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Ta ksigzka nie jest teoretycznym gledzeniem, ani zbiorem pouczen i przechwatek. Daje
mozliwos¢ gtebszej refleksji, ale jednoczesnie pokazuije, jak mozna konkretnie dziatac,
aby chroni¢ specyficzne dla kazdego szefa interesy i wartosci. Psychologia szefa pomaga
zrozumieé i zastosowaé zapomniane mechanizmy psychologiczne,ale z uwzglednieniem
specyfiki polskich szefow i polskich podwtadnych. Ta ksigzka zawiera wiele konkretnych
narzedzi, sposobow i bezpiecznych algorytméw dziatania, ktdre pozwalaja skutecznie

i madrze rozwigzywac najtrudniejsze sytuacje z podwtadnymi.

Jezeli uznasz, ze szef to zawod - mozesz doskonali¢ swoje umiejetnosci menedzerskie,
niezaleznie od wieku, branzy i do$wiadczen.

Drugie wydanie tej ksiazki poszerzone jest o suplement, ktdry odnosi sie do aktualnego
problemu wigkszo$ci szefow w Polsce: "Jak wigza¢ dobrego pracownika z firmg i budowaé
jego prawdziwa lojalno$¢?". Autorzy proponuja rewolucyjne dla wielu decydentéw pomysty
i otwierajg nowa perspektywe w obszarze motywowania pracownikow. A jezeli to nie
wystarczy - sprawdz, jak stanowczo mozna targowac sie z odchodzacym podwtadnym.

Wojciech Haman i Jerzy Gut sg autorami rowniez dwdch innych ksiazek: Docenié konflikt
i Handlowanie to gra, ktdre od potowy lat dziewigédziesiatych sa cenione i wykorzystywane
przez praktykdw negocjaciji oraz polecane na wielu wyzszych uczelniach. Ksiazka
Psychologia szefa. Szef to zawod zostata juz sprzedana w naktadzie kilkudziesieciu tysiecy
egzemplarzy i wciaz moze by¢ inspiracja dla menedzeréw oraz zrddtem uzytecznych
rozwigzan w pracy z podwtadnymi.
To polska ewangelia madrego szefa. Bez naukowego zadecia Gut z Hamanem odpowiadaja,
Jjak sobie radzi¢ w roli szefa. Nie madrza sie, pisza normalnym jezykiem.
Ich recepty sa czesto oczywiste. Ale im bardziej oczywiste,
tym trudniej o nich pamietac. Warto.
Stanistaw Turnau
Dyrektor Segmentu Prasa Codzienna i Internet. AGORA SA
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Trudne decyzje
odpowiedzialnego szefa

Chron swoje interesy, ale nie przegap okazji
do motywowania podwtadnych






anim zostaliSmy szefami, przez kilkanascie lat zajmo-

2 waliSmy sie rozwigzywaniem konfliktow, mediacjami

i negocjacjami w duchu partnerstwa i wspotpracy. Na-

pisaliSmy nawet na ten temat naszg pierwsza ksiazke pt. Doce-
nic konflikt.

Rozwijajac wlasne firmy i zatrudniajac pracownikow, zro-
zumieliSmy, ze dotychczasowe umiejetnosci, jakkolwiek sa bar-
dzo uzyteczne, to jednak nie wystarczaja. ZdaliSmy sobie
sprawe, ze szef rzadko negocjuje z pozycji rownorzednej na
przyktad z kierownikiem innego dziatu. Na co dzien najcze-
sciej przekazuje decyzje 1 polecenia stuzbowe swoim podwtlad-
nym, a takze, cho¢ rzadziej, prosi przetozonych o zaakcepto-
wanie swoich roznych pomystow i potrzeb.

Kazdy z tych obszarow dzialania szefa, czyli przekazywanie
decyzji, wyrazanie prosby do decydenta, negocjowanie z part-
nerem, wymaga specyficznych umiejetnosci i odmiennej logiki
postepowania. Ktopot wielu szefow polega na tym, ze mieszaja
konwencje 1 uzywaj nieadekwatnych srodkow, ktore dez-
orientujg podwladnych i utrudniajg przelozonemu dalsza roz-
mowe. Na przyklad, przekazujac decyzje, zachowujy sie tak,
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jakby prosili o przystuge. Z kolei proszac, wywieraja presje,
s3 roszczeniowi 1 zachowuyjy sie jak agresorzy. W negocjacjach
upieraja si¢ przy swoim stanowisku, zamykajac si¢ na kompro-
mis, ktory jest przeciez istotg porozumienia i dogadywania sie.

Chcemy poswieci¢ duzo miejsca zasadom przekazywania
trudnej decyzji, poniewaz jest to codzienny problem szefow
1 zrodlo ich wielu stresow.
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Jak przekazywa¢ trudne decyzje?

Dla nas, bylych psychologdw humanistycznych, bardzo trud-
ne byto stanowcze komunikowanie podwtadnym decyzji, ktore
budzily ich opor. Jeszcze trudniejsze byto egzekwowanie wyko-
nania polecen stuzbowych 1 wyciaganie konsekwencji.

Czujac swojg nieporadnos$é w tych sprawach, postanowili-
smy stworzyC standard postepowania, ktory w wiekszym
stopniu chroniltby interesy nasze i naszych pracownikow. Tak
powstal pierwszy algorytm szefowski Osrodka Negocjacji Kon-
trakt — algorytm trudnej decyzji.

Uzywamy go zawsze wtedy, kiedy boimy sie reakeji pod-
wiadnego lub napotykamy na jego opér 1 niezadowolenie. Do-
tyczy to najczesSciej przekazywania decyzji, takich jak do-
datkowe obowiazki, zwigkszone limity pracy, niewygodna
delegacja 1 oczywiscie najtrudniejsza sprawa — zwolnienie
pracownika.

Podczas przekazywania trudnej decyzji czyhajg na szefa
rozne pulapki. Pokazemy teraz kilka najbardziej typowych.

Szef: Panie Zenku, co stychac? Jak si¢ pracuje?

Podwladny: Panie kierowniku, dobrze, ze pan pyta. Juz
nie wiem, w co rece wlozy¢. Tyle jest roboty, ze przy-
dalby si¢ chociaz jeden nowy pracownik.

S: Ma pan racje. Firma nas nie rozpieszcza. Ale mam
dla pana przykra wiadomos¢. Wlasnie centrala doto-
zyla nam obowiagzkow 1 ktos to bedzie musiat zrobic.

P: Ci na gorze to chyba powariowali. Moze ten drugi
dziat to jeszcze da rade, bo my na pewno nie.

S: No niestety, padio na nas. A pan, panie Zenku,
najlepiej sie zna na tym zagadnieniu. Chyba pan be-
dzie musiat to zrobic.
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P: Szefie, przeciez ja zawal¢ inne sprawy 1 w domu juz
chyba w ogéle nie bedg bywal.

S: Niech pan nie przesadza. Wszyscy mamy ci¢zko.
To nie ja wymyslilem kapitalizm. A przy okazji moze
pan si¢ sporo nauczy¢ 1 zwigkszy¢ szans¢ na awans.

P: Panie kierowniku. Mnie nie zalezy na awansie i to
wszystko mnie nie przekonuje...

I tak dalej, 1 tak dalej.
My, korzystajac z naszego algorytmu i kierujac si¢ filozofia

budowania odpowiedzialnosci, rozegralibysmy te rozmowe

w sposoOb nastepujacy.

»Szef: Panie Zenku. Poprositem pana do siebie, zeby
przekazac¢ moja decyzje. Jest to dla mnie trudna
sytuacja, bo wiem, ze jest pan zapracowany. Wnikliwie
rozwazylem wszystkie mozliwosci i podjatem decyzje,
ze to pan w naszym zespole bedzie wykonywal
dodatkowe raporty zlecone przez centrale...
(Nazwany cel spotkania, odstonigcie ludzkiej twarzy,
decyzja przekazana jasno i odpowiedzialnie)
Podwladny: (wchodzgc w stowo szefowi) Alez szefie.
To przeciez niemozliwe! Dlaczego wlasnie ja?
Przeciez mam tyle pracy...

S: Prosze pana, ja jeszcze nie skonczylem. Prosze mi
nie przerywac. Wlasnie zamierzatem wyjasnic
najwazniejszy powod mojej decyzji.

W moim interesie jest, aby centrala nie nekata mnie

1 moich ludzi niekonczacymi sie pytaniami. Chee
oszczedzi¢ swoj czas na zadania produkeyjne.
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Pan daje mi najwicksze gwarancje, ze te raporty beda
kompletne, bo ma pan najlepszy przeglad catosci naszej
pracy.

A teraz, stucham pana. Co chcial mi pan powiedziec?
(Postawientie granicy na przerywanie,

prawdziwe uzasadnienie decyzji)

P: Szefie, ale to przeciez niesprawiedliwe. Taka robote
powinien robi¢ Mietek,

bo on ma jeszcze rezerwy czasowe.

S: Ja rozumiem, ze pan to uwaza za niesprawiedliwe.
Rozumiem, ze, pana zdaniem, Mietek bardziej nadawatby
sie do tej pracy.

Ale ja mojej decyzji nie zmienie. Jest ona ostateczna.
To pan bedzie pisat te raporty.

P: Ale panie kierowniku, jak ja si¢ z tym wszystkim
wyrobie? Przeciez zawale inne sprawy.

S: Panie Zenku. Ja rozumiem, ze pan sie obawia

o swoje inne zadania. Ale ja nie zamierzam juz

z panem dyskutowac o tym, czy moja decyzja jest
stuszna.

Ja jej nie zmienie.

Ale poniewaz zalezy mi, zeby wykonal pan swoje
wszystkie obowigzki jak najlepiej, chetnie zastanowie
si¢ razem z panem, jak moge panu pomoc, aby mniej
pan si¢ obawial skutkow mojej decyzji. Czy jest pan
tym zainteresowany?”

Zapewne, Sledzac tok tej rozmowy, zorientowales sig,
ze nasz algorytm trudnej decyzji sklada sie z nastepujacych
etapow.
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1. Zapowiedzenie celu rozmowy i pokazanie
ludzkiej twarzy szefa.

2. Jasne i krotkie zakomunikowanie decyzji,
z akcentem na odpowiedzialnos$¢ szefa
(»Ja podjalem decyzje, ze pan zrobi...”).

3. Krotkie uzasadnienie powodow decyzji,

z akcentem na ochrong interesow szefa.

4. Obrona przed przekonywaniem i
bezproduktywng dyskusjg — zdarta phyta.

5. Zakonczenie rozmowy lub wejscie
W negocjacje oparte o interesy,

a nie stanowiska.

Nazwanie celu spotkania

Ten krok chroni szefa przed r6znymi dygresjami i przypomina
mu, co chce osiggngé w rozmowie z podwladnym. W scence
pierwszej szef, zagajajac: ,,Co stychac? Jak sie pracuje?”, suge-
rowal, ze bedzie to zdawkowa rozmowa o nastrojach. Ponadto
sam otworzyl pracownikowi furtke do narzekania, co utrudnito
mu zakomunikowanie niewygodnej dla obu stron decyzji.

Ludzka twarz szefa

Dla wielu szetéw komunikowanie trudnych decyzji jest bardzo
stresujace. Usztywniaja si¢ 1 zapominaja, ze odsloniecie wha-
snych trudnosci lub emocji chroni ich przed negatywnymi pro-
jekcjami podwladnego, na przyklad takimi: ,Szefa interesuja
tylko wlasne korzysci, nie liczy si¢ z ludZmi, moim kosztem
chce si¢ podliza¢ centrali”.
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Czgsto ten mechanizm projekcji mamy okazje obserwowac,
pracujac z kolejnymi szczeblami pracownikow z jednej firmy.
Zawsze nas bawi, co podwtadni mysla i opowiadaja o swoich
przelozonych, ktorzy majg sie zjawic w najblizszym czasie na
naszych zajeciach. W ich wyobrazeniu przyjedzie grupa sztyw-
niakow bez poczucia humoru 1 polotu. Oczywiscie, w rzeczy-
wistoSci zazwyczaj jest zupelnie inaczej. Grupa szefow okazuje
sie wesola, kolorowa, otwarta na nowe tresci i eksperymenty.

Kiedy jednak tych szefoéw obserwujemy w ich realnych rela-
cjach z podwladnymi, to widzimy, jak ubrani w stuzbowe gar-
nitury 1 garsonki, przytloczeni formalng rolag zawodowa, nie
decyduja si¢ na pokazanie swoich atrakcyjnych 1 ludzkich cech.
Taka postawa prowokuje podwladnych do snucia negatywnych
1 stereotypowych fantazji na temat swoich przetozonych.

Dlatego wihasnie we wszystkich naszych algorytmach be-
dziemy Cig zachecaé do odstaniania ludzkiej twarzy szefa,
co nie pozwoli podwladnym obcigzy¢ Ciebie typowymi ste-
reotypami: ,bezduszny robot, istota bez uczué, zbrojne ramie
organizacji”.

Ponadto szef, nie nazywajac swoich prawdziwych intencji
i trudnosci, wprowadza zamieszanie komunikacyjne. Kiedy
mowi: ,Mam dla pana przykra wiadomosc”, to snuje fantazje,
jak jego decyzja zostanie odebrana przez pracownika. A prze-
ciez podwladny moze si¢ nawet ucieszy¢ z nowego wyzwania.

Prawdg psychologiczng szefa jest to, ze obawia sie zako-
munikowac swoja decyzje 1 przyznad, ze ta sytuacja jest dla nie-
go trudna. Ten odruch jest ludzki i naturalny. W obliczu
konfliktu wszystko w nas krzyczy: ,Nie odstaniaj sie, nie po-
kazuj stabosci!”.

Niestety, szefom nie oplaca si¢ stuchac tego glosu, ponie-
waz bez odsloniecia prawdziwych emocji 1 intencji (ludzka
twarz szefa) narazg sie na negatywne projekcje podwladnych
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1 duzo trudniej bedzie zjednac ich do wspotpracy. Dlatego za-
checamy Cie, abys juz w poczatkowej fazie spotkania uzywat
na przyklad takich sformutowan.

»10 jest dla mnie trudna rozmowa”.

»Nie jest mi fatwo zakomunikowac panu swoja
decyzje”.

»Obawiam si¢ pana reakcji na to, co powiem”.
»,Dlugo si¢ nad tym zastanawialem i1 rozwazalem
rozne mozliwosci”.

»Chce, aby pan wiedzial, ze jest pan dla mnie waznym
czlonkiem zespotu, wiec zalezy mi na panskiej
motywacjl 1 zaangazowaniu”.

Jak dopasowa¢ ludzka twarz
do osobowosci szefa (Osobisty — Rzeczowy)

Zachecajac do odstaniania uczuc 1 intencji, jesteSmy Swiadomi,
ze szefowie roznig sie mozliwosciami w tej sprawie. Ludzie
osobisci na co dzien chetnie 1 duzo mowig o sobie. Przekazu-
jac w roli szefa trudne decyzje — w sposob naturalny moga
powiedzieC wiecej o swoich intencjach lub trudnosciach.

Natomiast ludziom rzeczowym trudno si¢ odstaniac. Nie
zachecamy takich szeféw do nadmiarowego pokazywania ludz-
kiej twarzy. Byloby to dla nich zbyt trudne i nienaturalne,
a przy okazji mogtoby budzi¢ zdziwienie u podwladnych. Wy-
starczy, ze na poczatku spotkania szef o takim typie osobo-
wosci powie tylko jedno zdanie, na przyklad: , To jest dla mnie
trudna rozmowa”. Na pewno zjedna tym pracownikow, bo oni
go znaja 1 rozumiejg, jaki to dla niego wysitek.



JAK PRZEKAZYWAC TRUDNE DECYZJE? 89

Decyzja przekazana w odpowiedzialnej formie

Im szybciej zakomunikujesz decyzje, tym lepiej dla obu stron.
Okreslifes cel spotkania, a pracownik nie jest narazony na fru-
strujace domysly, o co Ci chodzi 1 do czego zmierza ta rozmo-
wa. Jednoczesnie pozbawiasz go ztudzen, ze sprawa rozej-
dzie si¢ po kosciach, ze decyzja nie jest ostateczna. Tym
samym zniechecasz go do dzieciecych zachowan, przeko-
nywania 1 ustalania, kto obiektywnie ma racje. Tego typu ja-
lowe dyskusje moga Cie tylko rozdraznic i bedg powodem do
nasilenia konfrontacji.

Jedng z najwazniejszych umiejetnosci podczas przekazy-
wania trudnej decyzji jest uzywanie formuly Ja:

»Ja podjatem decyzje”.
»Ja nie zmienie tej decyzji”.
»T0 jest moja nieodwotalna decyzja”.

Bardzo czesto na naszych zajeciach szefowie protestuja:
»Przeciez ja tego nie chcialem. Decyzje narzucita mi gora.
Musze wykonaé polecenia zwierzchnikow”.

Jezeli jednak chcesz uczyé swoich podwladnych odpowie-
dzialnosci, to musisz im pokazal (modelowanie), ze nie ucie-
kasz przed swoja odpowiedzialnosScig za wdrozenie decyzji.
Przeciez mozesz powiedzie¢ decydentom z centrali: ,,Nie, nie
zrobie tego”. I oczywiscie poniesiesz konsekwencje takiego
kroku. Ale masz wybor, jaka droga pojdziesz.

Skoro si¢ zgodziles, to oznacza, ze podjates decyzje o prze-
prowadzeniu danej sprawy. I to jest Twoja decyzja, niezaleznie
od tego, co przezywasz 1 co o tym myslisz. Co najwyzej mo-
zesz powiedzie¢: ,,Centrala postanowila, a ja zdecydowalem
si¢ to wdrozyc”.
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Ale tu nie chodzi tylko o ideologie. To jest walka o Twoy;
szefowski autorytet. Trudno liczy¢ na szacunek podwladnych,
kiedy widza, ze unikasz odpowiedzialnosci, narzekasz razem
z nimi na ,glupig gore” i twierdzisz, ze nie masz wplywu na
to, co robisz, ze wykonujesz tylko polecenia. W takim momen-
cie zachowujesz si¢ doktadnie tak samo jak nieodpowiedzial-
ny pracownik, ktory probuje thumaczy¢ sie, szukaé winnych
1 usprawiedliwia¢ obiektywnymi okoliczno$ciami.

Kiedy uzywasz stow: ,Ja podjatem decyzje”, paradoksalnie
tworzysz dla swojego podwladnego najbezpieczniejszg sytuacje.
Zrédto trudnej decyzji jest przed nimi. Wie, z kim moze sie
konfrontowac i z kim podjaé ewentualne negocjacje. A z cen-
tralg nie ma na to szans, bo nawet nie wie, do kogo mogltby
sie zwrocic.

Typowym przyktadem braku odpowiedzialnosci za wia-
sng decyzje jest powtarzajacy sie czesto tekst przestraszonego
szefa, ktory zwalnia pracownika:

— Panie Zdzichu. Mam dla pana przykrg wiadomosc. Chyba
bedziemy musieli si¢ rozstac.

Gdyby w tej dramatycznej sytuacji Zdzichowi wystarczyto
poczucia humoru i dystansu, moglby zapytac:

— A co? Szef odchodzi? To szkoda, bo fajnie si¢ pracowalo.

Przelozony, ktoremu zalezy na budowaniu postawy od-
powiedzialnosci, przedstawitby swojg decyzje o zwolnieniu pra-
cownika w nastepujacy sposob.

»Szef: Panie Zdzistawie. Poprositem tu pana, zeby
zakomunikowac panu bardzo trudng dla mnie decyzje.
Dtugo si¢ do tego przygotowywalem i prosze mi
wierzyc,

ze nie jest to dla mnie fatwa sytuacja. Podjatem
decyzje, ze pana zwalniam. Powodem jest...”.
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Krotkie, prawdziwe uzasadnienie decyz;ji

Wielu szetow, przygotowujac sie do przekazania trudnej decy-
zji, zbiera ,amunicje” w postaci argumentow, bo wierzy, ze
musi przekonac¢ podwladnego do swoich racji.

Dwadziescia lat zajmujemy sie psychologia negocjacji 1 wie-
my na pewno, ze argumenty dzialaja od razu albo w ogdle nie
dziataja.

Argument to informacja, o ktorej nasz partner w trudnej
rozmowie nie wie lub zapomnial. Ile mozesz miec tego rodzaju
informacji? Najwyzej jedna lub dwie, a najczesciej zadnej. Jezeli
podczas negocjacji uzyjesz swoich najpowazniejszych argu-
mentow, a one nie zmienig stanowiska Twojego oponenta, to
dalsza argumentacja bedzie zwyklym ,biciem piany”. Zwick-
szanie presji bedzie raczej zachecalo Twojego rozmowcee
do wyszukiwania kontrargumentow i spotkanie zamieni si¢
w stowng przepychanke lub ktotnie.

W roli szefa masz prawo, a nawet obowiazek, podejmowac
rozne decyzje w ochronie interesow swoich lub firmy. Wiele
nie bedzie podobalo sie podwladnym, bo z ich punktu wi-
dzenia beda one glupie badZ niesprawiedliwe. Z Twojej per-
spektywy wyglada to inaczej i nie ma takiej obiektywnej miarki,
ktora by to ostatecznie rozstrzygneta.

Twoja decyzja zawsze bedzie subiektywna. W tym kontek-
Scie bardzo wazne jest, aby$ wyraznie nazwal swoje interesy
1 motywy, ktore sg zrodtem decyzji, a nie mnozyt argumentow
o stusznosci wlasnych racji. Podkreslamy wyraznie: ,Nazwij
swoje wlasne interesy”, bo podwtadni nie uwierza w uzasad-
nienia typu: ,Bedziemy musieli to zrobi¢ dla dobra firmy.
Sytuacja rynkowa wymaga... To si¢ panu przyda do kariery
zawodowe;j”.

Prawdziwe motywy, na poziomie szefowskich interesow,
to na przyktad:
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»Podjatem decyzje, ze przyjdzie pani do pracy
dodatkowo w sobote, poniewaz chce wykonac plan,

z ktorego jestem rozliczany 1 nie cheg ryzykowad,

ze stracimy premie¢ zespolows”.

»Podjatem decyzje, ze przejmie pan opieke

nad mtodszym kolega, poniewaz nie chce byé narazony
na uzasadnione skargi klientow.

A pan w zespole daje mi najwigksze gwarancje,

ze opanuje on szybko nasz standard handlowy”.

Obrona wtasnej decyzji — zdarta ptyta

Czesto przywolujemy metafore, ze szef powinien mie¢ zaw-
sze ze sobg podreczng torbe z narzedziami szefowskimi. Kazdy
zawOd wymaga takich konkretnych narzedzi 1 umiejetnosci.
Specyfika pracy szefa jest to, ze bardzo czesto podlega on presji
podwladnych, klientow lub innych dziatow w firmie. Dlatego
tez musi mie¢ w zanadrzu narzedzia przeciwstawiania sie tej
presji. Jednym z najlepszych, jakie znamy, jest zdarta plyta.

Tworca lub odkryweg tej technologii oraz innych narzedzi
z obszaru asertywnosci jest Manuel J. Smith. Opisuje on te spo-
soby, dajac wiele praktycznych przykladow, w swojej bardzo
ciekawej ksigzce When I Say No, I Feel Guilty.

Kiedy uzywasz zdartej plyty, masz do zrobienia tylko
dwie rzeczy.

o Powtarzad istotne fragmenty wypowiedzi Twojego
podwladnego po to, zeby daé mu sygnal, Ze go stuchasz
i nie lekcewazysz tego, co mowi. Zaczynaj od fraz:
»Ja slysze... Ja rozumiem... Doceniam pana postawe, ale...”

¢ Przypominac swoja decyzj¢ z bardzo krotkim
uzasadnieniem.
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Przyktadem niech bedzie sytuacja, gdy podwladny wywie-
ra presje na przefozonego w typowej dla firmy sprawie.

~Podwladny: Szefie, musze szybko dosta¢
dodatkowego pracownika, bo inaczej zawalimy plany.
Prosze o zgode na nowy etat.

Szef: Panie Mietku, ja na pewno takiej zgody

nie wyraz¢, bo narazi mnie to na roszczenia innych
dzialow i zarzuty o niegospodarnos¢ ze strony
centrali.

P: No, ale ja przeciez nie wyrobie si¢ ze wszystkimi
zadaniami 1 moi ludzie sie wykoncza.

S: Ja rozumiem, ze pan si¢ obawia o wykonanie zadan
1 zdrowie swoich ludzi, ale ja swojej decyzji nie zmienig
z powodow, ktore juz wymienitem.

(Zdarta plyta — sygnal, ze szef styszy obawy
podwladnego, ale podtrzymuje decyzje)

P: Szefie, czuje sie bardzo rozczarowany takg postawg
firmy i tym, ze centrala nie rozumie podstawowych
rzeczy na produkeji.

S: Stysze, co pan do mnie mowi. Rozumiem, ze jest pan
rozczarowany i czuje si¢ niezrozumiany przez centrale.
Ale i tak swojej decyzji nie zmienie. Nowego etatu nie
dam, bo miatbym wiele klopotow.

(Utrzymanie decyzji w mocy. Przetozony nie ulega
presji, uzywajgc zdartej plyty)”

Szef w tej rozmowie tak diugo bedzie uzywal technologii
zdartej plyty, az do podwladnego dotrze fakt, ze zadne jego
argumenty nie zmienig decyzji przelozonego.
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Oto najwazniejsze zalety uzywania zdartej plyty.

Chroni ona szefa przed bezsensowng rozmowg

o stusznosci jego decyzji, ktora i tak jest nieodwolalna.
Przeciez decyzja zostala juz podjeta i nie ulegnie zmianie.
Zawsze nas boli, kiedy widzimy, ze ludzie zawzigcie
przekonuja‘ s1(-; w sprawach ktorych zaden argument

nie moze juz zmienié. Tracy tylko czas 1 nerwy.

Uspokaja szefa, zabezpieczajac go przed destrukcyjng
konfrontacja. Sprobuj sam, a zobaczysz, ze kiedy uzyjesz
jej 3 czy 4 razy, to zmniejszy sie Twoj stres, nabierzesz
pewnosci siebie i tatwiej bedziesz mogt negocjowad
warunki wykonania decyzji. Zaczniesz spokojniej
rozmawia¢ z podwladnym o tym, jak j3 wykonag,
a nie o tym, czy ma ona sens.

Wedtug nas jest to najwazniejsza zaleta zdartej plyty.

Zdarta ptyta zniecheca tez podwladnego do polemiki
1 pozbawia go ztudzen, ze moze wywalczy¢ zmiane
decyzji. Zabezpiecza jednoczesnie szefa przed
wchodzeniem w role Rodzica 1 bezuzyteczng
konfrontacja z pracownikiem.

Poniewaz juz w trzeciej ksigzce piszemy o zdartej plycie,

trudno nam rozwijaé bardziej ten watek, bo nie chcemy by¢

posadzeni o powtorki i plagiat whasnych tekstow. Jezeli jestes

zainteresowany rozszerzeniem swojej wiedzy na temat zdartej

plyty 1 innych technik asertywnych, ktore sg uzyteczne w roli

szefa, jeszcze raz zapraszamy do przeczytania ksigzki Manuela

Smitha oraz naszych dwoch pozycji:

Docenic konflikt, czyli od walki i manipulaci do wspdtpracy.
Handlowanie to gra, czyli od namawiania i zebrania
do zaspokojenia potrzeb klienta.
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Zamkniecie spotkania dotyczacego decyzji szefa
lub zaproszenie podwtadnego do negocjaciji
nad sposobem wykonania decyz;ji

Kiedy szef obroni swojg decyzje, moze zakonczy¢ rozmowe
lub podja¢ negocjacje z podwladnym na temat sposobu reali-
zacji 1 zmniejszenia kosztow jej wykonania u obu stron. Te ne-
gocjacje maja respektowac interesy zarowno szefa, jak 1 pra-
cownika. Sg szansg do budowania motywacji podwladnego,
nawet przy decyzjach dla niego bardzo niewygodnych.

Gotowos¢ do negocjacji 1 umiejetnos¢ ich przeprowadzenia
to jedna z najwazniejszych spraw w szefowaniu 1 motywowaniu
wspOlpracownikow. Szef nie musi zajmowac si¢ rozwigzywa-
niem problemow, wobec ktorych stajg podwladni. Szef powi-
nien te problemy rozumieé, aby pomagaé podwladnym w ich
nazywaniu i rozwigzywaniu. Czesto powtarzamy sobie i innym
przelozonym takie zdanie:

Szef nie jest od rozwigzywania problemow,
ale od ich definiowania.

Wedlug nas, nie mozna sensownie motywowaé podwtad-
nych do odpowiedzialnosci oraz do samodzielnego rozwia-
zywania probleméw bez precyzyjnego zdefiniowania po-
trzeb 1 obaw.

Standard negocjacji szefowskiej przedstawimy w nastgpnym
rozdziale. Jezeli jednak nie chcesz wdawac sie w negocjacje
z pracownikiem, mozesz skonczyC przekazywanie swojej de-
cyzji na przyktad w ten sposob:
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»Panie Mietku. Nie zamierzam juz dluzej z panem
dyskutowac na temat stusznosci mojej decyz;ji.
Od najblizszego miesigca bedzie pan wykonywat
dodatkowe raporty dla centrali.

I na pewno rozlicze pana z dobrej jakosci tej pracy.
Dziekuje. Uwazam te rozmowe za skonczong.
Do widzenia”.



