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26. RACJONALIZATORSKI GENIUSZ SZEFA | TRUSIE

Przyktad o absurdalnych pomystach chcgcego sie wykazac szefa i o braku odwagi podwladnych, zeby mu
te absurdy uswiadamiac.
Ten przyklad mozna wykorzystywaé w sytuacjach:
¢ menedzerskich (optymalizacja kosztéw, poprawa wynikéw ekonomicznych, rozwijanie
odwagi menedzerskiej),

ez zakresu asertywnosci (przyjmowanie postawy ,Ja OK, ty OK”).

WYJASNIENIE

Nie bedzie niczym odkrywezym stwierdzenie, ze Zyjemy w czasach tak zwanej globalizacji. Mozina powiedziec, ze
oznacza to, ze swiat ,sig¢ kurczy”, a moze trafniejsze bedzie stwierdzenie, ze staje si¢ bardziej dostgpny. Po-
droz do Chin, Tajlandii, Ameryki, nie mowige o krajach europejskich, nie stanowi wigkszego wyzwania dla
przecigtnego obywatela naszego kraju i jest to niewgtpliwie spora zaleta warunkéw, w jakich zyjemy. Takg
mozliwos¢ doceniajg zwtaszcza ci, ktérym wiek pozwala pamietac paszporty do tzw. ,demoludéw”, czyli do-
kumenty dajgce mozliwos¢ podrézowania wytgcznie po kilku krajach bloku wschodniego'.

Oprdcz rosngeych mozliwosci przemieszczania si¢ ludzi po catym swiecie globalizacja wigze si¢ rowniez
z tworzeniem ogromnego, konkurencyjnego jak nigdy dotgd, ogélnoswiatowego rynku. Podstawowq strategig
wielu przedsigbiorstw staje si¢ wychodzenie poza granice swojego kraju, ekspansja, chec sprzedazy produktdw
w kazdym mozliwym miejscu na mapie Swiata. Panuje powszechne przekonanie, ze gospodarkom oraz nape-
dzajgcym je korporacjom potrzebny jest ciggly wzrost — niczym powietrze niezbgdne do zycia czlowiekowi.
Firmy na rdzne sposoby radzq sobie z koniecznoscig osiggania ciggtych wzrostow. Wiele z nich wykorzystuje
migdzy innymi nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Przykladem moze by¢ wywodzgca sig z japori-
skiej kultury filozofia kaizen®. Jej podstawowg regulq jest dgzenie do cigglego podnoszenia jakosci firmy i pro-
duktu, a w efekcie réwniez optymalizacji i skracania czasu realizacji proceséw oraz redukcji kosztéw. Przemy-
slane i cierpliwe wdrazanie idei kaizen w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem moze dawac wspaniale rezultaty.
Przyktadem sgq chociazby japoriscy producenci w branzy motoryzacyjnej czy tez elektronicznej, kidrzy od
wielu lat znajdujq si¢ na krzywej wznoszqcej. Czytelnikom zainteresowanym filozofig kaizen i jej praktycz-
nym zastosowaniem polecamy ksigzke* Massakiego Imaiego, ktdry jest swiatowym ekspertem w tej dziedzinie.
Polecamy jg rowniez menedzerom, ktorzy dgzgc do wzrostu i poprawy wynikéw ekonomicznych zarzqdzanych
przez siebie firm, chodzq na skréty. To z kolei zamiast spodziewanych rezultatéw czesto przynosi w dituzszej
perspektywie oplakane skutki. O jednym z takich przypadkow opowiada ponizszy przyktad.

! Panstwa sogjalistyczne w Europie Wschodniej, ktére pozostawaty pod wplywem i kontrola ZSRR, np.
Rumunia, Bulgaria, Czechostowacja, Wegry.
2 Kaizen” oznacza w jezyku japoniskim poprawe, polepszenie, zmiane na lepsze.

3 M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes 2007.
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PRZYKLAD

Prowadzilem kiedys szkolenie dla pracownikéw polskiej firmy, ktéra produkuje i sprzedaje swoje
wyroby na rodzimym rynku i w wielu krajach za granica. Przedsiebiorstwo podaza za trendami
globalizacyjnymi nie tylko w znaczeniu szybkiej ekspansji rynkowej, ale réwniez stosuje najno-
woczesniejsze rozwigzania technologiczne oraz metody zarzadzania.

— Nam sie ten caly kaizen na poczatku nie podobal. Nie wiedzieliSmy, o co chodzi, baliSmy
sie, ze wszystko skonczy sie tym, ze bedziemy jeszcze ciezej pracowaé — powiedziat Stachu, jeden
z brygadzistéw zakladu produkcyjnego obecnych w sali szkoleniowej.

— No, ale po roku to sie przyjeto. Dyrektor Rosinski cierpliwie wszystko ttumaczyl i zachecal,
powstal system zbierania pomysiéw, a ci, ktérych idee byly na tyle dobre, zeby je wdrozy¢, do-
stawali nagrody — dorzucit Lechu, operator taSmy produkcyjne;j.

— We wspomnianym okresie zaklad poprawil swoja wydajnosc o cztery procent. Dyrektor byt
zadowolony, czg$¢ ludzi byla bardzo zaangazowana, a atmosfera dobra jak nigdy wczesniej —

dopetnita wypowiedz kolegéw Basia, kadrowa.

— Wyobrazam sobie, ze po wielu latach funkcjonowania fabryki wdrozenie kaizen przyniosto
powiew §wiezosci. Z tego, co méwicie, widaé, ze mozliwos¢ wplywania na jakos¢ i oplacalnosé
produkcji data wam duzo radosci, czy tak? — zapytatem.

— Oj tak! Szkoda tylko, ze na tak krétko — odpowiedziala Basia.

— Niestety, nasz wieloletni dyrektor poszed! na rente, mial kiopoty ze zdrowiem. Zastapit go
~Nowy”, tak zreszta do dzi$ o nim méwimy — kontynuowal Zbyszek®*.

— I co, zrezygnowat z wdrazania kaizen? — zapytalem.

— Nie, chcial, zeby$my kontynuowali wymys$lanie udoskonalen, ale wzrost rentownosci fa-
bryki wynikajacy z kilkuprocentowego podniesienia wydajnosci w ostatnim roku go nie zadowo-
lit. ,Nowy” jest mlody, niecierpliwy i wida¢, ze bardzo chce sie wykaza¢. Dlatego w pierwszych
trzech kwartalach zarzadzania fabryka zredukowat zatrudnienie o dziesi¢¢ procent. Naszym sze-
fom powiedzial pono¢, ze skoro optymalizujemy i skracamy procesy, to nie potrzebujemy przeciez
tylu ludzi do pracy — odpowiedzial Zbyszek ze smutkiem.

— To wyobraz sobie teraz, jaka ludzie mieli motywacje do zglaszania pomysliéw? Myslenie
bylo takie: ,Jeden zgloszony pomyst réwna sie trzech zwolnionych pracownikéw”. A wiesz, kiedy
ostatecznie zabil w nas ochote do wdrazania kaizen? — zapytal inny brygadzista bedacy uczestni-
kiem szkolenia.

— Nie, ale chetnie sie dowiem — odpowiedzialem.

— Pracuje u nas taki Rysiek, facet ma tega glowe. On zglosil najwiecej pomystéw, trzy razy byt
tez nagradzany. Juz za czaséw ,Nowego” wymyélil sposéb na optymalizacje pracy dwéch tasmo-
ciagéw. Bez zanudzania szczegétami mialo to przynies¢ spore oszczednosci. Potrzebnych bylo sto
metréw odpowiedniego przewodu elektrycznego. Rysiek zglosit wiec zapotrzebowanie. Pech chcial, ze
miesigc wczeéniej ,Nowy” postanowil, ze wszystkie zaméwienia wymagaja jego akceptacji —

kontynuowal opowieé¢ wspomniany uczestnik szkolenia.

— To jest hit, to sie nadaje do telewizji! — rzucil kto$ z sali z szyderczym usmiechem.

— No i wyobraz sobie, ze po tygodniu Rysiu otrzymat swdj kabel, tyle tylko, ze nie sto me-
trow, a pie¢dziesiat...

* O Zbyszku i jego emocjonalnej reakcji wynikajacej z frustracji spowodowanej autorytarng postawa i nieprze-
myélanym zachowaniem nowego dyrektora piszemy w przyktadzie ,Nie, Bartek, ty nic, k..., nie rozumiesz!”.
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— Jak to? — zapytalem zdziwiony.

— Zwyczajnie, dyrektor potrzebowat lepszego wyniku ekonomicznego fabryki, wiec zdecydowat,
ze zaakceptuje tylko piecdziesiat procent zaméwien. Dlatego Rysiek dostal piec¢dziesigt metrow
kabla zamiast stu. Mam nadzieje, Ze nie musze ci wyjasnia¢, co on z tym za krétkim kablem mogt
zrobi¢ — zakonczyl brygadzista, przypominajac niechlubne zdarzenie uczestnikom szkolenia.

Na twarzach wszystkich pojawilo sie lekkie zazenowanie polaczone z niedowierzaniem wyra-
zonym dla przypomnianego absurdu.

Co ztego wydarzyto sie w opisywanym zaktadzie produkcyjnym?

= Nowy dyrektor niewtasciwie zrozumiat idee kaizen. Upraszczanie i optymalizacja proceséw ma
generowac nadwyzki, uwalnia¢ dodatkowa energie i motywacje ludzi. To zas w potacze-
niu z nieustannym podnoszeniem jakosci produktéw ma przektadad sie na wzrost konku-
rencyjnosci, a co za tym idzie, zwieksza¢ produkcje, podnosi¢ sprzedaz i rentownos¢ firmy.
Ten tancuch zaleznosci ma by¢ zmierzajacg do gory pozytywna spiralg. Niestety, opisywa-
ny dyrektor, zadny szybkiej poprawy wynikéw, wprawit catos¢ w ruch w przeciwnym kie-
runku. W btyskawicznym tempie nieprzemyslanymi decyzjami przekierowat olbrzymia
energie pracownikow fabryki z wznoszacej spirali pozytywnej na opadajacg negatywna.

m Racjonalizatorski ,geniusz” nowego szefa pozostawiamy bez komentarza, aczkolwiek ku
przestrodze.

m Zwracamy réwniez uwage na fakt, ze niestety w fabryce nie znalazt sie nikt, kto podjatby
ryzyko przeprowadzenia uswiadamiajacej rozmowy z nowym dyrektorem. Pracownicy pod-
dali sie biegowi wydarzen, zastaniajac sie autorytarnoscia szefa.
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27.CZYM SKORUPKA ZA MLODU NASIAKNIE,
TYM NA STAROSC TRACI

Przyktad o powielaniu postaw i zachowar szefa przez mtodych, uczqcych si¢ menedzerdw.

Ten przyklad mozna wykorzystywaé w sytuacjach:

¢ menedzerskich (dawanie przykladu podwladnym, zdobywanie do$wiadczenia i uczenie
sie od swoich przelozonych lub bardziej doswiadczonych wspétpracownikéw).

WYJASNIENIE

Po raz kolejny poruszamy kwestig dawania podwladnym dobrego przykladu przez szefa. Piszemy na ten temat
rowniez w innym opowiadaniw:, zwracajgc uwage na okreslanie w ten sposéb wlasciwych standardéw oraz
wplywanie na motywacje pracownikéw. Tym razem chcielibysSmy popatrzec na wspomniane zagadnienie z tro-
che innej perspektywy. Chodzi nam o punkt widzenia podwtadnego, bedgcego rowniez szefem, i zwigzang z tym
kwestig powielania wzorcéw postgpowania. Dotyczy to zwlaszcza ludzi mlodych, ktorzy czegsto po raz pierw-
szy w zyciu obejmujq stanowisko kierownicze. Niedoswiadczeni menedzerowie zwykle nie sg w zaden sposob
przygotowywani do pelnienia takiego odpowiedzialnego zadania, bycia dobrym szefem nie da si¢ bowiem na-
uczy¢ w szkole. Potrzebne jest zdobywanie szliféw na ,zywym organizmie”, najlepiej z rownoleglym wspar-
ciem mgdrego przetozonego, oraz indywidualng pracg, obejmujgcq réwniez uzupelnianie wiedzy teoretycznej.
Z wlasnego doswiadczenia wiemy jednak, ze pierwszym krokom w nowej, wymagajgcej sytuacji towarzyszy
koniecznos¢ uczenia si¢ tak wielu roznych rzeczy, ze czgsto Swiadomy rozwdj kompetencji menedzerskich
weale nie wysuwa sig na pierwszy plan. Znacznie czgsciej wyglgda to tak, Ze uczymy sig bycia szefem od swojego
szefa. O wadach i zaletach takiej drogi rozwoju opowiada ponizszy przyklad.

PRZYKLAD

Moj przyjaciel podczas jednej z rozmoéw, ktére faceci w sprzyjajacych okolicznodciach® lubig od
czasu do czasu ze soba prowadzi¢, opowiedzial mi jedno ze swoich nieprzyjemnych, ale bardzo
rozwojowych menedzerskich dos§wiadczen.

Pod koniec lat dziewigédziesigtych Wlodek byt dyrektorem duzego zakladu produkcyjnego
miedzynarodowe]j korporacji, wywodzacej si¢ z Niemiec. Jako ze fabryka, ktérg zarzadzat, byla
pierwsza fabryka tej firmy w Europie Srodkowo-Wschodniej, mieécila sie tam wéwczas rowniez
centralna siedziba calej korporacji. W biurach znajdujacych sie we wsp6lnym budynku nad rozwojem
firmy w tej czesci Starego Kontynentu pracowata w pocie czola cata wierchuszka menedzerska z nie-
mieckim szefem wszystkich szeféw wlacznie. Lacznie okolo dwudziestu oséb. Zaklad, na ktérego
czele stal Wlodek, zatrudniat ponad stu dwudziestu czlonkéw zalogi. Minatl prawie rok od rozpoczecia
dzialalnosci firmy w Polsce, kiedy poproszono wszystkich zatrudnionych pracownikéw o wypel-

>, Trzy zasady trenera druzyny z okregowki, ktore sprawdzily sie na przedmiesciach Paryza”.
¢ Mamy na myéli np. wygodne siedzenie przed telewizorem i zerkanie na niezbyt wazny mecz pitkarski

przy lodéwce odpowiednio wypelnionej zimnym piwem ©.
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nienie ankiety oceniajacej tak zwana ,satysfakcje pracownicza”. Bylo to wewnetrzne badanie
przeprowadzane raz do roku w kilkunastu krajach, w ktérych obecne byly filie korporacji.

Wyniki analizowano w centrali firmy znajdujacej sie na terenie Niemiec. Jedna z najwazniejszych
strategii korporacji byl woéwczas szybki rozw¢j. Cel zgodny ze $wiatowym trendem globalizacyj-
nym. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem zakladali (stusznie zreszta), Zze satysfakcja pracownikow
jest niezbednym warunkiem ich motywacji do ciezkiej pracy i oddania sprawie. Dlatego tez wyni-
ki przeprowadzanych ankiet byly bardzo istotnym kryterium oceny szeféw stojacych na czele firm
w kazdym z krajéw. Wspomnianym szefom za$ bardzo zalezalo na dobrej ocenie, ktéra oprécz wyni-
kéw ekonomicznych znaczgco wplywala na ksztaltowanie ich wizerunku. Niejeden, opuszczajac
swdj kraj, liczyl na cieplg, dobrze platng posade po odniesieniu sukcesu np. na ,froncie wschodnim”.

— Wiodek! Biegiem do mojego biura! — ustyszal moj kolega w stuchawce wewnetrznego te-
lefonu.

— Stucham, co sie stalo, szefie? — zapytat Wlodek zdyszany, gdy tylko przekroczyl prég po-
koju najwazniejszej osoby w firmie.

— Katastrofa! Mamy straszne wyniki ankiet satysfakcji pracownikéw. Biuro wyszlo Zle, a twdj
zaklad dramatycznie. Ogdlnie wyglada to najgorzej ze wszystkich krajow!

— Ja... — wydukal Wlodek, zanim odebralo mu mowe.

— W przyszlym tygodniu przyjezdza dyrektor zasobéw ludzkich z centrali. Bedziemy wszyst-
ko analizowa¢ i przygotowywac plan dzialania, zeby jak najszybciej poprawic sytuacje.

— Hm — nie odzyskiwal mowy dyrektor fabryki.

— Postuchaj, mamy jeszcze troche czasu do przyjazdu tego HR-owca, on na pewno bedzie z ludz-
mi chcial rozmawiaé. Przygotuj szybko jakas impreze, zabierz ich na kregle, kupcie piwo, nie wiem,
wymysl co$. Musisz chociaz troche poprawic nastroje. ..

— Dobra! — wreszcie udalo sie wydoby¢ z siebie jakie$ stowo Wlodkowi.

— Marta, w sobotg wieczorem robimy imprez¢ dla calej naszej ekipy. Chcialbym wynaja¢ ten
klub nad Wisla. Wiesz, tam gdzie maja bar na plazy. Slyszatem, ze mozna sie w nim fajnie pobawi¢
— Wiodek zlecit zadanie kadrowej, przystepujac do natychmiastowego dzialania.

— Nie wiem, czy to tak sie da. Jest malo czasu — odpowiedziala Marta.

— Postaraj sie. Jak nie tam, to gdzie indziej. Do potudnia trzeba znalez¢ knajpe. Ja potem wysle ma-
ila z zaproszeniem do calej zalogi, a ty wywiesisz informacje w stoléwce — uzupenit swoje Zotnierskie
polecenie dyrektor.

— Udato si¢. Wynajelam ten klub nad Wisla. Mamy rezerwacje od dwudziestej pierwszej w sobote
na sto dziesie¢ osob. Powiedzieli, Ze wigcej si¢ w nim nie zmiesci. Co prawda na liscie plac mamy
stu osiemnastu ludzi, ale czwoérka jest na zwolnieniu, poza tym myéle, ze nie wszyscy przyjda —
zameldowata Marta po trzech kwadransach.

— Dobra, super, tez myéle, Ze rezerwacja na sto dziesie¢ 0s6b wystarczy. Swietnie sie spisatas,
Marta. W takim razie zabieram sie do pisania maila do ludzi — powiedzial zadowolony szef.

Do tego momentu w opowieéci mojego kolegi nie wydarzylo si¢ nic nadzwyczajnego. Siedzgc
wygodnie na kanapie, stuchatem Wlodka jednym uchem, jednoczesnie podgladajac wydarzenia
boiskowe w telewizorze i popijajac dobrze schlodzone piwo. Moment skupienia calej mojej uwagi
na wspomnieniach przyjaciela nastapit w momencie zadania mi ponizszego pytania:

— I'wiesz, ile 0s6b przyszlo do knajpy nad Wislg?

— Nie wiem. Ile? — odpowiedzialem.

— Jak myslisz?
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— No nie wiem, wiecej niz te planowane sto dziesie¢ — strzelitem, myslac, Ze moze jednak
przyszli wszyscy, wraz z kilkoma, ktérzy na wieé¢ o imprezie cudownie ozdrowieli...

— Przyszlo osiemnascie 0s6b — odpowiedzial Wiodek i spuscil wzrok. Wida¢ bylo, Ze mimo
uplywu lat ma jeszcze emocjonalny stosunek do tamtego wydarzenia.

— Jak to? — zapytalem.

— Po prostu bylem wtedy takim szefem, ze wiekszos¢ ludzi miata mnie po dziurki w nosie. Chcieli
odreagowywac i jak najszybciej zapominac¢ o pracy, a nie spedza¢ swéj prywatny czas w moim
towarzystwie.

— Wiodek, ty przeciez bytes wtedy bardzo mtodym szefem, wlasciwie sie tego dopiero uczytes
— powiedzialem, starajac sie troche pocieszy¢ kolege.

— Jasne. Wiesz, patrzac na to z perspektywy czasu, ciesze sie, ze tak sie stalo. To wtedy bylo
bardzo nieprzyjemne doswiadczenie, ale sklonilo mnie do glebokiej refleksji na temat tego, jakim
jestem szefem.

— I co? Do jakich wnioskéw doszedles? — zapytatem.

— Przede wszystkim odkrylem, ze upodabniam sie do mojego szefa, nasladuje go, bezwiednie
przejmujg jego styl zarzadzania ludZzmi.

— A jaki styl zarzgdzania stosowal twdj szef? — kontynuowatem calkowicie pochtoniety historig
kolegi.

— W tamtym okresie byl autorytarnym dupkiem...

Jakie wnioski z opisanej historii wyciagnat Wtodek?

®m Zrozumiat, ze gtdwnym powodem braku satysfakcji z pracy zatogi jest autorytarny styl za-
rzadzania’ panujacy w catym polskim oddziale firmy.

m Zdat sobie sprawe, ze jako mtody, niedoswiadczony szef powiela zachowania swojego
przefozonego i staje sie bardzo podobnie zarzagdzajagcym menedzerem. Nie robit sobie jednak

wyrzutoéw sumienia z tego powodu. Przypomniat sobie tytutowe przystowie i uznat, ze to
normalny mechanizm.

m Postanowit z determinacjg i od zaraz zmienic¢ swoje postepowanie. Oddzielit dobre, pozy-
tywne zachowania doswiadczonego przetozonego od negatywnych. Zdecydowat sie bra¢
przyktad z dobrych i nie powtarza¢ ztych.

7 Skrajnie autorytarnego szefa opisujemy réwniez w przykltadzie ,Syndrom osta”.
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28. CO WIDZISZ?

Przyktad o niepotrzebnym stosowaniu coachingu spowodowanym duzq modg na te metode rozwijania
pracownikéw.
Ten przyklad mozna wykorzystywaé w sytuacjach:
¢ coachingowych (odréznianie sytuacji, w ktérych nalezy stosowac trening, od sytuacji,
do ktérych pasuje coaching, a takze sposéb budowania pytania coachingowego),

e zarzadzanie sytuacyjne Herseya i Blancharda (odréznienie stylu kierowania S1 1 S2 od stylu S3).

WYJASNIENIE

Coaching jest ciekawg i jednoczesnie obecnie bardzo modng metodq rozwijania umiejetnosci pracownikéw.
W 2009 roku portal Coach Peer Resources podawal, ze na swiecie istnieje 445 szkot coachingu®. Ich liczba
nadal rosnie, takze w Polsce. Coraz czgsciej spotyka si¢ ,,wykwalifikowanych” coachéw, ktérzy ukoriczyli krétki
kurs tej metody i natychmiast po odebraniu certyfikatu biorq si¢ do rozwijania innych.

Moda na coaching jest tak duza, ze obecnie prawie wszystkim ,robi si¢ coaching”, nawet tym, ktérzy go
absolutnie nie potrzebujg. Spotykalismy menedzerow, ktdrzy stosowali coaching wobec handlowcow pracujgeych na
tym stanowisku raptem kilka dni. To juz nie moda, to blgd, poniewaz poczqtkujgcy pracownicy nie uczq sig
skutecznie tq metodq. Na poczqtku swojej drogi zawodowej potrzebujg jasnych instrukcji oraz treningu. To
etap poczgtkowy, wigc cenna jest dla nich kazda wskazowka, kazda podpowiedZ oraz prosta informacja zwrotna
przekazywana przez przelozonego po kazdym ich dzialaniu. Takie metody dzialania nazywajg si¢ instruktazem
oraz treningiem i sq okreslane w zarzgdzaniu sytuacyjnym jako style kierowania S1 i S2. Te wlasnie style sq
optymalne dla 0séb uczqcych sig nowych umiejetnosci.

Coaching wyglgda zupetnie inaczej. Nie ma w nim miejsca na oceng, na wskazowki, instrukcje i trening.
Coach nie ocenia, lecz opisuje. Nie daje podpowiedzi, lecz naprowadza ucznia na znalezienie rozwigzaf. Jest
moderatorem, ktéry pomaga klientowi lub pracownikowi znaleZ¢ wiasciwg droge i nie martwi sig tym, ze ta-
kie poszukiwania trwajg dlugo. W wigkszosci sytuacji firmy nie mogg sobie pozwolic na powolny rozwdj
swoich pracownikdw. Liczq raczej na szybki wzrost ich skutecznosci, poniewaz pomaga to w wypracowywa-
niu zyskow. W dodatku poczqtkujgcy pracownicy absolutnie nie sq gotowi na coaching, poniewaz nie potrafig
sobie z nim poradzic. Ich zbyt mate doSwiadczenie nie daje szans na odnalezienie wlasciwej drogi, wigc wolg,
zeby im te droge ktos pokazal. Dlatego tez coaching powinien byc stosowany w przypadku oséb, ktdre majg
juz trochg doswiadczenia w pracy na danym stanowisku. Zgodnie z zasadami zarzqdzania sytuacyjnego takie
osoby okresla si¢ jako pracownikéw na etapie R3, a kierowanie nimi to styl S3 — nazywany stylem coacha. To
wlasnie w tym stylu szef koncentruje sig na stosowaniu pytan naprowadzajgcych zamiast instrukcji i poleceri.

Cytowany ponizej przyktad pokazuje, do jakich absurddw moze doprowadzic nadmierna moda na coaching.
Opowiadamy w nim o firmie, w ktdrej menedzerom nie wolno bylo wydawac polecer. Zamiast tego byli zobligowani
do stosowania pytar coachingowych, ktére miaty pomdc sprzedawcom dostrzec problem i znaleZ¢ optymalng
metode dzialania. Trzymano sig tej zasady nawet w najprostszych sprawach.

8 M. Kotodkiewicz, Szkota dla coacha. Zestawienie oferty edukacyjnej Szkot Coachingu w Polsce. Raport wydany
pod patronatem merytorycznym Komisji Coachingu Polskiej Izby Firm Szkoleniowych w 2009 roku.
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PRZYKLAD

Przyklad pochodzi ze $wiatowej korporacji, ktéra jest wlascicielem wielkopowierzchniowych skle-
poéw zwigzanych z odzieza i sprzetem sportowym, zlokalizowanych na calym swiecie. Jak w kaz-
dym tego typu sklepie, odpowiednia ekspozycja towaréw istotnie zwiekszata obroty sklepu. Kaz-
dy ze sprzedawcow odpowiadal za porzadek na pétkach i przestrzeganie zasad merchandisingu.
Kierownicy sektoréw byli rozliczani z pracy zespolu sprzedawcéw i z prawidlowego przygotowa-
nia wszystkich przypisanych im alejek sklepu. Pilnowanie wlasciwej ekspozycji wymagato nie-
ustannej pracy, poniewaz tysiace klientéw przechadzajacych sie pomiedzy alejkami ciggle burzylo
porzadek na pélkach. Klienci brali do reki ubrania i sprzet, ogladali je i odktadali byle gdzie, czesto
w innej alejce. To powszechne zjawisko wymagato od pracownikéw duzej uwagi i syzyfowej pra-
cy. Czesto nie nadazali z porzagdkowaniem ekspozycji, wiec niekiedy jaki§ element sprzetu lub
stroju lezat porzucony przez dluzszy czas na podlodze lub nieodpowiedniej pélce.

W takiej sytuacji prawidlowa reakcja szefa byloby krétkie polecenie, na przyklad:

— Widzialem w drugiej alejce zmiete spodnie do biegania rzucone koo butéw do tenisa. IdZ po nie
i od16z je na miejsce.

Niestety, nie wolno bylo tak robi¢ w tej sieci sklepéw, poniewaz jedyng dozwolong metodg dziata-
nia byl coaching. W zwiazku z tym menedzer byl zobligowany do innej drogi postepowania, do
stosowania pytain naprowadzajacych. Kiedy wiec zauwazyl spodnie do biegania posréd akcesoriow
tenisowych, szedl do sprzedawcy odpowiadajacego za bieganie i méwit:

— Pozwdl ze mng na chwile.

Prowadzit go do sektora tenisowego i pytat:

— Co widzisz?

Takie niespodziewane i niejednoznaczne pytanie wywolywato dezorientacje pracownika, po-
niewaz bylo zbyt ogélne. Stal wiec posrodku wielkiego sklepu i nie wiedzial, co ma odpowiedzie¢,
na co ma patrze¢. Widziat niemalze pét sklepu. Czy chodzi o brudng podloge? A moze o niezasunieta
kotare w przebieralni? A moze zepsula sie ktéras z lamp lub nieprawidlowo odlozono instrukcje
przeciwpozarowa?

Gdy pelna konsternacji cisza przeciagala sie, szef siegal po coachingowe pytanie uszczegétawiajace:

— Co widzisz na pélce?

— No, buty do tenisa. A co, nie sg ulozone zgodnie z rozmiaréwka? Ale to nie méj sektor!

— A oprécz butéw co widzisz?

— No, spray do ich konserwacji. Aha, i spodnie z mojej alejki! Co, mam je zabra¢?

— A jak myslisz?

— Daj spokéj, po co mnie tu ciggniesz! Nie mogte$ mi od razu powiedzie¢, ze mam tu przyjsé
po spodnie do biegania! Tylko tracimy czas, jakby$my go mieli za duzo!

Co niepotrzebnego robiono w opisywanej firmie?

m Nie zastanowiono sie, kiedy nalezy stosowacd coaching, a kiedy wtasciwsze sg inne metody
uczenia lub przekazywania polecen i informacji zwrotnych.

m Tracono czas z powodu bezkrytycznego stosowania pytan coachingowych.

m Kreowano sztuczng sytuacje, ktéra meczyta i irytowata wszystkich pracownikéw sklepow.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http:/onepress.pl/rt/101psz
http:/onepress.pl/rf/101psz

29. EMPATIA KLOCKA DREWNA, CZYLI MODNE,
A ZARAZEM GLUPIE ZDANIA SZEFA

Przyktad o bezkrytycznym stosowaniu modnych zdat w zarzqdzaniu, ktore odbierajg przetozonemu auto-
rytet, a podwladnemu motywacje.
Ten przyklad mozna wykorzystywaé w sytuacjach:

e z zakresu zarzadzania sytuacyjnego (umiejetno$¢ dopasowania stylu zarzadzania
do sytuacji pracownika),

e zzakresu zarzadzania zespolem w zmianie (dopasowanie stylu kierowania do etapu zmiany),
¢ menedzerskich (kooperatywny styl zarzadzania i umiejetno$¢ wywazenia, kiedy dba¢
o realizacje celu, a kiedy o pracownika).

WYJASNIENIE

Okresowo w zarzqdzaniu pojawiajg si¢ rozne mody, z ktorych dopiero po jakims czasie wybiera sig to, co przy-
datne. Czgs¢ tych trenddw potrafi sig obronic, czesc idzie w zapomnienie, a niektdre okazujg sig wrecz szkodliwe.
Od jakiegos czasu karierg robig rdzne formy jednego zdania, z upodobaniem powtarzane przez menedzerow
wszystkich szczebli i branz. Najczesciej spotykana forma tego zdania brzmi nastepujgco:

»Nie przychodz do mnie z problemem, gdy nie znasz rozwigzania”.

To zdanie moze czasem byc bardzo dobre, czgsto jednak moze przynies¢ nieoczekiwane przez menedzera
negatywne skutki. Wszystko zalezy od okolicznosci i wyczucia szefa oraz od poziomu jego wiedzy o zarzqdzaniu.

Zgodnie z zasadami przywddztwa sytuacyjnego® kazdy pracownik okresowo przechodzi przez cztery fazy,
okreslane etapami rozwoju. Rozpoczyna te ,wedréwke”, gdy zostaje przyjety do firmy albo przeniesiony do
innego dziatu, gdy obejmuje nowe stanowisko, dostaje nieznane zadanie lub wowczas, gdy rozpoczyna udziat
w kolejnym projekcie. Kazdy podwladny moze wigc znajdowac sig jednoczesnie w kilku etapach, w zaleznosci
od tego, czy aktualnie zajmuje si¢ sprawami Swietnie mu znanymi, czy boryka si¢ z czyms nowym. Kazda
z tych faz wymaga zupelnie innego sposobu kierowania podwladnym przez szefa, tak wigc przelozony powinien
umiec zorientowac sig, co akurat dzieje si¢ z jego podopiecznym, i dostosowac swdj sposob traktowania go do
tego, co bedzie teraz mu najbardziej potrzebne. Dzigki temu pracownik dostanie odpowiednie wsparcie, a szef
— jego lepszq prace.

Pierwszy etap rozwoju, R1, nazywa si¢ Nowicjuszem. Taka osoba niemal nic nie wie, choc ma w sobie duzo
zaangazowania. Nowicjusz powinien byc kierowany przez szefa Instruktora, ktdéry bedzie przyuczat go krok
po kroku do swoich obowigzkdw. Nowicjusz w sytuacji problemu nie powinien przychodzi¢ do zwierzchnika z pro-
pozycjq rozwigzania, poniewaz bedzie sig uczyl szybciej i skuteczniej, gdy to szef wyttumaczy mu dokladnie,
jak powinien sobie poradzi¢ w danej sytuacji. Tak wigc cytowane zdanie nie powinno byc¢ uzywane przez me-
nedzerdw w stosunku do podwladnych R1. Przede wszystkim jednak nie wolno go wypowiadac do osoby bedgcej
w fazie R2, czyli do Studenta bez Iluzji. Taki pracownik nadal niewiele umie, a jednoczesnie targajg nim po-
wazne wqtpliwosci, czy dobrze zrobit, biorgc sig do nieznanego zadania, przyjmujgc nowe stanowisko lub za-
trudniajge sig u nowego pracodawcy. Nadal potrzebuje od szefa nauki, ale jeszcze wazniejsze jest wsparcie, ktore
polega na wystuchaniu, zrozumieniu i dodaniu otuchy. Szef, ktory tak si¢ zachowa, pomoze podwladnemu od-
budowac pewnos¢ siebie i jego zaangazowanie, przyspieszy wigc przejscie do kolejnego etapu rozwoju.

? K. Blanchard, S. Johnson, Jednominutowy menedzer, IFC Press 2007.
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Pomysly na rozwigzania problemdéw rodzq si¢ w glowach wszystkich pracownikéw, ale szanse na te naj-
lepsze rosng wraz z doswiadczeniem podwtadnych. Na 0got te najwartosciowsze pojawiajq si¢ u 0séb znajdu-
jacych si¢ w fazach R3 (Pracownik o Zmiennym Zaangazowaniu) oraz R4 (Perfekcyjny Wykonawca). W tych
przypadkach szef ma petne prawo odestac podwladnego, jesli ten nie przynidst ze sobg do jego gabinetu propo-
zycji rozwigzania waznej sprawy.

To modne zdanie jest takze bledem w pierwszych dwdch fazach zmiany, kiedy pracownicy muszg oswoic
sig z nowq sytuacjg™. Najpierw muszq przejs¢ fazg szoku, niedowierzania i zaprzeczania. Potem wchodzq w faze
oporu i prob sabotowania zmiany. Dopiero pdzniej zaczynajg dopuszczac do siebie mysli o nieuchronnosci
zmiany i powoli si¢ do niej adaptujg poprzez testowanie réznych nowych rozwigzan. Wcigz jednak potrzebujg
duzego wsparcia szefa w tych poszukiwaniach. Samodzielni stajq si¢ dopiero w fazie ostatniej, gdzie juz nieZle
sobie radzq z nowq sytuacjq i dlatego dopiero wtedy przetozony moze zgdac od nich samodzielnosci. Uzywanie
cytowanego zdania w pierwszych fazach zmiany spowalnia proces przechodzenia podwladnych do etapu pel-
nego radzenia sobie z nowymi okolicznosciami.

PRZYKLAD

W tym przykladzie pokazemy trzy wersje omawianego modnego zdania. Kazda kolejna wersja jest
coraz gorsza, jest wiec coraz wiekszym bledem w zarzadzaniu.
& Wersja niebezpieczna w opisywanych powyzej sytuacjach:

Nie przychodz do mnie z problemem, gdy nie znasz rozwiazania.

O mozliwych niekorzystnych konsekwencjach w zarzadzaniu sytuacyjnym oraz
w kierowaniu zespolem w zmianie pisalismy w wytlumaczeniu.

B8 Wersja jeszcze gorsza, odbierajgca podwladnym odwage, hamujgca rozwdj pracownikdw:

Jesli przyjdziesz do mnie z problemem, wyjdziesz z wyzwaniem.

Po takim zdaniu podwladni w wiekszosci nie odwaza sie prosi¢ swojego szefa o pomoc,
poniewaz beda sie obawiali, ze ,ukarze” ich jeszcze wiekszym zadaniem, jeszcze trudniejsza
rzecza do zrobienia. A skoro nie przyjda po pomoc, to nie beda korzystac z jego wiedzy
i doSwiadczenia, a wiec beda sie wolniej uczy¢.

Znamy menedzera, ktéry ten wilasnie napis wygrawerowal na mosieznej tabliczce i powiesit
na drzwiach do swojego gabinetu. Niewatpliwie zyskat tylko jedno — nikt nie zawraca mu
glowy. Raczej nie zastanowit sie, ile traci z tego powodu. To zdanie moze sie przydac
tylko jednemu rodzajowi menedzeréw — nieudacznikom, ktérzy chca ukry¢ swoja
niekompetengje.

BB® Wersja najgorsza, odbierajqca podwladnym szacunek do samego siebie:

Jesli przychodzisz do mnie z problemem, zastanéw sie, czy nie jeste$ jego czescia.

Autorem tego zdania jest dyrektor firmy produkcyjnej. Jesli nawet nie mial niczego ztego
na mysli i wypowiedzial je w dobrej intencji, odbierano je dokladnie odwrotnie.
Podwladni dopatrywali sie w nim pogardy do nich i czuli sie Zle traktowani. Menedzer
byl postrzegany jako autokrata traktujacy pracownikéw z goéry i nieszanujacy ich.
Wiekszos¢ pracownikéw gloéno méwita o nim, ze nie takiego szefa potrzebuje,

i ,odplacala sie” gorsza praca. Byla to ich metoda karania wlasnego przetozonego.
Jak wiadomo, w zarzadzaniu (i nie tylko) nie licza sie intencje, lecz rezultaty.

10M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, CeDeWu 2008.
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Co ztego jest w tym modnym zdaniu?

m Stosowanie modnego trendu bez zastanowienia sie nad ewentualnymi niekorzystnymi konse-
kwencjami.

Kierowanie ludZmi intuicyjne, bez podstawowej, powszechnie dostepnej wiedzy o zarzadzaniu.
Myslenie jedynie w kategoriach celu, wtasciwe dla zarzadzania autorytarnego.

Nieliczenie sie z potrzebami podwiadnych, ktérzy pracujg takze na wynik swojego przetozonego.

Grozny brak empatii ze strony szefa.
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Dnogi Sprzedawco, Menedzerze,
Cztowieku, ktory chcesz sie rozwija¢ zawodowo!

Trzymasz w reku ksiazke duetu swietnych treneréw:

Andrzeja Niemczyka i Barttomieja Sapaty.

Uczestnicy ich szkolen nie zawsze wiedza, ze zanim autorzy zostali szkoleniowcami,
zajmowali sie tym, czym ich uczniowie — byli handlowcami i menedzerami. Przeszli
diuga droge od szeregowych sprzedawcow do dyrektorow zarzadzajacych duzymi
grupami pracownikéw i maja swiadomosd, jak przekazywana przez nich wiedza
dziata w praktyce. Zdaja sobie takze sprawe z tego, Ze nic tak nie dziala na
wyobraZnie szkolonego, jak krotki | praktyczny zyciowy przyktad okraszony
odrobing teorii. Dlatego zdecydowali sie wspdlnie napisac te ksiazke.

Zanim zaczniesz czytaé, musisz wiedziec, ze:

® wszystkie przyklady s3 prawdziwe, a czesé z nich autorzy wzbogacili odrobing
humoru;

® kady przykiad stanowi odrebna catosc, wiec ksiazke mozna czytacé wyrywkowo
albo standardowo;

® w wielu przykladach znajduja sie odnosniki do innych przypadkow, w ktorych
doktadniej thumaczone sa kwestie poruszane w biezacym fragmencie.

JLeszcze jedno:

KsiaZka zostala podzielona na czesé dla handlowca | menedzera oraz czesé ogding

o efekbywnosci osobiste]. MoZesz przeczytad tylko te czesé, ktdra uznasz za
najbardziej przydatna. Namawiamy jednak do przestudiowania catosci, poniewaz

z praktyki wiemy, ze wiedza z jednej dziedziny moze przydaé Ci sig do czegos zupelnie
innego. Jak to w zyciu bywa.
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