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Prawidtowo zarzadzajacy szef
Kooperatywny styl zarzadzania

W poprzednich rozdziatach opisalem szeféw zbyt twardych oraz zbyt
miekkich. Szef, ktory kieruje handlowcami w prawidtowy sposdb,
nie jest kims, kto robi to w sposéb posredni. Nie lokuje sie gdzies
posrodku, zarzadzajac nadmiernie twardo lub przesadnie miekko.
Whasciwe kierowanie podwladnymi to przyjecie stylu kooperatywnego.
Polega on na tym, ze szef bywa twardy, ale tez miekki lub ,sredni”
— w zaleznosci od sytuacji przyjmuje taki sposob zachowania, ktory
najbardziej do niej pasuje. Styl kooperatywny to umiejetnos¢ dobre;j
oceny sytuacji i wybrania wiasciwej reakcji. To rowniez elastycznosé
— rzecz w tym, zeby przelozony umiat zachowac sie na rézne sposoby
i nie preferowal nadmiernie jednego ze stylow. Wielu szeféw ma swdj
ulubiony styl zarzadzania. Chodzi jednak o to, Zeby mimo to umieli
kierowaé¢ swoimi podwladnymi na rézne sposoby, jesli ulubiony styl
szefa nie pasuje do okolicznosci. Najlepsi, najskuteczniejsi menedze-
rowie majg umiejetno$¢ godzenia dbalosci zaréwno o realizacje zadan,
jak i o podwtadnych, ktérzy je wykonuja.

Gdy trzeba skupié sie przede wszystkim na celach, prawidlowo
zarzadzajacy szef to robi. Gdy pracownicy wymagajg wsparcia, szef
zauwaza ich potrzeby i zajmuje sie nimi nawet wtedy, gdy oznacza
to odlozenie na pdzniej myslenia o zadaniach do wykonania. Rozu-
mie, ze ich realizacja powinna poczekad, jesli w danej chwili waz-
niejsze jest wystuchanie handlowca i rozwigzanie jego problemu czy
zadbanie o motywacje. Taki szef wie, ze zighorowanie podwladnych
odbierze im zaangazowanie lub zaufanie do przetozonego. W rezul-
tacie ich efektywno$¢ spadnie, a cele i tak nie zostang zrealizowane.
W praktyce bywa to trudne. Szefowie codziennie pamietajg, ze trzeba
osiggnaé zatozony poziom sprzedazy, a handlowcy, zamiast zakasaé
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rekawy, zawracajg glowe swoimi problemami. Zbyt miekki szef skupi
sie wowczas jedynie na ich zadowoleniu. Zbyt twardy szef powie, zeby
przestali sie mazgaic i zajeli swojg robotg, to wszystko bedzie dobrze.
Kooperatywny przelozony albo zachowa sie posrednio, albo tez wybie-
rze ,twardos¢” lub ,miekko$¢”. Zdecyduje po szybkiej analizie oko-
licznosci i sprawdzeniu, ktére zachowanie najbardziej pasuje do danej
sytuacji. Cala sztuka zarzagdzania w najlepszy sposob polega na tym,
ze menedzer czesto trafnie decyduje, czy ma by¢ twardy, posredni,
czy miekki. Zeby bylo to mozliwe, potrzeba mu wielu umiejetnosci
analitycznych, zmyshu obserwagji, intuicji, empatii... i odwagi do pod-
jecia decyzji nawet wtedy, gdy nie ma pewnosci, ze jest trafna.

PRZYKLAD

Wiekszos¢ handlowcow przejezdza stuzbowymi samochodami po
kilka tysiecy kilometrow miesiecznie. Sitg rzeczy, raz na jakis
czas zdarzaja im sie awarie samochodow lub kolizje drogowe.
Wielokrotnie obserwowatem rdézne reakcje szefow, kiedy dzwo-
nili sprzedawcy zaraz po wypadku, w ktorym brali udziat. Znako-
mita wiekszo$¢ przetozonych wybierata najlepsze w takiej sytu-
acji zachowanie, naturalne w tych okolicznosciach. Wystuchiwali
swoich podopiecznych i rozumieli ich zdenerwowanie lub obawy
o reakcje szefa. W poczatkowej fazie rozmowy zajmowali sie
dawaniem wsparcia i sprawdzeniem, czy handlowcowi nic sie nie
stato. Dopiero wtedy, gdy okazywato sie, ze wypadek nie miat
powazniejszych konsekwencji i podwtadny troche sie uspokajat,
szefowie zabierali sie za zatatwienie problemoéw nieuchronnie
zwiagzanych ze sttuczka. Pytali handlowca, czy wie, co ma teraz
zrobic, i upewniali sie, czy zna obowiazujaca w firmie procedure
postepowania w takich sytuacjach. Dzieki takiej kolejnosci dzia-
tania nabierali pewnosci, ze z podwtadnym jest wszystko w po-
rzadku i prawidtowo zgtosi zdarzenie do ubezpieczyciela lub wta-
sciwej osoby odpowiedzialnej w firmie za szkody i zabezpieczenie
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majatku organizacji. Dopiero wowczas zajmowali sie realizacja
celow handlowca — zapewniali mu auto zastepcze lub przeor-
ganizowywali prace.

Niekiedy bytem swiadkiem zupetnie innej reakcji, ktora dla
wiekszosci osob bytaby nie na miejscu. Znajomy handlowiec
z branzy FMCG dachowat na autostradzie. Gdy wydostat sie
z wraku samochodu, caty roztrzesiony zadzwonit do szefa. Ten
przerwat mu juz po dwodch zdaniach i spytat, czy sprzet, ktory
wiozt ze soba, ulegt zniszczeniu. W ogole nie zainteresowat sie,
czy podwtadnemu nic si¢ nie stato. Wazne byto tylko to, czy musi
zamowic¢ nowe bilownice, woblery i wszystkie inne materiaty
merchendisingowe uzywane w tej branzy. Wspomniany han-
dlowiec pozatatwiat wszystkie kwestie zwigzane z wypadkiem
i zaraz potem zwolnit sie z firmy. Nie chciat pracowac z takim
przetozonym.

Dwukrotnie widziatem tez doktadnie odwrotne zachowanie
szefa. Zaraz po wypadku zajmowat sie tylko sprzedawca i bardzo
mu wspotczut. Jeden z menedzeréw dat podopiecznemu tydzien
wolnego, mimo ze ten rwat sie do pracy. Ttumaczyt szefowi, ze
woli jezdzi¢ do klientdw, zeby zrealizowac cele sprzedazowe, ze
jest poumawiany z klientami i czuje, ze powinien od razu prze-
tamac obawy przed prowadzeniem samochodu. Pomimo tych
argumentow szef ,wiedziat lepiej”, czego potrzebuje jego pra-
cownik. Wystat go na tygodniowy urlop, ktory handlowiec po-
traktowat jak karg, a nie pomoc. A menedzer i tak byt przeko-
nany, ze zrobit przystuge podwtadnemu.

Jak osiagnac¢ najlepszy styl?

Najlepszy styl zarzadzania osiagajg ci szefowie, ktorzy zastanawiajg sie
nad tym, jak powinni to robi¢, a nie ci, ktdrzy robig to bez jakiejkol-
wiek refleksji. S3 menedzerowie, ktorzy nigdy nie pomysla, co to znaczy
by¢ dobrym przetozonym. Sg tez ich przeciwienstwa — osoby, ktore
nieustannie poszukujg whasciwych drég kierowania ludzmi.
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OPINIA EKSPERTA

Czesto zastanawiam sig, jakie warunki powoduja, ze jest sie
dobrym szefem. Co powinienem robic, zeby moi podwtadni byli
ze mnie zadowoleni. Uwazam, ze kilka rzeczy jest kluczowych,
staram sie wiec o nich pamietac¢ kazdego dnia w pracy.

— Wynagrodzenie za prace. Sa dwa sposoby zaptaty za prace.
Jednym sg pieniadze, drugim to, Ze nasi przetozeni widza i mo-
wia, iZ to, co robimy, robimy dobrze. Jesli te dwie rzeczy ida
w parze, wszystko jest w porzadku.

Czy ja, jako szef moge zmieni¢ charakter podwtadnego? Czy
moge zmieni¢ swoj charakter? Mysle, ze jest to bardzo trudne.
Kazdy z nas to pewna suma dodatnich i ujemnych cech. Wazne
jest to, aby umiec u siebie dostrzec te ujemne i probowac nad
nimi zapanowac albo kontrolowac sie, w miare mozliwosci. Kazdy
Z nas caty czas musi nad sobg pracowac i sam chcie¢, bo inaczej
niczego nie zmieni.

— Ocena pracownika. Zeby pozna¢ cztowieka, trzeba gtéwnie
czasu. Nie mozna na podstawie zachowania lub sposobu bycia
podejmowac pochopnych ocen. Zawsze nalezy sie zastanowic
nad tym, ze moj punkt widzenia moze byc¢ skrzywiony. Widzimy
tylko wycinek catosci i nie mamy pojecia o tym, jak patrzy na
sprawe moj podwtadny. Jesli nie wezme tego pod uwage, moge
popetni¢ btad i kogos skrzywdzic.

Teraz rzecz najtrudniejsza. Czesto zastanawiam sie nad tym,
jak pracowatoby mi sie ze soba. Czy chciatbym mieé takiego
szefa, jakim jestem? Mysle, ze bytoby trudno. Warto, by me-
nedzer zdobyt sie na taka refleksje od czasu do czasu, bo pomoze
mu to ocenic siebie, a by¢ moze zmienic¢ cos w swoim sposobie
kierowania ludzmi.

Adam Ruta, brygadzista, Hochland Polska

Warto zwrocié¢ uwage, ze kierowanie kooperatywne polega na
umiejetno$ci dobrania jednego zachowania sposréd kilku mozli-
wych i siegniecia po nie w odpowiedniej chwili. Koncepcja, ktorg
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przedstawiam, jest uproszczong wersjg analizy transakcyjnej — czesci
psychologii, ktérg od lat z powodzeniem wykorzystuje sie w biznesie.
Dokladnie zostala opisana w Ksigzce dla skuteczmych szefow, wydanej
w 2008 roku. Wréémy zatem do zachowan szefa. Najwazniejsze dzia-
tania menedzZera to planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie. Dobrze zarzadzajacy szef bedzie realizowat je skutecznie
poprzez przyjmowanie szesciu rol.

Szef Przyjaciel — motywuje,

Szef Zasadniczy — kontroluje i organizuje,
Szef Analizujacy — planuje i organizuje,
Szef Kreatywny — planuje i organizuje,
Szef Otwarty i Entuzjastyczny — motywuje,

NS

Szef Dyplomata — planuje i organizuje.

Przyjrzyjmy sie, kiedy kazde z tych zachowat bedzie potrzebne.

Szef Przyjaciel

Gdy decydujemy sie na te role, skupiamy sie na potrzebach handlow-
cow. Zwracamy uwage na to, co sie z nimi dzieje, i interesujemy sie
tym, co jest dla nich wazne. Jestesmy cierpliwi i znajdujemy do$¢ czasu,
zeby ich wystucha¢ — nawet wtedy, gdy oznacza to dhuzsze pozostanie
w pracy. Potrafimy zauwazy¢, Ze co$ zlego sie z nimi dzieje i dodaé otu-
chy w trudnych sytuacjach. Takie zachowanie szefa daje handlowcom
poczucie bezpieczefistwa, poniewaz widza, ze ich przelozony potrafi nie
tylko wymagaé, ale tez wspiera. Szef Przyjaciel do spotki z Szefem
Analizujacym widzi, co lubig lub czego nie lubig jego podwladni. Dzieki
temu dostrzega zrodha ich wewnetrznej motywacji. To najskuteczniej-
sza forma dbania o zaangazowanie sprzedawcow. Szef Przyjaciel
dba tez o rozwdj podwladnych i pozwala im dziata¢ samodzielnie. Jest
to dobra droga do zwiekszenia skutecznosci handlowcéw oraz poczucia
ich wlasnej wartosci, a co za tym idzie, wysokiej motywacji.
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Szef Zasadniczy

Szef Zasadniczy informuje handlowcéw o normach i regutach panuja-
cych w jego zespole. Méwi, czego oczekuje od podwladnych, na czym
mu szczegOlnie zalezy, za co bedzie nagradzat oraz za co karat. W innej
czesci ksigzki pisalem o szefowskim exposé. To whasnie podczas jego
wyglaszania przelozony w catosci przyjmuje ten rodzaj zachowania.
Siega po nie takze wtedy, gdy handlowiec ztamie panujace zasady.
Dyscyplinowanie podwladnych to wcielanie sie w taka wlasnie role.
Nakazywanie i zakazywanie, ustalanie hierarchii i méwienie o swoich
oczekiwaniach sg kolejnymi zachowaniami Szefa Zasadniczego. Ostat-
nig z nich jest umiejetnos¢ wyznaczenia granicy. Podwladni, klienci,
negocjatorzy i dtuznicy (a czesto takze dzieci) bardzo czesto probujg
uzyskaé co$ wiecej. Jest to wpisane w ich role i tylko stanowcza osoba
moze ich powstrzymadé.

Szef Zasadniczy, podobnie jak Szef Przyjaciel, daje handlowcom
poczucie bezpieczefistwa. Bierze sie ono stad, ze ,reguly gry” obowig-
zujgce w jego zespole sg jasne i przejrzyste. Podwladni wiedza, czego
mogg spodziewac sie po przetozonym w kazdej sytuaciji.

Szef Analizujacy

Glowng zaletg Szefa Analizujgcego jest umiejetno$¢ wybrania naj-
lepszych rozwigzah w kazdej sytuacji. Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy
menedzer umie analizowa¢ i jednocze$nie zachowaé obiektywne
spojrzenie w kazdej chwili. Musi by¢ logiczny i racjonalny. Zwrdéémy
uwage, ze cechy te przydajg sie dopiero na etapie oceny sytuacji
i wyboru najlepszego rozwigzania. Tylko Ze ten etap nie nastapi,
jezeli szef najpierw nie zbierze informacji. Bez nich nie bedzie w stanie
niczego ocenié, bo bedzie mial zbyt mato danych. Zdobywanie infor-
magji jest za$§ mozliwe, gdy szef posiada podstawowe umiejetnosci
komunikacyjne. Sg to umiejetnosci trudne i czesto niedoceniane. Musi
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umie¢ stuchaé, pytac i parafrazowaé. Wiecej informacji o nich znajduje
sie w rozdziale dotyczacym prawidlowej komunikacji szefa. Dzieki nim
menedzer zdobywa informacje, gromadzi je, klasyfikuje i poddaje
analizie. Na koncu tej drogi jest wybor optymalnej opcji i ocena szans
jej powodzenia. Wszystkie te dziatania podejmuje Szef Analizujacy.
Szef Analizujacy potrzebuje czasu na swoje dziatania. Niekiedy
stanowi to powazne ograniczenie. W zaleznosci od sytuacji sg to
sekundy, kiedy indziej dni. Ale gdy dochodzi do trudnych sytuaciji,
brakuje czasu na poszukiwanie optymalnego rozwigzania. Na szczescie,
racjonalny Szef Analizujacy zauwaza to i oddaje sprawe w rece szefow
pehigcych inne role. W sytuacjach kryzysowych do akcji wkracza Szef
Zasadniczy, ktory jest najskuteczniejszy w szybkich dziataniach. Gdy
z kolei nie udaje sie znalez¢é dobrych rozwigzan, zarzadzanie przej-
muje Szef Dyplomata, specjalista od zawierania kompromiséw.

Szef Kreatywny

Poszukiwanie nietypowych rozwigzan to specjalno$¢ Szefa Kreatyw-
nego. Po te role powinni siega¢ wszyscy szefowie, a nie tylko mene-
dzerowie dzialéw marketingu lub agencji reklamowych. Przydaje sie
w wielu momentach, znacznie czesciej, niz na ogdl to zauwazamy.
Z reguly zachowanie to jest wybierane przez menedzeréw zbyt rzadko.
Najwazniejszym jego zastosowaniem jest poszukiwanie najlepszego
rozwigzania konfliktu lub negocjacji handlowej. Wiele konfliktow
mozna rozwigza¢ w najbardziej trwaly sposob, jezeli wpadnie sie na
pomyst rozwigzania, ktore jest nietypowe, a najbardziej odpowiada
zwasnionym stronom. Podobnie ma sie rzecz w negocjacjach. Strony
prébujg znaleZé rozwigzanie kompromisowe, ktére jako tako odpo-
wiada obojgu partnerom biznesowym. Tymczasem czesto istnieje lepsze
rozwigzanie, tyle tylko, ze trudno na nie wpas¢. Bedzie je mozna zna-
lez¢, jezeli strony uczciwie powiedza, na czym im zalezy. Wykorzystanie
tych informacji bedzie jednak mozliwe dopiero wtedy, gdy negocja-
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torzy porzucy stare, sprawdzone pomysly i poszukajg nowego, nie-
tuzinkowego, ktory poczatkowo byt ,;schowany” za najczesciej wy-
bieranymi i wielokrotnie wdrazanymi w Zycie.

Szef Kreatywny zdejmuje klapki z oczu, nie idzie utartymi Sciez-
kami i wlasnie dlatego potrafi znalez¢ nowe, zaskakujace pomysty
i rozstrzygniecia, ktére czesto stajg sie najlepsze. Woli wyjs¢ poza
schematy. Czasem bez obawy zadaje klopotliwe pytania, lecz robi to
tylko po to, zeby zdoby¢ informacje lub pobudzi¢ innych do poszuki-
wania wraz z nim nowych rozwigzan. Jest otwarty na pomysty innych
i kazdego wystucha z zainteresowaniem.

Szef Otwarty i Entuzjastyczny

Szef Otwarty jasno méwi, co sie z nim dzieje. Informuje handlowcdw
0 swolm nastawieniu, o swojej interpretacji sytuacji, czasem nawet
o emocjach. Potrafi sie przyzna¢ do niepewnosci, nie udaje, ze wszystko
jest w porzadku, gdy jest zly, chetnie dzieli sie swojg radoscig. Nie boi
sie takiej szczerosci, poniewaz wie, ze robi to we wlasciwy sposéb
i w odpowiednich chwilach. Wraz z handlowcami $wietuje ich sukcesy
i zaraza tg radoscig innych. Na imprezach potrafi sie $wietnie bawi¢
z podwladnymi i na ten czas przestaje zachowywac sie jak szef. Potrafi
sie $miac i wypi¢ alkohol. Handlowcy lubig te sytuacje, bo widza
wowczas czlowieka, podobnego do nich, a nie tylko przelozonego.
Gdy jednak co$ mu sie nie podoba, nie ukrywa tego, tylko méwi przy
pierwszej dogodnej okazji. Dzieki temu podwladni ufajg mu, bo widza,
ze jest szczery.

Otwarto$¢ szefa pozwala im zrozumieé jego intencje i wymagania.
Jego polecenia stajg sie bardziej zrozumiate i nabierajg sensu. Szef
Otwarty ma tez duzo intuicji i fatwo wyczuwa wiele niedopowiedzen.
Poza tym jest niezalezny i wykorzystuje swojg autonomie do tego, zeby
nie da¢ sie wciggngc w zadne uklady i koterie w firmie.



172

JAK ZARZADZAC ZESPOLEM HANDLOWYM | PRZETRWAC

Szef Dyplomata

Szef Dyplomata potrafi dostosowacd sie do trudnych okolicznosci
i panujacych warunkéw. Rozumie, Ze praca w firmie niesie szereg
ograniczen, ze trzeba pogodzi¢ interesy wielu stron, ktére czasem sg
rozbiezne. Dobry menedzer wie, ze musi przej$¢ do porzadku dzien-
nego nad faktem, ze nie wszystko bedzie przebiegac po jego mysli
i zgodnie z jego potrzebami. Nie tylko to wie, ale tez akceptuje.
Akceptowanie nie oznacza rezygnacji ze swoich interesow, nie jest
jednoznaczne z biernym podporzgdkowaniem sie okolicznos$ciom.
Szef Dyplomata szuka wtedy strategii, ktére pozwalajg uzyska¢ to,
co chce, bez przeciwstawiania sie okolicznosciom. Wybiera takie
dziatania, ktére majg szanse powodzenia, a nie sg walkg z wiatrakami.
Bardzo czesto s3 to rozwigzania kompromisowe. Na ogél staja
sie one jedyne, gdy trzeba pogodzi¢ interesy dwdch dzialéw, swoje
i handlowca, firmy i jej kontrahenta i nie ma trzeciego, nietypowego
rozwigzania.

Szef Dyplomata przestrzega norm i regul panujgcych w firmie
i kontroluje emocje. Dzieki temu przez przetozonych jest postrze-
gany jako idealny pracownik, a przez podwtadnych jako kulturalny
czlowiek, ktory nawet w trudnych chwilach zachowuje sie przewidy-
walnie i bez nadmiernych emocji.

Sztuka prawidlowego zarzadzania polega na dwdch umiejet-
nosciach. Oto one.

m Whasciwy do okolicznos$ci wyboér odpowiedniego zachowania
sposrod opisanych powyze;j.

m Korzystanie z kazdego z tych zachowan w prawidlowym
wymiarze, bez nadmiaru.
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Wybér odpowiedniego zachowania

Po pierwsze, chodzi o to, zeby w kazdym momencie wybra¢ odpo-
wiednie zachowanie spo$rdd opisanych powyzej, bo tez do kazdej
sytuacji pasuje tylko jedno z nich. Wréémy do przykladéw réznych
reakcji menedzeréw na wypadki samochodowe ich handlowcow.
Pierwsza, okreslona jako prawidlowa reakcja, jest wlasciwie sekwen-
¢ja kilku zachowan ustawionych we wlasciwej kolejnosci. Po telefonie
od handlowca z informacjg o stluczce w szefie najpierw ujawnia sie
Przyjaciel, ktory sprawdza, czy z jego podwladnym wszystko w po-
rzadku. Nastepnie zabiera glos Szef Zasadniczy, ktory przypomina
procedure zgloszenia zdarzen tego typu. Gdy te dwie sprawy sg juz
zalatwione, szef probuje zorganizowaé prace swojego sprzedawcy,
korzystajac z zasobdéw najpierw Szefa Analizujgcego, a potem Kre-
atywnego — i to wlasnie w tej kolejnosci.

Przytoczony potem szef z branzy FMCG, ktory spytat o stan sprze-
tu, to tylko Szef Analizujacy. Takie zachowanie ma uzasadnienie, ale
nie od razu. Niemal kazdy z nas zainteresowatby sie najpierw stanem
swojego podwladnego. Poszkodowany przedstawiciel handlowy tez ma
nadzieje uzyskaé¢ wsparcie od szefa, liczy na zachowanie Przyjaciela.
Dla osoby, ktéra whasnie brata udzial w wypadku samochodowym, Szef
Analizujacy jest zachowaniem przelozonego bardzo nie na miejscu.

Trzecia opisywana reakcja szefa polega na skupieniu sie jedynie na
roli Przyjaciela, w wylaczeniem pozostalych zachowan, ktére powinny
pojawi¢ sie tu w odpowiedniej sekwencji. Jest to w dodatku reakcja
Przyjaciela nadmierna, w zakresie znacznie wiekszym, niz oczekuje
tego handlowiec, ktéry bez szwanku wyszed! z kraksy i chce wrocié
do jezdzenia oraz pracy.

Popatrzmy na inne sytuacje, zdarzajace sie podczas kierowania
zespolem handlowym znacznie czesciej. Kazda z nich pokazuje, ze
mozna do niej dopasowaé odpowiednie zachowanie zwierzchnika.
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Kierowanie zespotem handlowym podczas recesji

W rozdziale o najlepszym stylu zarzadzania wskazatem styl koope-
ratywny jako optymalny. Opisalem tez sze$¢ zachowah menedzera,
ktére powinny by¢ stosowane w odpowiednich chwilach i w odpo-
wiedniej ,ilosci”. Gdy rynek spowalnia i coraz trudniej sprzedawad,
niektore z tych zachowan nabierajg szczegdlnego znaczenia, a ko-
operatywny styl zarzadzania w pewnych momentach staje sie nie-
skuteczny. W chwilach spowolnienia gospodarczego wlasciwe zacho-
wanie zwierzchnika pozwala przeprowadzic¢ zespét handlowy przez
liczne problemy okresu recesji. Pomaga zapewnic jego trwalo$¢ i sku-
tecznos$¢, pomimo bardzo niesprzyjajacych okolicznosci.

Kilka kluczowych elementéw prawidlowego dziatania szefa sprze-
dazy podczas kryzysu pozwala przetrwaé zespotowi i samemu szefowi.
Oto one.

1. Przyjecie wlasciwego stylu zarzadzania w okresie zmian.

2. Wsparcie dla handlowcow, ktorzy tracg pewnosé siebie,
gdy coraz trudniej sprzedawad.

3. Prawidlowe komunikowanie zmian.

. Radzenie sobie ze stresem.

N

5. Skuteczne rozwigzywanie konfliktéw w zespole.

W tym podrozdziale opisze proces przechodzenia przez zmiany,
ktory dotyczy kazdego pracownika dziatu sprzedazy. Zajme sie tez
wlasciwym stylem zarzadzania szefa podczas recesji. W kolejnym pod-
rozdziale skupie sie na pozostalych punktach wymienionych powyzej.

Fazy przechodzenia przez zmiany

Okres recesji jest typowym przyktadem naglej zmiany, z ktdrg trudno
sobie poradzi¢ zaréwno sprzedawcom, jak i ich przelozonym. Wiek-
sz0$¢ handlowcow i ich szeféw reaguje na takie sytuacje w podobny
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sposob. Bardzo wazng kwestig jest to, zeby przetozony rozumial swoje
reakcje oraz zachowania podwladnych. Bez tego bedzie mu bardzo
trudno zachowywac sie adekwatnie do sytuacji i wybraé najlepsza
postawe, ktora pomoze jego podwladnym i jemu.

Krzywa reakcji na zmiany jest powszechnie znana i wielokrotnie
opisywana. Szefowie sprzedazy powinni mie¢ te wiedze, dobrze zna¢
fazy przechodzenia przez zmiany, sposdb reagowania w kazdej z nich
i emocje im towarzyszace. Muszg tez doskonale znaé zasady rozma-
wiania z podwladnymi o zmianach i mie¢ je dobrze przeéwiczone. Jezeli
posiadajg te wiedze i umiejetnosci, bedg nieocenionymi szefami w okre-
sie recesji. Jesli tej wiedzy nie maja, bedg musieli dziata¢ intuicyjnie.

Spojrzmy zatem na sposdb reagowania na zmiany oraz na reakcje
sprzedawcow w tych okolicznosciach. Zmiang w naszym przykladzie
bedzie spowolnienie gospodarcze, zwigzane z recesjg spadki sprzedazy
i utrudnione kontakty z kontrahentami.

WYSOKIE Odzyskanie
réwnowagi

i skuteczniejsze

Opor dziatanie

Nagla \ ; 2
negatywna Swiadomosé

zmiana

[ ] Poszukiwanie

Odkrywanie

2ROk i rozwdj

strach

Pewnosc siebie
Poczucie wlasnej wartosci

Zaprzeczanie/
niedowierzanie / ]
Zioéé i obwinianie [N
Wyzwolenie sity

NISKIE Akceptacja i zal
NEGACJA KONFLIKT INSPIRACJA KOMFORT ==
WYPARCIE OPOR PROBA ADAPTACJA

Krzywa reakcji na zmiany i fazy przechodzenia przez zmiane
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PRZYKLAD

Przypomnijmy sobie, co wydarzyto sie we wrzesniu 2008 roku.
Na przyktadzie rozwijajacej sie globalnej recesji wyobrazmy
sobie, co przezywali handlowcy i ich przetozeni w niemal kazdej
firmie. To, co sie z nimi dziato, dobrze pokazuje kolejne fazy
reagowania na zmiany.

Najpierw pojawity sie informacje o ktopotach jednego, a po-
tem dwoch amerykanskich bankow. Te jeszcze nie budzity obaw
w Polsce. Po prostu jakis amerykanski bank przesadzit i wpedzit
sie w tarapaty. Po kilku dniach zaczety pojawiac sie bardziej
niepokojace informacje. Okazato sie, ze sytuacja w Stanach
Zjednoczonych moze odbic sie na innych krajach, moze wptynac
na polska gospodarke. To byt szok, charakterystyczny dla pierw-
szej fazy przechodzenia przez zmiany. Zburzyt poczucie kom-
fortu, w jakim handlowcy funkcjonowali od kilku lat wzrostu
gospodarczego. Wiadomosci zza oceanu wieszczyty powazne za-
grozenie, stad reakcje byty emocjonalne i gwattowne.

Po pierwszym wstrzasie wiekszos¢ szefoéw sprzedazy i han-
dlowcow nie przejeta sie zbytnio tymi doniesieniami. W istocie
chodzito o to, zeby zaprzeczy¢ zagrozeniu, schronic¢ sie za nie-
dowierzaniem i zaprzeczaniem rzeczywistosci. ,,Nie, te komen-
tarze ekonomistow to jakies wymadrzanie sie. Przesadzajg, nas
to nie dosiegnie. Przeciez to za daleko. A poza tym, przeciez nie
wptynie na nasza firme i moja prace”. Okopanie sie, obrona,
negacja to druga faza reagowania na zmiany. Handlowcy nie
chcieli zmiany i bali sie jej. To zrozumiate, przeciez nadejscie
spowolnienia gospodarczego oznaczato duze ktopoty. Woleli wie-
rzy¢, ze ktopoty nie nadejda, ze niczego nie trzeba bedzie
zmieniac. Obawiali sie, czy sobie poradza, czy sytuacja ich nie
przerosnie, czy jej podotaja. To naturalne zjawisko, nie chcemy
zmian, bo zmuszaja nas do duzo wiekszego wysitku. Zmiany
oznaczajg konieczno$¢ nauczenia sie nowych rzeczy i porzucenia
sprawdzonych nawykow. Oznacza to wyjscie z tzw. strefy kom-
fortu i przejscie do strefy dyskomfortu. Wiekszos¢ osob tego nie
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lubi. Przyjemniej jest przekonywac siebie, ze status quo bedzie
zachowane. Robimy to tak dtugo, jak sie da, a celem jest utrzy-
manie poczucia bezpieczenstwa. Udajemy, ze nic sie nie zmie-
nito nawet wtedy, gdy zdajemy sobie sprawe, jak bardzo jest
to ztudne.

W koncu jednak do wszystkich dziatéw sprzedazy dotarto,
ze chyba bedzie zle. W pazdzierniku 2008 wiele oso6b zrozu-
miato, ze od kryzysu nie da sie uciec. Pomogto w tym coraz wie-
cej doniesien w mediach o ktopotach zachodnich gospodarek oraz
swiadomos¢, ze w dzisiejszych czasach stanowimy system naczyn
potaczonych, ze problemy innych spowodujg trudnosci w kolej-
nych krajach. Rozpoczeta sie faza akceptacji rzeczywistosci.
Handlowcy pogodzili sie, ze bedzie trudno, i zaczeli sie martwic,
jak sobie poradzi¢c w nowym, znacznie gorszym otoczeniu ryn-
kowym. Obok obaw pojawity sie inne gwattowne emocje — ztos¢,
obwinianie, bunt przeciw sytuacji niezawinionej przez samych
sprzedawcow.

W tej fazie najbardziej dotkliwe jest poczucie braku kompe-
tencji. Wiadomo, ze sprzedawanie dotychczasowymi metodami
bedzie mato skuteczne, ale nie wiadomo, co nalezy zmieni¢. Na
poczatku nie wiadomo niemal nic — co robi¢, co zmieni¢, jak
to zrobi¢. Wielu szefow i sprzedawcow jest bliskich paniki, po-
czucie bezradnosci staje sie trudne do zniesienia. Na zebraniach
pojawia sie mnostwo pomystow, trudno je zweryfikowac, a jed-
noczesnie wszyscy maja Swiadomosc, ze szybko trzeba sie zde-
cydowac na duze zmiany. Taki chaos meczy i odbiera energie
— jej poziom w firmie lub w zespole handlowym spada.

Akceptacja nadchodzacych ktopotow umozliwia jednak uswia-
domienie sobie wtasnych obaw i ograniczen. Przyznanie sie do
emocji jest tu kluczowe i pozwala zaczac dziata¢. Dopoki szef
czy handlowiec nie powie sobie gtosno: ,,Boje sie, nie wiem, co
robic”, nie bedzie miat warunkow do podjecia swiadomych i za-
planowanych dziatan naprawczych. Bez akceptacji zaistniatej
zmiany nie jest mozliwe rozpoczecie etapu poszukiwan.
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Ciekawa kwestia jest to, na ile media pomogty wszystkim
wejs¢ w faze akceptacji, a na ile swoimi doniesieniami pogtebity
kryzys w Polsce. W kazdej gazecie i we wszystkich wiadomo-
Sciach pojawiaty sie hiobowe wiesci z innych krajow, czesc gazet
fundowata nam dzien po dniu czarne ramki i tytuty w stylu ,,Kry-
zys dzien po dniu”. Z jednej strony, pomogto to w uwierzeniu
w rozmiar problemu, z drugiej, mogto powiekszyc nasze obawy,
ograniczy¢ konsumpcje i pogtebi¢ spowolnienie gospodarki. Moze
kiedys doczekamy sie ciekawych badan na ten temat.

Pod koniec roku firmy weszty w faze adaptacji. Podjeto de-
cyzje o zmianach strategii, zaczeto je wdrazac i testowac. Te,
ktore sie sprawdzaty, byty kontynuowane, te, ktore okazaty sie
nietrafione, porzucano i siegano po kolejne. Oczywiscie, powo-
dowato to nadal ogromne zamieszanie. Handlowcy przezywali
frustracje z powodu nietrafionych pomystow zwierzchnikow lub
ciagtych zmian polecen. Oskarzali przetozonych, ze dopro-
wadzaja do bataganu, ze mnoza btedne strategie i pomysty. Jed-
nak dziatali, zamiast czekac na jakakolwiek decyzje z gory. Byto
to lepsze od niepewnosci i bezczynnosci lub nieskutecznego
dziatania po staremu, sprzed recesji.

Po pewnym czasie niektdre innowacje zaczety sie sprawdzac
i przynosic efekty. Sprzedawcy zaczeli wierzy¢, ze kierownictwo
wie, co robi. Pierwsze powodzenia spowodowaty, ze zaczeli
z wiekszym entuzjazmem testowac nowe rozwiazania i powoli
nabierali wiary, ze moze uda sie przetrwac. Ich zaangazowanie
wzrosto. Oczywiscie, nadal zdarzaty sie liczne niepowodzenia
i btedne decyzje, ale jednoczesnie zwiekszata sie ilos¢ drobnych
sukcesow, ktore powiekszaty motywacje i poczucie bezpieczen-
stwa. Faza adaptacji przeszta w faze internalizacji.

W tej fazie handlowcy i szefowie sprzedazy zaczeli integro-
wac stare umiejetnosci z nowymi. Podjeli ostateczne decyzje,
ktore z wdrozonych dziatan sprawdzity sie i beda kontynuowane.
Potozyli nacisk na poprawienie nowych umiejetnosci pozwalaja-
cych na skuteczne radzenie sobie z nowosciami. W koncu nauczyli
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sie wiele i dzieki temu coraz tatwiej radza sobie na nowym,
trudnym rynku. Dotychczasowa strefa dyskomfortu zmienita sie
W nowa, poszerzona strefe komfortu. Te zespoty handlowe, ktore
poradzity sobie najlepiej w nowej sytuacji, wyjda z recesji
wzmochnione i bardziej efektywne.

Zachowanie szefa w kazdej z faz

Na przetomie lat 2008 i 2009 kazdy handlowiec przechodzit przez
opisane fazy. Podobnie reagowali takze ich szefowie oraz zwierzchnicy
szefow, niezaleznie od szczebla zarzadzania. Takie reakcje sg wspdlne
dla nas wszystkich. Oczywiscie, istniejg pewne roznice, zalezne od
rodzaju zmiany, od naszych osobistych predyspozycji, ale w ogdlnym
zarysie kazdy musi przej$¢ opisang powyzej droge. Zrozumienie tego
faktu jest kluczowe dla szeféw sprzedazy. Z tej wiedzy wyplywaja
istotne korzysci dla przelozonego. Rozumie, co sie dzieje z jego pod-
wladnymi. Nie dziwig go ich gwaltowne reakcje oraz emocje im to-
warzyszgce — opor, frustracja, lek, gniew, obwinianie, agresja, re-
sentymenty. Potrafi tez rozpozna¢ podobne reakcje u siebie, rozumie
je i akceptuje. Dzieki temu szybciej przechodzi do tworczych faz i re-
zygnuje z bezowocnych rozwazan i niepotrzebnego oporu. Sam fakt
rozpoznania swoich emocji pomaga w ich kontrolowaniu. Akceptacja
i zrozumienie, ze jego reakcje sg naturalne, uspokajajg i pozwalajg
z dystansem patrzeé na sytuacje i swoje zachowanie.

Podczas przeprowadzania zespolu przez zmiany bardzo wazne
jest to, zeby szef w swoich zachowaniach wyprzedzat handlowcéw,
ktorymi kieruje. Jezeli w swoich reakcjach na zmiane jest o dwie
fazy ,do przodu” w stosunku do podwtadnych, bedzie w stanie reago-
waé z nalezytym dystansem i zrozumieniem dla ich zachowan. Gdy
w firmie przeprowadza sie planowe zmiany, tatwo zrealizowaé to
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w praktyce. Zwierzchnicy szefa zespotu handlowego powinni poinfor-
mowac go wezesniej o swoich zamiarach i pomdc uporac sie z po-
szczegOlnymi etapami przyzwyczajania do nowej sytuacji. Dopiero
w chwili, gdy szef wejdzie w faze akceptacji, o zmianie informowani
s3 sami handlowcy. To opdZnienie sprawi, ze ich bezposredni przelo-
zony bedzie juz mogl zajac sie nimi.

Nagle pojawienie sie wiadomosci o nadchodzacych trudno$ciach
na rynku nie daje takiej mozliwosci. Wtedy duzo zalezy od sposobu
zareagowania menedzerdw wyzszego szczebla. Nie powinni zwlekaé
i tak szybko, jak tylko sie da, poinformowa¢ kierownika zespotu han-
dlowego o nadciggajacym niebezpieczefistwie. Bledem byloby bagate-
lizowanie sprawy, ktore jest po prostu okopaniem sie w fazie negacji
top managementu. Lepiej, zeby nastawili sie na najgorsze nawet wtedy,
gdy troche przesadzajg. I o tym najgorszym powinni poinformowac
dyrektoréw handlowych oraz kierownikéw regiondw sprzedazy, jed-
noczes$nie zobowigzujac ich do zachowania tych wiadomosci dla siebie.
W ten sposob szefowie sprzedazy szybko zaczng radzi¢ sobie z szo-
kiem i fazg oporu. Gdy pojawig sie prawdziwe trudnosci, bedg w fazie
akceptacji i zaopiekujg sie podwtadnymi. Szybkie wychodzenie kie-
rownictwa z pierwszych faz reagowania na zmiany jest dobre, po-
niewaz pozwala koncentrowac sie na fazach adaptacji i internalizacji.
Oznacza to porzucenie resentymentdw i oporu wobec nowej sytuacji
oraz poszukiwanie rozwigzan tak szybko, jak tylko jest to mozliwe.

W poszczeg6lnych fazach sposéb kierowania handlowcami jest
odmienny, co zmusza menedzera do okresowej zmiany swojego stylu
zarzadzania. Jest to trudne, bo kazdy przelozony ma swoj sprawdzony
sposob postepowania z podwladnymi. To, na ile szef sprosta temu
wyzwaniu, wplynie na skuteczno$¢ calego zespotu. Postuzmy sie
typologig zachowan opisang w rozdziale o kooperatywnym stylu
zarzadzania.
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W pierwszej chwili, gdy handlowcy dowiadujg sie o zmianie, poja-
wia sie szok. Potrzebujg wowczas przede wszystkim szefa, ktory ze
zrozumieniem przyjmie ich emocje i wystucha do konica. Nie zalezy
im na racjonalnej rozmowie lub informacji zwrotnej, Ze ich zachowanie
nic nie daje. Potrzebujg Szefa Przyjaciela, o miekkim podejsciu, ktory
zaakceptuje ich gwaltowne reakcje i wykaze sie empatig. Przyda sie tez
troche Szefa Analizujacego, ktéry precyzyjnie i bez niedomdwien
poinformuje ich o nowych, niekorzystnych okolicznosciach.

W fazie oporu handlowcy zaprzeczaja sytuacii i starajg sie bronié
dotychczasowej pozycji. Zwykle dziatanie kierownika powinno by¢
wtedy dyrektywne. Gléwnie nalezy korzystaé z zasobow Szefa Zasad-
niczego i informowa¢ sprzedawcéw, ze nie da sie zmieni¢ biegu wy-
padkéw. Jezeli przelozony z natury preferuje charytatywny styl zarzg-
dzania, bedzie mu trudno przyjaé taka role. W tym okresie potrzebna
jest tez domieszka Szefa Analizujacego, ktdry wie, Ze nie wolno tamaé
oporu swoich podwladnych. Op6r nalezy przyjmowaé ze zrozumie-
niem i powoli, ze $wiadomoscig sytuacji podwladnych, go zmniejszaé.

W fazie akceptacji potrzebny jest mieszany styl zarzadzania. Szef
Zasadniczy powinien by¢ réwnowazony przez Przyjaciela i wspierany
przez Szefa Analizujacego. W tym okresie szef handlowcoéw powinien
zachowywac sie podobnie do stylu pasujacego do drugiego etapu roz-
woju pracownikéw, wedtug Blancharda. Dokladnie jest to opisane
w rozdziale poswieconym zarzadzaniu sytuacyjnemu.

W fazie adaptacji konieczne jest utrzymywanie kooperatywnego
stylu zarzadzania. Szef Zasadniczy powoli zaczyna dominowaé nad
Przyjacielem, poniewaz jego zadaniem jest pomdc przedstawicielom
handlowym w wyéwiczeniu nowych umiejetnosci. Poniewaz nauczenie
sie wielu z nich przychodzi z trudnoscig i poczatkowo z reguly konczy
sie niepowodzeniem, sprzedawcy bedg potrzebowali duzo wsparcia ze
strony Przyjaciela. W tle caly czas czuwa Szef Analizujacy, ktory
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pomaga menedzerowi zdecydowaé, po ktérg z tych dwoch rdl powinien
siegng¢ w danym momencie. Bardzo pomocny jest tez Szef Otwarty
i Entuzjastyczny, ktdry potrafi zauwazy¢ nawet niewielkie postepy
swoich podwladnych. To bardzo cenne zachowanie w obliczu radzenia
sobie z kazdg zmiang, szczegdlnie tak negatywng, jaka jest sprzeda-
wanie w czasach recesji. Zachowanie menedzera w tej fazie jest bardzo
podobne do dopasowania sie do trzeciego etapu rozwoju pracownika,
zgodnie z klasyfikacjg Kena Blancharda.

W ostatniej fazie — orientacji — koncentracja wszystkich jest
skierowana na realizacje zadan. Pasuje tu caly komplet zachowan
wlasciwych dla kooperatywnego stylu kierowania handlowcami i do-
ktadnie opisany w rozdziale o tym traktujgcym.

Warto zwrdci¢ uwage, ze opisane powyzej mechanizmy dzialajg
takze we wszystkich innych zmianach. Podobnie wiec nalezy zmienia¢
styl kierowania ludzmi w innych tego typu sytuacjach, a nie tylko
w ekstremalnych, zwigzanych z recesjg na rynku.

Wsparcie dla handlowcéw,
ktérzy traca pewnosc siebie

W czasach recesji sprzedaz spada i coraz trudniej uzyska¢ zadowalajace
wyniki. Handlowcy majg dosy¢ stale odmawiajgcych im klientéw
i naciskajgcych na wzmozenie wysitkéw przelozonych. Doprowa-
dza to do tego, ze zaczynajg obawial sie o swojg prace. Najlepszym
wsparciem jest wowczas wlasciwa postawa i umiejetnosci bezpo-
sredniego przetozonego. Ich poczucie bezpieczefistwa zwieksza sie,
jesli szef umie przyjaé whasciwy styl zarzgdzania. Czesto nawet nie
zauwazajg, ze zmienia swdj sposéb kierowania nimi i dostosowuje
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go do poszczegolnych faz radzenia sobie ze zmiang, przez ktore prze-
chodza. Wyczuwajg wowczas w szefie osobe, ktora potrafi ich zrozu-
miec i wystuchad, a nastepnie skierowac ich wysitki we wlasciwg
strone i wesprze¢ w radzeniu sobie z trudng sytuacja.

W okresie zmian bardzo wazne jest spokojne zachowanie prze-
lozonych i niezmienno$¢ wielu dotychczasowych wydarzen i rytu-
atow. W okresie naglych zmian i spadku sprzedazy wszystko, co
pozostaje niezmienione, co toczy si¢ po staremu, jest gwarantem
poczucia bezpieczefistwa. Wowczas handlowcom tatwiej uporad sie
ze swoimi obawami. Jesli firma robila spotkanie wigilijne rok w rok,
warto takie samo zorganizowaé w roku kryzysu. Oczywiscie, moze
by¢ ono duzo skromniejsze, bankiet w restauracji mozna zamienié¢
na wspOlne spotkanie w firmie. Pracownicy zrozumiejg, ze nalezy
oszczedzaé, ale jednoczesnie ucieszg sie i uspokojg. Skoro nadal
organizuje sie takie zebranie, skoro szefowie majg glowe do tego, tzn.
ze firmie nie grozi katastrofa. Jest oszczedniej, to zrozumiale, ale
okret nie idzie na dno.

Podobnie wyglada kwestia wyjazdow integracyjnych. Wiosng 2009
roku firmy zajmujgce sie ich organizacjg bolesnie odczuly skutki
spowolnienia gospodarczego. Dostaly duzo mniej zlecef niz kazdej
wiosny, ktora jest jednym z dwdch najlepszych okreséw w roku na
tego typu imprezy. Konieczno$¢ oszczedzania zmusita do rezygnacji
z wyjazdow. Ten fakt jest zrozumialy, jednak pracownicy odebrali to
jak sygnat, Ze ich pracodawca znalazl sie w tarapatach. Byloby lepiej,
gdyby zorganizowano chocby jednodniowe, duzo tafisze spotkania
integracyjne, blisko miejsca pracy, bez koniecznosci ptacenia za hotel,
dojazd i dwudniowsg prace specjalistycznej firmy. Organizatorzy im-
prez i tak zgodziliby sie na prace nawet przez pot dnia za nizsze niz
zazwyczaj stawki.



