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ROZDZIAEL 1.

Nie badz szefem, badz przywddca

eter Drucker, jeden z wybitnych specjalistéw w dziedzinie zarzadzania,
P napisal: ,,Wiekszo$¢ dziatan, ktére zwiemy zarzadzaniem, polega na
utrudnianiu ludziom wykonywania pracy”.

Ktore z dziatahi podejmowanych przez menedzeréw sktonity Druckera
do napisania tych stéw? Wielu ludzi zajmujacych menedzerskie czy kierow-
nicze stanowiska postepuje z ludzmi tak, jakby byli robotami — oczekuje od
nich precyzyjnego przestrzegania procedur i braku inicjatywy, kreatywno-
$ci czy samodzielnego my$lenia podczas pracy. Osoby te tak bardzo kon-
centrujg si¢ na przestrzeganiu zasad, regulaminéw, procedur i wykonywaniu
rutynowych dzialan, Ze nie zauwazaja potencjaty, jaki moze tkwi¢ w kazdym
podlegajacym im pracowniku.

Menedzerowie, ktérzy naprawde kierujg zespotem, zamiast jedynie za-
rzadzaé jego praca, nie tylko osiagaja lepsze wyniki dla swoich organizagji,
lecz takze ksztaltujg zespoly ludzi nastawionych na sukces w kazdej sferze

dziatalnosci zaréwno w pracy, jak i w Zyciu prywatnym.

Czy wiesz, jaka jest najwazniejsza cecha przywidcy? To nie zdolnos¢
do zarzqdzania; to nie wielki umyst; to nie zyczliwos¢ ani odwaga;
nie poczucie humoru, cho¢ kazda z nich ma niebagatelne znaczenie.
To umiejetnosé nawiqzywania przyjazni, co sprowadza si¢ do tego,

ze potrafi si¢ dostrzegaé w innych to, co najlepsze.

— DALE CARNEGIE
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Rolg lidera jest stuzy¢

Prawdziwy przywdédca stuzy swoim podwladnym — nie na odwrét. Typowa
figurag geometryczng, ktéra kojarzymy z wiekszoscia organizacji, jest
tréjkat. Jego gérny wierzcholek symbolizuje szefa, ktéry wydaje polecenia
menedzerom $redniego szczebla, ktorzy wydaja polecenia kierownikom,
a ci z kolei podlegtym im pracownikom. Podstawe tréjkata stanowia klienci,
ktérzy — jak mamy nadzieje — beda usatysfakcjonowani dostarczanym
im produktem.

Zgodnie z tradycyjnym podejsciem celem kazdego szczebla jest stuzenie
tym, ktorzy znajduja sie na szczeblu powyzej. Pracownicy stuza kierowni-
kom, kierownicy stuza swoim przelozonym, a w ostatecznym rozrachunku
wszyscy stuza szefowi. Klient, znajdujacy sie na samym dole piramidy,
jest w zasadzie ignorowany. Tréjkat ten nalezatoby odwrécié. Najwyzsze
kierownictwo powinno stuzy¢ menedzerom $redniego szczebla, ktérzy po-
winni stuzy¢ kierownikom nizszego szczebla, ktorzy to powinni stuzyé

swoim podwladnym — a wszyscy razem powinni stuzy¢ klientowi.

Liderzy stuzg swoim podwtadnym

J. Willard Marriott, wlasciciel sieci hoteli, celnie to podsumowat: ,Moja
rola polega na motywowaniu pracownikéw, szkoleniu ich, pomaganiu im
i trosce o nich”. Zwrd¢ uwagg na ostatni fragment — trosce o nich. Skuteczni
przywodcy otaczajg swoich pracownikéw niektamang troska. Poznajg jak
najlepiej ich mocne strony i ograniczenia, ich preferencje, zachowania i reak-
cje. Poswiecajg im czas, zapewniajg im zasoby, narzedzia oraz wiedze po-
zwalajace na skuteczng realizacje zadan. Nie nadzoruja nadmiernie kazdego
ich kroku.

Na podstawie analizy ankiet badajacych oczekiwania podwladnych
wobec szefa mozna wywnioskowad, ze wigkszo$¢ pragnie mieé szefa, na ktérego
mozna liczyé. To taki szef, do ktérego mozna zwrécié sie z pytaniem bez

obawy, ze uzna je za glupie, to szef, od ktérego mozna oczekiwaé informacgji,
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szkolen 1 sugestii, a nie zadan, polecefi i rozkazéw. To szef, ktéry pomaga
rozwija¢ potencjal pracownikéw — a nie wykorzystuje ich jedynie jako

$rodek do osiggniecia celu.

Daj ludziom wieksza autonomie
Prawdziwi przywodcey daja podwladnym prawo do uczestniczenia w podej-
mowaniu decyzji. Angielskie stowo empowerment stato sie modne w dziedzi-
nie zarzadzania, ale czesto bywa tak, ze modne hasta odnosza sie do istnieja-
cych juz zjawisk. Idea ta nawigzuje do terminu prawniczego oznaczajacego
udzielenie komu$ pelnomocnictwa. Jednak we wspotczesnym zargonie zna-
czenie tego sfowa zostalo rozszerzone — oznacza sytuacje, w ktorej mene-
dzer dzieli si¢ czgécia swojego autorytetu i wladzy z podlegtym mu zespo-
fem. Zamiast samodzielnie podejmowac kazda decyzje dotyczaca wykonania
okre$lonego zadania, menedzer pozwala swoim podwladnym odpowie-
dzialnym za jego wykonanie uczestniczy¢ w podejmowaniu owych decyzji.
Kiedy pracownicy maja wplyw na ustalenia dotyczace ich pracy, nie tylko
otrzymuja wiecej informacji na temat mozliwosci jej wykonania, ale tez, ze
wzgledu na to, ze uczestniczyli w ich tworzeniu, z wiekszym zaangazowa-

niem podchodzg do realizacji zadan.

Zarzadzanie kontra przywodztwo
W zarzadzaniu nacisk kladzie si¢ na wykonywanie polecett — czesto bez
mozliwosci ich kwestionowania. ,Ma to by¢ zrobione tak i tak”. Lider
promuje kreatywno$¢ przez wstuchiwanie sie w pomysly podwladnych za-
réwno w sytuacjach nieformalnych podczas codziennej pracy, jak i w bar-
dziej oficjalnych okolicznosciach, w trakcie zebraf, poprzez programy
zglaszania sugestii i tym podobne dziatania. Zarzadzanie polega na infor-
mowaniu pracownikéw o tym, z czego bedg rozliczani. Natomiast lider daje

ludziom wiecej niezalezno$ci — dostarcza im narzedzia do podejmowania
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whasnych decyzji w wyznaczonych ramach, ktére s do przyjecia dla
wszystkich zainteresowanych.

Zarzadzanie oznacza wigksza koncentracje na przestrzeganiu procedur, ob-
ja$nianiu zasad i procedur oraz ich egzekwowaniu. Lider motywuje ludzi
i instruuje ich, jak realizowa¢ zadania. Jesli nie udaje si¢ uzyskaé oczekiwa-
nych wynikéw, podejmuje wysitki zmierzajace do ich poprawy przez or-
ganizowanie wigkszej liczby szkoleni i poprawe ich jakosci. Wspieranie
pracownikéw w zdobywaniu wiedzy to podstawowe narzedzie pozwalajace
osiagnaé lepsza jako$¢ pracy.

Zarzadzanie nakierowane jest na wlasciwe wykonywanie zada; przywodz-
two opiera si¢ na wykonywaniu wlasciwych zadas. Istnieja sytuacje, w ktorych
zarzadzanie jest nieodzowne — kiedy z przyczyn formalnych czy innych
konieczne jest, aby zadania byly realizowane wedtug scisle okreslonych
zasad. Jest oczywiste, ze osoby na kierowniczych stanowiskach musza dba¢
o wlasciwe wykonywanie zadan. Lecz nie to stanowi trzon ich dziatalnosci.
Egzekwowanie przestrzegania zasad moze by¢ konieczne w pewnych sytu-
acjach, ale wazniejsze jest szkolenie i motywowanie pracownikéw, by byli
kompetentni i skfonni do jak najlepszego wykonywania swoich obowiaz-
kéw, tak by mogli osiagaé cele whasnego dziatu i calego przedsiebiorstwa.
Umiejetno$¢ osiagnigcia tego stanu przy udziale podwladnych stanowi wzér

prawdziwego przywodztwa.

Dobry szef — zly szef
Harry byt szefem, ktéremu zalezato na sympatii podwtadnych. Miat si¢ za
dobrego przetozonego, poniewaz byt powszechnie lubiany w swoim dziale.
Nie chcial naraza¢ na szwank swojej pozycji, wiec nie byt skory do wytykania
pracownikom drobnych naruszei regulaminu czy korygowania niewielkich
bledoéw. Kiedy komus$ nalezata si¢ reprymenda, tak dtugo z nig zwlekal,
ze czgsto powody do niej stawaly si¢ nieaktualne. Natomiast pochwaly pa-

daly z jego ust tak czesto, ze stracily na znaczeniu.
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Teresa byta surowa. Uwazala, ze aby zadania byly realizowane, nalezy
od czasu do czasu $wisna¢ batem. Byta szorstka, dogmatyczna, a jej ulubione
powiedzonko brzmiato: ,,To ja tu jestem szefem. Placimy ci za prace, wiec
lepiej bierz sie do pracy, bo inaczej porozmawiamy”. Rzadko mozna byto
od niej ustysze¢ pochwale, lecz gdy przychodzito do krytyki, fajata pracow-
nikéw na oczach catego dziatu.

Zaréwno Harry, jak i Teresa mieli powazne problemy, poniewaz zadna
z tych skrajnych postaw tak naprawde sie nie sprawdza. Przyjrzyjmy sie temu,

co sie wydarzyto w obu tych sytuacjach.

Poblazliwy szef
Kiedy menedzer nie ma kontroli nad swoimi podwladnymi, ucierpi na tym
praca. Terminy nie zostaja dotrzymane, obniza si¢ przez to jako$¢, ludzie
wykorzystuja stabo$¢ szefa, przez co czesciej zdarzaja sie absencje, spdznie-
nia, a ogblne nastawienie pogarsza si¢. Ludzie, ktérymi zarzadza Harry,
odczuwajg brak lidera i zupelnie przestaja go szanowac.

Dlaczego wlasciwie menedzer staje si¢ do tego stopnia poblazliwy i ule-
gly, ze cierpi na tym caly dzial? Czesta przyczyna takiego stanu rzeczy
bywa brak wiary we wlasne umiejetnoéci. Osoby niepewne siebie wymagaja
aprobaty innych, by wzmocni¢ swoje ego. Tacy ludzie chca by¢ lubiani, sta¢
sie ,cztonkiem bandy”. Wydaje im sig, ze uleglos¢ wobec podwtadnych
przysporzy im sympatii zatogi.

Kiedy przelozony Harry’ego odkrywa, ze praca w jego dziale nie idzie
zgodnie z planem, Harry moze zosta¢ pociagnicty do odpowiedzialnosci.
Wobec czego Harry staje sie nerwowy i orientuje sie, ze musi niezwlocznie
zmieni¢ podejscie. Naturalna reakeja staje sie gwaltowna zmiana frontu.
Staje si¢ surowy i wymagajacy. Atakuje podwtadnych, co czesto przejawia sie
krzykiem. Zaczyna gani¢ ludzi za najmniejsze przewinienia i karze ich za to,
co jeszcze niedawno ignorowal. To wywotuje w pracownikach niecheé

iniepewno$¢. Wyniki by¢ moze poprawiajg si¢ na jaki$ czas, ale poniewaz
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osobowo$¢ Harry’ego jest sprzeczna z jego postgpowaniem, gdy problemy
zostaja rozwiazane, powraca do swoich zwyczajow.

Czeste zmiany w stylu zarzadzania sa bardziej demotywujace niz konse-
kwentne trzymanie si¢ jednego stylu — dobrego czy zlego. Nasi podwtadni
nie s3 w stanie przewidzie¢ naszego zachowania. Owa niepewno$¢ przyczy-
nia sie do niskiego morale i duzej rotacji personelu.

Przyczyna poblazliwosci Harry’ego lezy w jego braku poczucia whasnej
warto$ci. Musi zbudowaé pewno$¢ siebie. Jednym ze sposobéw na poprawe
samooceny jest doskonalenie sie we wlasnej dziedzinie. Dzieki szerokiej
wiedzy fachowej zyskuje sie poczucie bezpieczenstwa, ktére prowadzi do
zwickszenia pewnosci siebie we wszystkich obszarach dotyczacych pracy.
Przefozony powinien takze poglebi¢ swoja wiedze na temat relacji miedzy-

ludzkich i stosowaé ja w zyciu zawodowym.

Bezkompromisowy szef
Teresa ma podobny problem. Mimo ze jej styl zarzadzania jest odmienny
od tego, jaki demonstruje Harry, konsekwencgje s3 zblizone. Wywotuje ona
uswoich podwladnych niecheé, ktéra objawia sie tym, ze $wiadomie badz
nie§wiadomie staja si¢ nieskfonni do wspoétpracy. Mniejsza wydajno$é,
duza rotacja pracownikéw, zwiekszona absencja, liczne pretensje i niskie
morale to czeste objawy.

Przyczyng nazbyt rygorystycznego podejscia, tak jak i pobtazliwego,
jest brak pewnosci siebie. Jednakze w tym przypadku che¢ przypodobania
si¢ zastgpuje autorytarna poza i szorstko$¢. Bezkompromisowym szefom
trudniej si¢ zmienié, prawdopodobnie przez niezachwiane przekonanie,
ze postepuja w jedyny stuszny sposob. Upoér to nieodigczny element ich
zachowania.

I tu ponownie rozwigzaniem jest poszerzenie wiedzy na temat relacji
miedzyludzkich. Przefozony musi nauczy¢ si¢ czeéciej chwali¢ podwlad-

nych, a takze udzielania reprymendy bez wywolywania niecheci czy urazy.
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Teresa musi nauczy¢ sie tonowaé swoj sposob postepowania i méwienia,
by unika¢ konfliktéw i w bardziej przyjaznej atmosferze pracowaé ze wspot-

pracownikami i podwtadnymi.

Najlepszy przelozony

Najlepsze efekty przynosi styl zarzadzania, ktory plasuje si¢ pomiedzy
dwoma opisanymi wcze$niej skrajno$ciami. Opiera sie on na zrozumieniu
ludzkich zachowan oraz na stosowaniu tej wiedzy podczas pracy z ludZmi,
ktorymi si¢ zarzadza. Dobry szef chwali ludzi za dobra prace, ale nie rozdaje
pochwal na lewo i prawo. Przez to, ze Harry chwalit tak czesto, zadna
z podleglych mu oséb nie miata poczucia, ze naprawde duze osiagniecia
beda nalezycie docenione. Teresa z kolei nigdy nie chwalita swojego zespotu,
wigc jej podwiadni mieli poczucie, ze nie warto zanadto si¢ starad.

Kiedy sytuacja wymaga reprymendy, nalezy jej udzieli¢ w cztery oczy
i spokojnie. Nigdy nie podno$ glosu i zawsze dawaj pracownikowi mozli-
wo$¢ przedstawienia wlasnej wersji wydarzen. Stuchaj uwaznie i nie przery-
waj. Niech twoja krytyka bedzie konstruktywna, badz tez tak konkretny,
jak to tylko mozliwe.

Nie upominaj w zlym nastroju lub w ztosci. Nie daj si¢ wciagnaé
w przepychanki stowne. Unikaj sarkazmu i gderania. Trzymaj si¢ tematu
rozmowy. Pamietaj, Ze celem reprymendy jest naprawienie btedu. Dobry
menedzer nie chce potegowaé probleméw przez wywolanie niecheci u roz-
mowcy. Zawsze skupiaj si¢ na problemie, a nie na osobie. Rady na temat
skutecznego udzielania reprymendy zostang oméwione w rozdziale 9.

Skuteczny przywddca nie jest ani chwiejnym, nadmiernie wylewnym
czlowiekiem, ani tyranem. Podwladni go nie ignoruja ani sie go nie obawiajg.
Skutecznego menedzera charakteryzuje pewnos¢ siebie oraz szacunek dla
podwiadnych.

Spéjrzmy na proste poréwnanie pomiedzy tym, jak zarzadza szef, a tym,

jak przewodzi lider:
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Szef Lider

Kieruje ludzmi Wskazuje ludziom kierunek
Budzi lek Wywotuje entuzjazm

Mowi: ,Réb” Mowi: , Zrébmy”

Sprawia, ze praca to mordega Sprawia, ze praca jest ciekawa
Opiera sie na wtadzy Opiera sie na wspotpracy
Méwi: ja”, ja", ja" Méwi: ,my”

Mity i btedne przekonania
Mity i bledne przekonania, ktérymi przez wiele lat lub przez cate zycie kie-
rowali sie ludzie, trudno jest obali¢. Menedzer jednak, jesli chee i§¢ naprzéd,
musi z nimi walczy¢.

Niektérzy niechetnie podchodza do objecia roli lidera. Sadza bowiem,
ze aby to zrobié, powinni mie¢ pewne wrodzone cechy przywddcze, takie jak
charyzma czy jakie$ blizej nieokreslone cechy osobowosci, ktére pozwolg im
wplywaé na innych ludzi.

To prawda, ze niektdrzy z najwiekszych swiatowych lideréw to urodzeni
przywddcy — mieli w sobie ten niezwykly urok, ktéry porywa ttumy.
Lecz to sa wyjatki. Wiekszo$¢ odnoszacych sukcesy lideréw to zwykli ludzie,
ktérzy ciezko pracowali na swoja pozycje. Zarzadzanie ludzmi jest tatwiej-
sze, gdy ma sie do tego wrodzony talent, lecz nie jest on nieodzowny.
Kazdy z nas moze naby¢ umiejetnoéci potrzebne do zarzadzania ludzmi
iprzewodzenia im.

Przywédztwo to sztuka, ktorej mozna si¢ nauczy¢. Przy niewielkim
wysitku kazdy, kto tylko zechce, moze nauczy¢ sie kierowa¢ ludZmi tak, by
zyska¢ ich szacunek, zaufanie oraz szczerg che¢ do wspolpracy.

Wielu menedzeréw lubi nazywaé samych siebie ,,profesjonalistami”,
ale czy zarzadzanie rzeczywiscie jest profesja? Specjalisci w innych dzie-
dzinach nauki (lekarze, prawnicy, psychologowie czy inzynierowie) musza

ukonczyé odpowiednie studia i zda¢ egzaminy, by zdoby¢ uprawnienia.
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W przypadku menedzera nie jest to konieczne. Niektorzy menedzerowie
maja kierunkowe wyksztalcenie, chociazby dyplomy MBA, ale wiekszos¢
z nich zdobywa swoja pozycje poprzez awans, nie majac w zasadzie zadnych
formalnych kwalifikacji w tej dziedzinie. Wiekszo$¢ menedzeréw wiedze
zdobywa w praktyce.

Coraz liczniejsi menedzerowie podejmujg wysitki, by nabywa¢ umie-
jetnosci w ramach specjalistycznych kurséw, lecz wigkszo$¢ nadal kopiuje
techniki, jakie udato im si¢ zaobserwowa¢ u wlasnych przetozonych. Moze
sie zdarzy¢, ze 6w szef stanowi model godny nasladowania. Jednak nazbyt
czesto $wiezo upieczeni menedzerowie biorg przyklad z przetozonych,
ktérych koncepcje sa przestarzate badz nieuzasadnione.

Niektére z teorii oméwionych ponizej by¢ moze mialy zastosowanie
w przeszlosci, lecz obecnie juz go nie majg; inne nigdy nie byly zasadne.
Przyjrzyjmy si¢ zatem owym licznym mitom i blednym przekonaniom na

temat zarzadzania.

Zarzadzanie to nic innego jak tylko zdrowy rozsadek

Kiedy pewnego menedzera zapytano o jego wiedz¢ na temat zarzadzania,
gdy obejmowat swoja pierwsza kierownicza posade, powiedziat: ,,Kiedy
po raz pierwszy awansowalem na kierownicze stanowisko, poprositem
swojego dlugoletniego przetozonego o wskazéwki na temat relacji z pod-
wladnymi. Powiedzial mi: »Zachowaj po prostu zdrowy rozsadek, a nie be-
dziesz miat zadnych problemoéw«”.

Czym whaéciwie jest 6w ,,zdrowy rozsadek”? To, co wydaje si¢ rozsadne
jednej osobie, moze by¢ nonsensem dla innej. Czesto definicja ,,zdrowego
rozsadku” jest uwarunkowana kulturowo. Na przyktad w Japonii za rozwia-
zanie zgodne ze zdrowym rozsadkiem uwaza si¢ oczekiwanie na pelna
zgode przed podjeciem jakiejkolwiek decyzji; w Stanach Zjednoczonych

takie podejscie jest uznawane za absurdalne i za strate czasu.
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Réznice kulturowe to nie jedyna przyczyna odmiennych opinii na temat
tego, co mozna uzna¢ za zgodne ze zdrowym rozsadkiem. R6zni ludzie
maja rézne poglady o tym, co jest dobre, a co zte, co jest optacalne, a co
przyniesie straty, lub co bedzie skuteczne, a co nie.

Zwykle nasza definicja zdrowego rozsadku jest wypadkowa naszych
doswiadczen. Problem polega na tym, ze do§wiadczenia jednego cztowieka
stanowig ograniczong perspektywe. Chociaz to, co wydaje nam si¢ zdro-
wym rozsadkiem, wynika z naszych do$wiadczen, do§wiadczenia te nigdy
nie wychodzg poza pewien ograniczony punkt widzenia. Przywodztwo
znacznie wykracza poza doswiadczenie jakiegokolwiek cztowieka. By staé
sie prawdziwym przywddcy, nie mozna kierowa¢ sie jedynie zdrowym
rozsadkiem.

Nie polegaliby$my wylacznie na zdrowym rozsadku w rozwigzywaniu
probleméw zwigzanych z finansami czy produkcja. Zwréciliby$my sie do
najlepszych ekspertéw w danej dziedzinie po rade i rzetelna wiedze. Dlacze-
go wiec mieliby$my polega¢ na mniej pragmatycznych przestankach, roz-
wigzujac problemy dotyczace zarzadzania ludzmi?

Wiele mozna si¢ nauczy¢ na temat sztuki zarzadzania z lektury facho-
wych ksiazek i czasopism, uczestniczac w szkoleniach i konferencjach oraz

aktywnie dzialajac w branzowych stowarzyszeniach.

Menedzer wie wszystko

Menedzerowie nie wiedza wszystkiego. Nikt nie wie wszystkiego. Zaak-
ceptuj to, ze nie znamy wszystkich odpowiedzi, ale nalezy mie¢ $wiadomos¢,
ze potrzebne nam s3 umiej¢tno$ci pozwalajace nam te odpowiedzi poznad.
Jednym ze skutecznych sposob6éw jest nawigzanie kontaktéw z osobami
zatrudnionymi w innych przedsiebiorstwach, ktore wczeéniej mialy do
czynienia z podobnymi zagadnieniami i od ktérych mozemy si¢ wiele na-
uczyd, czyli networking. Mozemy sie do nich zwraca¢ po sugestie, pomysly,

strategie rozwigzywania probleméw i wsparcie.
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Czy nie jest tak, ze jestes bardzie] przekonany do rozwigzar,
kiore wypracowates sam, a nie do tych, ktore ktos ci podsungl?
Jesli tak, czy nie jest bledem narzucanie innym wiasnych pomystéw?
Czy nie bytoby zatem madrze podsuwac sugestie i pozwala¢ innym

samodzielnie wyciggad wnioski?

— DALE CARNEGIE

Albo bedzie tak, jak ja chce, albo droga wolna!

Zarzadzanie przez strach wcigz jest powszechng praktyka. I bywa skuteczne
— czasami. Ludzie bedg pracowa¢ z obawy przed utraty pracy, ale czy be-
dzie to praca wydajna? Odpowiedz na to pytanie brzmi: ,, Tylko na tyle,
by nie straci¢ pracy”. Whasnie dlatego tej techniki nie uznaje si¢ za efektywne
zarzadzanie. Skuteczny menedzer to taki, ktéry wyzwala w ludziach cheé
do wspotpracy.

Ponadto nie tak fatwo kogo$ zwolni¢. Biorac pod uwage konsekwencje
cywilnoprawne oraz dziatalno$é zwiazkéw zawodowych — a w licznych
przypadkach takze trudnosci i koszty zwiazane z zatrudnieniem nowej,
kompetentnej osoby — zwalnianie pracownikéw moze nastreczac wiecej
probleméw niz utrzymywanie tych, z ktérych nie jest sie¢ zadowolonym.

Nie sposéb utrzyma¢ dobrych pracownikéw, zarzadzajac przez strach.
Kiedy trudno o prace w danej miejscowoéci czy branzy, pracownicy by¢ moze
beda sktonni tolerowaé despotycznych, bezwzglednych szeféw. Lecz kiedy
rynek pracy sie otworzy, najlepsi ludzie odejda do firm, gdzie panuje bar-
dziej przyjazna atmosfera. Rotacja pracownikéw moze by¢ kosztowna,

a czesto wrecz zgubna dla firmy.
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Pochwaly to psucie pracownikow

Niektérzy menedzerowie obawiajg sie, ze jesli pochwalg dokonania cztonka
zespolu, popadnie on w samozadowolenie i przestanie nad soba pracowaé
(co oczywiscie si¢ zdarza). Celem jest takie formutowanie pochwat, by za-
checaly pracownika do dalszych staran.

Innych menedzeréw martwi to, ze chwaleni pracownicy beda oczekiwaé
podwyzek i premii. I niektoérzy rzeczywiscie moga ich zazadaé. Jednak
nie jest to powdd, by wstrzymywac sie z pochwala, kiedy sie nalezy. Pracow-
nicy powinni wiedzie¢, w jaki spos6b przyznawane sa podwyzki wynagro-
dzenia, premie oraz inne nagrody finansowe. Jesli wysoko$¢ wynagrodzenia
negocjuje si¢ podczas dorocznej oceny wynikdéw, pracownicy powinni
mie¢ pewno$é, ze dobra praca, za ktérg zostali pochwaleni, zostanie
uwzgledniona w trakcie dokonywania tej oceny.

Dla niektoérych menedzeréw pochwaly s3 bez znaczenia. Pewien szef
dzialu stwierdzit: ,Moi podwladni wiedza, ze robig wszystko jak nalezy,
kiedy z nimi nie rozmawiam. Je$li musze z nimi porozmawiaé, wiedza, ze
sa w tarapatach”. Brak innych informacji zwrotnych poza krytyka takze
nie jest skutecznym rozwigzaniem. Pamietaj, ze powinni$my stosowaé pozy-
tywne, a nie negatywne, wzmocnienie.

Oczywiscie nadmiar pochwat takze si¢ zdarza. Jesli chwali si¢ ludzi za
kazde najmniejsze osiagniecie, warto$¢ pochwal spada do tego stopnia,
ze zdaja sie niewiele znaczy¢. Poza tym mato wydajnym pracownikom moze
sie¢ wydawa¢, ze doskonale sie spisuja, jesli nadmiernie sie ich chwali.

Techniki skutecznego chwalenia zostang oméwione w rozdziale 3.

Chwalmy nawet najmniejszq zmiang na lepsze. To motywuje

czlowieka do dalszego doskonalenia.

— DALE CARNEGIE
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Naduzywanie bata

Naturalnie nadal istnieja menedzerowie, ktorzy zachowuja sie jak nadzorcy
niewolnikéw. Co roku James Miller, konsultant ds. zarzadzania i autor
ksigzki The Corporate Coach, organizuje konkurs na najlepszego i najgorszego
szefa roku.

Nominuja pracownicy. Miller twierdzi, Ze nominacji na najgorszego
szefa otrzymuje znacznie wiecej niz na najlepszego. Jak ustalil, jednym
z gléwnych powodéw niecheci pracownikéw do szeféw jest to, ze ci drudzy
bezustannie doszukuja sie bledéw u podwladnych, sg sarkastyczni, z satys-
fakcja wytykaja porazki, a czesto takze piekly sie i krzycza na podwiadnych.

Dlaczego ludzie tak si¢ zachowuja? Niekt6rzy sa po prostu przyzwycza-
jeni do krzykéw — krzyczeli na nich rodzice, nauczyciele czy szefowie
w poprzedniej pracy — przez co moze im si¢ wydawad, ze to skuteczne na-
rzedzie komunikacji.

Wszystkim zdarza si¢ podnies¢ glos, szczegélnie pod wplywem stresu.
Czasem powstrzymanie sie od krzyku wymaga wielkiej dozy samodyscy-
pliny. Jednak skuteczni liderzy utrzymuja te sktfonnoé¢ pod kontrola. Po-
tknigcie moze si¢ zdarzy¢ kazdemu, ale gdy krzyk staje si¢ nasza podstawows
forma komunikacji, przyznajemy sie do porazki na gruncie zarzadzania.

Nie sposéb krzykiem zacheci¢ pracownikéw do wspotpracy.

Wyprébuj ,,platynowa regute”

W przypadku zarzadzania ludzmi rozsadna rada wydaje sie biblijna ztota
regula brzmigca: ,,Co byscie chcieli, zeby wam ludzie czynili, i wy im czyn-
cie” (Mt 7,12), lecz tylko do pewnego stopnia. Nie wszyscy ludzie sa bowiem
tacy sami; traktowanie ich tak, jak sami chcieliby$my by¢ traktowani, nieko-
niecznie oznacza traktowanie ich tak, jak oni sami by sobie tego zyczyli.

Na przyktad Linda woli otrzymywaé pewne ogélne wytyczne doty-
czace zadan, a szczegoly ich realizacji woli wypracowywaé sama. Natomiast

jej asystent, Jason, nie czuje si¢ komfortowo, gdy otrzymuje zadanie bez
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szczegotowych wytycznych co do sposobu jego wykonania. Jeéli Linda
bedzie zleca¢ mu zadania w taki sposéb, w jaki sama lubi otrzymywaé
polecenia, nie uzyska najlepszych rezultatéw.

Sol potrzebuje informacji zwrotnych. Z radoscia wykonuje swoje zada-
nia, gdy szef nadzoruje jego prace i zapewnia go, ze dobrze sie spisuje.
Natomiast Tanya denerwuje sie, gdy przetozona zbyt czesto ja kontroluje.
,,Czyzby mi nie ufata?” — skarzy si¢. Nie mozemy wiec postepowa¢ z Tanyg
tak jak z Solem i zarazem uzyskiwa¢ od kazdego z nich dobrych wynikéw.

Kazdy z nas ma wlasny styl pracy, wlasne podejécie i wlasne przyzwy-
czajenia. ,,Czynienie innym tego, co chcieliby$my, aby i oni nam czynili”,
moze si¢ okaza¢ najgorszym sposobem zarzadzania ludZmi.

Aby sta¢ sie skutecznym menedzerem, trzeba pozna¢ kazdego cztonka
swojego zespotu i dopasowaé metodg zarzadzania do osobowosci kazdej
z tych os6b. Zamiast postepowal zgodnie ze ztotg regula, postepuj raczej
zgodnie z ,platynowa reguly”, brzmiaca: ,,Czyn innym tak, jak oni chea,
aby$ im czynit”.

Co oczywiste, nie obejdzie sie bez kompromiséw. W niektérych sytu-
acjach prace nalezy wykonywaé w sposob, ktéry by¢ moze nie wszystkim
bedzie odpowiadal. Planujac z wyprzedzeniem, mozemy przewidzie¢ pro-

blemy i przygotowaé wspdtpracownikéw na taki scenariusz.

Lider musi osigga¢ wyniki lepsze
od optymalnych

Wydajno$¢, wyniki i zysk to istotne aspekty pracy menedzera, ale czy s3 to
jedyne parametry, ktére nalezy bra¢ pod uwage? Oczywiscie, jesli biznes
ma przetrwad, musi osiagac zadowalajace wyniki. Réwnie wazny jest jednak
rozwdj pracownikow. Jesli bedziemy ignorowali tkwigcy w ludziach poten-
cjal, zdolnos¢ zespotu do uzyskiwania oczekiwanych wynikéw bedzie ogra-
niczona. Mozna w ten sposob osiagac krotkoterminowe korzyéci kosztem

trwatego sukcesu, a nawet przetrwania.
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Kiedy Eliot zaktadat swoja firme produkujaca podzespoty do kompu-
teréw, byt pionierem w wowczas jeszcze nowej i dynamicznie rozwijajacej
sie branzy. Poniewaz bardzo zalezalo mu na osiagnieciu czotowej pozycji
na rynku, wymagat od pracownikéw wysokiej wydajnosci, a zyskom przy-
gladat si¢ bacznym okiem. Zupetnie nie przywigzywal jednak wagi do roz-
woju pracownikéw. Personel techniczny i administracyjny mial bardzo
niewiele mozliwo$ci wyrazania swojej opinii czy wykazywania si¢ inicjatywa
podczas realizacji projektéw. Z czasem firma Eliota zaczeta przynosi¢
zadowalajace zyski, lecz nigdy nie stata sie najsilniejszym graczem na ryn-
ku, tak jak tego oczekiwat jej whasciciel. Poniewaz ttumit potencjat i ambi-
cje pracownikéw dziatu technicznego, wielu z nich stracit na rzecz innych
firm. A poniewaz realizowal wylacznie wlasne pomysly, nie wykorzystat
okazji do wdrozenia innowacyjnych rozwigzaf, ktére mogli zaproponowacé

czlonkowie jego zespotu.

Podsumowanie

e Przywddztwo to sztuka, ktérag mozna opanowad. Przy niewielkim
wysitku kazdy, kto tylko zechce, moze nauczy¢ sie kierowac ludzmi
tak, by zyska¢ ich szacunek, zaufanie i pelng zaangazowania
wspolprace.

o Nie badz szefem, badZ przywddca.

e Menedzerowie czesto kierujg sie blednymi przekonaniami i mitami
na temat zarzadzania. Nie na$laduj bezmys$lnie stylu swojego
bytego szefa.

o Nie badZ ani bezwzgledny, ani pobtazliwy. Najskuteczniejszy styl
kierowania plasuje si¢ pomiedzy tymi dwiema skrajno$ciami.
Polega on na zrozumieniu ludzkich zachowan oraz stosowaniu

tej wiedzy w pracy z podwladnymi.
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e Chwal ludzi za dobrze wykonana prace. Wysitki, kt6rych sie nie
dostrzega, s3 jak niepodlewana roslina. Wydajno$¢ spadnie, a roéliny
zwiedna.

e Postepuj zgodnie z ,,platynowa reguta”: ,,Czyn innym tak, jak oni
chcg, aby$ im czynil”.

o Nasi ludzie musza wiedzie¢, ze moga na nas liczy¢ w kazdej sprawie.
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Aby realizowacd cele organizacji, trzeba by¢ prawdziwym liderem, ktory wskazuje
kierunek, motywuje, a takze stuzy wspoipracownikom rada i wsparciem. Odnale-
zienie rownowagi pomigdzy przywddztwem a zarzadzaniem, ludZmi a procesem,
jest jednym z warunkéw odniesienia zawodowego sukeesu. Inny to umiejetnosé
wyrazania — w odpowiedni sposob i w odpowiednim czasie — sprawiedliwosci,
konsekwencji czy stanowczo$ci. Nieporadnosé w kierowaniu zespotem pre¢dko odbije
sig na produktywnosci i lojalnosci nie tylko pracownikow, ale tez klientow.

Ta ksiazka jest kultowym podrecznikiem dla kazdego, kto chee doskonalié swdj styl
przywddztwa. Odniesiono si¢ w niej do wszystkich kluczowych problemdéw, z jakimi
muszg si¢ zmierzy¢ liderzy, aby pomyslnie zrealizowac swojq misj¢ przywaodcy.
Opisano tu rozne style kierowania i w przejrzysty sposob wskazano ich wady i zalety.
Przedstawiono skuteczne strategie rozwigzywania najczestszych problemow oraz
wskazowki, jak zwigkszyé produktywno$é, poprawié¢ nastawienie zespolu i stworzyé
warunki sprzyjajgce rozwojowi zawodowemu. Mimo uplywu lat przestanie zawarte
w tej publikacji pozostaje aktualne i inspiruje kolejne pokolenia liderow, kierowni-
kéw i przywodedw,

Dzigki tej ksigzce dowiesz sig, jak:
* sprosta¢ zmieniajacym si¢ wymaganiom wobec przywodziwa
* stworzy¢ wizj¢ i podzieli€ si¢ nig z innymi
* znalez¢ rownowage migdzy koncentracjg na pracownikach
a koncentracja na procesie
* znalez¢ rownowage migdzy motywacjq a odpowiedzialnoScig
* poradzi¢ sobie z konfliktem i negatywnym nastawieniem

DALE CARNEGIE (1888 - 1955) byt amerykafiskim pisarzem, pionierem w dziedzi-
nie samorozwoju i umiejgtnosci interpersonalnych. Prowadzil zakrojone na szerokg
skale badania nad podejsciem do zycia ludzi, ktorzy odniesli sukces. Jego ksigzki
cieszyly si¢ wielkim powodzeniem, przetlumaczono je na kilkadziesiat jezykow

i sprzedano w milionach egzemplarzy. Wiedziony wiara w sprawcza moc samodo-
skonalenia czlowieka, zalozyl w 1912 roku firmeg Dale Carnegie & Associates, ktdra
dziata pr¢znie do dzis.

Prawdziwy przywddca stuzy swoim podwladnym!
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