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w poprzednim artykule pisatem o wdrazaniu standarddéw
sprzedazy i obstugi klientéw, wskazujgc na gtéwng role kie-
rownictwa w catym tym przedsiewzieciu. Faktycznie jest ona
kluczowa i nietatwa. Na co dzien pracujagc z menedzerami
wypracowujemy narzedzia komunikacyjne, by zapewni¢ sku-
tecznos¢ realizowanych przez zespot zadan. Ale w jaki spo-
séb jakos¢ komunikacji kierownika wptywa na skutecznosc
zespotu? Czy tajemnica tkwi w umiejetnosci mobilizowania
ludzi do dziatania?

Celowo w pytaniu zawartem stowo 'mobilizacja’, by od-
roznic jg od 'motywagji'. Te dwa stowa odrdzniajg dwa style
zarzadzania personelem: dowddczy i przywddczy. Pierwszy
styl charakteryzuje kierownika w starym stylu, ktéry wydaje
rozkazy, nie znosi sprzeciwu, nie stucha, nie dyskutuje, bywa
agresywny, nieuprzejmy i wykazuje swojg wyzszos¢. "Ptace
wiec zgdam, nie mysl tylko rob" - to stwierdzenia dowddcy.
Domyslam sie, ze nikt z czytelnikdw nie odbierze przytoczo-
nej charakterystyki jako opisu siebie, ja jednak czesto stysze
od pracownikéw liniowych zblizony do niej opis przetozo-
nego. A przeciez nikt nie chce by¢ traktowany jak przedmiot
lub niewolnik. Nauka zarzadzania zasobami ludzkimi skupio-
na na formalnym autorytecie kierownika juz na przetomie
XIX i XX w. upadfal. Wczesniej zaktadano, ze jezeli ludziom
dobrze sie zaptaci, to beda pracowali z zapatem. Juz wtedy
zauwazono, ze tak to nie dziata i zaczeto czerpaé z wiedzy
psychologii i socjologii, by zapewni¢ prawdziwg motywacje
personelu. Okazato sie, ze dla ludzi wazniejsze niz pienigdze
jest poczucie godnosci i dumy z wykonywanej pracy. Tam,
gdzie cztowiek jest traktowany w sposdb, ktéry przyczynia
sie do spadku poczucia jego wartosci, maleje motywacja do
dziatania. Skoro to takie oczywiste, to dlaczego czesto tak
wiasnie dziatamy? Odpowiedz brzmi: bo nie umiemy inaczej,

! Patrz artykut: "Zarzgdzanie Zespotem Ludzi. Ewolucja mysli zarzqdczej"
pod adresem: https://nowestandardy.pl/nauka/historia.php
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gdyz nie mieliSmy przez ostatnie dziesieciolecia dobrych
wzorcow.

Dzisiaj funkcja kierownicza stawia zupetnie inne wyma-
gania. Administrowanie (plany, raporty, tabelki, itp.) zajmuje
ostatnig pozycje na liscie priorytetow. Pierwsze to wskazy-
wanie kierunku dziatania, budowanie zespotu, motywowanie
i codzienne wspieranie. Drugie to egzekwowanie, rozliczanie
i dalsze wspieranie. To charakteryzuje przywddce, za ktérym
ludzie idg bo chcy, a nie dlatego ze musza.

M

John Zenger i Joseph g
'+

Folkman® wytonili naj-
czestsze btedy popet-
niane przez liderdw.

W badaniu przepytano |
ponad tysigc menedze-
row, ich podwitadnych
i otoczenie biznesowe. Znalazty sie tam m.in. brak jasnej
wizji i kierunku dziatania, nieche¢ do wspétpracy, niespdj-
no$¢ (méwi jedno, a robi drugie), sprzeciwianie sie nowym
pomystom, brak zdolnosci interpersonalnych, brak wsparcia
dla rozwoju zawodowego innych o0sdéb oraz brak energii
i entuzjazmu. Co wazne, zle oceniani przetozeni nie mieli
sobie nic do zarzucenia i nie dostrzegali swoich stabych stron
w danych obszarach. Co to znaczy? Skoro uwazali, ze ich pos-
tawa jest prawidtowa (czyli inna, niz przypisana im przez
podwtadnych), to byli odbierani wbrew swoim intencjom.
A to swiadczy o duzych btedach w komunikacji.

% DrJack Zenger i dr Joseph Folkman zatozyli w roku 2003 firme badawcza
(Zenger|Folkman), w ramach ktérej dostarczajag menedzerom wiedzy i na-
rzedzi. W roku 2020 przeprowadzili badanie na prébie badawczej 1072
me-nedzerdw, w ktérym poproszono ich o ocene samego siebie: "Czy
jestem arogancki, czy przyjazny?". Kazdy oceniany byt réwniez przez
swojego prze-tozonego, kolegdw i podwtadnych, w sumie srednio przez
18 0s6b z ich naj-blizszego otoczenia. Nastepnie wytoniono 216 osdb,
ktérych wyniki staty w sprzecznosci z oceng kolegéw z pracy. Menedze-
rowie ci ocenili siebie, jako osoby nie zachowujace sie arogancko, gdy ich
otoczenie ocenito ich odmiennie.
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Po pierwsze nalezy stawia¢ ambitne cele. Nie narzucac¢,
tylko stawiaé. Oznacza to, ze pracownicy nie tylko majg pra-
wo podwazy¢ realnos¢ stawianych celéw, ale nalezy ich do
tego zachecad. Kiedy menedzer prezentuje zespotowi cele,
musi sprawdzi¢, czy zespot w nie wierzy. Jezeli nie, to powi-
nien im pomdc w wyobrazeniu sobie sposobu ich realizacji
i zaplanowaniu dziatan. Cele majg by¢ ambitne, ale tez real-
ne. Wielu kierownikéw ma tendencje do autokratycznego
ustalania celéw, ktére przez pracownikéw sg oceniane jako
nierealne. Jezeli cztowiek nie widzi szans powodzenia
przedsiewziecia, to sie za niego nie zabiera. Ot, i wszystko.
Zabierajac sie za ich wyznaczanie, warto wzig¢ kartke
papieru, dtugopis i zapisaC dziatania, ktdore pozwolg je
osiggnac. Jezeli kierownik nie potrafi wykazac ich realnosci,
to jak majg to zrobi¢ pracownicy, ktorzy bedg wykazywali
wiekszy pesymizm?

Drugie to rozliczanie. Jednakze nalezy przyja¢ forme
wspolnej rozmowy "Gdzie jestesmy, co nam sie udato, a co
musimy poprawic?". | tutaj wskaze najczestszy btgd kierow-
nikéw. Kiedy cele sg osiggniete, przetozony nie reaguje,
wychodzac z zatozenia, ze pochwata moze rozluzni¢ dys-
cypline. Kiedy cele nie sg osiggane, przetozony wzywa zespot
i pyta "Dlaczego nie realizujecie celow?". Jezeli odnajdujesz
sie w tym przyktadzie, czas na zmiane.

Po trzecie nie TY, nie WY, a MY. Dowddca mowi
"Dlaczego WY nie realizujecie celow?", a przywddca stwier-
dzi "Nie realizujemy celow" i zapyta "Jakie widzicie
przyczyny?", by nastepnie skierowaé rozmowe na wifasciwe
tory, czyli pytania "Co mozemy zrobic, by odmienic¢ trend?",
"Jakie dziatania mozemy podjgc?". Taki jezyk traktuje
pracownikdw z szacunkiem. Traktuje ich jak partneréw,
z ktorymi kierownik wspdlnie realizuje okreslone przedsie-
wziecia. To juz dziatanie motywujgce.

Po czwarte przywédca chwali. Kiedy cztowiek umie cos
robié, zazwyczaj lubi to robi¢, a nawet staje sie to jego pasj3.
Czy pasjonujesz sie zajeciem, w ktérym nic ci nie wychodzi?
Zgaduje, ze raczej nie. Dlatego chwalac i doceniajac pobudza
sie prawdziwg motywacje do dziatania, a nie stymulowana.
No tak, ale juz stysze gtosy przeciwne, méwigce "To co, my
mamy tak tylko chwali¢? To przeciez za chwile pracownicy
nic nie bedq robili". Otéz nieprawda.

Po pigte nalezy wskazywaé obszary wymagajgce
poprawy. Rolg kierownika jest biezgca obserwacja pracow-
nikéw i - poza docenianiem - wytapywanie btedéw i niedo-
ciggniet. Jednakze jak to zrobi¢, by nie
zabi¢ w nich zaangazowania? Najpros-
tszym narzedziem jest tzw. "Metoda
Kanapki"a. Najpierw mowimy co byto
dobre w zrealizowanym zadaniu, a nas-
tepnie wskazujemy dziatanie, ktére
wymaga zmiany, pop-rawy lub w ogdle uruchomienia. Po
ustaleniu z pracow-nikiem co nalezy zrobié¢ podsumowujemy
pozytywem, ze "generalnie jest dobrze". Ta jedna prosta

* Metoda kanapki (sandwich method) - sposéb przedstawiania drugiej
osobie opinii krytycznej, minimalizujgcy u niej odruch obronny przed
krytyka.
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metoda daje wszystkim powiew $wiezosci: pracownikowi (bo
mimo mery-torycznej uwagi i konkretnego wskazania co ma
poprawi¢, czuje sie doceniany) i kierownikowi (bo
wdzieczniejszg rolg jest bycie kierownikiem merytorycznym,
a nie "czepiajgcym sie").

W procesie wdrazania Standardow Sprzedazy kierownicy
salonéw majg do odegrania role kluczowg dla powodzenia.
Ich zadaniem jest codzienne obserwowanie sprzedawcéw,
wytapywanie odstepstw od ustalonych Standardéw i prawi-
dtowe reagowanie. Prawidtowe oznacza bez wyrzutéw i pre-
tensji, czyli bez tytutowego pytania "Dlaczego tego nie
zrobites!". A czy mozna inaczej? Oczywiscie, ze tak!

Szoste - nalezy inspirowac zespot do myslenia. Jezeli
przyktadowo sprzedawca nie poruszyt z klientem tematu
soczewek kontaktowych, kierownik moze po wyjsciu klienta
zapytaé "Czy klient ten bywa w sytuacjach, w ktdrych zdej-
muje okulary?". Jezeli sprzedawca nie poruszyt tematu
powtoki antyrefleksyjnej kierownik moze pdzniej go zapytaé
"Jak temu klientowi czyszczq sie jego obecne okulary?",
"A czy w obecnych okularach zdarza mu sie odczuwac zme-
czenie oczu?". Tego typu pytania nie majg formy represyjnej,
a skutecznie wskazujg obszary nieporuszone w rozmowie
z klientem.

Siodme - ze sprzedawcami nalezy rozmawiaé, stuchaé
ich opinii i wdraza¢ cze$¢ pomystéw. Kiedy chce dowiedzie¢
sie co naprawde dzieje sie w firmie, ide porozmawiac ze
sprzedawcami. Jezeli chce dowiedzie¢ sie jak powinno byg,
ide do wtasciciela, ktory niejednokrotnie prezentuje mi wizje
zupetnie oderwang od rzeczywistosci. On twierdzi, ze kiedy
klient kupuje okreslony produkt, personel wrecza mu pewna
prébke i jest to standardem, a z rozmowy z personelem
wynika, ze owszem generalnie tak jest, lecz... na razie jeszcze
ich nie wydaja.

Gdyby wszyscy wiasciciele firm wstuchiwali sie w gtosy
swoich pracownikéw i wdrazali ich pomysty zawdd konsul-
tanta przestatby istnie¢. Menedzerowie bagatelizujg pomysty
sprzedawcow, a pdzniej martwig sie, ze zespdt nie ma inicja-
tywy. Dlatego jezeli cztonkowie zespotu majg jakiekolwiek
pomysty, nalezy podja¢ prébe ich wdrozenia. Jezeli nie ma
takiej mozliwosci nalezy zachecaé, by szukali nowych pomys-
téw. Tak zaszczepia sie kreatywnos¢, otwartosé i inicjatywe.
Personel czesto ma lepsze rozeznanie co powinno sie zrobic,
niz kadra zarzadzajgca, lecz samemu nie potrafi i nie ma
zasobdw, by te pomysty wdrozyé. Do tego potrzebny jest
menedzer.

Zarzadzanie salonem nie jest zajeciem prostym. Duza
czes¢ kierownikéw ucieka w administrowanie, tak rozumie-
jac funkcje zarzadcza. Najlepiej czujg sie na zapleczu, ucie-
kajac w prace komputerowe i papierkowe. A rolg kierownika
jest bycie w salonie i obserwowanie pracy personelu. Jezeli
nie ma takiej mozliwosci, bo wiekszo$¢ czasu kierownik
spedza w gabinecie, to nalezy organizowac cykliczne spotka-
nia (nawet codzienne), by podsumowacé skuteczno$é dziatan
i omowié¢ kolejne dni. Taka obecnos¢ kierownika buduje
atmosfere koniecznosci dobrej pracy, zapewnia personelowi
niezbedne wsparcie merytoryczne oraz poczucie, ze sg zau-
wazani i wazni.
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Rolg kierownika jest zapewnienie jak najwyzszej powta-

rzalnosci realizacji Standardow. W swietle powyzszego mo-
zemy sformutowaé najwieksze zagrozenia dla funkcji kierow-
nika salonu:
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Posiadanie ztych nawykéw komunikacyjnych i ztych odru-
chow. W codziennej pracy, na poczatku wdrazania przy-
woddczego stylu zarzgdzania duzo uwagi nalezy skupic¢ na
posiadanych odruchach. Jak zareagowatfem, gdy zoba-
czytem, Zze pracownik o czyms zapomniat? Co doktadnie
powiedziatem, gdy po raz kolejny nie przeprowadzit
Z klientem wywiadu zgodnego z wytycznymi? Mimo naj-
lepszych intencji, jezeli kierownik nie wyrobi sobie no-
wych, prawidtowych odruchéw, moze reagowac nerwo-
wo, wprowadzajgc nieprzyjemng atmosfere pracy.

Brak doswiadczenia w chwaleniu ludzi. Wiem, ze zagro-
zenie to moze brzmieé dziwnie, ale z moich doswiadczen
wynika, ze olbrzymia czes¢ kadry kierowniczej ma prob-
lem z przekazywaniem podwfadnym pozytywnej opinii.
Podczas warsztatow menedzerskich realizujemy ¢éwicze-
nia praktyczne rozmoéw z pracownikami w okreslonych
sytuacjach. O wiele tatwiej wszystkim wychodzi rozmowa
o problemach, niz rozmowa doceniajgca i chwalgca pra-
cownika za osiggniecia i prawidtowg postawe. Wszyscy
cztonkowie warsztatow jednogtosnie przyznaja, ze przy-
chodzi im to trudniej. Dlaczego? Brak doswiadczenia
w takich rozmowach. Nas nie chwalono i my sami tez nie
chwalimy.

Brak checi do nauki i zmian. Postawe te spotykam u oséb
z dtugim stazem na danym stanowisku. Najsmutniejsze,
gdy taka postawe prezentuje wtasciciel salonu optycz-
nego, a nie jest to rzadkoscig. Osoba taka, nawet jezeli
deklaruje takie checi, to nie podejmuje zadnych dziatan
pracy nad soba.

— Wiktfanie sie w osobiste animozje z personelem. Ze zja-
wiskiem tym spotykam sie nader czesto. Bywa, ze jestem
zmuszony nim zarzadzi¢, by modc dalej wdrazaé Stan-
dardy. Kierownik zamiast zarzadza¢ konfliktami w zespole
i roztadowywad napiecia, sam staje sie strong konfliktu,
bronigc zazwyczaj swoich pogladdéw i decyzji. Dlaczego to
robi? Bo uwaza, ze przyznanie sie do btedu bedzie odczy-
tane jako stabos¢. Moze tak by¢ odczytane, jezeli pracow-
nicy maja do niego negatywny stosunek i czyhajg na jego
"potkniecie". A dlaczego czyhajg? Bo kierownik nie zbu-
dowat swojego autorytetu jako partnera, tylko zazwyczaj
czepiajacego sie, drobiazgowego, nieadekwatnie reaguja-
cego nadzorcy. Wycofanie sie z roli nieomylnego Cezara
i zmiana stylu komunikacji zawsze pomaga.

Podczas szkolen kierownicy czesto zadajg mi pytanie "Jak
zmotywowac¢ pracownikow?". Oczekiwaniem jest dostar-
czenie pomystéw, ktére po powrocie do firmy od razu wdro-
23, np. akcje bonusowe, programy z nagrodami, itp. Otoz,
tego typu pomysty to btyskotki. Prawdziwa motywacja wyni-
ka z atmosfery w zespole, relacji z przetozonym oraz poczu-
cia dumy i szacunku. To moze zapewni¢ wytgcznie prawi-
dtowa komunikacja w relacji kierownik-podwtadny.

Tomasz Krawczyk

Metodyk komunikadji interpersonalnej. Handlowiec,
menedzer sprzedazy, negocjator z praktyka od roku
1994. Jako niezalezny handlowiec wprowadzat firmy na
nowe rynki, opracowujac strategie i prowadzac fizyczne
dziatania handlowe. Dzieki swoim umiejetnosciom, juz
od roku 2002, wynajmowany do przygotowywania firm
do negodjacji. Jako negocjator i mediator angazowany do
rozwigzywania sporéw miedzy podmiotami gospodar-
czymi lub reprezentowania w tym procesie jednej ze
stron. Jego standardy wdrazane sa w przedsigbiorstwach
polskich i zagranicznych. Audytor Wiodacy Systemoéw
Zarzadzania Jakoscig, zarejestrowany w jednostce
TUV Saarland.
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