuje sie¢ niska
orientacja na procesy i ludzi. Catkowicie mu przeciw-
stawne jest ujecie zintegrowane. W nim zaintereso-
wanie zaréwno procesami, jak i ludZmi, jest duze. Po-
miedzy nimi lezy podej$cie mieszane, ktérego cecha
charakterystyczng jest poszukiwanie kompromisu
pomiedzy rownym dzieleniem uwagi zaréwno pomie-
dzy procesy, jak i ludzi. Ta jednak nie przybiera formy
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zblizonej do poziomu charakterystycznego dla ujecia
zintegrowanego. Bardziej skrajne, przesuwajace swoje
zainteresowanie a to w strone ludzi, a to w kierunku
procesow, ujecia integratywne i dyrektywne.

Styl Styl
integratywny zintegrowany

Styl
nieingerujacy

Orientacja na procesy

Orientacja na ludzi

v ||

I tutaj pojawia si¢ pewien problem. Ego menadzera niein-
gerujacego bowiem nie dopuszcza mozliwosci powstawania
tego typu probleméw i cala wine za nicodpowiednie wyniki
przerzuca na otaczajacych go ludzi. W jego ocenie wspot-
pracuje tylko z nieodpowiednimi osobami, ktérych poziom
kwalifikacji nie gwarantuje zaréwno sukceséw, jak i jakich-
kolwiek pozytywnych efektédw. To z kolei bardziej sktania go
do modelu autorytarnego. Ale w odréznieniu od menadzera
zarzadzajacego wedlug tego modelu niechetnie podejmuje
si¢ oceny prowadzonych przez ludzi dziatan. Te staja si¢ jego
udzialem dopiero wtedy, gdy zostaje zmuszony do tego przez
okoliczno$ci — sam z siebie rzadko si¢ sktania do prowadze-
nia ocen, a jeszcze rzadziej, do pojscia krok dalej i przekaza-
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nia informacji zwrotnej. Obraz uzupelniaja wszechobecne
konflikty, ktérych przyczyn upatruje zawsze poza sobg.

Porada nr 41

Co to znaczy, ze jakie$ zadanie zostalo dobrze wyzna-
czone? Odpowiedz przynosi dostrzegany na sam ko-
niec procesu realizacji efekt. Czy jednak mozna na co$
zwroci¢ uwage juz na samym poczatku, by nie dozna¢
rozczarowania? Tak. Jest kilka elementdéw, ktore po-
winny ,wej$¢ w krew” kazdemu menadzerowi i przy-
wodcy:

« Decyzje dotyczace realizacji powinny by¢ komu-
nikowane w sposdb niepozostawiajacy zadnych
watpliwo$ci w zakresie tego, kto i za co odpowia-
da, gdzie konczy sie powierzony zakres kompe-
tencji oraz czego dotyczy samo zadanie.

« Forma, ktorg ta informacja przybierze, winna by¢
na tyle jednoznaczna, by nie budzi¢ w nikim wat-
pliwosci (nawet po uplywie pewnego czasu) co do
ustalonego zakresu prac.

Nieco lepszy obraz zyskujemy po przeprowadzeniu analizy
metod pracy menadzera opierajacego sie na stylu integratyw-
nym. Czasem nazywany jest towarzyskim, gléwnie z powodu
przesuniecia zainteresowan i znacznie wigkszej koncentracji
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na ludziach, niz mialo to miejsce w przypadku menadzera
nieingerujacego. Oczywiscie tego typu zachowanie dzieje si¢
kosztem proceséw, z ktérymi, podobnie jak we weze$niej-
szym przypadku, menadzer tego typu wyraznie sobie nie
radzi. Kogo przypomina¢ moze zatem ktos taki? Kierowni-
ka dziatu personalnego, ktéry zostal przesuni¢ty w obszary
produkeyjne. W ten sposdb zostaje nagle ,uszczesliwiony”
zupelnie dla niego niepojetymi, czesto niezrozumialymi
procesami, w ktérych nie tylko musi si¢ odnalez¢, ale takze
powinien nimi zarzadzaé...

Zatem idac tym tropem, integratywny menadzer przy-
ktada¢ bedzie znacznie wigksza uwage do potrzeb ludzkich,
ograniczajac do niezbgdnego minimum zainteresowanie
szczegdlami technicznymi. Bez watpienia jego podejscie
mocno ograniczy ilosci jawiacych si¢ w zespotach pracow-
niczych sytuacji konfliktowych. Jego zmyst obserwacji jed-
nak daleko nie bedzie si¢ réznit od ujecia nieingerujacego.
Pracownicy ciagle sa postrzegani jako niezbyt chetni i raczej
nieudolnie podejmujacy si¢ realizacji zadan. Podstaw wply-
wajacych na tego typu obraz upatrywaé mozna w niezrozu-
mieniu samych proceséw. Menadzer tego typu, by sprosta¢
stawianym mu wyzwaniom, otacza ludzi ,opieka’, wspiera
ich i dba o dobrg atmosfer¢. W kwestiach zwigzanych z pla-
nowaniem odsuwa pracownikéw od podejmowania decyzji,
samemu takze unikajac ,,kalania” si¢ tego typu aktywnoscia.
Swoja niech¢¢ do przeprowadzania ocen artykutuje w spo-
s6b nastepujacy: ,to prowadzi do klopotliwych sytuacji,
a tych przeciez lepiej unikad..”. Dlatego swoja praca bar-
dziej przypomina zewngtrznego konsultanta lub doradce
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niz prawdziwego przywddce, ktéry powinien by¢ przeciez
$wietnie zintegrowany ze swoim zespotem.

Porada nr 42

Lista elementéw $wiadczacych o dobrym wyznacza-
niu zadan moze zosta¢ z powodzeniem rozszerzo-
na. Mozna przytoczy¢ dalej co najmniej trzy porady
w tym zakresie. I tak:

« Dobrym pomystem wydaje si¢ spisanie ustalone-
go zakresu prac, a informacja na ten temat winna
trafi¢ do zainteresowanych nig osob.

« Majac na uwadze szumy komunikacyjne, warto jest
poprosi¢ o informacje zwrotna w kwestii zrozumie-
nia intencji zleceniodawcy i, co trzeba podkresli¢
z przekasem, samo pytanie: ,Czy wszystko zostalo
zrozumiane?” moze okaza¢ si¢ niewystarczajace.

« By rozwia¢ wszelakie watpliwo$ci w kwestii osig-
gniecia lub nie zalozonego celu, koniecznie jest
od razu zdefiniowanie metod pomiaru i weryfi-
kacji tego, czy udalo sie zrealizowaé poczatkowy
zZamiar.

Sytuacja ulegnie zmianie, gdy menadzer zacznie okazywaé
na zewnatrz cechy przypisywane do stylu mieszanego. Co
prawda jego zainteresowanie zaréwno procesami, jak i ludz-
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mi moze zosta¢ okreslone jako przecietne, ale i tak znacza-
co poprawi si¢ efektywnos$é prowadzonego przez niego
zespotu. Bedzie to wynikiem nieustannego kompromisu,
jaki caly czas staje si¢ jego udzialem. Ten model jest $wiet-
na odskocznia dla zdobycia umiejetnosci przywddcezych.
W odréznieniu od wezesniej oméwionych metod zarzadza-
nia, bardziej przejawia zainteresowanie ocenami i metoda-
mi kontroli wykonania powierzonych pracownikom zadan.
Ludzie wpasowujacy si¢ w styl mieszany, nie maja proble-
méw z posuwaniem si¢ do manipulacji i wydawaniem ja-
snych polecen. Przez to sklaniaja si¢ nieco ku podejsciu au-
torytarnemu.

Zapamietaj

Nadmierna koncentracja na procesach, odbywajaca
sie kosztem porzucenia orientacji na ludzi, prowadzi
wprost do autokratycznego modelu zarzadzania.

Przemawia jeszcze za tym niedocenianie drzemiacego w pra-
cownikach potencjatu. Jednak w odréznieniu od klasycz-
nego ujecia tego typu, menadzer pozostajacy w zgodzie ze
stylem mieszanym, przywiazuje wage do kontaktéw z ludz-
mi. Charakterystyczny dla niego niedoskonaly poziom
kompetencji w skrajnych przypadkach przejawia si¢ skre-

powaniem i zdziwieniem. Szczegélnie staje si¢ to widoczne
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w momencie zaniedbywania przez pracownikéw wlasnych
obowiazkdw.

Teraz nieco odmiany. Kolejny styl pracy niekt6érych me-
nadzeréw, w odréznieniu od wezesniej opisywanych, prze-
suwa koncentracje z ludzi na procesy. Mowa tutaj o modelu
dyrektywnym. W pordwnaniu z weczesniejszymi, ten naj-
bardziej zblizony jest do stylu autokratycznego. Jawiacy sie
w opinii prezentujacego go menadzera obraz ludzi praktycz-
nie w pelni si¢ z nim pokrywa. Podejscie do pracownikéw
bowiem opiera si¢ na zatozeniu ich nieodpowiedzialnosci,
czy tez wr¢ez nieudolnosci. Osoba to okazujgca odbiera ota-
czajacych ja ludzi jako niechetnych do wktadania wysitku
w prace i skutecznie unikajacych odpowiedzialnosci za wia-
sne poczynania.

Takie, a nie inne postrzeganie pracownikéw skutkuje
zepsuciem wszelkich relacji z nimi. Menadzer, odbierajacy
swoja wlasng osobe jako jedyng $wiecacy jasnym $wiatlem
kompetencji na firmamencie wlasnej organizacji, sprawia
wrazenie otoczonego przez osoby tylko unikajace pracy,
a przez to zmusza si¢ do eksponowania pewnych okreslo-
nych i powszechnie uznawanych za specyficzne, zachowar.
WAréd nich mozna wymienid:

1. przymuszanie do wykonania pracy,

2. narzucanie wlasnej woli,

3. brak angazowania otaczajacych go ludzi w procesy
planowania i ustalania celéw.

Samodzielnie narzuca on tempo pracy, oczekujgc tego, ze pra-
cownicy b¢da za nim podazali i uczynig to z u$miechem na
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twarzy. Dla niego najwazniejsze jest samo planowanie, reali-
zacja i ocena stopnia wykonania. W tej ostatniej nie szczedzi
krytyki i ostrych komentarzy. Ludzie sa traktowani przedmio-
towo, gdyz staja si¢ jedynie narzedziem prowadzacym do osia-
gniecia samodzielnie postawionych celéw. Gdy w jego ocenie
nie okazuja przydatnosci, staja si¢ zbednym balastem i prawie
si¢ nie licza. Co prawda, warto podkresli¢, ze menadzer tego
typu jest dobrym planistg i wykazuje si¢ spora efektywnoscia.
Jest to jednak dziatanie niezwykle krétkowzroczne, a méwiac
jezykiem ekonomistéw, powiazane z jego stylem pracy koszty
znacznie przewyzszaja osiagane zyski.

Na tym podejéciu nie konczy si¢ nasza lista. Aby ta sta-
fa si¢ kompletna, musi zosta¢ opisany jeszcze jeden model.
Zatem przywolajmy podejécie zintegrowane. Z punktu wi-
dzenia twércéw tejze typologii styléw zarzadzania, mozna
nazwa¢ je docelowym, gdyz osoba pozostajaca w zgodzie
z jego zalozeniami w réwnym stopniu dzieli swoja uwage na
procesy i ludzi. Najwazniejsze w nim jest to, ze wszystko robi
w sposob znacznie bardziej profesjonalny niz ma to miejsce
w przypadku menadzeréw wykazujacych predyspozycje od-
powiadajace modelowi mieszanemu.

C6z zatem odréznia ten, niemalze doskonaly, styl pra-
cy od pozostalych? Zacznijmy od samej oceny pracy ludzi.
Menadzer tego typu jest niemalze pewien, ze otacza si¢ pra-
cownikami chetnie podejmujacymi si¢ wszelakich dziatan
i w pelni zaangazowanych w toczace si¢ wokét nich procesy.
Jest to oczywiscie tylko jego zalozenie, ale okazuje si¢ ono
wystarczajace do tego, by w spos6b nalezyty ukierunkowad
jego uwage na codzienne obowiazki pracownikéw — ten
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w pelni angazuje si¢ w takowe, nie szcz¢dzac przy tym wia-
snej energii. Dla niego réwnie istotne co same wyniki jest
osiagniecie przez ludzi satysfakeji z wykonywanych na co
dzien zadan. Widoczne staje si¢ to juz na samym poczatku,
a wigc w fazie planowania. Otaczajacy menadzera pracow-
nicy juz na tym etapie staja si¢ partnerami w procesie zarza-
dzania i wciagnieci zostaja w wir prowadzonej przez niego
maszyny.

Zapamieta|

Kazdego menadzera mozna wpasowaé w jakis, bar-
dziej lub mniej dla niego odpowiedni, styl pracy.
I tak czasami mozemy dostrzec ktdras z trzech po-
staw — mozemy mie¢ do czynienia z podej$ciem au-
tokratycznym, demokratycznym lub liberalnym. Jesli
popatrzymy na stosowane przez menadzeréw meto-
dy zarzadzania przez pryzmat orientacji procesowej
lub czysto ludzkiej, jawi si¢ nieco inna klasyfikacja.
Zgodnie z jej zalozeniami dostrzec mozna podej-
Scie:

- nieingerujace,

« integratywne,

e mieszane,

o dyrektywne,

« zintegrowane.
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Ktére z nich najbardziej odpowiadaja modelowi
przywodczemu? Demokratyczne i zintegrowane. Lu-
dziom preferujacym odmienne podejécia znacznie
ciezej bedzie zastuzy¢ na miano lidera.

Prezentujac to na wlasnym przyktadzie, stara si¢ ich zache-
ci¢ do maksymalnego wysitku, a poprzez swoja pozycje,
niewiele rézniacy si¢ od pozycji zwyklego cztonka zespotu,
osiaga znacznie wigcej niz niejeden, poréwnujacy si¢ z nim
menadzer. Nie ocenia samodzielnie i nie przeprowadza re-
gularnych kontroli. Te powierzane sg zespotowi, ktéry sam
dokonuje weryfikacji stopnia realizacji powierzonych mu
zadan. Zyskuje na tym niezmiernie. W szczeg6lnosci w za-
kresie autonomii. W niekt6rych przypadkach tego typu styl
pracy wcale nie przynosi pozytywnych rezultatéw. Podejscie
zintegrowane bowiem jest w stanie zniweczy¢ wszystko, nad
czym si¢ pracuje, gdy tylko w zasieggu menadzera go prezen-
tujacego pojawi sie zespot na to nieprzygotowany. Ludzie,
przyzwyczajeni do autorytarnych metod pracy, po prostu
,2utong’ w nim, a oczekiwania dotyczace ich samodzielnosci
okaza sie fikcja. Beda musieli bowiem do tego stylu ,,dojrze¢”
i odchodzenie od ich przyzwyczajen, czynione powinno by¢
stopniowo. Nie zmienia to jednak faktu, ze podejscie tego
typu, jest najbardziej zblizone do przywédztwa z calej grupy
pi¢ciu w tym miejscu przywotanych styléw pracy.
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Porada nr 453

Zmierzajac w kierunku prawdziwego przywoédztwa
warto zastanawiac si¢ na kazdym kroku, czy naprawde
dobrze zostalo dobrane przez menadzera zachowanie
do sytuacji, w jakiej on sie znalazl. Oprécz tego sen-
sowne wydaje sie pytanie: jak to widza pracownicy?
Jesli postepowanie menadzera nie jest nacechowane
elastyczno$cia, réznicowaniem podejscia do kaz-
dej z napotykanych oséb i adekwatna komunikacja,
sprawia wrazenie zamykania si¢ na wszystko, co inne.
Warto czasem przywdziewaé skére liberata. W innym
przypadku, czy tez w stosunku do innych ludzi, warto
jawi¢ si¢ niczym demokrata, a w jeszcze innych sytu-
acjach, okazywa¢ zachowania autokratyczne.

Tyle teorii. A teraz jawi si¢ jedno pytanie. Co z tego wy-
ciagna¢ i w jaki sposéb mozna to przetozy¢ na konkretne
zachowania, badz tez szeroko rozumiang praktyke? Temu
zagadnieniu poswieconay zostat kolejny rozdziat tegoz opra-
cowania. Poddana w nim zostanie pod oceng kwestia dobo-
ru najwlasciwszego stylu pracy. Nie powinien on przybieraé
formy posagu, ktdry niczym niewzruszony trwa przez lata
w tej samej pozycji, nie dostosowujac si¢ do otaczajacego
go $wiata. Czasem warto sta¢ si¢ autokrata, a w niektérych
przypadkach, cho¢ pozornie jest to niepozadane, liberatem.
Niewiedza na temat, kiedy to nalezy zrobi¢, moze przynie$¢
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wiele nieprzyjemnych nastgpstw dla czlowieka dazacego do
osiagniecia miana ,menadzer doskonaly”.

Dobdr wtasciwego stylu

Co najlepiej dziata na pracownikéw, gdy nie stosuja si¢ do re-
gul bezpieczenstwa? Dywanik u szefa. A moze przyjrzyjmy si¢
kwestii spdznien: co najlepiej zrobié, by caly zesp6t byt zawsze
na czas? Nalezy niepokornych upomnie¢, a jesli to nie skutku-
je, wreczy¢ nagane na pismie. A teraz z nieco innej beczki: gdy
w zespole zawodzi efektywnos¢ i pracownicy bardziej koncen-
truja si¢ na zakupach dokonywanych w sieci niz na pracy, co
najlepiej jest poprawia¢? Dyscypling? Odpowiedz, ktdra usly-
szymy z wielu ust, tylko umocni nas w tym przekonaniu. Zatem
prowadzmy monitoring ich aktywnosci, a potem ukarzmy naj-
bardziej niepokornych, odbierajgc im przy tym premi¢. W wie-
lu przypadkach okaze si¢ to skuteczne, ale czy zadziala zawsze?
A moze nie do konca identyfikujemy najlepsze metody,
ktére maja nam przynie$¢ poprawe w relacjach z pracowni-
kami? Niedowiarkom mozna poleci¢ tylko jedno: bierzemy
do r¢ki ksigzke kucharska i szukamy przepisu na ciasto...
Rzecz bowiem polega na tym, by zacheci¢ ich do samo-
dzielnego wykonania przykltadowo: sernika na kruchym
spodzic*. Nie bedziemy tutaj prezentowaé calego przepisu,
ten z powodzeniem mozna odnalez¢é w wigkszosci ksigzek

* Osoby niewykazujace zainteresowania tym rodzajem stodkosci moga
zaja¢ si¢ przygotowaniem innego smakolyku, byle tylko byly w stanie
ugniata¢ wlasnorecznie ciasto.
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kucharskich, ktére swoim rodowodem zahaczaja o typowo
polskie dania. Co zatem z niego jest najwazniejsze? Zacytuj-
my tekst zamieszczony w opisie: ,Przygotowa¢ ciasto. Make
wymieszang z proszkiem do pieczenia posiekaé z mastem.
Doda¢ cukier wanilinowy, szczypte soli, jajko i zagnies¢”.
Tyle wystarczy. Co si¢ dzieje podczas zagniatania ciasta, gdy
je mocno $ciskamy w dloniach? Przechodzi pomiedzy palca-
mi i bez znaczenia jest tutaj sifa osoby zagniatajacej ciasto —
zaden cukiernik, kucharz czy... menadzer nie bedzie w stanie
utrzyma¢ go w ryzach.

Tak. Prawidlowos¢ tego typu odnosi si¢ takze do pra-
cy menadzera. System kar, zastraszanie, ,sprowadzanie
pracownika do parteru”, poprawianie dyscypliny, z powo-
dzeniem bowiem mozna poréwna¢ do procesu ugniatania
ciasta. Dokonywane jest ono przez prébujacego co$ zmie-
ni¢ przelozonego. Im bardziej si¢ na tym koncentruje, tym
wigcej owego potprodukeu przechodzi mu migdzy palcami.
Gdzie$ w trakcie swojego zycia na pewno styszat o kradzie-
zach samochodéw. Czy do tej pory wymyslono idealny sys-
tem zabezpieczen, ktérego obej$¢ nie mozna? Mozna w to
szczerze watpié. Pomystowos¢ oséb trudniacych sie tym
procederem naprawde nie zna granic. Pracownicy takze
znajdg sposdb na ,,obejscie” obwarowan stawianych przez
menadzera. Ich praca bedzie bardziej przypominata ,,zacho-
wanie si¢” ciasta podczas przygotowywania wspomnianego
tutaj sernika.
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Porada nr 44

Zatrudniajac nowego pracownika, odejdZmy na mo-
ment od wlasnych przyzwyczajen i zalézmy, ze ta
osoba kompletnie nie jest §wiadoma oczekiwar, jakie
sie w niej poktada. Jesli nawet caly zespot menadze-
ra pracuje w oparciu o wielka swobode, a on sam jest
$wigcie przekonany co do sensownosci wlasnie ta-
kiego stylu pracy, warto, by przynajmniej na chwile
zmodyfikowal wlasne podejscie. Pewne stwierdzenia
powinny zosta¢ przez niego na moment zapomniane.
Naleza do nich:
« yDokladnie wiesz, czego sie od ciebie oczekuje”;
« ,Ja nie wtracam si¢ do wykonywanych przez cie-
bie prac”;
« ,Wszyscy ciesza si¢ moim zaufaniem i maja swo-
bode w dziataniu”.

Pozostaje jedynie mie¢ nadzieje, ze ten fakt zostal uzmysto-
wiony nalezycie. Nie moze nam tutaj umkna¢ jedno wazne
spostrzezenie. Dlaczego menadzer posuwa si¢ do tego typu
»zagrywek”? Dlaczego jest tak chetny do karania, poprawia-
nia dyscypliny i ogdlnie rozumianego ,ustawiania ludzi”?
Odpowiedz jest prozaiczna: jego zdaniem ,nadszed!
w konicu czas, by pokazaé wszystkim, kto tutaj tak napraw-
de rzadzi..”. Nie chodzi o to, by naktania¢ jakiegokolwick
menadzera do zaniechania dzialann prowadzonych na polu
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utrzymywania odpowiedniego poziomu dyscypliny. Ta jest

potrzebna, ale czy naprawd¢ podstawowe narzedzia w jego

pracy musza przybraé postaé:

1. upomnienia,

2. nagany,

3. pozbawienia premii,

4. czegokolwiek innego, na co tylko ,jego kreatywny
umyst” moze wpas¢?

Porada nr 45

Jesli menadzer dopasuje okoliczno$¢ zatrudnienia
kogo$ nowego do preferowanego przez siebie modelu
zarzadzania, najprawdopodobniej nie bedzie zado-
wolony z efektéow. Ludzie potrzebuja czasu na dotar-
cie sie. Na poczatku warto porzuci¢ tradycyjny spo-
sob myslenia i wszystko doktadnie wyjasni¢ drugiej
stronie. Bez takowego instruktazu nie bedzie mozna
oczekiwad rezultatow.

Nie w ten sposob osiaga si¢ pelni¢ umiejetnosci w zarza-
dzaniu, a na pewno nie gwarantuje to osiagnigcia statusu
lidera. Do niego bowiem dochodzi si¢ w zupetnie inny
sposéb. Jaki? Nacechowany elastycznoscia, ktéra towa-
rzyszy nieustannie wspolpracy szefa z zupelnie réznymi
osobami.
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Konkluzja, jaka si¢ nasuwa w tym miejscu, dotyczy moz-
liwosci dopasowania stylu zarzadzania do pojawiajacych
si¢ sytuacji. Nie zawsze sprawdza si¢ bowiem to, do czego
jeste$my przyzwyczajeni i co zawsze uznawane moglo by¢
za dobre lub po prostu robione na co dzien, poniewaz...
przybrato forme codziennej rutyny. Czasami widoczne staje
si¢, ze w pewnych okreslonych sytuacjach szef sprawdza si¢
lepiej, a w niektdrych gorzej. Czego to dowodzi? Najpraw-
dopodobniej nie modyfikuje on wlasnego podejscia podczas
napotykania na swojej drodze pewnych przeszkéd i utrud-
nien. Stara si¢ postgpowaé zupelnie odwrotnie: zaréwno
przeszkody jak i utrudnienia ,dopasowuje” do wyuczonego
modelu pracy, niejako zamykajac si¢ na wszystko inne. Przy-
ktad? Méwigc wlasciwym dla tego opracowania jezykiem, za
wszelkg ceng stara si¢ pozosta¢ liberalem, nawet wtedy, gdy
sytuacja wymaga bardziej autorytarnego podejscia.

Porada nr 46

Pragnac poprawi¢ wlasna elastycznos$¢, warto przyj-
mowac rézne postawy. Czasami pracownicy potrze-
buja:

« instruowania,

« wspoéluczestniczenia,

« delegowania.
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A zatem w jaki sposéb powinien reagowaé na pojawiajace
si¢ co rusz problemy? Intuicyjnie. To jedno stowo najlepiej
oddaje oczekiwany przez wszystkich styl pracy menadzera.
Wyobrazmy sobie bowiem autokrate $redniego szczebla.
Takiego kierownika dziatu, ktdremu w zaszczycie przy-
padl obowiazek realizacji zadan w wydziale szwalni... Gdy
be¢dziemy mysle¢ o idealnym pracowniku, ktdrego miejsce
winno si¢ znalez¢ whasnie w strukturach tego dziatu, zapew-
ne przyjdzie nam do glowy przedstawicielka plci pigkne;j.
I nie bedziemy na chwile obecna obala¢ tego klasycznego
ujecia spraw wiazacych si¢ z obstuga maszyn szwalniczych.
Nie o to tutaj chodzi. Zatem co jest tematem? Zachowanie
sprawujacego rzady menadzera. Krzyk i ostre podejscie do
zatrudnionych w tym dziale pracownic przyniesie raczej
niesatysfakcjonujace go rezultaty. Dzigki temu zyska jedynie
szans¢ zobaczenia prawdziwych fez i towarzyszacej im roz-
paczy. Zapewne wigkszosci menadzerdéw nie bedzie zalezato
na sprowokowaniu tego typu reakgji, ale to juz zupetnie inna
historia.

Co zatem powinien czyni¢ ich przelozony, by tego typu
»scen” unika¢? Moze nieco mniej dyscyplinowa¢ zatrudnio-
nych pracownikéw, a na poczatek pozna¢ ich indywidualne
mozliwosci.

Jeszcze wezesniej musi zapomnie¢ o kazdym, sprawdzaja-
cym si¢ na wydziale spawalni rozwigzaniu. Tam, zatrudnia-
jac ntwardzieli” w fartuchach spawalniczych, mogt sobie po-
zwoli¢ na wiele. W stosunku do nich, jesli nie uzyt bardziej
dosadnych stéw, nie zyskiwal szacunku. Tutaj musi staé si¢
inng osoba. Zatem na poczatek poznajmy nowych (starych
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czy tez obecnych) podwladnych. Co musi by¢ najbardziej
interesujace dla menadzera? Ich stabe i mocne strony, indy-
widualne predyspozycje i ograniczenia, umiejetno$¢ wspot-
pracy z innymi lub tez zdolno$ci komunikacyjne. To wydaje
si¢ kluczowg kwestia, ktéra po wdrozeniu doprowadzi go do
prawdziwej elastycznoéci w zarzadzaniu.

Zapamieta|

Dobry instruktaz przynosi btyskawiczne efekty. Cho-
dzi w nim o to, by pracownik jak najszybciej przy-
swoil wszystkie przekazywane mu informacje i tym
samym pozwolil przelozonemu poswieci¢ sie innym
sprawom niz prowadzenie nad nim dozoru. Kiedy do-
wiadujemy sie, ze pokladany w instruktazu cel zostal
osiagniety? Wtedy, gdy pracownik jest w stanie wyko-
nywac swoja prace:

« samodzielnie,

« bezpiecznie,

« $wiadomie.

Jej petnie osiaga si¢ dzigki zamiennosci na polu zachowan
i zastgpowanie wyuczonych, adekwatnymi zaréwno do oko-
licznosci, jak i samych pracownikéw. W tym zakresie przydat-
ne mogga si¢ okaza¢ trzy, stosowane w wybranych sytuacjach
formy pracy. Zatem kazdy menadzer moze postugiwac¢ sie:
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* instruowaniem,
* prowokowaniem wspdtuczestniczenia,
* delegowaniem.

Zacznijmy moze od pierwszej z przywolanych tutaj metod.

I tak instruktaz najlepiej jest prowadzi¢ podczas kontaktow

z osobami:

1. nowymi, zatem nie do konca zdajacymi sobie sprawe
z panujacych w firmie stosunkéw i relacji;

2. pracujacymi przy operacjach nad wyraz prostych i po-
wtarzalnych,

3. nie do konca radzacymi sobie z wykonywaniem pod-

stawowych obowigzkow.

Zapamieta|

Wspdluczestniczenie nie polega na powierzaniu pra-
cownikowi calego zadania do samodzielnego wy-
konania. Rola przelozonego jest poprawa jego za-
angazowania poprzez przyblizenie go do procesow
decyzyjnych, ale nie zyskuje on w nich pelnej samo-
dzielno$ci.

To najprostsza i zarazem skomplikowana forma podejscia
do ludzi. Jej zalozenia, rozumiane jako wydawanie szcze-
gétowych polecen i konkretnych instrukeji, w niektérych

119

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

przypadkach tak wchodzg w krew menadzerom, iz ci za-
czynaja uznawaé to podejécie za jedyne stuszne. Mijajg si¢
z prawdg. Ttumaczenie ludziom, co i w jaki sposéb winni
wykonywa¢, sprawdza si¢ tylko w stosunku do pracowni-
kéw tego oczekujacych. Kazdy nowy pracownik w firmie
potrzebuje tego naprawde i to nie tylko z perspektywy po-
znania swoich nowych zadan i metod prowadzacych do ich
realizacji. Jawi si¢ to takze w kontekscie poznania oczeki-
wan osoby znajdujacej si¢ po drugiej stronie barykady. Po-
dobne zastosowanie ma to w przypadku prac fizycznych,
ktdre sprowadzaja si¢ do powtarzania tych samych cykléw
w krétkich odstepach czasu. Nie sposéb pomysleé¢ nawet
o operatorze pracujagcym na linii montazowej fabryki sa-
mochodéw, ktéry nie doswiadezylby czego$ podobnego na
whasnej skérze. Za kazdym razem wykonywalby on swo-
je zadania w inny spos6b lub préobowal ,wywazaé otwar-
te drzwi’, uczac si¢ ich na wlasna modte. Takiego samego
wsparcia oczekuja ludzie nie do korica utalentowani badz
dos$wiadczajacy przekwalifikowania. W kazdej z tych grup
mozna jedynie zaobserwowa¢ zniechecenie, jesli tylko nie
doswiadczg instruowania.

Zapamietaj

Nie wystarczy wiedzie¢ i pamieta¢ o tym, by modyfi-
kowa¢ swoj styl zarzadzania odpowiednio do zastanej
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sytuacji czy tez z uwagi na wystepujace pomiedzy po-
szczegdlnymi pracownikami réznice. To moze okaza¢
sie niewystarczajace. Warto pochyli¢ sie nad tym gle-
biej i podja¢ probe modyfikacji wlasnych nawykéw.

Instruowanie sprawdza si¢ najlepiej, gdy jest polaczone ze
swoistym treningiem, w trakcie ktérego pracownik do$wiad-
cza samodzielnie metod wykonania pracy. Istnieje stare chin-
skie przystowie: ,Spragnionemu sam opis szklanki wody
nie wystarczy”. Zgodnie z przekazywana w nim madroscia,
warto laczy¢ opisywanie z jednoczesnym doswiadczaniem
tego, czym bedzie si¢ zajmowal poddawany instruktazowi
pracownik. Wszystko po to, by zwi¢kszy¢ jego $wiadomo$é.
Jako odpowiedz na watpliwosci z tym zwigzane mozna przy-
toczy¢ prawdziwa histori¢, ktéra wydarzyta si¢ w jednej
z firm produkeyjnych. Zatrudniony na stanowisku pako-
wania pracownik dostal niezwykle odpowiedzialne zadanie
od swojego przelozonego: ,Masz podnosi¢ te rurki do gory
i sprawdza¢ ich powierzchni¢ przed zapakowaniem do kar-
tonéw”. I ten, zgodnie z przekazanym mu poleceniem, wyko-
nywal polecenie przetozonego. Gdy jednak, po kilku godzi-
nach, podszedt do niego inny menadzer, pracownik nie byt
w stanie udzieli¢ mu odpowiedzi na wyartykutowane przez
przybyltego pytanie. Jak ono brzmiato? Dla wielu przybrato
banalng forme: ,,czego doktadnie szukasz w tych rurkach?”,
Ludzie nie mogg zosta¢ sprowadzeni do roli bezmys$lnych
maszyn, ktérym przy pomocy programatora wprowadza
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si¢ okreslong sekwencje ruchéw. Muszg zna¢ odpowiedz na
podstawowe pytanie: ,Dlaczego mam to robi¢?™.

Porada nr 47

Jesli jeste$ menadzerem bardziej zorientowanym na
zadania, musisz zrozumie¢, ze gdy pojawi sie przed
zarzadzanym przez ciebie zespotem prawdziwe wy-
zwanie, masz trzy wyjscia:

« Nie modyfikujesz stylu zarzadzania i wszystko zo-

staje po staremu.

« Zmieniasz styl zarzadzania i podnoszac poprzecz-

ke swoim pracownikom, ,dokrecasz im $rube”

o Zaczynasz naprawde rozmawia¢ z ludzmi.
Pierwsze nie przyniesie zadnej zmiany, a w zwiazku
z tym, nie nalezy oczekiwa¢ niczego dobrego wskutek
stajacego si¢ udzialem menadzera zaniechania. Dru-
gie wrecz doprowadzi do calkowitego rozpadu zarza-
dzanego przez niego zespotu. Wzrost i tak juz duzej
presji jest naprawde zgubny. Doswiadczanie stresu
na dluzsza mete nie wspoélgra z osiaganiem lepszych
rezultatow. Dopiero trzecie rozwiazanie moze przy-
nie$¢ radykalng zmiane. Wzrost zainteresowania pro-

> W opisanym w dalszej czesci ksigzki modelu przywoédztwa sytuacyj-
nego ten zakres jest rozbity na dwa odrebne elementy: samo instruowa-
nie i sprzedawanie.
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blemami ludzkimi, bez tracenia z oczu samego celu,
pomoze roztadowa¢ napigcie w grupie.

Kolejng z metod dotarcia do pracownika jest prowokowanie
go do wspoluczestniczenia w zachodzacych wokét proce-
sach. To moze mie¢ miejsce w stosunku do ludzi, ktérzy:

1. w niedlugim czasie maja si¢ usamodzielni¢ i pracowa¢
juz bez dalszego, tak doktadnego dozoru, jak w przypad-
ku instruowania,

2. saokreslani kolokwialnie zwrotem: ,zdolny, ale len”, czy-
li wykazuja spory potencjat z jednoczesnym negatywnym

nastawieniem do codziennych obowigzkéw.

Zadania menadzera sprowadzaja si¢ w tym przypadku do
niecustannego zache¢cania do uczestniczenia w procesach
prowadzacych do podejmowania decyzji. Co prawda, te
ostatnie nie do kofica musza leze¢ w gestii pracownika, gdyz
moze si¢ on jedynie ograniczy¢ do podzielenia si¢ z prze-
lozonym wlasnym ujeciem obserwowanego problemu, ale
i tak $wiadczy¢ to bedzie o znaczacym postepie. Dodatkowe
prowokowanie do udzielenia wszelkich wyjasnien co do sta-
wianych przez przelozonego pytan znacznie bardziej przy-
bliza go do prawdziwego uczestniczenia w tym, co dzieje si¢
wokoét niego.
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Zapamietaj

Najlepszym pomystem, jaki mozna podsunaé pragna-
cemu zmieni¢ co$ w stylu zarzadzania menadzerowi,
jest podpowiedzenie mu, by zaczal stosowad elementy
przeciwstawnego podejscia — jesli jest zorientowany
na procesy, powinien zidentyfikowaé, a nastepnie
wprowadzi¢ do repertuaru zachowan czynniki zwia-
zane z orientacjag na ludzi. Podobnie rzecz si¢ ma
w przypadku orientacji na ludzi i nabierania nawykéw
pro-procesowych. Tego typu zmiana nie moze stac sie
jego udzialem w sposéb nagly (oczywiscie pod wa-
runkiem Ze jest to w ogéle mozliwe) — nagle zwroty
o 180 stopni nie sprawdzaja si¢ w tym zakresie. Po-
woli i spokojnie nalezy zmienia¢ poszczegélne rzeczy,
obserwujac bacznie reakcje otoczenia.

Ostatnim i najbardziej zaawansowanym zachowaniem jest
delegowanie. To moze mie¢ miejsce w zwigzku z dwoma ele-
mentami:

1. zadaniami,

2. uprawnieniami.

Z zalem nalezy podkresli¢ fake naduzywania tego pierwsze-
go znaczenia pojecia ,delegowania” i jasno uzmystowi¢ kaz-

demu, ze w takim jego rozumieniu nie ma nic, co mogtoby
je powiazaé z zachowaniami przywddezymi. Podczas dele-
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gowania bowiem zadaii mamy do czynienia raczej z natural-
nym ,docigzaniem” pracownika, ktéry otrzymuje po prostu
nowe zadanie do wykonania.

Cho¢ dla catkiem sporej liczby 0s6b moze zabrzmie¢ to
nieco kontrowersyjne, warto jednak zrozumieé, ze z poje-
ciem delegowania jest zwigzany podziat wladzy, a nie ,,pod-
rzucanie” nowych tematéw do dalszej obrébki. Moze mieé
ono miejsce w stosunku do pracownikéw:

1. o wysokim poziomie kompetencji zawodowych,
2. zdolnych i zaangazowanych w petni we wszystko, co wo-

kot nich zachodzi.

Porada nr 48

Podjecie decyzji o potrzebie zainicjowania rozmowy
z ludZmi, jedli przewazajace w zachowaniu menadze-
ra jest zorientowanie na procesy, winno otworzy¢
dyskusje prowadzong w miare bezpiecznym dla nich
srodowisku. Zacisze gabinetu menadzera nie wydaje
sie do tego odpowiednie. Odgradzanie si¢ wlasnym
biurkiem, zimny ton i oschle stowa takze nie przynio-
sa pozadanego efektu. Zamiast tego wazniejsze jest
wyjaénienie im calej sytuacji i podjecie proby zmoty-
wowania kazdego z rozméwcow menadzera. Dla oséb
zorientowanych na zadaniach wcale nie bedzie to
proste, gdyz dotychczasowe lekcewazenie budowania
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odpowiednich relacji z ludZmi na tyle zdominowalo
ich nawyki, Ze sami moga sie pogubic¢ w tej nowej dla
nich rzeczywistoéci. Przechodzenie od razu do sed-
na sprawy nie jest im obce, a w wielu przypadkach,
wrecz przez nich preferowane. Z tego tez powodu
menadzerowie moga zupelnie bezwiednie nadawa¢
niepozadany styl prowadzonej przez nich rozmowie
— a naprawde latwo wywolaé prawdziwe przeraze-
nie u pracownika zwyklym: ,To co tam u ciebie sty-
cha¢?”.

Z uwagi na szeroko$¢ tego zagadnienia, zostanie mu po-
$wigcony osobny rozdzial. Tutaj ograniczmy si¢ jedynie
do podstawowych prawd z tym zwigzanych. Zatem o de-
legowaniu mozna méwi¢ tylko w przypadku zamiaru za-
pewnienia najwigkszego z mozliwych poziomu swobody
pracownikom. Rola menadzera sprowadza si¢ do wspdlne-
go z ludzmi okreélenia zadania do wykonania. Sam dobér
metod prowadzacych do realizacji pozostaje w ich r¢kach.
Menadzer ogranicza si¢ jedynie do okresowej weryfikacji
postepow, ktdra zostaje jasno i zdecydowanie zdefiniowana
juz na samym poczatku. Nie nalezy pomijaé faktu, Ze musi
zosta¢ ona zaakceptowana przez obydwie strony procesu
delegowania.
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Porada nr 49

Porady z zakresu zmiany podejécia nie ograniczaja sie
jedynie do ciaglego zerkania na strong¢ zorientowang
procesowo. Cho¢ osoby wykazujace tego typu ten-
dencje musza podchodzi¢ do ludzi bardziej... ludzko,
nie znaczy to, ze zdominowanie wlasnego zachowa-
nia przez tylko takie elementy przynosi same dobre
efekty. Menadzerowie mocniej skoncentrowani na
ludziach takze powinni zmieni¢ w swoim zachowa-
niu kilka drobiazgéw i na poczatek przeistoczy¢ sie
w nieco ,twardszego” i odrobing bardziej wymagaja-
cego osobnika. To naprawde konieczne. Oczywiscie
pod warunkiem ze menadzer stojacy w przededniu
tej zmiany rzeczywiscie chce jej dokonad. Jesli co$
nie idzie po jego mysli, dobrze jest powiedzie¢ o tym
ludziom. Naprawde nadszedt czas, by poznali druga
twarz wlasnego szefa.

Dzielenie si¢ wladza bywa trudne do pogodzenia ze stereo-
typowym podejsciem do jej gromadzenia wokét siebie. Jest
to jednak tak samo ztudne jak stwierdzenie, ze politycy maja
wladze, ale nie na ten temat be¢dzie prowadzona tutaj dys-
kusja. W wielu przypadkach mozna odnies¢ wrazenie doty-
czace istnienia korelacji pomiedzy iloscig wladzy a wzrostem
oceny osoby ja posiadajaca w grupie spolecznej, ktdrej ta jest
okazywana. Nie do korica jeste$my w stanie jej wystgpowanie

127

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

potwierdzi¢. Tak naprawdg zyskujemy tylko znacznie wigce;j

odpowiedzialnosci i pracy. Kurczowe trzymanie si¢ wladzy

prowadzi tylko do jednego. Pracownicy powiedza w koncu:
»Skoro cheesz decydowaé, to decyduj”. Beda oczekiwali de-
cyzji w kazdej drobnej sprawie. Zaczna przychodzi¢ do pra-

nacego zawsze postawié kro nad ,,i” menadzera z kaz-
gnaceg postawi¢ kropke nad

dym, nawet najmniej istotnym drobiazgiem.

Ale nie tylko ten jeden problem wigze si¢ z tym zjawi-

skiem. Na przeszkodzie bowiem moga, oprécz samej nieche-

ci menadzera, stawad jeszcze:

1.
2.

zbiurokratyzowane struktury organizacji,

lezaca po stronie pracownikéw nieche¢ do przejmowa-
nia odpowiedzialnosci,

konflikty,

wypracowane rozwigzania, ktére w ocenie wszyst-
kich ,sprawnie i dobrze dziatajg”

Zapamieta|

Kluczem do sprawnego delegowania wladzy staje sie
odpowiednie zarzadzanie celami stawianymi osobom,
ktorym zamierza si¢ przekazac jej cze$¢. Warto zatem
przed samym przekazaniem jasno zdefiniowac:

« cele,

» zadania do wykonania,

« oczekiwane rezultaty.
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Mozna takze pokusi¢ si¢ o wyznaczenie sposobow
zrealizowania tego, co ma zosta¢ zrobione, ale warto
nie traci¢ z pola widzenia ewentualnego konfliktu,
jaki moze wystapi¢ w tym miejscu na polu twérczego
mys$lenia.

Zapewne listy problemdéw nie koniczy to krotkie zestawie-
nie. Nie do korica musimy je formulowaé w tym miejscu.
Wazniejsze bowiem jest stworzenie przekonania dotycza-
cego wyboru w zakresie delegowania. Wcale nie musimy
si¢ postugiwa¢ ta technika. Jedli keos kategorycznie tego nie
chce, nie musi niczego delegowa¢. Nic na site. W przypadku
gdybysmy jednak dostrzegli w tym sens, zastanéwmy sie, czy
nie warto podporzadkowaé temu calego zachowania. Samo
powiedzenie ,,przeciez deleguje” moze okaza¢ si¢ tutaj nie-
wystarczajace.

C6z zatem nalezy zrobi¢? Przeanalizowa¢ w tym zakresie
whasne nawyki. Ale do$¢ juz na ten temat. Bedzie o delego-
waniu mowa jeszcze w kolejnym rozdziale, a tutaj zajmijmy
si¢ na powrdt sprawami zwigzanymi z wyborem odpowied-
niego stylu zarzadzania.

Odpowiadajagc na pytanie, ,kiedy menadzer staje si¢
naprawde efektywny?”, mozemy popatrze¢ na sytuacje to-
warzyszace znanym nam kierownikom lub zerkngé na ich
do$wiadczenia z tego zakresu. Ludziom bardziej zoriento-
wanym na procesy warto podpowiedzie¢ jedno: czasami
nalezy wstrzyma¢ oddech i zyska¢ chwile namystu. Okazuje
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sic bowiem, ze kazda z tego typu 0séb powinna zada¢ sobie
w duchu proste pytanie: czy postawione zadania sa rzeczy-
wiscie na tyle wazne, by zmuszaly do lekcewazenia zaréwno
uczud, jak i mysli innych ludzi. Zapewne wiemy, ze w calym
wszechswiecie ciezko odnalez¢ co$ idealnego. Nie inaczej
rzeczy maja si¢ i w tym przypadku — nie oczekujmy zatem,
by kazdy od razu poprawil wlasng orientacje i ukierunko-
wal si¢ na pracownikéw. Wezesniejsze pytanie ma tylko za-
inicjowaé proces zmiany, a na doskonalenie przyjdzie czas
i w niektérych momentach mozna pozwoli¢ sobie na pew-
ne ustepstwa. Wszystko za ceng utrzymania dobrych relacji
w grupie. Komfort pracy jest réwnie istotny co skrupulatne
wypelnienie zadania.

Porada nr 50

Aby sprawnie delegowac uprawnienia, nalezy mie¢ na
uwadze trzy elementy tego procesu. Kolejno trzeba:

« przeksztalci¢ cele w zadania i przekazac je do re-
alizacji znajdujacym sie nizej w hierarchii pracow-
nikom,

« zadba¢ o0 odpowiednie narzedzia, uprawnienia i za-
sygnalizowa¢ mozliwe do wykorzystania metody,

« w sposOb nad wyraz czytelny okre$li¢ obowiazki
0s6b obdarzonych nowymi zadaniami do wyko-

nania.
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Inaczej do sprawy musza podejs¢ osoby zorientowane na
ludzi. Tutaj najwazniejsze wydaje si¢ odejscie od dotych-
czasowych przyjacielskich pogawedek i w ich miejsce po-
winno zosta¢ wprowadzone uswiadamianie pracownikdw.
Jego zakresem nalezy przede wszystkim obja¢ konsekwencje
wigzace si¢ z powierzonymi im zadaniami. Niech wiedzg, co
przynosi zawalenie terminu albo reklamacja dla firmy. To nie
moze przechodzi¢ bez echa i ogranicza¢ si¢ jedynie do wyro-
zumialych spojrzen czy tez usmiechéw ze strony szefa.

Zatem najwazniejsza jest analiza wlasnych zachowan. Ta
prowadzi w prostej linii do modyfikacji tych, ktdre najbar-
dziej uprzykrzajg zycie menadzerowi. Najprosciej to wyko-
na¢, zaczynajac stosowac si¢ do wytycznych drugiej strony.
Jedli menadzer jest zorientowany na procesy, winien prze-
suna¢ swoja uwage na ludzi, i odwrotnie — z ludzi na pro-
cesy. Trzeba wykaza¢ si¢ naprawde duza dozg cierpliwosci,
by dokonac¢ tego typu ,,przewrotu”. Musi on nastapi¢ przede
wszystkim w sposobie my¢lenia i patrzenia na wtasng pra-
c¢. Zawsze dobrze jest spoglada¢ na siebie samego jako na
element sktadowy wickszej grupy. Menadzer bowiem jest
jednym z két wehodzacych w sklad tej struktury i tak jak
w skrzyni zmiany biegéw, kazde z nich powinno toczy¢ si¢
w okreslonym kierunku, a wspdlpracy z innymi nie powinny
towarzyszy¢ zadne zgrzyty.

Delegowanie uprawnien

Gdzie$ w umysle kazdego szefa tworzy si¢ wizja tego, jak po-
winien funkcjonowaé powierzony mu wycinek dziatalnosci
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firmy lub tez ona cata. C6z moze ona zawiera¢, albo nieco
inaczej: jaka forme jest w stanie przybra¢? Procesy moga
si¢ zazebiaé, ludzie $wietnie si¢ czué, a problemy w ogdle
nie mie¢ miejsca lub tez by¢ szybko, skladnie i samodziel-
nie rozwigzywane przez pracownikéw. Mifa perspekeywa,
prawda?

Céz, mozna jedynie westchngé, gdyz z pewnoscig mamy
w tym wypadku do czynienia ze stanem idealnym. Tylko czy
w nim znalazloby si¢ miejsce dla menadzera? Chyba tak,
gdyz zajmowanie si¢ rozwojem dziatalnosci i nieustanne da-
zenie do zdeklasowania konkurencji ciagle wymaga jego za-
angazowania. Zatem mozna zada¢ sobie pytanie, céz nalezy
takiego robi¢, by znalez¢ si¢ jak najblizej tego ,raju”. Z pew-
noscia jednym (oczywiscie z wielu) czynnikiem umozliwia-
jacym osiagniecie sukcesu na tym polu staje si¢ delegowa-
nie. Mozna z powodzeniem powiedzied, ze jest ono jednym
z fundamentéw funkcjonowania nowoczesnych organizacji.
Ktokolwiek miat w zyciu przyjemnosé prowadzi¢ jednooso-
bowa dzialalnos¢ gospodarcza, zdaje sobie sprawe z ogro-
mu wiadzy, jakg cieszy si¢ jej wlasciciel. Moze on dostownie
wszystko. Jedynym utrudnieniem dla niego jest wielkos¢ za-
sobdw, ktérymi dysponuje.

W wigkszych organizacjach na te narzeka¢ mozna mniej.
C6z jednak z tego, gdy wzrostowi tych ostatnich nie towa-
rzyszy che¢ do dzielenia si¢ wladzg zatrudnionych w nich
menadzeréw ? To, co na pozdr proste, niestety bardzo cz¢sto
staje si¢ niezwykle skomplikowane i wrecz niemozliwe do
wykonania. Dlaczego?
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Porada nr 51

Przekazywanie czeséci wladzy moze przybra¢ forme
okazjonalna lub tez ciagla. W tym drugim przypadku
przeistoczy sie ono niemalze w stale zachodzacy w fir-
mie proces. Trudno stwierdzi¢, co w tym przypadku
jest lepsze, gdyz w oderwaniu od szerszego kontek-
stu (zwiqzanego gléwnie z organizacja i kompeten-
cjami wspélpracujacego z personelem menadzera),
mie¢ do czynienia bedziemy ze sporym marginesem
bledu. Warto jednak zrozumie¢, ze nawet jesli wyko-
nywane jest sporadycznie, czy to z uwagi na ciagle
narzekanie menadzera: ,Nie mam komu...”, czy tez
z jakiego$ innego, réwnie istotnego powodu, nalezy
raczej sie zastanowi¢ nad tym, jak przeksztalci¢ je
w normalne i cze$ciej zachodzace zjawisko, niz od
niego odstepowacd.

Podstawowym i niezwykle blednym czynnikiem wywolu-
jacym tego typu stan rzeczy jest mylne przekonanie doty-
czace umniejszania znaczenia wlasnej pozycji w przypadku
podzielenia si¢ posiadanymi uprawnieniami. Wigze si¢ ono
z poczuciem utraty kontroli nad zarzadzang przez mena-
dzera organizacjg i brakiem pewnosci co do osigganych re-
zultatéw. W tym miejscu zadajmy pytanie: czy to naprawde
ma miejsce, czy tez méwimy o jakiejs fikcji? Tego typu stan
rzeczy moze si¢ oczywiscie wydarzy¢ i cigzko powiedzieé, ze
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mamy do czynienia z sytuacja nierzeczywistg. Jednak od razu
dodajmy: znane jest na to pewne lekarstwo. Gdy pracownik
wie, co ma robi¢, gdy zostaly mu przedstawione wytyczne,
a cele zostaly jasno zdefiniowane, to w znaczacej wickszosci
przypadkéw sobie z nimi poradzi. Gdyby byto inaczej, a me-
nadzera otaczali sami nieudacznicy, firma go zatrudniajaca
juz dawno przestalaby istnied.

Zamiast zastanawia¢ si¢, czy powierzy¢ wladze pracow-
nikowi, nalezy raczej podda¢ pod dyskusje, jakie aspekty
codziennej dziatalnosci mozna mu przekaza¢. By znalezé
na to odpowiedz, mozna postuzy¢ si¢ kilkoma wytycznymi.
Zatem przekazujac innej osobie, zazwyczaj z nizszego szcze-
bla zarzadzania, czg¢$¢ swojej formalnej wladzy i wiazacej sie
z nig odpowiedzialnosci, dobrze jest w pierwszej kolejnosci
przekazaé:

1. zadania opierajace si¢ w duzej mierze na rutynie,
2. zadania zwigzane z dziatalnoscia operacyjna.

Porada nr 52

Co zatem nalezy zrobi¢ na samym poczatku, kiedy juz
dostrzezona zostala potrzeba przekazania (delegowa-
nia) czesci wladzy? Zdefiniowaé zadania. Ich podziat
dokonywany jest na dwie kategorie:

« przeznaczone do delegowania,

« zatrzymywane przez menadzera.
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Przekaza¢ nalezy tego typu zadania, ktérych wykony-
wanie nie przyniesie (oczywiscie z punktu widzenia
rozwoju samego menadzera) nic nowego. Nawet je-
§li jeste$my w czyms$ ekspertami, odsurimy od siebie
sentymenty — w tego typu przypadkach mamy do
czynienia z czyms§, co moze z powodzeniem zostaé
scedowane na innych i by wszystko stalo si¢ jasne —
wlagnie tym nalezy sie podzieli¢ z pracownikami.

Czy réwnie latwo mozna powiedzie¢, czego przekazywaé
nie nalezy? Raczej tak, choé w tym przypadku lista bedzie
nad wyraz krétka. Niewskazane jest bowiem dzielenie si¢ za-
daniami majacymi charakter strategiczny.

Tego typu podejscie umozliwia przekazanie pracowni-
kom cz¢éci zadan do wykonania, przy jednoczesnym zacho-
waniu dla siebie tematéw najbardziej skomplikowanych, nad
ktérymi lepiej mie¢ pieczg bezposrednio.

Nie nalezy jednak sztywno trzymac¢ si¢ tutaj wyznaczo-
nych regul. O tym, co nadaje si¢ do delegowania, decydowa¢
musi kazdorazowo menadzer. Czym powinien si¢ kierowa,
podejmujac tego typu decyzje? Na pewno kompetencjami
zarzadzanego przez siebie zespotu. Ale nie tylko. Wazny jest
pozom energii, jaki jest prezentowany na zewnatrz przez po-
szczegdlnych jego cztonkéw. Jedli nad wyraz jasno akcentuja
zainteresowanie jakimi$ tematami, a menadzer ma do tych
pracownikéw zaufanie, dlaczego nie pozostawi¢ im tego do
samodzielnego zatatwienia?
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Porada nr 53

Gdy zadania zostaly juz okreslone, czas to wszystko
zaplanowa¢. Nalezy udzieli¢ odpowiedzi na pytania:
Co chcemy osiagnaé? W jaki sposéb powinno to zo-
sta¢ zrobione?

Pracownikéw mozemy z grubsza podzieli¢ na dwie
kategorie: samodzielnych i potrzebujacych wigksze-
go wsparcia. W pierwszej grupie na pewno znajda sie
osoby o kompetencjach na tyle duzych, ze w stosunku
do nich wystarczy samo okreslenie tego, co powinno
zosta¢ wykonane. Gdy zasygnalizujemy im ogdlne za-
lozenia, osoby tego pokroju rusza do dzialania i calo$¢
zostanie doprowadzona do satysfakcjonujacego obie
strony finalu. W stosunku do drugiej z wymienionych
wczeéniej kategorii nalezy zastosowa¢ nieco mniej po-
wierzchowng technike. W stosunku do ucznia w szko-
le, nauczyciel moze powiedzie¢: ,nie umie, gdyz sie
nie nauczyl”. W firmie szef nie jest w stanie postuzy¢
sie tego typu stwierdzeniem, gdyz sam odpowiada za
stopien wyedukowania podwladnych. Zatem musi
opanowa¢ niemalze do perfekcji umiejetnos¢ dotar-
cia do nich z odpowiednimi informacjami, definiujac
przy ich pomocy przewidziany do wykonania zakres
prac. Stowem, nazwa¢ po imieniu efekt koncowy, by
ten byl dla kazdej ze stron rozpoznawalny, a przy oka-
zji stworzy¢ z pracownikiem szczegélowy plan realiza-
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cji. Jesli pominie sie cykliczng weryfikacje postepdw,
calo$¢ okaze sie tylko stratg czasu.

Zatrzymajmy si¢ na moment nad pewnym problemem.
I choé styl, jaki zostanie uzyty za moment, zostal juz dawno
zarezerwowany dla pewnego rodzaju opowiesci, rozpocznij-
my jego przedstawianie od stéw: ,,Dawno, dawno temu...”.

Gléwnodowodzacy firmg menadzer spotkal si¢ ze swoimi
zaufanymi pracownikami. W powierzonych im obszarach na-
lezato zaplanowa¢ dziatania prowadzace do poprawy efektyw-
nosci. I cho¢ tylko jeden z nich sprawowal bezposrednia piecze
nad ludzmi, a drugi petnit tylko funkcj¢ wspomagajaca, oby-
dwaj mieli z tego spotkania wyj$¢ z wyznaczonymi dla siebie
celami. Ich szef nie zamierzat zajmowa¢ si¢ przekazywanymi
im problemami osobicie, a swoja pomoc ograniczyl od razu
do okresowych przegladéw. Dodatkowo zaoferowal wsparcie
w tematach, z kedrymi ci mogli sobie nie poradzi¢. Obydwie
strony zaakceptowaly tego typu podejscie i w konicu pojawito
sie nurtujace ich pytanie: ,,To czym mamy si¢ zajac?”.

Porada nr 54

Po okregleniu planu dobrze jest przyporzadkowaé do
niego odpowiednie zasoby. W perspektywie nie tak zno-
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wu odleglego przekazania czgéci wladzy menadzer musi
wybra¢ najlepiej do tego nadajaca sie osobe. Nie zawsze
jednak znajdzie posiadajacego wystarczajace kwalifika-
cje i umiejetnosci pracownika, ktéry dzieki nim sprosta
kazdemu zadaniu. Gdy wiemy juz dokladnie, co dana
osoba bedzie musiala zrobi¢, a nie znajdzie si¢ w zaso-
bach menadzera najlepszy do tego cztowiek, postarajmy
si¢ przyporzadkowa¢ chociaz najbardziej zblizonego
do ideatu pracownika. Dopiero gdyby to si¢ nie udato,
bierzmy kogo$, kogo akurat mamy pod reka....

To ostatnie stwierdzenie nalezy potraktowac¢ w ka-
tegorii kiepskiego zartu. Nigdy nie nalezy postepowac
w ten sposob, gdyz jest to najlepsza droga prowadzaca
wprost ku czajacej si¢ tuz za horyzontem katastrofie.

Wpatrzeni w przetozonego pracownicy ustyszeli, ze pojawily

si¢ dwa problemy:

1. nadmierny zapas na stanowiskach podmontazu, ktéry
winien zosta¢ zredukowany

2. niepokojacy wzrost ilo$ci ztomu ze stanowiska ksztalto-
wania i ci¢cia drutu, kedry takze powinien zostaé ogra-
niczony.

Kazdy z dwojki stuchajacych menadzera ludzi ustyszat, keé-
rym zadaniem powinien si¢ w jego ocenie zajaé. Padlo na-

wet z jego strony sakramentalne pytanie: ,OK?”, po czym
zostaly doprecyzowane cele, jakie mialy zostaé osiagnigte.
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Gdy tylko spotkanie dobieglo konca, dwaj uszczgéliwieni
pracownicy wymienili swoje zdanie na ten temat i nagle oka-
zalo si¢, ze zaden z nich nie czul si¢ specjalnie wyrdzniony
ani zadowolony z przydzielonej mu pracy. Wyznaczona do
redukcji ztomu osoba przejawiata zainteresowanie tematem
obnizania zapasu, a stojacy naprzeciw niej partner oddalby
wiele, by w miejsce przydzielonego mu zadania pojawito si¢
to, ktérym uraczony zostat drugi z pracownikéw. C6z moz-
na zatem zrobi¢, by tego typu sytuacje si¢ nie zdarzaly?

Na poczatku zajmijmy si¢ podkresleniem tego, co zostato
zrobione w sposob dobry. Wiara menadzera w kompetencije
ludzi byla na tyle silna, ze nie zawahat si¢ ani na moment
i przydzielit kazdemu z pracownikéw zadania tego typu.
To bylo jak najbardziej stuszne. Zostalo takze okazane im
zaufanie, a zasady wspolpracy jasno ustalone. W kazdym
z tych przypadkéw nalezy pochwali¢ stojacego za tym dele-
gowaniem menadzera. Zatem za co nalezy go zgani¢ i komu
trzeba nieco ,,zmierzwi¢ czupryng”?

Zapamietaj

Przez delegowanie nie nalezy rozumie¢ samego wyty-
czania zadan i rozliczania z osiagnietych efektow. Tego
typu podejécie prowadzi wprost ku zwolnieniu pra-
cownika z odpowiedzialnosci za to wszystko, co zosta-
o mu przekazane jako czastka wladzy menadzera.
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Zaréwno menadzerowi, jak i otrzymujacym zadanie pra-
cownikom. Za co jednak nalezy przekazaé im nieco bardziej
gorzkie stowa? Za brak odpowiedniej komunikacji. Kazde
zadanie winno zosta¢ doktadnie ustalone i w fazie planowa-
nia jest miejsce na zglaszanie watpliwosci, jakie pojawily sie
dopiero po zakonczeniu spotkania. Gdyby menadzer zyskat
swiadomo$¢ problemu, by¢ moze nie ,uszczesliwiatby” ni-
kogo na site. Wiszak lepsze wyniki osiaga si¢ w momencie
wykonywania zadan, co do ktérych ma si¢ przekonanie. Nic
na sife.

Sam delegujacy takze winien lepiej obserwowa¢ reakcje
swoich podwladnych. Niezgloszenie problemu moze zosta¢
uznane przez wielu za symptom potwierdzajacy zachodze-
nie w strukturach firmy zachowan autokratycznych.

Porada nr 55

Gdy odpowiednia osoba zostala juz wybrana, najle-
piej z nig przej$¢ przez dwa kolejne kroki:
« okre$lenie pozadanych do osiagniecia rezultatéw,
» ustalenie metod kontroli i dozoru.
Zaréwno pierwszy, jak i drugi z tutaj wymienionych
elementéw jest konieczny do wprowadzenia, jeéli
mamy moéwi¢ o skutecznym przekazaniu wiladzy
yludowi”. Zaréwno menadzer, jak i pracownik mu-
sza zyska¢ pewnos¢ w zakresie tego, co przyniosa
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dzialania delegowane na nizsze szczeble. Nie moze
to sie ogranicza¢ tylko do jasnego przedstawienia
przez menadzera jego oczekiwan, gdyz te musza zo-
sta¢ zaakceptowane przez druga strone. W tym mo-
mencie widoczna staje si¢ koniecznos¢ jasnego ich
wyrazania. Nie moga zosta¢ pozbawione rozsadku
i na pewno lepiej jest, jesli stana sie w jaki$ sposob
wymierne.

Proces delegowania nie jest zwiazany z zadna magia. Ale cza-
sem nicktore jego efekty moga by¢ rozpatrywane w kategorii
cudu. Dzi¢ki niemu bowiem jestesmy w stanie bardziej zak-
tywizowa¢ najbardziej nawet niechetnych do wspéldziata-
nia pracownikéw. Zas uzyskiwana przez nich swoboda jest
w stanie odpowiednio zmotywowa¢ do wykorzystywania
w znacznie wigkszym stopniu posiadanej przez nich wiedzy
i umiejetnosci. Dodatkowo jawi si¢ tez szansa wykazania si¢
wigkszg niz na co dzien kreatywnoscig.

Juz we wczesniejszym rozdziale zostal przedstawiony
pewien biad, ktéry nazbyt czgsto jest popetniany przez wie-
lu menadzeréw. Delegowanie bowiem mozna podzieli¢ na
dwie kategorie:

1. delegowanie zadan,
2. delegowanie uprawnien.
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Porada nr 56

Po okresleniu rezultatéw warto pochyli¢ sie nad kwe-
stig kontroli. Zadna roélina nie bedzie si¢ rozwijala,
jesli ogrodnik nie bedzie jej dogladal, nadzorujac przy
tym dokonujace sie postepy. Ta zasada ma swoje od-
zwierciedlenie i w delegowaniu. Samo powierzenie
wladzy jeszcze nie $wiadczy o tym, ze jakie$ zadanie
zostanie wykonane. Na ewentualng porazke wplywa-
ja: pomytki, btedy, brak wiedzy i do§wiadczenia. Nie
mozna porzuca¢ pracownikéw na polu walki. Zatem
cyklicznie winna si¢ odbywa¢ kontrola tego, co pra-
cownicy maja do wykonania. W projektach nazywa-
my to kamieniami milowymi, a w nieco mniej zaawan-
sowanych dziataniach po prostu weryfikacja efektéw.
Co ma stac si¢ jej udzialem? Zastosowanie poprawia
skuteczno$¢ dziatania w odpowiedzi na jawigce si¢ co
krok problemy. Prowadzi do ich eliminacji i lepsze-
go wychwytywania. Staje si¢ tez gwarantem rozwoju
pracownika...

Cho¢uzyto okreslenia ,delegowanie” w kontekscie pierwszej
z nich, warto uscisli¢ rozumienie tego stowa. Podziat wladzy
i przekazywanie uprawnien sprowadzaja si¢ do wspdlpracy
z podwladnymi. Menadzer winny jest im opieke i wsparcie
w realizacji przekazanych im zadan. Zlecajac im cokolwick
do wykonania, staje si¢ dla nich niemalze coachem, pro-
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wadzacym wprost do nakreslonego dokladnie celu. To na
pewno odrdznia delegowanie od przekazywania zadan do
wykonania. Wtedy bowiem mamy do czynienia z suchym
informowaniem pracownika o koniecznosci zrobienia tego,
co doktadnie zaplanowat szef i nast¢pujace na koniec tego
procesu rozliczenie z osiagni¢tych wynikdéw.

Zapamieta|

Aby skutecznie delegowad, nalezy przestrzegac i sto-
sowa¢ w praktyce kilka drobiazgéw. Pominiecie ktd-
regokolwiek z nich moze sprawi¢, ze przedsiewzigcie
zakonczy si¢ fiaskiem. Zatem warto:

« okredli¢ zadania,

« zaplanowaé w czasie to, co zamierza si¢ zrobi¢,

« przyporzadkowac¢ zasoby,

« ustali¢ metody i kryteria pomiaru,

« okresowo weryfikowac¢ stopien realizacji zadan.
Jesli co$ nie uklada si¢ zgodnie z planem, nie do korica
nalezy postepowac zgodnie z pierwszym odruchem
i od razu to skresla¢. Nalezy pokona¢ opér i poddaé
to analizie, i najprawdopodobniej, po chwili, wréci¢
do samego poczatku listy, probujac ustali¢, gdzie zo-
stal popelniony blad. Samg prébe nalezy ponowi¢, nie
zniechecajac sie pierwszym niepowodzeniem.
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Samo dzielenie si¢ z podwladnymi wiedza i doswiadczeniem
wecale nie jest tak popularne, jakby to si¢ mogto wydawac¢.
Zewszad otaczaja nas szefowie, ktdrzy dzielnie skrywaja
przed kierowanymi przez siebie pracownikami wszystko to,
co mogtoby doprowadzi¢ do osiagania przez nich lepszych
rezultatéw w pracy. Dlaczego tak dziataja? Trudno udzieli¢
w tej mierze jednoznacznej odpowiedzi. Mozna przypusz-
czaé, iz mamy tutaj do czynienia bardziej ze strachem lub
z obawg o utrat¢ wypracowanej w organizacji pozycji niz ze
swiadomym dzialaniem. Pézniejsze tlumaczenie, ze ludzie
nic nie potrafig i narzekanie w stylu ,,zobacz, z kim ja musze
pracowa¢” wydaje si¢ w tym momencie po prostu $mieszne.
Skoro menadzerowie tego typu nie s3 w stanie zaangazowa¢
si¢ w prowadzone przez pracownikéw prace, jaki sens ma
utrzymywanie tychze oséb na stanowiskach kierowniczych?
Ale nie o tym mamy tutaj dyskutowad. Zamiast rozwodzenia
si¢ na ten temat, zastandwmy si¢ raczej nad inna, nieco bar-
dziej ,,mroczna” strong samego delegowania.

Nie mozna go bowiem przedstawia¢ jedynie w katego-
riach pozytywnych. Niesie ono powazne zagrozenia i w tej
kwestii nalezy poprawi¢ swiadomo$¢ menadzeréw zamie-
rzajacych si¢ do tego posunaé. Ci powinni zrozumied, ze
nie wydaje si¢ sensowne powierzanie pracownikom tylko
prostych operacji, co do ktérych istnieje pewnos¢, ze sobie
z nimi poradzy. Czas postawi¢ przed nimi zupelnie nowe
wyzwania, mogace przynies¢ znaczacy rozwdj. Zniechecenie
i brak motywacji do pracy moga by¢ wynikiem wlasnie zasy-
pywania ludzi prostymi sprawami. Pragna oni wrecz uznania
i cheg odnosi¢ spektakularne sukcesy. Jesli chcemy, by kusita
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ich wizja doceniania przez ich szefa tego, co robia, nalezy
stworzy¢ im ku temu najlepsze z mozliwych warunkéw.

By temu sprosta¢, trzeba by¢ gotowym na ponoszenie
ryzyka zwiazanego z delegowaniem. Metoda prowadzaca
do jego obnizenia zawiera w sobie zaréwno wsparcie, jak
i pracg zespolowa. Zatem czas odejs¢ od sztywnych me-
tod pracy i przetamaé tradycyjne ich pojmowanie, a przede
wszystkim zburzy¢ wypracowane przez lata autorytarne sty-
le zarzadzania. Czy istnieje gdzie$ szef, ktory jest w stanie
wykonaé wszystko samodzielnie? Nawet jesli miatby na to
ochote, po prostu ogranicza go czas i wlasna ,przepusto-
wo$¢”. Dlatego powinien koncentrowa¢ si¢ jedynie na zada-
niach najbardziej istotnych z jego punktu widzenia. Co do
calej reszty, warto zastosowaé metody kontroli, weryfikacji
postepéw i dozoru.

Prawda jest, ze styl delegowania zalezy od indywidualne-
go podejécia ,,uprawiajacego” go menadzera. Na ksztalt, jaki
ono przybierze, wplyw maja:

1. doswiadczenie zawodowe (dlugosé, réznorodnosé),

2. cechy osobowe menadzera,

3. wypracowane przez lata nawyki,

4. uznawany za jedyny stuszny wybrany styl zarzadza-
nia.

Nowo promowana osoba z pewnoscia nie bedzie sklonna
dzieli¢ si¢ dopiero co nabyta wtadza. Tak samo postgpowaé
moze autokrata lub przebywajacy nazbyt dtugo w tradycyj-
nie zarzadzanej firmie menadzer. Tych czeka najwigcej pracy
nad zmiang, ktéra musi zostaé zainicjowana w ich umystach.
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By to lepiej zrozumieé, warto rozpoczaé od stwierdzenia:
przeciez samodzielne czuwanie nad wszystkim nie zawsze
przektada si¢ na poprawe wynikéw. Z tego tez powodu war-
to podejmowac ryzyko zwiazane z delegowaniem czesci wia-
dzy innym.

Porada nr 57

Przywoédca chwali to, co udalo si¢ osiagnaé pro-
wadzonym przez niego ludziom, majac na uwadze
konsekwencje innego zachowania. Nie chce, by jego
podwladni stracili co$ ze swojej pewnosci siebie. Pra-
gnie, by ci wierzyli we wlasne sily i wiare przekladali
w czyn. To prowadzi do chetnego podejmowania sie
przez nich zupelnie nowych wyznan. Nie zwalnia go
to jednak z analizy osiagnie¢. Majac w pamieci wizje
tego, Ze zawsze mozna co$ zrobi¢ ,lepiej, szybciej lub
taniej”, prowadzi z pracownikami dyskusje na ten te-
mat. Niech ci staja sie coraz lepsi w tym, co robig na
co dzien...

Kazda ze stron tego procesu skrywa w sobie mniejszg lub
wicksza obawe. Menadzer ma watpliwosci co do tego, czy
jego ludzie poradza sobie z zadaniami. Paradoksalnie — tego
samego boja si¢ pracownicy. Dlatego jeszcze raz warto pod-
kresli¢ kluczowy element delegowania — prace zespotowa.
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Tylko obustronna komunikacja, taczenie si¢ w pracy nad za-
daniem prowadzacym do osiggni¢cia wypracowanego celu,
moze przyblizy¢ kazda ze stron do sukcesu. Dajmy zatem
pracownikom narzg¢dzia, pomézmy znalez¢ metody i prze-
kazmy odpowiedzialno$¢. Dobrze zmotywowany zesp6t jest
W stanie przenosic¢ gory...

Warto czasem uczy¢ si¢ na cudzych bledach. Jedli jed-
nak otaczajacy nas ludzie ich nie popetniajg, uczmy si¢ na
wlasnych. Zatem ostatnim elementem procesu delegowania
winna sta¢ si¢ analiza. Jesli menadzer chce zostaé prawdzi-
wym liderem i cieszy¢ si¢ uznaniem wéréd podwtadnych,
musi poswieci¢ chwile na refleksje. Nie warto si¢ ograniczaé
jedynie do przemysleri dokonywanych na zakonczenie, gdy
jawi si¢ przed naszymi oczyma efeke koncowy prowadzo-
nych prac. W momentach kontroli, weryfikacji efektéw,
takze warto si¢ nia postuzy¢. Tego typu podejscie przyblizy
kazdego do ideatu i umozliwi dodatkowo dokonanie koreke
we wilasnym stylu zarzadzania. Dzigki temu wiasnie mozna
uniknaé w przyszlosci juz raz popetnionych bledéw. O co
nalezy pyta¢? Godne poruszenia sa nastgpujace sprawy:

1. W ktérym momencie odeszliémy od wymienionych tu-
taj krokéw delegowania?

2. Co zmieniliby$my na przyszto$¢ w obranej do tego zada-
nia drodze?

3. W jaki sposdb te zmiany mozna wdrozy¢ w przysztosci

w zycie?

Delegowanie jest umiejetnosdcia, ktdrej sukces gwarantuje
tylko praktyka. Nie ma sensu oczekiwad, ze pierwsze powaz-
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ne zmiany w tym zakresie zakoricza si¢ spektakularnymi suk-
cesami, a od otaczajacych pracownikéw menadzer ustyszy:
»~Hura! Wreszcie podzielite$ si¢ wladza”

Ich rados¢ z przekazanej im czgéci wladzy raczej moze
si¢ miesza¢ z niezadowoleniem. Nie uprawnia to jeszcze ni-
kogo do stwierdzenia: ,,Znacznie lepiej bytoby, gdybym sam
sie tym zajal”. W czasie pozyskanym w skutek delegowania,
menadzer moze pos$wigci¢ si¢ zupelnie innym tematom. Aby
tak powazna zmiana mogta zaistnie¢ w jego umysle, powi-
nien uswiadomi¢ sobie jeszcze jedno: kazdy ma prawo by
popetni¢ blad, a pono¢ nie mylg si¢ tylko ci, ktdérzy nic nie
robig...

Przyzwolenie

Po powrocie z pracy dwojka rodzicow styszy od wiasnej corki:

— Mamo, tato, w przedszkolu zaczyna si¢ zbieranie kasz-
tanéw i zoledzi dla zwierzat. Musimy juz teraz i$¢ na spacer
i pozbiera¢ je. Chce wygraé ten konkurs, gdyz dostane od
pana lesniczego dyplom...

No tak, wizja tak kuszacej nagrody staje si¢ dla dziec-
ka niezmiernie wazna. Zatem c6z czynia rodzice? Ruszaja
z corka na towy. Czas pomdc maloletniej osiagnaé ten suk-
ces. Tata w pocie czota wyszukuje kilkumetrows gataz, kedrej
uzycie umozliwi mu stracenie na ziemi¢ wysoko rosnacych
kasztanéw. Mama takze asystuje w tym procesie i nie baczac
na konsekwencje, swoimi szpilkami roztupuje tupinki stra-
conych przez me¢za nasion. A wszystko po to, by ich cérka
otrzymata dyplom... Proceder ten powtarzany jest przez kil-
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ka dni, a jego pokazny efekt zostaje w koricu przekazany do
przedszkola. Tutaj nast¢puje wazenie i sporzadzony zostaje
ranking. Nie ma szansy na poprawe.

Porada nr 58

Szef nie powinien okazywa¢ w zadnej sytuacji wla-
snego niezadowolenia z pracy podwladnych. Jego
rola sprowadza si¢ do zagwarantowania wsparcia
i pomocy w nabywaniu nowych do$wiadczen wlasnie
na bazie popelnionych przez nich pomytek. Warto,
by to bylo dokonywane na podstawie faktéw, a nie
wewnetrznych przekonan, co do ktérych stusznosci
mamy niejako ,nadzieje graniczaca z pewnoscia”. Pra-
cownik zyskuje dzieki temu $wiadomos¢ i zaczyna
pracowaé w sposob bardziej tworczy, odchodzac od
utartych juz $ciezek. Jesli szef nie bedzie pigtnowal
kazdego popelnionego przez niego bledu, podwlad-
ny ruszy w glab prawdziwie niezbadanych terenéw,
co do ktorych istnieje tylko przypuszczenie, ze moga
przynie$¢ naprawde interesujace rozwigzania.

Wieczorem rodzice poznajg skutek prowadzonej przez sie-
bie akeji:

— Mamo, tato, zaj¢lam pigte miejsce i dostalam lizaka
w nagrode...
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I co wypada powiedzie¢ po takim stwierdzeniu? Sprawe
mozna rozegral na trzy sposoby:

1. przemilcze¢ — co prowadzi do zbagatelizowania catego
wydarzenia, ale nawet w oczach sze$ciolatki moze to zo-
sta¢ uznane za dzialanie mato taktowne;

2. potepi¢ — przeciez nie zostal osiagnicty poczatkowy
plan, ktérego celem bylo zdobycie dyplomu i zajgcie
pierwszego miejsca;

3. pochwali¢ — wszak i tak stala si¢ rzecz niebywala
iz ponad dwustu oséb cérka zajeta wysokie, premiowane
lizakiem miejsce...

Oczywiécie wybor sposobu zalezy od charakteru samych ro-
dzicéw i ich postrzegania tego, co nazywamy w motywacji
»szklanka wody”. Gdy ta jest w ich opinii zapetniona do po-
towy, najprawdopodobniej z puli rozwigzan wybiorg ostat-
nie. Gorzej jest, gdy ciagle widza réznice pomig¢dzy celem
a rzeczywistoécia i w ich mniemaniu szklanka jest pusta do
polowy. Pracownicy takze zbierajg swoje kasztany i zof¢dzie.
Czynig to kazdego dnia, poswigcajac si¢ pracy na rzecz za-
trudniajacej ich organizacji. Co prawda te przybieraja forme
przekazanych im do realizacji zadan, ale jednak wystepuja.
Trochg niedobrze dzieje si¢, gdy menadzer wymaga od nich
bezblednej pracy i osiggania wynikéw na poziomie $wiato-
wym. Tego typu presja — mozna ja nazwa¢ presja wyniku —
zabija bowiem kreatywnos¢ i mocno ogranicza podejmowa-
ne przez nich préby doskonalenia istniejacego stanu rzeczy.
Ci ludzie po prostu boja si¢ popelni¢ biad, a nie o to tutaj
chodzi.
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Zatem konkluzja odnoszaca si¢ zaréwno do szesciolatki,
jak i kilkudziesi¢cioletniego pracownika, zdaje si¢ jasna. Je-
$li chcemy, by poprzeczka nie byla zawieszona zbyt wysoko,
chwalmy to, co udaje si¢ osiagnaé i podajmy w watpliwo$¢
i dyskusje zastosowane metody. Jezeli te zostang poprawio-
ne, najprawdopodobniej przyniosa lepsze wyniki kolejnym
razem.

Odmienne podejscie prowadzi do utraty pewnosci siebie
i zwigzanej z nig niecheci do podejmowania ryzyka. Ludzie
chetnie ucza si¢ na bledach i cho¢ w naszym kraju funkcjo-
nuje odmienne przekonanie na ten temat, nie cofajmy si¢
w rozwoju do czaséw, w ktérych ono powstato.

Nie warto d3zy¢ na $lepo do wtloczenia w umysty zaréw-
no mlode, jak i dojrzale, pokorne lub nie, dobrze znanych
nam prawd. Jesli same popelnig biad i nauczg si¢ czegos na
whasnym przykladzie, wiedza z tego ptynaca przybierze for-
me¢ wewnetrznego przekonania. Zyskaja dzicki temu $wia-
domo$¢ co do tego, ze jednak stojacy przed nimi szef choé
cz¢$ciowo mial racje i juz wezeéniej sygnalizowal mozliwo$é
powstania jakiego$ problemu. O czym tutaj mowa? O in-
spiracji. Lepiej zmusi¢ pracownika do zastanowienia si¢ nad
sensem wybranego przez niego dzialania niz jasnym pole-
ceniem przymusza¢ do wprowadzenia w zycie wlasnej wizji
rozwigzania. Przyktad?
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Porada nr 59

Aby w sposob jasny zidentyfikowaé, czy mamy do
czynienia z sytuacja, w ktérej mozna sobie pozwo-
li¢ na eksperymenty, warto rozmawiac z pracowni-
kami. Jest to obowiazek lezacy po stronie przelozo-
nego. By ci poznali zakres swobody, w ktérej moga
sie porusza¢, musza od niego uslysze¢, ze przyzwala
na tego typu dzialanie. Swoiste zobowiazanie sie do
pdiniejszej wyrozumialo$ci otwiera zamkniete wich
umystach drzwi. Pracownik musi zrozumie¢ to, ze
w tym wypadku moze (lub nie) pozwoli¢ sobie na
odrobine tworczego myslenia i nie bedzie obciazany
odpowiedzialnoscia za skutki tego typu podejscia.
»Reka nie spadnie z pulsu”, gdyz menadzer bedzie
czuwal nad tokiem prac, ale sam podwladny bedzie
mial znacznie wigkszy komfort dzialania. Ale jesz-
cze raz przypomnijmy: jest to obowiazkiem kazdego
menadzera i jasno winno zosta¢ zakomunikowane
drugiej stronie.

Ciagle przypominanie mlodemu liderowi zespotu spraw
zwiazanych z koniecznoscig przygotowania si¢ do dyskusji
prowadzonych podczas spotkan z pracownikami sensowne
wydaje si¢ tylko do pewnego stopnia. Zamiast tego moze le-
piej jest wystawic go na ogien krytyki ze strony nieco bardziej
opornych pracownikéw, by wskazali mu jego niedociagnie-
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cia. A gdy to tylko stanie si¢ faktem, pospieszmy z analizg, by
ten nie zaprzepascit szansy i nie obrécit doznanego wiasnie
niepowodzenia przeciwko sobie.

Gdy student przystepuje do egzaminu, warto, by polegat
nie tylko na dyskusji przeprowadzonej z kolegami i kolezan-
kami z roku przed pokojem profesora. To moze si¢ okazaé
niewystarczajace w konfrontacji z ekspertem. Przygotowa-
nie nabiera tutaj zupelnie nowego znaczenia. Skoro o tym
wiemy, dlaczego nie przenies¢ tego na pole zawodowe? Jeden
brak zaliczenia jeszcze nie skreéla nikogo z listy studentéw.
Tak samo w pracy. Jedna pomylka nie powoduje przykrych
nastepstw. Dopiero brak analizy i nieumiej¢tnie wyciagnigte
wnioski do nich prowadzg...

Zapamieta|

Zaréwno zachowania nacechowane zadaniowoscia,
jak i zorientowane na relacje z powodzeniem mozna
okresli¢. I tak:

« Zachowania zadaniowe lepiej charakteryzuje jed-
nostronna komunikacja, zachodzaca pomiedzy
pracownikiem a przelozonym, ktérej zakres moc-
no definiuje metody, rodzaj i charakter prac prze-
widzianych do wykonania.

« Zachowania relacyjne oddaje dwustronna ko-
munikacja, polaczona z dawaniem wsparcia pod-
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wladnemu i ciaggtym zachecaniem go do dzialania
przy pomocy réznego rodzaju bodzcéw psycho-
logicznych.

Nie dajmy si¢ jednak zapedzi¢ w kozi rég. Wymaganie od
pracownikéw dobrego rozeznania w sprawach, co do kt4-
rych mozna sobie pozwoli¢ na eksperymenty, jest jednym
z kluczowych wymogéw tego typu zachowania. Przyjrzyj-
my si¢ pracy zespoléw F1. Kiedy moga sobie pozwoli¢ na
prowadzenie testow ? Podczas treningdw, przerw pomiedzy
startami i na pewno w kazdej sprzyjajacej temu sytuacji. Ale
nie podczas samego wyscigu. Proby dokonywane w tym mo-
mencie muszg sprowadzi¢ si¢ do drobnych korekt, a nie do
rewolucji w podejéciu i liczenia na tut szczgécia. To raczej sie
nie sprawdza. Oczywiscie zdolnos¢ wyboru najlepszego mo-
mentu, w ktérym podja¢ mozna pewne ryzyko, nie jest je-
dynym sposobem na zwigkszanie pewnosci u pracownikéw
i nalezy to podkresli¢ z catym przekonaniem. Niech osoby,
spogladajace z wyrazng trwoga w oczach na delegowanie to
zrozumieja. Ale do zapoznania si¢ z tym tematem mozemy
zacheci¢ tylko chetnych do przyswojenia prawd wigzacych
si¢ z motywacja.

Tutaj mozna przywotaé jedynie sprawe odpowiedniego
wyrazania wlasnych mysli. Stwierdzenie ,,przeciez staé ci¢ na
wiecej” zostanie odebrane w tylko jeden sposéb. Jako jego
efekt pojawi si¢ tylko pogorszenie samooceny u styszacego
te stowa pracownika, a oczekiwane nowe pomysty nigdy nie
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nadejda. Nigdy nie jest tak, ze w umystach pracownikéw
nie kietkujg jakie§ nowatorskie rozwigzania. Droga, ktéra
te musza pokona¢ od powstania do wyartykulowania, bywa
czasami pokretna i utrudniona. Co ja komplikuje? Szereg
zmiennych, z ktérych wigkszos¢ omdwiona zostata pod-
czas dyskusji nad kreatywnoscia. Tutaj wré¢my na chwile
do nich, przypominajac sobie, co widzimy, podchodzac do
okna w starych typach wagonéw kolejowych. Umieszczo-
na tam tabliczka jednoznacznie wskazuje podréznym ak-
ceptowany typ zachowania: ,Nie wychyla¢ si¢”. Tak samo
bywa w firmach i rolg lidera jest likwidowanie powstajacych
w umystach ludzi barier.

Zatem gdy widzimy pracownika, ktéry nie do konca wy-
korzystuje swoje ukryte talenty, dajmy mu na poczatek zada-
nie, z ktérym sobie na pewno poradzi. Potem niech nastapi
umacniajaca jego samoocene¢ pochwata i poprzeczka moze
powedrowaé wyzej.

To tylko jedna z mozliwych technik. Menadzer dazacy
do miana ,przyw6dca” musi caly czas sprawowaé kontrole
nad wlasnym stylem zarzadzania. Wazne jest, by dokonywat
stusznych wyboréw i transformowat podejscie do ludzi i pro-
cesdw, obejmujac jeden z najbardziej odpowiadajacych danej
sytuacji styléw zarzadzania. Gdy juz zblizy si¢ najbardziej do
pozycji lidera, warto, by nabrat odpowiedniej elastycznosci
w dzialaniu. B¢dziemy wtedy dyskutowad o przywddzewie
sytuacyjnym.
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Czy istnieje jeden, najlepszy i pozadany przez wszystkich
menadzeréw styl pracy? Taki schemat, do ktérego mozna
byloby dazy¢, a potem, przy pomocy jednego, prostego te-
stu, potwierdzi¢ jego osiggnigcie? Niestety nie. I cho¢ przy-
toczona przed momentem odpowiedZ moze nieco rozczaro-
wywa¢, dobrze jest ja zrozumieé i przyja¢ za co$ pewnego.
Do dnia dzisiejszego nikt nie byl w stanie (i najpraw-
dopodobniej przez szereg nastgpnych lat nie bedzie mogt)
stworzy¢ modelu, ktéry odpowiadatby ztozonej liscie celéw,
jakie stawia si¢ przed wspoélczesnymi menadzerami. Z tego
powodu nie nalezy jeszcze plakaé ani rwaé w gescie rozpa-
czy wloséw z glowy. Znajduja si¢ bowiem tu i 6wdzie mena-
dzerowie odnoszacy prawdziwe sukcesy. Co ich wyrdznia?
Umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do okre$lonej sytuacji. Nie
staje si¢ ich mocng strong stosowanie si¢ do wypracowanych
i utartych schematéw. Jako t¢ nalezy raczej postrzega¢ umie-
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jetno$¢ dostosowania si¢ do otoczenia i realiéw, w jakich ci
si¢ znalezli.

Juz wezesniej wspomniano dwa style, na ktére mogg by¢
zorientowani menadzerowie. Mowa tutaj o orientacji na
procesy badz ludzi. Kazdemu z nich przyporzadkowano jed-
no z mozliwych zachowan. Pierwszej orientacji przypisano
zachowania zadaniowe, a drugiej relacyjne.

Porada nr 60

Wybér pomiedzy jednym z czterech styléw powinien
odbywac¢ si¢ po rozeznaniu sytuacji, w jakiej znalazl
sie menadzer. Moze on okaza¢ si¢ skuteczny lub nie
w zalezno$ci od:
« ilosci bodzcéw prowadzacych do zachowan rela-
cyjnych,
« ilosci bodzcéw prowadzacych do zachowan zada-
niowych,
« poziomu gotowosci objawianego przez podwlad-
nych.

Te dwa podejscia wykazujg znaczne zréznicowanie. Preferu-
jacy kazde z nich przywddcy sklonni sg zaréwno do patrze-
nia na prace z perspektywy wilasnych celéw, jak i podejécia
zupetnie odwrotnego, charakteryzujacego si¢ ujmowaniem
opinii otaczajacych ich ludzi. Widoczne jest takze rozgra-
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niczenie na lideréw stawiajacych zadania ponad wszystko,

i tych, ktérzy cenia najbardziej poprawne relacje w grupie.
W sumie, na podstawie przytoczonej wezeéniej klasyfi-

kacji, wyrézni¢ mozna cztery podstawowe style pracy. Na-

przemiennie, opierac si¢ one moga na:

1. duzej zadaniowosci i malej relacyjnoscis

2. duzej zadaniowodci i duzej relacyjnosci;

3. malej zadaniowosci i duzej relacyjnosci;

4. malej zadaniowosci i malej relacyjnosci.

Nie jestesmy w stanie zdefiniowa¢ jednego, uniwersalnego
modelu pracy dla lideréw. Ale jesteSmy w stanie wskazaé
metodg¢ polegajaca na wpasowywaniu si¢ przez menadzera
w jeden z czterech tutaj wymienionych styléw i podpowie-
dzie¢, by osoba stosujaca si¢ do tych porad, zmieniata swoje
podejscie w sposéb zupelnie swiadomy w zaleznosci od sy-
tuacji, w jakiej si¢ znalazta. Dzigki temu mozliwe stanie si¢
przeistoczenie w prawdziwego przywddce.

wysoka relacyjno$¢ wysoka relacyjno$¢

niska zadaniowo$ wysoka zadaniowos¢

niska relacyjnos¢ niska relacyjnos¢
niska zadaniowo$¢ wysoka zadaniowos¢

158

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Przywdédztwo sytuacyjne

Menadzer decyzj¢ dotyczaca zmiany podjaé musi, opierajac
si¢ na sytuacji, w jakiej si¢ znalazl, a w szczegdlnosci na zaob-
serwowanej i okazywanej mu przez podwladnych gotowos¢
do pracy. Przez nig rozumie si¢ wyrazang nieustannie ched¢,
wole lub zdolno$¢ konkretnego podwiadnego do wzigcia
na swoje barki odpowiedzialnosci za kierowanie wlasnym
dzialaniem. Wspomniana tutaj gotowos¢ nie wystepuje na
stalym i niezmiennym poziomie. Bywa z nig réznie i wply-
wa na nig przede wszystkim stopien zlozonosci powierzane-
go do wykonania zadania. Nie mozna tutaj generalizowac¢,
ze ludzie zawsze chetniej podejmuja si¢ prac latwiejszych,
a w przypadku bardziej skomplikowanych wykazuja znacz-
nie mniejsze zainteresowanie. Wszystko bowiem zalezy od

indywidualnych predyspozycji danej jednostki.

Zapamieta|

Modyfikacja stopnia zaangazowania menadzera
w prace podwladnych zostala przedstawiona jako
krzywa. Jej poziom definiuje tylko i wylacznie okazy-

wany przez pracownika stopien gotowosci.
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Wysokie

Dzielenie si¢ pomystami,
wspomaganie podczas

Wyjasnianie kierunku
i sensu podejmowanych

proceséw decyzyjnych decyzji

—

S3 | S2
S4 | S1

Zachowanie
relacyjne

Dawanie jasnychwskazéwek
i §ciste monitorowanie
ich realizacji

4_

Przekazywanie
odpowiedzialnosci za decyzje
i ich wdrazanie

Niskie

Zachowanie

<+— .
zadaniowe

Niskie

Wysokie

Oprécz tego wskaznika, na ich poziom gotowosci maja
wplyw:

1. charakter konkretnego zadania,

2. jego funkgja,

3. cel, do ktérego ono prowadzi.

Przykladowo, niekt6rzy pracownicy znacznie wigkszy zapal
wykazywaé moga w stosunku do pisania raportéw ze spo-
tkan, a z wigksza rezerwg podchodzi¢ bedg do przygoto-
wywania samej prezentacji. Podobnie bedzie to wygladato
w kwestii pracy samodzielnej lub zespolowej. Przetozony
do$¢ mocno zorientowanego na indywidualne rozwiazywa-
nie zadan pracownika nie bedzie musial udzielaé mu moc-
nego wsparcia w tej kwestii. Odmiennie rzecz bedzie wygla-
data podczas zachgcania i wkomponowywania go w ramy
wspolpracy z innymi.
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Zapamietaj

Samo pojecie obwieszczanej przez pracownika goto-
wosci podlega czterostopniowej gradacji. Jej efektem
bedzie okreélenie przedzialéw, w ktérych ten moze
si¢ poruszac:

« niski stopien gotowosci zwigzanej z zadaniem (K1);

+ niski do $redniego (K2);

« $redni do wysokiego (K3);

« wysoki poziom gotowosci (K4).

Podstawg przywoddztwa sytuacyjnego jest zatozenie dotycza-
ce modyfikacji wlasnego stylu pracy, w miare wzrostu pozio-
mu gotowosci u konkretnego pracownika. Przy jej niskim
poziomie, przetozony powinien redukowaé praktycznie do
minimum wlasne zachowania relacyjne. W takim przypad-
ku ten winien skoncentrowa¢ si¢ na zachowaniach zadanio-
wych. Ich ilo$¢ moze zostaé zredukowana wraz ze wzrostem
gotowosci i gdy osiaga ona warto$¢ érednia, praktycznie
zrébwnowazy¢ si¢ ilosciowo ze zwigkszang w tym samym mo-
mencie ilo$cia zachowan relacyjnych.

Z chwila, gdy podwladny zacznie wykazywaé tendencje
do przekroczenia $redniego poziomu gotowosci, przywddca
postapi nalezycie, gdy ograniczy nie tylko zachowania zada-
niowe, ale takze relacyjne. Dlaczego? Na tym etapie podwtad-
ny jest juz gotowy do samodzielnej pracy, a ponadto przeto-
zony pozyskal jego zaufanie i zaangazowanie. Paradoksalnie
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mozna sobie na to pozwoli¢. W pewnych sytuacjach, gdy sa-
moocena pracownika staje si¢ juz wystarczajaco wysoka, ten
samodzielnie zaczyna sobie udziela¢ wsparcia i zaangazowa-
nie menadzera moze zostaé jeszcze bardziej ograniczone.

Wysoka < Gotowos¢ przyjmujacego > Niska

odpowiedzialnos¢

K4 K3 K2 K1

Potrafi i nie chce Nie potrafi

Chce i potrafi . . Nie potrafi i chce i nie chce
. .. | lub jest niepewny . o . .
lub jest pewny siebie sicbic lub jest pewny siebie | lub jest niepewny
siebie

Samo wyrazanie gotowosci przez pracownika mozna scha-
rakteryzowa¢ na odpowiadajacej zachowaniom przeto-
zonego osi. Przyporzadkowana ona zostanie do ktdrego$
z czterech pozioméw. Jak zrozumie¢ ten model? Wybér
najodpowiedniejszego stylu zachowania nalezy rozpoczaé
od ustalenia poziomu gotowosci podwtadnego. Po jego zde-
finiowaniu warto zwrdci¢ uwagg na przyporzadkowany mu
kwadrat, symbolizujacy okreslony styl zachowania. Bedzie to
ten, przez ktéry przechodzi krzywa wyrazajaca zachowanie
przefozonego. Zgodnie z tym, gdzie wypadnie nam punke
przeciecia tych dwéch zmiennych, mozemy pokusi¢ si¢ o za-
stosowanie do wskazywanego nam modelu zachowania.
Zal6zmy, ze mamy do czynienia z pracownikiem sklasyfiko-
wanym jako K4. Jest to osoba ch¢tna do pracy, wykazujaca spore
kompetencje i charakteryzujaca si¢ duza pewnoscig siebie. Gdy
od odpowiadajacego temu stylowi pola gotowosci pociagniemy
pionows lini¢ ku gérze, przetnie si¢ ona z krzywa dzwonowa
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w kwadracie $4. To stanowi wskazéwke dla przetozonego, jaki
styl pracy powinien przyja¢ w stosunku do takiego pracownika.
Whioskujac z tego, mozna podpowiedzie, ze zachowanie prze-
lozonego winno zosta¢ zorientowane na zadaniowos¢ i relacyj-
no$¢ w niewielkim stopniu. Stosujac podobny schemat dzia-
fania, zawsze znajdziemy przyporzadkowany odpowiedniemu
poziomowi gotowosci styl dzialania menadzera.

Przyktad

Pracownik o podejsciu K4 wymaga od przelozonego
zachowania odpowiedniego do schematu S4, gdyz
w tym miejscu przeciela sie linia poprowadzona od
jego poziomu gotowosci.

Wysokie Dzielenie si¢ pomystami, ‘ ‘Wyjasnianie kierunku
wspomaganie podczas i sensu podejmowanych
T proceséw decyzyjnych decyzji
g,
g2 $3 | s2
£3
g ] S4 | S1
N
i Przekazywanie Dawanie jasnychiwskazéwek
odpowiedzialnosci za decyzje i §ciste monitorowanie
Niskie i ich wdrazanie ich realizacji

f 1 Zachowanie )
Niskie < . —> Wysokie
zadaniowe
‘Wysoka S oS gl > Niska
odpowiedzialnosé

K4 K3 K2 K1
- Potrafi i nie chce . Nw. pousaf
Chee i potrafi i Nie potrafi i chee i nie chee
- .. | lubjest niepewny . o . N
lub jest pewny siebie CMEPENDY | 14 jest pewny siebie | lub jest niepewny
’ siebie ’ icbi
sicbie
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Wyznaczajac wedtug tej samej metody whasciwe style przywdd-

cze dla wszystkich pozostalych pozioméw gotowosci, tatwo

przekonad sie, ze czterem symbolom oznaczajacym poziomy
gotowosci (K1, K2, K3, K4) odpowiadaja symbole oznacza-
jace style zachowan przywodczych (S1, S2, S3, S4) — zatem
gotowo$¢ K1 wymaga stylu S1, gotowos¢ K2 wymaga S2 itd.

Do$¢ teorii. C6z ukrywa si¢ pod wspomnianymi stylami

zachowan? Mozemy méwi¢ o czterech wariantach zachowan

przywodczych:

1. o wysokiej zadaniowosci i niskiej relacyjnosci (S1), okre-
slane jako ,instruujace”;

2. o wysokiej zadaniowosci i wysokiej relacyjnosei (S2),
okreslane jako ,,sprzedajace”;

3. o niskiej zadaniowosci i wysokiej relacyjnosci (S3),
okreslane jako ,wspoétuczestniczace”;

4. o niskiej zadaniowo$ci i niskiej relacyjnosci (S4),

okreslane jako ,delegujace”

Porada nr 61

Przechodzenie czy przeprowadzanie pracownika
z jednego stylu gotowosci do wyzszego wymaga spo-
rej cierpliwosci ze strony przywddcy. Tempo zmiany
nie bedzie powala¢, ale tez nikt tego nie oczekuje. Za-
tem niechaj bardziej przypomina powolny rozwéj niz
rewolucyjng zmiane, ktéra mogtaby mie¢ miejsce juz
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na przestrzeni dnilub tygodni. Skoro przyjmiemy tego
typu zalozenie, od przelozonego wymaga sie stopnio-
wego zmniejszania poziomu zadaniowosci i wprowa-
dzania w jego miejsce zachowan relacyjnych.

Pierwsze z tutaj wymienionych ogranicza si¢ do jednostron-
nej komunikacji i dla jasnosci nie przybiera formy opisanej
w modelu komunikacyjnym. Przy jej pomocy lider definiuje
poszczegélne role kazdego z pracownikéw. Z jego strony na-
stepuje tez dokladne instruowanie, ktérego konsekwencja jest
okreslenie metod prowadzacych do zrealizowania nakreslo-
nych pracownikowi zadan. Niewatpliwie zaleta tego podejscia
jest doktadne precyzowanie wszystkiego, co, w jakim miejscu
i kiedy ma zosta¢ zrobione. Z punktu widzenia zachowan od-
powiadajacych liderowi nastgpuje takze okreslenie sposobu
realizacji. To niech jednak nikogo nie zraza. Zgodnie z zalo-
zeniem modelu przywédztwa sytuacyjnego i takie zachowa-
nie, jesli jest kierowane gléwnie pod adresem pracownikéw
niewykazujacych checi ani zdolnosci, bywa stuszne.

Porada nr 62

Przyjrzyjmy sie wybranemu losowo pracownikowi.
Wedlug oceny przelozonego wykazuje on na tyle wy-

165

ebookpoint kopia dla: Pawel Domanski pawel.domanski@outlook.com G0408144390



Menadzer doskonaly. Przywodztwo

soka motywacje i kompetencje, ze ten pozostawial
mu catkowita swobode w dzialaniu. Naturalng konse-
kwencja tego typu pracy jest awans. Pracownik wkrét-
ce obejmuje piecze nad calym zespolem. Co zmienia
sie wjego pracy? Wszystko. Z dobrze zapowiadajacego
sie pracownika przeistoczyl sie¢ w mato doswiadczo-
nego przelozonego. Czy ta zmiana powinna wymusic¢
modyfikacje podejscia, ktore do tej pory okazywal
mu menadzer? Tak. Wszystko, co wczeéniej spraw-
dzalo sie i moglo zosta¢ okreslone jako styl S4, teraz
powinno zosta¢ zastapione wieksza iloscig wsparcia
i dozoru. Zatem najbardziej wskazane bedzie zastoso-
wanie sie¢ do wytycznych okre§lonych w modelu S2.
Dopiero z czasem, gdy nowo awansowany pracownik
wykaze si¢ opanowaniem zakresu nowych obowiaz-
kéw, mozna przej$¢ do S3 i docelowego S4. Upiera-
nie si¢ caly czas przy tym samym, co oczywiscie bylo
dobre dla stanowiska nizszego szczebla, niekoniecz-
nie sprawdziloby sie w sytuacji, w jakiej znalazla sie
awansowana osoba.

W kolejnym z wymienionych wezesniej uktadéw dalej utrzy-
mywany jest ci¢zar odpowiedzialnoéci na samym przywdédcy.
Réznica pomigdzy nim a wezesniej opisanym jest rozwinig-
cie bardziej dwustronnej komunikacji. Staje si¢ to mozli-
we dzigki udzielaniu wsparcia, przy pomocy ktérego lider
naklania do zaakceptowania przez podwladnych wezesniej
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zaplanowanych przez niego decyzji. Proces ten nieco przy-

pomina sprzedaz w tradycyjnym znaczeniu tego stowa i stad

wziela si¢ nazwa zachowan widocznych w uktadzie S2.

Trzecim uktadem jest wspdluczestniczenie. Zgodnie
z jego zalozeniami, zaréwno pracownicy, jak i przelozeni
razem uczestnicza w procesach decyzyjnych, co odbywa sie
przy pomocy sprawnie dzialajacej komunikacji. Przetozony
wspomaga ten proces niezwykle aktywnie, gdyz moze on,
zwlaszcza w poczatkowej fazie, zosta¢ zdominowany przez
brak pewnosci u drugiej strony.

Czwarty i ostatni ze styléw zachowan charakteryzuje
odsunigcie si¢ przelozonego od proceséw decyzyjnych. Jego
wspotpracownicy cieszg si¢ na tyle duzym zaufaniem i wyka-
zuja wystarczajaco wysoki poziom kompetencji, ze ten po-
zwala im przejaé inicjatywe.

Aby ulatwi¢ wypelnianie zadan zwigzanych z przywédz-
twem sytuacyjnym, warto podkresli¢ kilka ,,ztotych zasad™:
1. zmiana nie nastepuje z dnia na dzien;

2. warto nagradzaé i podkresla¢ najdrobniejsze nawet do-
konania, ktére stajg si¢ przestanka do stwierdzenia, ze
podwtadny podaza w dobrym kierunku;

3. zmiana poziomu gotowosci staje si¢ procesem cia-
glym — lepiej nie kusi¢ si¢ o jej rozpoczynanie w sytuacji
gdy brakuje na to czasu;

4. cheé usamodzielnienia i nadania zakresowi zadan
ktéregos z pracownikéw bardziej odpowiedzialnego cha-
rakteru warto rozpocza¢ od ograniczenia instruowania;

5. gdy tego typu zachowania zostana zredukowane, czas
na rozpoczgcie wzmacniania i okazywanie wsparcia;
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6. trzebadostosowywaé swoje zachowanie do realiéw zycia po-
zazawodowego pracownika, gdyz drobne i przejéciowe kto-
poty moga wypaczaé oceng jego prawdziwych postepow.

Od czego zaczaé? Od poznania pracownikéw. Nie mozna ni-
czego robi¢ bez diagnozy tego, z kim wspétpracujemy. Celo-
wanie na $lepo na niewiele si¢ zda. Aby modyfikowa¢ wlasne
zachowanie, nalezy najpierw okresli¢ punkt wyjsciowy i stop-
niowo dostosowywa¢ reakcje i styl pracy do srodowiska. Te
z czasem na pewno ulegna modyfikacji. Dobrze, gdy mena-
dzer kontroluje to, co dzieje sic wokét niego i podaza w za-
planowanym przez siebie kierunku. Znacznie gorzej jest, gdy
pracownicy tracg wole walki i wskutek jakiego$ bledu zaczy-
najg wykazywa¢ nizsze poziomy gotowosci. Tylko wytrawny
obserwator ich zachowan bedzie w stanie to wychwycid.

I tutaj jest czas na refleksje. Co zawiodto? Gdzie zostal
popetniony btad? W jaki sposéb wptywamy na tego typu re-
akcje? Przyczyn moze by¢ wiele. To, co sprawdza si¢ w pra-
cy z grupa, nie do konca bedzie odpowiadalo dziataniu na-
kierowanemu na poszczegélne jednostki. Jedno jest pewne.
Zmiany styléw przywdédczych musza byé wprowadzane
stopniowo. Majg bowiem raczej ewolucyjny niz rewolucyj-
ny charakter. Zmiana podejécia ludzi do pracy wymaga, po-
dobnie jak uruchamianie nowych proceséw technologicz-
nych, kunsztownego planowania i stopniowania poprawy.
Wzmacniane muszg by¢ zachowania pozadane, a redukowa-
ne nieprawidlowe. Tylko w ten sposéb menadzer jest w stanie
przeistoczy¢ si¢ w lidera, ktérego relacje z pozostaly czescia
personelu s3 oparte na wzajemnym szacunku i zaufaniu.
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Tak jak podczas nauki jazdy samochodem uczacy kursanta
instruktor kompletnie ignorowat jego che¢ do jazdy lewym
pasem ruchu, tak i tutaj nalezy postuzy¢ si¢ tym samym po-
dejsciem. Kazdy menadzer powinien zada¢ sobie pytanie:
kim cheg si¢ sta¢ — liderem czy menadzerem? Forma, jaka
przybierze udzielona przez niego odpowiedz, zalezna bedzie
z pewnoscia od jego oczekiwan zaréwno wzgledem pracy, jak
i kariery. To nie powinno budzi¢ zdziwienia. By jednak przy-
niosla nalezyta odpowiedz, pytajacy powinien zrozumieé
kim chce sig sta¢ lub w kogo si¢ przeistoczy¢. Czas odejs¢ od
tradycyjnego modelu zarzadzania i stangé znacznie blizej lu-
dzi. Przeciez w odniesieniu do sprawowania pieczy nad po-
wierzonymi menadzerowi zasobami przywddztwo jawi si¢
jako odpowiednia relacja powstajaca pomigdzy szefem a jego
zwolennikami. Opiera si¢ ona na dobrowolno$ci w uznaniu
zashug, autorytetu i samej osoby menadzera jako przywdédcy.
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Ujecie kwestii zwigzanych z byciem liderem, samo w so-
bie jest trudne do zdefiniowania. Dzieje si¢ tak na skutek jego
bliskich powiazan ze sprawowang przez menadzera wiadza.
Jednakze to liderzy dysponuja nig naprawdg. Nie chodzi tu
o wielko$¢ budzetu. Raczej o zaangazowanie najwigkszego
zasobu, bez ktdrego nie istnialyby wszystkie organizacje —
ludzi. Przywédztwo moze zachodzi¢ w grupach formalnych
i nieformalnych, ale zawsze sprowadza si¢ do podazania
w tym samym kierunku i jednoczenia si¢ wokét wspdlnie
zaakceptowanych celéw. Zatem nie opiera si¢ na narzucaniu
whasnych rozwigzan, jak to ma miejsce w przypadku trady-
cyjne pojmowanej wladzy.

Stawanie si¢ liderem jest mozliwe dzigki posiadaniu lub
wypracowaniu wczesniej przywolanych cech. Znacznie rza-
dziej méwi¢ mozna bedzie o przywddztwie, patrzac na nie
przez pryzmat stanowiska zajmowanego przez stojacego na
czele pracownikéw cztowieka. Mozna bowiem by¢ mena-
dzerem, ale nickoniecznie dzi¢ki samej pozycji, dany przeto-
zony zostanie uznany za lidera. Zblizanie si¢ do tego wzorca
nalezy rozpocza¢ od przyswojenia kilku fundamentalnych
zasad komunikowania si¢ z innymi. Jednak to nie wystarcza.
Brakowa¢ bowiem moze zaréwno energii, zapatu, jak i checi
prowadzenia do sukcesu tych wszystkich, ktérzy z wlasnej,
niczym nieprzymuszonej woli, akceptuja przywddce.

Dopiero wtedy mozna méwié o przewodzeniu jako zdol-
nosci do wplywania na zachowania pracownikéw, szczegol-
nie w uj¢ciu realizowania postawionych im celéw. Opieranie
si¢ na autorytecie niesie ze sobg wiele zagrozen, ale zaprze-
stanie jego budowania prowadzi donikad. Dlatego warto
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wspiera¢ si¢ ustalaniem kierunku, wypracowywaniem wi-
zji, sprawowaniem kontroli nad tym, czy ludzie w jej strone
podazaja. Jesli to zostalo wzbogacone o motywowanie, in-
spirowanie i odnajdywanie ukrytych w ludziach poktadéw
energii, prowadzi do zmian, jakich wcze$niej $wiat jeszcze
nie widzial. A co si¢ z tym taczy? Rewelacyjne wprost wyni-
ki, kedrych zazdro$ci¢ moze kazdy.

Dlatego tak istotne jest przeistaczanie si¢ z menadzera,
kierownika, mistrza czy tez brygadzisty w posta¢ trudng do
wymazania z pamig¢ci — prawdziwego przywoédce. Takie-
go, ktérego nawet po jego odejsciu z pracy ludzie dalej beda
wspomina¢ i poréwnywaé nowych menadzeréw wlasnie
z nim.

Pierwszy element, jaki wedtug nas wptywa na obraz ,,me-
nadzera doskonalego”, zostal okreslony jednym stowem:
komunikacja. Od jej niezrozumienia i niewlasciwego pro-
wadzenia bardzo blisko jest do frustracji i zepsucia panuja-
cych w organizacji czy zespole relacji. Odmienny efekt miata
wywolywaé druga z umiejetnosci ,menadzera doskonatego”.
Mowa tutaj o kreatywnosci i niemoznosci rozwiniecia twor-
czego myslenia. Te bowiem mialy wywolywaé zamknigcie
si¢ we wlasnych pogladach, brak zaciekawienia otaczajacym
$wiatem, niewidzenie problemdw, osiagnie¢ lub nieche¢ do
zawracania z raz obranej drogi.

Czym skutkowal bedzie zatem nieprzychylne nastawie-
nie do funkeji lidera? Ograniczeniem samo$wiadomosci
tego, co dzieje si¢ dookota i zamykaniem si¢ we wlasnym,
cze¢sto ograniczonym i ciasnym $wiatku. Dorzuci¢ do tego
mozna niemozno$¢ zarzadzania stresem i odcigciem wiasne-
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go sposobu myslenia od elementéw twérczych. Dodatkowo
zaburzone mogg zostaé aspekty komunikacyjne, motywa-
cyjne, rozwojowe i zarzadzania w sytuacjach konfliktowych,
czy tez kryzysowych. Tyle powinno wystarczy¢, by podjaé
stuszng decyzje. Czas zaczal interesowaé si¢ bardziej sprawa-
mi zwigzanymi z przywodzewem.

Zatem do roboty.

Stosujmy metode malych krokéw i nie oczekujmy od
razu, po dwéch dniach, pelnej reorganizacji otaczajacego
nas $wiata. To zajmie znacznie wigcej czasu i zacznijmy na
poczatek od wizji tego, czym nasza organizacja ma sie sta¢ za
kilka lat albo w kogo chcemy si¢ przeistoczy¢ na przestrzeni
tego czasu. Reszta zostala juz przedstawiona.

Wiedz¢ mozna przyswoi¢ z ksigzek, ale umiejetnosei na-
bywa si¢ poprzez praktyke. Jesli przyjrzymy si¢ przywddz-
twu, bez dwéch zdan mamy do czynienia tutaj z tym drugim
elementem. Podobnie jak umiejetnos¢ skutecznego komu-
nikowania si¢ lub kreatywno$¢ — i t¢ rozwija si¢ podczas
codziennego treningu. Mozna si¢ tego nauczy¢, ale do po-
ziomu mistrzowskiego dochodzg tylko nieliczni i to dzigki
stosowaniu si¢ do wyuczonych zasad. Tutaj sprawdza si¢ po-
wiedzenie: ,, Trening czyni mistrza’.

Wigc praktykuj, adepcie sztuki menadzerskiej. Pamigtaj
tylko jeszcze o jednej sprawie. Wedtug najprostszego podzia-
tu, menadzeréw mozna zakwalifikowa¢ do dwdéch kategorii:
1. grupy méwiacych o sobie, podkreslajacych wlasne umie-

jetnosci, zastugi i osiagnigcia;

2. grupy, o ktérej méwia inni, podkreslajac ich umiejetno-
$ci, zashugi i osiagniecia.
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Warto zastanowic¢ si¢, do ktérej z nich pragnie si¢ naleze¢. To
decyzja dotyczaca tego, czy zamierza si¢ aspirowac do miana
»menadzera doskonatego”..

Gdy dojdziesz do jedynego, poprawnego w tym przypad-
ku wniosku, zapraszam do lektury kolejnego tomu z tej serii,
w ktérym zajmiemy si¢ motywowaniem pracownikéw.
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ZroTe MYSLI POLECAJA

Menadzer doskonaty. Komunikacja
Grzegorz Szczerba

| Umiejetnosci komunikacyjne, swoboda na-
s wigzywania kontaktéw w ocenie autora i nie
tylko jego samego, staja sie praktycznie najwazniejszym elementem
pracy menadzera. Dlaczego? Jedli ten nie bedzie w stanie porozumie¢
sie z zarzadzanymi przez siebie pracownikami, nie osiggnie niczego.
Gdy ludzie nie pdjda za stojacym na czele przywddca lub rusza za nim
tylko z przymusu, nie bedzie mozliwe wykorzystanie petni drzemiace-
go w nich potencjatu.

Dzieki ksigzce Menadzer doskonaty. Komunikacja m.in:
&

&

poznasz zasady dobrego komunikowania,
nauczysz sie likwidowac bariery komunikacyjne,

& dowiesz sie, jak skutecznie komunikowac z zespotem,

& nauczysz sie lepiej rozumiec i lepiej przekazywac konieczne infor-

macje.
Wedtug najprostszego podziatu menadzeréw mozna podzieli¢ na dwie
kategorie: 1) grupa méwiacych o sobie, podkreslajacych wtasne umie-
jetnosci, zastugi i osiagniecia; 2) grupa, o ktérej méwig inni, podkre-
$lajac ich wiasne umiejetnosci, zastugi i osiggniecia. Warto zastanowic
sie, do ktorej z nich pragnie sie nalezec. Jak sprawi¢, by Twéj potencjat
ujrzat $wiatto dzienne, dowiesz sie z tej publikacji.

Ksigzke mozesz zamdwic na stronie wydawnictwa Ztote Mysli:

HTTP://MENADZER-DOSKONALY-KOMUNIKACJA.ZLOTEMYSLI.PL
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