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Jakos¢ komunikacji ukazuje
nasz stosunek do ludzi

Tomasz Krawczyk

- czyli o komunikacji kierownika z pracownikiem

W procesie wdrazania Standardéw Sprzedazy, kluczowa
dla powodzenia role odgrywa jakos¢ komunikacji kierownika
z zespotem. Ale w jaki sposdb wptywa ona na skutecznos$¢
zespotu? Czy tajemnica tkwi w umiejetnosci mobilizowania
ludzi do dziatania?

Celowo w pytaniu zawartem stowo mobilizacja, by
odrézni¢ ja od motywacji. Te dwa stowa odrézniaja dwa
style zarzqdzania personelem: dowddczy i przywodczy.
Pierwszy styl charakteryzuje kierownika w starym stylu,
ktory wydaje rozkazy, nie znosi sprzeciwu, nie stucha, nie
dyskutuje, bywa nieuprzejmy i wykazuje swojg wyzszosc.
"Ptace wiec zqgdam", "nie mysl tylko réb" - to stwierdzenia
dowddcy. Domyslam sie, ze nikt z czytelnikédw nie odbierze
przytoczonej charakterystyki jako opisu siebie, jednak od
pracownikéw liniowych réznych firm czesto stysze zblizony
do niej opis przetozonego.

Nikt nie chce by¢ traktowany jak przedmiot Iub
niewolnik. Nauka zarzadzania zasobami ludzkimi skupiona na
formalnym autorytecie kierownika, upadta juz na przetomie
XIX i XX w. Wczesniej zaktadano, ze jezeli ludziom dobrze sie
zaptaci, to bedg z zapatem pracowali. Juz wtedy zauwazono,
ze tak to nie dziata i zaczeto czerpaé z wiedzy psychologii
i socjologii, by zapewnié¢ 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 sposéb zanizajacy jego poczucie
wartosci, maleje motywacja do dziatania. Skoro to takie
oczywiste, to dlaczego menedzerowie tak witasnie czesto
zarzadzajg swoim personelem? Odpowiedz brzmi: bo nie
umiejg inaczej, gdyz przez ostatnie dziesieciolecia nie mieli
dobrych wzorcow.
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Dzisiaj funkcja kierownicza stawia zupetnie inne wymaga-
nia. Administrowanie (plany, raporty, "tabelki") zajmuje
ostatnig pozycje na liscie priorytetow. Pierwsze to wskazy-
wanie kierunku dziatania, budowanie zespotu, motywo-
wanie, codzienne wspieranie. Drugie to egzekwowanie, rozli-
czanie i dalsze wspieranie. To charakteryzuje przywddce, za
ktérym ludzie idg bo chcg, a nie dlatego ze musza.

Dr Jack Zenger i dr Joseph Folkman wytonili najczestsze
btedy popetniane przez lideréw. W badaniu przepytano
kilkadzie-sigt tysiecy menedzerdw i ich podwtadnych. Wsrdéd
wskaza-nych btedow znalazty sie m.in. brak jasnej wizji i
kierunku dziatania, nieche¢ do wspdtpracy, niespdjnosc
(méwi jedno, a robi drugie), sprzeciwianie sie nowym
pomystom, brak zdolnosci interpersonalnych, brak wsparcia
dla rozwoju zawodowego innych, brak energii i entuzjazmu.
Co wazne, zle oceniani przetozeni nie mieli sobie nic do
zarzucenia! Nie dostrzegali swoich stabych stron w danych
obszarach. Co to znaczy? Skoro uwazali, ze ich postawa jest
prawidtowa (czyli inna, niz przypisana im przez
podwtadnych), to byli odbierani wbrew ich intencjom. A to
Swiadczy o btedach w komu-nikacji.

Po pierwsze nalezy ustala¢ ambitne cele. Nie narzu-
@ caé, tylko stawia¢. Oznacza to, ze pracownicy nie

tylko majg prawo podwazy¢ realnos¢ stawianych
celdw, ale nalezy ich do tego zachecac. Kiedy kierownik pre-
zentuje zespotowi cele, jakie zamierza zrealizowa¢ razem ze
swoim zespotem, powinien sprawdzié, czy zespdét w nie
wierzy. Jezeli nie, to musi im pomdc w wyobrazeniu sobie
sposobu ich realizacji i poméc zaplanowaé dziatania. Cele
majg by¢ ambitne, ale tez realne. Wielu kierownikow ma
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tendencje do autokratycznego ustalania celéw, ktére przez
pracownikdw 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,
nalezy wzig¢ kartke papieru, dtugopis i zapisa¢ dziatania,
ktore pozwolg osiggnac cel. Jezeli menedzer sam nie potrafi
wykazac ich realnosci, jak majg to zrobic¢ jego pracownicy,
ktorzy beda wykazywali wiekszy pesymizm?

Po drugie podlegty zespdt nalezy rozliczac. Jednakze

warto przyja¢ forme wspdlnej rozmowy "Gdzie

jestesmy, co nam sie udato, a co musimy poprawic?"
| tutaj wskaze najczestszy btad kierownikéw. Kiedy cele sg
osiggniete, przetozony nie reaguje, wychodzac z zatozenia, ze
pochwata moze rozluzni¢ dyscypline. Kiedy cele nie s3
osiggane, przetozony wzywa zespot i pyta "Dlaczego nie
realizujecie celow?". Jezeli odnajdujesz sie w tym przykta-
dzie, czas na zmiane.

Po trzecie nie TY, nie WY, a MY. Dowddca méwi

"Dlaczego WY nie realizujecie celow?", a przywddca

stwierdzi "Nie realizujemy celow" i zapyta '"Jakie
widzicie przyczyny?", by nastepnie skierowa¢ rozmowe na
wtasciwe tory, czyli pytania "Co mozemy zrobic¢, by odmienic
trend?", "Jakie dziatania mozemy podjgc?". Taki jezyk
traktuje pracownikéw z szacunkiem, jak partnerdw, z kté-
rymi wspdlnie realizuje sie okreslone przedsiewziecia. To

juz dziatanie motywujace.
@ widtowe dziatania i postawe. "Kiedy umiemy cos
robic¢, zazwyczaj lubimy to robic", a nawet staje sie
to naszg pasjg. Czy pasjonujesz sie zajeciem, w ktorym nic ci
nie wychodzi? Zgaduje, ze raczej nie. Dlatego chwalac i doce-
niajgc pobudzamy prawdziwg motywacje do dziatania, a nie
stymulowang. No tak, ale juz stysze gtosy przeciwne,
mowigce "To co, mam tak tylko chwali¢? To przeciez za
chwile pracownicy nic nie bedq robili". Otdz nieprawda.
@ poprawy. Rolg kierownika jest biezagca obserwacja
pracownikéw i - poza docenianiem - wytapywanie
bteddéw i niedociggnieé. Jednakze jak to wskazywaé, by nie
zabi¢ zaangazowania? Najprostszym narzedziem jest tzw.
"Metoda Kanapki". Najpierw méwi sie
co byto dobre w zrealizowanym zada-
niu, nastepnie wskazuje sie dziatanie,
ktore wymaga zmiany lub poprawy. Po
ustaleniu z pracownikiem co nalezy
zrobi¢, nalezy podsumowac stwierdze-
niem pozytywnym, w stylu "generalnie jest dobrze". Ta jedna
prosta metoda daje wszystkim powiew $wiezosci: pracow-
nikowi (bo mimo merytorycznej uwagi i konkretnego wska-
zania co ma poprawi¢ czuje sie doceniany) i kierownikowi

(bo wdzieczniejszg rolg jest bycie kierownikiem meryto-
rycznym, a nie czepiajgcym sie).

Po czwarte nalezy pamieta¢ o chwaleniu za pra-

Po pigte nalezy wskazywa¢ obszary wymagajace

W procesie wdrazania Standardéw Sprzedazy gtéwna
role do odegrania majg bezposredni przetozeni. Ich zada-
niem jest obserwowanie pracy sprzedawcéw, wytapywanie
odstepstw od ustalonych Standardéw i prawidtowe reago-
wanie. Prawidtowe oznacza bez wyrzutéw i pretens;ji, czyli
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bez tytutowego pytania "Dlaczego tego nie zrobites!". A czy

mozna inaczej? Oczywiscie, ze tak.
@ wo sprzedawca w rozmowie handlowej nie poruszyt

z klientem istotnego tematu, kierownik moze zapy-
ta¢ o klienta, np. "Czy uzywa on takich rozwigzan?". Jezeli
sprzedawca nie posiada o tym wiedzy, bedzie pamietat
zapyta¢ o to kolejnym razem. Tego typu pytania nie maja
formy represyjnej, a skutecznie wskazujg obszary nieporu-
szone w rozmowie z klientem.

Przywdédca inspiruje do myslenia. Jezeli przyktado-

Siddme - nalezy prowadzi¢ dialog, stucha¢ i wdra-

za¢. Kiedy chce dowiedziec sie, co naprawde dzieje

sie w firmie, ide porozmawiaé ze sprzedawcami.
Jezeli chce dowiedzieé sie jak powinno by¢, ide do mene-
dzera. Niejednokrotnie prezentuje on wizje zupetnie oder-
wang od rzeczywistosci. Twierdzi, ze kiedy klient kupuje
okreslony produkt, personel wrecza mu pewng prébke i to
jest standard ich zachowania. Z rozmowy z personelem
wynika jednak, ze na razie nikt z nich takiej prébki jeszcze nie
wydat.

Gdyby wszyscy wtasciciele 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 wyj-
dzie warto zacheca¢, by szukali nowych pomystéw. Tak zasz-
czepia sie kreatywnos¢, otwartosé i inicjatywe. Aby uspokoié
obawy stwierdze, ze personel posiada czesto lepsze
rozeznanie co powinno sie zrobi¢, niz kadra zarzadzajaca, ale
samemu nie potrafi i nie ma zasobdw, by te pomysty
wdrozyc¢. Do tego potrzebny jest wtasnie menedzer.

Zarzadzanie nie jest zajeciem prostym. Duza czes¢ kie-
rownikéw ucieka w administrowanie, tak rozumiejac funkcje
zarzadcza. Najlepiej czujg sie uciekajgc w prace kompu-
terowe i papierkowe. A rolg kierownika jest byé z perso-
nelem, obserwowanie ich pracy i pomaganie we wdrazaniu
dobrych metod. Jezeli kierownik nie ma takiej mozliwosci, bo
wiekszos$¢ czasu spedza w gabinecie, to nalezy organizowad
cykliczne spotkania (nawet codzienne), by podsumowac
skutecznos¢ dziatan i omowié dziatania kolejne. Taka
obecnos¢ kierownika buduje atmosfere koniecznosci dobrej
pracy, zapewnia personelowi niezbedne wsparcie meryto-
ryczne oraz ich motywuje, gdyz czujg sie zauwazani i wazni.

Rola kierownika jest zapewnienie jak najwyiszej
powtarzalnosci realizacji Standardéw. W $wietle powyzsze-
go mozemy sformutowac najwieksze zagrozenia dla funkcji
kierownika:

— Posiadanie ztych nawykéw komunikacyjnych i ztych odru-
chow. W codziennej pracy, na poczatku wdrazania
przywédczego stylu zarzadzania, duzo uwagi nalezy
skupi¢ na posiadanych odruchach. "Jak zareagowatem,
gdy zobaczytem, Ze pracownik o czyms zapomniat?" "Co
doktadnie powiedziatem, gdy po raz kolejny nie prze-

Strona2z3



prowadzit z klientem wywiadu zgodnego z wyty-cznymi?"
Mimo najlepszych intencji, jezeli kierownik nie wyrobi
sobie nowych, prawidtowych odruchéw, moze reagowac
nerwowo, wprowadzajgc nieprzyjemng atmosfere pracy.

— Brak doswiadczenia w chwaleniu ludzi. Wiem, ze zagro-
zenie to moze brzmieé dziwnie, ale z moich doswiadczen
wynika, ze olbrzymia cze$¢ kadry kierowniczej ma
problem z przekazywaniem podwtadnym pozytywnej
opinii. Podczas warsztatow menedzerskich realizujemy
¢wiczenia praktyczne rozmdéw z pracownikami w okreslo-
nych sytuacjach. O wiele tatwiej wychodzi wszystkim roz-
mowa o problemach, niz rozmowa doceniajaca i chwa-
laca pracownika za zmiane, osiggniecia, itp. Wszyscy
cztonkowie warsztatéow 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 stanowisku kierowniczym. Najsmut-
niejsze, gdy taka postawe prezentuje wtasciciel firmy,
a nie jest wcale to rzadkoscig. Osoba taka, nawet jezeli
deklaruje takie checi, to nie podejmuje zadnych dziatan
pracy nad soba.

— Wiktanie sie w osobiste animozje z personelem. Ze zja-
wiskiem tym spotykam sie nader czesto. Bywa, ze jestem
zmuszony nim zarzadzi¢, by moéc dalej wdrazac
Standardy. Kierownik zamiast zarzadzac konfliktem w ze-
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spole i roztadowywac napiecia, sam staje sie jego strong,
bronigc zazwyczaj swoich pogladéw i decyzji. Dlaczego to
robi? Bo uwaza, ze przyznanie sie do bftedu bedzie
odczytane jako stabo$¢. Moze tak byé odczytane,
jezeli pracownicy majg do niego negatywny stosunek
i czyhajg na jego "potkniecie". A dlaczego czyhaj3? Bo
kierownik nie zbudowat swojego autorytetu jako partne-
ra, tylko zazwyczaj czepiajgcego sie, drobiazgowego,
nieadekwatnie reagujacego nadzorcy. Wycofanie sie
z roli "nieomylnego Cezara" i zmiana stylu komunikacji
zawsze pomaga.

Podczas szkolen kierownicy czesto zadajg pytanie: "Jak
zmotywowac pracownikow?" Oczekiwaniem jest dostar-
czenie pomystéw, ktére po powrocie do firmy od razu
wdrozg, np. akcje bonusowe, programy z nagrodami, itp.
Otéz tego typu pomysty to ‘“bfyskotki". Prawdziwa
motywacja wynika z atmosfery w zespole, relacji z przeto-
zonym oraz poczucia dumy i szacunku. To moze zapewnic
wytgcznie prawidtowa 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 negodjaciji. 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 przedsiebiorstwach
polskich i zagranicznych. Audytor Wiodacy Systemoéw
Zarzadzania Jakoscig, zarejestrowany w  jednostce
TOV Saarland.
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