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Szef to jest zawod jak kazdy inny. Autorzy zamykajg w prostych receptach rozwigzania
na najtrudniejsze, skomplikowane sytuacje w relacjach miedzy przetozonym i jego zespotem.
Wystarczy zapamietac te recepty i konsekwentnie je realizowad.
Joanna Szybisz
Dyrektor ds. Polityki Personalnej Polkomtel S.A.

Rekomenduje ten podrecznik dla kazdej osoby zarzadzajacej praca innych.
Cezary Kucharski
Wella Polska

Mysle, ze sa to przykazania — jak nalezy wykonywag trudny zawod Szefa. Zawarte jest w niej
wszystko to, co jest mi bliskie — ludzkie podejscie do pracownika — nic nie jest wazniejsze
niz cztowiek.

Danuta Sikora

Skoro wziate$ te ksiazke do reki, to zapewne jestes szefem. Jezeli czujesz, ze zawdd ten
jest trudny i przysparza Ci wiele stresow, to mamy podobne do$wiadczenia. W kontakcie
z podwifadnymi codziennie spotykamy sie z sytuacjami, ktore nas stresuja. Musimy podejmowac
trudne decyzje, egzekwowac wykonanie polecen, ocenia¢ pracownikéw, kara¢ i nagradzac,
rozwigzywac konflikty, motywowac. Kiedy dziatamy pod wptywem silnego stresu, to zazwyczaj
rozwigzujemy trudne sprawy w sposob mato dla nas korzystny, jakby emocje odbieraty nam
rozsadek i mozliwo$¢ racjonalnego myslenia. Zrozu-mieliSmy, ze wyjsciem z tej putapki moze
by¢ stworzenie i opanowanie bezpiecznych standardéw dziatania w powtarzajacych sie, ale
ktopotliwych dla szefa relacjach z podwtadnymi. Mamy nadzieje, ze specyfika tej ksiazki jest to,
iz odnosi sie ona do polskiej rzeczywisto$ci. Piszac ja, bylisSmy Swiadomi, ze nie da sie przenie$¢
do nas wielu wzorcow dziatania, ktdre sa skuteczne w krajach bogatych, z ustabilizowanym
rynkiem, a przede wszystkim rdznigcych sie od Polski kulturowo. Wiekszo$¢ literatury z zakresu
zarzadzania i motywowania to ttumaczenia z jezyka angielskiego, dlatego wszystkie przywotane
przez nas przyktady dotycza polskich szeféw i polskich podwtadnych.
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Karanie

Motywuj swoich podwtadnych jak dorosty,
a nie jak rodzic






no$¢ wymierzania sankgji za przekroczenie granic i na-

gradzania podwladnych za postawy wazne i pozadane dla
szefa. W naszym przekonaniu motywacje buduje konsekwencja
przetozonego, a nie wielko§¢ kar lub nagréd.

Do tej pory na warsztatach Psychologia szefa goscilismy kilka
tysiecy uczestnikéw. Kiedy przygotowywali sie oni do exposé,
prawie zawsze pojawialy si¢ watpliwosci: ,,Jak kara¢ i nagra-
dza¢, skoro nie mamy odpowiednich narzedzi? Ile razy mozna
zwraca¢ podwladnemu uwage, opieprza¢ go albo straszy¢ wy-
rzuceniem z pracy? W jaki sposéb docenia¢ ludzi, skoro bra-
kuje pieniedzy nawet na biezgcg dziatalnosé?”.

Rozumiemy te obawy i dlatego za kazdym razem wspélnie
przygotowujemy dlugg liste mozliwych sposobéw docenienia
pracownika oraz wykonalnych dla szefa sankgji i dolegliwosci.

Jeste$my przekonani, ze przetozony musi mie¢ do dyspo-
zycji co najmniej kilkanascie nieregulaminowych kar i kilka
razy wiecej réznych form nagradzania. Bez takich narzedzi
nie jest mozliwe biezace motywowanie podwladnych.

l ogiczna konsekwencja wygloszonego exposé jest koniecz-

W Polsce obserwujemy niekorzystna tendencje do zastepo-
wania codziennej motywacji systemem okresowych ocen lub
tabelg punktéw ujemnych i dodatnich. Wedtug nas s3 to dwie
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zupelnie rézne sprawy. System ocen i punktacja ma stuzy¢ prze-
kazywaniu informacji oraz rozwojowi zawodowemu. Natomiast
biezace karanie i nagradzanie ma zniechecaé pracownikéw do
pewnych zachowan lub wzmacnia¢ postawy najbardziej poza-
dane przez szefa.

W niektérych firmach system punktowy zostat doprowadzo-
ny do absurdu. Wygodni kierownicy zaczeli ,,zerowa¢” wpadki
i zastugi swoich podwtadnych, prébujac uciec od codziennego
trudu karania i nagradzania. Psychologiczny efekt takich dzia-
taf sugestywnie obrazuje jedna z anegdot o bacach.

Dwoch gérali wybrato sie na dtuzszg przechadzke. Kiedy
zaczeli sie nudzi¢, jeden z nich zaproponowat:

— Baco, zaloze¢ si¢ z wami o sto ztotych, ze nie zjecie tego
krowiego placka.

Zaktad nie byt zbyt wygodny, ale wygrana kusita. Drugi z ba-
cOw przemOgt sie... i zainkasowal stéwke. Poszli dalej. Po jakims
czasie przegrany baca znéw si¢ odzywa:

— Wiecie co, baco? Odegratbym si¢. Jak zjem to samo, co wy,
to oddacie mi sto ztotych.

Drugi zaklad stanat i... zwyciezca odebrat swéj banknot. Ida
dalej, mysla i prébuja wyciagnaé wnioski z tego, co im si¢ przy-
trafito. Wreszcie jeden nich dzieli sie refleksja:

— Co$ mi sie zdaje, baco, ze$my sie géwna za darmo najedli.

Nam sie tez wydaje, ze system punktowy zamiast sytemu kar
i nagréd to praca na darmo, a nie motywowanie podwladnych.

Wielu szeféw dlugo nie reaguje karg na destrukcyjne zacho-
wania pracownikéw. Dzieje sie tak z powodu leku lub bezrad-
nosci, a koniczy najczesciej wybuchem ztosci oraz bardzo surowa,
nadmiarowg i nieadekwatng do przewinienia sankcja.

W naszym przekonaniu konsekwencje za przekroczenie sze-
fowskiej granicy powinny by¢ stopniowalne, aby motywowaty do
zmiany szkodliwych zachowan. Za pierwsze przewinienie kara
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moze by¢ mato dotkliwa, nawet symboliczna, zeby szef miat
do czego siega¢, kiedy nastgpi recydywa. Na przyktad pracow-
nikowi, ktéry przekracza ustalone terminy wykonania swojej
pracy, szef moze stopniowac dolegliwosci i sankcje.

Przy pierwszym wykroczeniu przetozony informuje
pracownika o swoim niezadowoleniu i zagrozonych
interesach oraz udziela ustnego upomnienia.
(Informaga zwrotna i symboliczna kara — ostrzezenie)

Przy kolejnym spéznieniu dolegliwo$cia bedzie wiecej
planéw pracy i raportéw.

(Zwigkszona kontrola i dodatkowa praca)

Za dalszg recydywe sankcja bedzie odebranie prestizowego
i dochodowego klienta oraz archiwizacja dokumentéw
w zespole.

(Qgraniczenie kompetengji i czarna robota)

Dopiero na koniec warto uzywac takich ,,siekier”
jak odebranie premii, nagana z wpisaniem do akt
lub zwolnienie z pracy

(Kary drastyczne, formalne i regulaminowe)
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Sankcje i dolegliwosci, ktorych
mozesz uzy¢ do karania podwtadnych

Chcemy zaproponowaé Ci kilka obszaréw, do ktérych mozesz
siega¢, aby stworzy¢ wlasng liste wielu mozliwych kar. Sq to:

 czarna robota — w kazdej firmie s3 prace, ktére muszg by¢
zrobione, a nikt tego nie lubi, na przyktad: archiwizacja,
prace porzadkowe, przygotowywanie zebrafi i sprzatanie
po nich,

« zwigkszona kontrola — dodatkowe raportowanie,
szczegbtowe konspekty i plany pracy, sprawozdania
z wykonanych zadan, meldowanie wyjs¢,

o ostatni w kolejce do... — w kazdym zespole istnieje
ograniczona pula pozadanych débr, co jest najczeécie;
koscig niezgody; sankcjg moze by¢ decyzja szefa,
ze ukarany pracownik jako ostatni wpisuje si¢ na plan
urlopu, ostatni dostaje nowy sprzet, ostatni pobiera
materialy reklamowe, ostatni ma mozliwo$¢ wyjazdu
na atrakcyjne szkolenie,

 ograniczenie kompetencji i samodzielno$ci — odebranie
prawa decyzji na jakims$ poziomie, odebranie prestizowej
pracy lub klienta, ograniczenie prawa dostepu do pewnych
informacji,

» zmniejszenie limitéw i ograniczenie dostepu do
pozadanych débr — na przyktad nizszy limit na delegacje,
hotele, ryczalt samochodowy lub telefoniczny, ograniczenie
uzywania samochodu stuzbowego do celéw prywatnych,

 zwigkszenie dystansu mi¢dzy szefem a podwladnym
— konieczno$¢ bardziej formalnego umawiania sie na
spotkania stuzbowe, powré6t do bardziej oficjalnej formy
zwracania sie do siebie,
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o dodatkowa praca lub zmiana jej charakteru,

o kara dopasowana do rodzaju przewinienia — za niszczenie
samochodu stuzbowego karg bedzie zakaz jego uzywania
lub jezdzenie malym fiatem, za sp6Znienia koniecznosé¢
przychodzenia weze$niej do pracy, za naduzycie alkoholu na
przyktad na imprezie firmowej zakaz udzialu w podobnych
imprezach lub zakaz picia nawet jednego piwa.



