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ROZDZIAŁ I

CECHY LIDERA ORAZ UMIEJĘTNOŚĆ TWORZENIA SKUTECZNEJ WIZJI

„ ZARZĄDZANIE TO ROBIENIE RZECZY WŁAŚCIWIE

PRZYWÓDZTWO TO ROBIENIE WŁAŚCIWYCH RZECZY „

Peter Drucker

Trening umiejętności przywódczych, – czyli jakich? O jakie umiejętności może tutaj chodzić..

Czy o wewnętrzne cechy lidera takie jak samodzielność, pozytywne myślenie, kreatywność czy intuicja? A może chodzi tu o to jak zarządzać przyszłymi pracownikami, delegować zadania, motywować do pracy, podejmować decyzje? Albo chodzi tu o sposób zarządzania firmą, obsługą klienta, czy o realizowanie planów budżetowych? Na te pytania próbował odpowiedzieć sobie Tomek, siedząc w sali konferencyjnej i czekając na pierwsze spotkanie ze swoim osobistym trenerem. Tomek od kilku dni pełnił funkcję menedżera, w firmie, w której pracuje od dwóch lat. Awansował przez wzgląd na efektywną intensywną pracę i rezultaty, jakie dzięki temu osiągał. Teraz miał pod sobą zespół składający się z 8 osób i nowe wyzwania przed sobą. Właściwie nie za bardzo wiedział, od czego zacząć. Na szczęście firma nie zostawiła go z tym zadaniem samego i mógł skorzystać z wewnętrznego programu pomocy, opartego na indywidualnej pracy z osobistym mentorem – coachem. Program nazywany został Treningiem Umiejętności Przywódczych. Zresztą wszystkiego dowie się za chwilę, ponieważ nadszedł termin pierwszego spotkania, gdzie zostaną ustalone zasady wzajemnej współpracy. 


Witaj Tomku – w drzwiach ukazał się przyszły nauczyciel, kilka lat starszy od Tomka – jestem Paweł, będziemy razem pracować przez parę najbliższych tygodni, jesteś gotów na nowe wyzwania? – Paweł uśmiechał się szeroko.


Jestem gotów – Tomek rozpoczął – ciekawi mnie jak będzie wyglądała nasza praca.


Będziemy się spotykali w odstępach kilku dni i pracowali nad kolejnymi zagadnieniami. Na początek zapytam, czym dla ciebie jest przywództwo. Zapisz swoją definicję na kartce – poprosił Paweł. – Niech to będzie szeroka definicja, niedotycząca ciebie samego, ale przywództwa w zarządzaniu.


Tomek zastanowił się chwilę, dużo już przeczytał na ten temat i z samą regułką nie miał trudności.

Przywództwo w zarządzaniu to zdolność do wpływania na zachowania swoich pracowników w celu realizacji określonych celów. Przywództwo to z pewnością autorytet samego przywódcy, to ustalanie kierunku, wypracowywanie wizji przyszłości organizacji, jak również nadawanie kierunku działań ludzi. Przywództwo to również motywowanie i inspirowanie, wyzwalanie energii w ludziach. Przywództwo jest niezbędne do tworzenia zmian. Dobry menadżer to przywódca.
To dobra definicja – zapewnił Paweł, zawiera to, co chcemy wypracować, a dokładniej jak osiągnąć taki poziom przywództwa, aby ludzie chcieli nas słuchać, byli zmotywowani, a my abyśmy osiągali zamierzone cele.
Powiedziałeś - Paweł kontynuował – ze dobry menedżer to przywódca. Zastanówmy się, jakie cechy wpływają na to, że ktoś jest bardziej odpowiedni do roli lidera. 

Moim zdaniem – rozpoczął Tomek - lider to osoba pewna siebie, ale również otwarta i kreatywna, pozytywnie myśląca, potrafiąca tworzyć inspirujące wizje.

Powiedziałeś osoba pewna siebie - podchwycił Paweł - czyli możemy powiedzieć pewna swojej wartości, możliwości, pozytywnych cech. Poczucie własnej wartości to świadomość swojej wyjątkowości, pewnych talentów i zdolności oraz poczucie siły mimo posiadanych przywar.

Zróbmy sobie wspólnie ćwiczenie – powiedział Paweł do Tomka – mające na celu sprawdzić, co ty sam myślisz o sobie.

Ćwiczenie:

W ciągu 10 minut zastanów się i wypisz 30 swoich mocnych stron i zalet. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Nie jest łatwo pisać o sobie w samych superlatywach, – Paweł kontynuował wątek- o wiele prościej byłoby wymienić, co musimy poprawić albo, czego nam brakuje. Siła lidera bierze się stąd, że skupia on uwagę na swoich zaletach i możliwościach, rozwija swoje talenty i wierzy, że się uda osiągnąć cel. 

Rozumiem, faktycznie musiałem się trochę zastanowić, w czym jestem dobry – odpowiedział Tomek.

No właśnie - takie ćwiczenie pozwala na uświadomienie sobie swoich mocnych stron i zalet, a świadomość pozwala nam po nie częściej sięgać. Warto co jakiś czas odświeżać swoją listę, która w miarę nauki i zbieranego doświadczenia będzie się poszerzała.

Wymieniłeś także jako cechę liderów kreatywność – powiedział Paweł. - Mózg człowieka składa się z dwóch półkul, lewej, odpowiedzialnej za logiczne myślenie, liczby, analizy, sekwencje, konkrety oraz z prawej półkuli, odpowiedzialnej za zdolności twórcze, abstrakcje, intuicję, rysunek, zabawę i właśnie kreatywne myślenie. To stamtąd, w połączeniu oczywiście z danymi z lewej półkuli pochodzą nasze najlepsze pomysły. Jeżeli przyjrzymy się codziennej pracy menedżera i sprawom, którymi się zajmuje to myślenie abstrakcyjne, twórcze, intuicyjne jest znacznie bardziej pożądane niż uzupełniające je jedynie myślenie „lewostronne”.

Masz na myśli kreatywne podejście do rozwiązywania problemów czy konfliktów? - Dopytał Tomek.

Tak, ale nie tylko – wyjaśniał dalej Paweł – twórcze podejście do kierowania ludźmi, wyzwala także ich potencjał, kreatywne innowacyjne podjecie do klienta wyróżnia nas spośród konkurentów, a kreatywne zarządzanie samym sobą powoduje, że odkrywasz w sobie pokłady nowych talentów i możliwości.

Czy zatem – Tomek miał kolejne pytanie – kreatywność możemy w sobie rozwijać?

Jak najbardziej – ucieszył się Paweł – jest wiele sposobów na rozwijanie własnej kreatywności. Każde świadome spojrzenie na daną sytuację, problem czy przedmiot z nowej perspektywy rozwija twórcze myślenie, ale także wiele czynności manualnych i twórczych. Ja zaproponuję tobie proste ćwiczenie:

Ćwiczenie:

1. Wymień jak najwięcej nowych sposobów na korzystanie ze spinacza do papieru. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

2. Wymyśl nazwę firmy, która zajmuje się oczyszczaniem ulic miasta z gum do żucia.

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Kolejna cecha, którą wymieniłeś to pozytywne myślenie, czy możesz ją rozwinąć? Poprosił Paweł.

Pozytywne myślenie – wyjaśnił Tomek swój punkt widzenia – nie w kontekście ignorowania negatywnych faktów, ale ze świadomością tych trudności. Wiara, że uda się osiągnąć to, co zamierzyliśmy. Że to słuszna droga, ta która idę i prowadzę moich ludzi.

Dobrze powiedziane – odpowiedział Paweł - pozytywne myślenie jest zdolnością wyboru z dostępnych informacji tych, które pozwalają w jakiś sposób korzystnie dla nas przekształcić rzeczywistość. Zachowanie, które pozwala skoncentrować się na tym, co w danej sytuacji jest dla nas najlepsze, na znajdowaniu przyczyn do rozwoju i wzrostu, nie zaś koncentrowanie się na tym, na co nie mamy wpływu.

Warto myśleć pozytywnie, bo działa również samospełniające się proroctwo, czyli – jeżeli z góry nastawiam się, że coś mi się nie uda, nie potrafię, nie zdążę, to faktycznie z dużym prawdopodobieństwem będziemy tak działali ze nasze nastawienie stanie się rzeczywistością – zakończył Paweł. 

Wspomniałeś również Tomku, przy wymienianiu cech lidera o zdolności do tworzenia wizji i ja zgodzę się z tym w stu procentach. Przypadek rzadko jest przyczyną wielkich osiągnięć, zazwyczaj są one efektem działania zgodnego z czyjąś wcześniejszą wizją, czyli planem, ostatecznym celem, do którego dążymy. Ken Blanchard, autor książki „Przywództwo wyższego stopnia” pisze: 

PRZYWÓDZTWO TO DROGA DO CELU. JEŚLI LIDER I JEGO LUDZIE NIE WIEDZĄ, DOKĄD PODĄŻAJĄ, RODZAJ PRZYWÓDZTWA NIE MA NAJMNIEJSZEGO ZNACZENIA. 

Rozumiem z tego – powiedział Tomek – ze wizję ma mieć nie tylko lider, ale powinni o niej wiedzieć również jego ludzie. 

Powinni wiedzieć - kontynuował Paweł, – ale co więcej, ludzie również muszą być do tej wizji przekonani i to lider musi ich to tego przekonać. Aby wizja była przekonująca, musi nie tylko rozwijać przedsiębiorstwo, ale być zgodna z celami i potrzebami pracowników. Stworzyć rozwojową wizje zgodną również z potrzebami ludzi, może tylko przywódca doinformowany. Taki, który zna przedsiębiorstwo, zna swoich ludzi i wciąż wypatruje nowych możliwości rozwoju i tworzenia planów strategicznych.

Tak, to fakt – stwierdził Tomek – warto rozmawiać ze wszystkimi pracownikami, kiedy tylko jest okazja. Mimo że mam wiele zajęć, staram się z każdym zamienić choć kilka zdań, po to, żeby wiedzieć co dzieje się w moim zespole. Ale to jeszcze nie gwarantuje, że wizja, którą stworzę, będzie skuteczna i motywująca dla wszystkich, czy są jakieś zasady, którymi mógłbym się kierować podczas tworzenia wizji dla mojego zespołu?

A od czego myślałeś żeby zacząć? – Zapytał Paweł?

Najpierw myślałem – odpowiedział Tomek – żeby określić znaczący cel, – czyli, w jakiej branży firma tak naprawdę działa, cel, który nie opisuje CO należy robić, ale DLACZEGO.

I to jest słuszne podejście – pochwalił Paweł – gdybym miał podać przykład, przychodzi mi na myśl Walt Disney, założyciel parku rozrywki. Jego cel brzmiał: „Jesteśmy w branży szczęścia.” Określenie to znacznie różni się od pracy w branży rozrywki. Jasno postawiony, znaczący cel definiuje bowiem postawę pracowników wobec klienta. Czyli zadaniem pracowników parku rozrywki Walta Disneya jest uszczęśliwiać dzieci. 

Powiedziałeś, ze wizja musi zawierać znaczący cel, co jeszcze? – zapytał Paweł.

Tomek pomyślał chwilę – wizja kojarzy mi się z przyszłym stanem, czyli z tym jak będzie wyglądała przyszłość, jeśli firma osiągnie sukces, w którym miejscu będzie?

Czyli masz na myśli wizerunek czy inaczej wizualizacje przyszłości? – sparafrazował Paweł.

Dokładnie tak- odpowiedział Tomek – wizualizacja efektu końcowego, czyli obraz utworzony w wyobraźni, realistyczny i możliwy do osiągnięcia. Czy to jest dobra droga?

Bardzo dobra – Paweł kontynuował – odpowiem tobie również na przykładzie Walta Disneya. Wizerunek przyszłości Disneya wrażał się w słowach, którymi on sam zwracał się do każdego członka swojej obsady: „Spraw, żeby nasi goście, opuszczając park, uśmiechali się tak samo jak wtedy, kiedy do niego wchodzili”. Disney nie dbał o to, czy goście przebywali w parku godzinę czy dziesięć godzin. Po prostu chciał żeby byli uśmiechnięci. Bo, jakby na to nie patrzeć, pracował w branży szczęścia. 

Czyli obraz przyszłości, jaki tworzymy, musi wynikać z celu, który założyliśmy na początku – dodał Tomek.

Dokładnie tak. Jest jeszcze trzeci warunek skutecznej i motywującej wizji, który jest równie ważny. – Odpowiedział Paweł - Chodzi o sprecyzowanie systemu wartości. Wartości, zasad, które wytyczą kierunek zachowania wszystkich pracowników i pomogą w podejmowaniu codziennych decyzji. Parki rozrywki Disneya przyjęły system czterech wartości uszeregowanych w następującej kolejności: bezpieczeństwo, uprzejmość, show, wydajność. Dlaczego za najważniejsze uznano bezpieczeństwo? Walt Disney wiedział, że jeśli goście mieliby być wynoszeni z parku na noszach, nie uśmiechali by się tak samo, jak wtedy gdy do parku wchodzili. – Zakończył Paweł.

Czyli podsumowując, skuteczna wizja charakteryzuję się:

1. OKREŚLENIEM ZNACZĄCEGO CELU

2. STWORZENIEM WIZERUNKU ( OBRAZU) PRZYSZŁOŚCI

3. USTALENIEM SYSTEMU WARTOŚCI (ZASAD).

Proszę ciebie Tomku - podsumował Paweł - żebyś do naszego przyszłego spotkania, zastanowił się i stworzył wizję, którą będą mogli się kierować twoi ludzie, z zachowaniem zasad tworzenia wizji, które określiliśmy powyżej. Na tym kończymy dzisiejszą rozmowę, chyba, ze masz do mnie jeszcze jakieś pytania. 

Dziękuję za nasze spotkanie, mam o czym myśleć i popracuję nad wizją. Teraz, kiedy wiem, czym charakteryzuje się skuteczna wizja, powinno być łatwiej.

Do zobaczenia zatem – uśmiechnął się Paweł i spotkanie zakończył uścisk dłoni.

Ćwiczenie:

Stwórz i zapisz skuteczną, inspirująca i wyznaczającą kierunek działania wizję, z zachowaniem zasad tworzenia wizji:

Określ znaczący cel:

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Stwórz obraz przyszłości:

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Ustal system wartości (zasad):

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Warto przeczytać!:
„Przywództwo Wyższego Stopnia”, Ken Blanchard, Wydawnictwo Naukowe PWN

„Umysł Lidera”, Iwona Majewska-Opiełka, Wydawnictwo Medium

„Pozytywne emocje. Jak rozwijać relacje międzyludzkie”, Rath, Clifton, One Press

„I Ty możesz być liderem”, Mark Sanborn, Wydawnictwo MT Biznes

ROZDZIAŁ II  
EXPOSE SZEFA
„PIERWSZE WRAŻENIE MOŻNA ZROBIĆ TYLKO JEDEN RAZ”
Witaj Tomku! – Paweł wkroczył do sali i uścisnął dłoń Tomka, – co nowego w ostatnim tygodniu pracy?

Witaj Pawle. Mam sporo przemyśleń i stworzyłem wizję, o której rozmawialiśmy ostatnio – odpowiedział Tomek – zapisałem ją tak jak radziłeś, zgodnie z zasadami tworzenia wizji. 

To świetnie – ucieszył się Paweł – dobrze ze zapisałeś wizję, dziś zastanowimy się jak ją przekazać twoim ludziom i jak z nimi pracować, żeby chcieli ją realizować. Czy odkąd zostałeś szefem, spotkałeś się już ze swoim zespołem?

Jeszcze nie zdążyłem, jestem szefem od niecałych dwóch tygodni – odpowiedział Tomek, – ale planuje to zrobić jak najszybciej i co więcej, chciałbym, aby nasze spotkania zespołowe odbywały się regularnie. 

To ma swoje zalety – podchwycił Paweł – regularne spotkania dają możliwość kontrolowania sytuacji w zespole, rozwiązywania spraw na forum, ale mogą tez pozwolić na wypowiadanie pracownikom swoich opinii i pewnie pojawi się wiele nowych pomysłów. Też jestem za tym, aby zespół spotykał się w miarę możliwości często i miał możliwość konfrontowania swoich pomysłów. Chciałbym jednak opowiedzieć o wyjątkowym spotkaniu, waszym pierwszym, które daje tobie możliwość przedstawienia siebie jako szefa, o tak zwanym Expose szefa.

Przedstawienia? – zdziwił się Tomek – przecież wszyscy wiedzą, że będę kierownikiem zespołu i znamy się już od dawna.

Owszem – odpowiedział Paweł cierpliwie - jednak nowy szef to nowe zasady współpracy i pracownicy powinni być o nich poinformowani. Przedstaw podwładnym swoje reguły. Nie skazuj ich na domysły, bo powinni wiedzieć, co jest dla ciebie ważne żi jak chceszzasziec co jest dla ciebie wazuj ich na domysly,które daje tobie mozliwość  ale moga 





























 i jak chcesz żeby układała się wasza wzajemna współpraca. To będzie również idealny moment do przekazania wizji twoim ludziom.

Rozumiem – zamyślił się Tomek – faktycznie chciałem zrobić listę zasad i wymagań, oprócz tych, które zawiera wizja, ale też dotyczących zwykłych codziennych spraw i sposobów ich rozwiązania. Chciałem również ustalić zasady, według których będę nagradzał i motywował swój zespół, ponieważ dotychczas nie było to jasno sprecyzowane i sam często zastanawiałem się czy dobrze wykonuję swoje obowiązki.

Dokładnie tak, jeśli nie powiesz swoim pracownikom – kontynuował Paweł, – za co będą nagradzani i czego od nich oczekujesz, trudno wymagać, że sami na to wpadną, co więcej, z pewnością zespół nie będzie osiągał lepszych wyników. Wiedza, że za dobrze wykonaną pracę, czeka mnie nagroda, nawet pochwala szefa, powoduje, że zespół jest bardziej zmotywowany i ludziom chce się pracować. 

Dobrze, ze chcesz to wszystko mieć na piśmie, jak najbardziej, po spotkaniu wyślij to pracownikom na skrzynkę pocztową, lub wydrukuj i rozdaj każdemu, razem z wizją, która powinna wisieć w widocznym miejscu. Warto również pewne zasady współpracy omówić z pracownikami i do tego właśnie przyda się pierwsze spotkanie wprowadzające.


Jest kilka ważnych momentów – dodał Paweł – kiedy expose jest wręcz niezbędne, oto one:

· Szef tworzy nowy zespół

· Szef z zewnątrz obejmuje kierownictwo istniejącej grupy

· Ktoś awansuje i zaczyna zarządzać swoimi dawnymi kolegami

· Szef lub firma zmieniają hierarchię wartości i priorytety działania

· Do firmy przychodzi nowy pracownik

Tak, rzeczywiście- odpowiedział Tomek, – kiedy przychodzi nowy pracownik, warto zapoznać go z kulturą i zasadami działania firmy oraz wprowadzić go w zespół, żeby czuł się bardziej swobodnie i bezpiecznie w nowym miejscu pracy. To z pewnością zmotywuje go już na starcie. 


Dokładnie tak – ucieszył się Paweł, – ale również w sytuacji, w której ty się znalazłeś, czyli obejmujesz kierownictwo nad swoimi kolegami, ważne jest żeby ustalić jasne zasady współpracy, którymi ty jako szef będziesz się kierował. Istnieje kilka zasad wygłaszania expose szefa:

1. PRZEDSTAWIENIE INTENCJI, KTÓRA WYJAŚNIA POWÓD WYGŁOSZENIA EXPOSE SZEFA

Rozumiem – powiedział Tomek, – czyli wyjaśniam, po co jest expose. Ja zamierzałem powiedzieć kolegom, że nie jest to dla mnie łatwa sytuacja. Z jednej strony nie chcę, żeby posądzili mnie, że się zmieniłem czy stałem zarozumiały, z drugiej jednak strony chcę dobrze wywiązać się ze swoich obowiązków. Chcę tą sytuację uczynić możliwe jasną, ponieważ w roli szefa będę reprezentował również inne interesy niż dotychczas.

Bardzo dobrze to ująłeś – powiedział Paweł. - Drugą kwestią jest określenie swoich najważniejszych granic. Czyli czego nie chcesz widzieć w swoim zespole i jakich zachowań nie będziesz tolerował. Zachęcam ciebie do używania krótkich zdań oznajmiających twoją decyzję.

2. OKREŚLENIE MINIMALNYCH GRANIC

Myślałem, żeby powiedzieć o następujących kwestiach – powiedział Tomek z uwagą:

· Nie będę tolerował nieterminowego wykonywania poleceń służbowych.

· Będę wymierzał sankcję za odmowę pomocy kolegom.

· Będę wyciągał konsekwencję za popełnianie tych samych błędów.

· Nie będę tolerował marudzenia i narzekania, bez pomysłów na rozwiązanie problemu.

Paweł kontynuował - Żeby być konsekwentnym, musisz teraz podać pracownikom informacje, za co będziesz nagradzał, co będzie mile widziane, jakie zachowania zasługują na pochwałę, czyli innymi słowy ustalasz maksymalne preferencje szefa.

3. USTALENIE MAKSYMALNYCH PREFERENCJI SZEFA

Jeszcze się nad tym nie zastanawiałem – powiedział Tomek po chwili, – ale myślę, że ważna dla mnie jest pomoc okazywana kolegom. To pozytywnie wpływa na zespół i tworzy wartość dodaną.

Przede wszystkim jednak będę nagradzał za działania zgodne z wizją naszego zespołu, za działania przyczyniające się do realizacji postawionego celu. Będę nagradzał także za dyspozycyjność i zaangażowanie.

Świetnie, - Paweł odpowiedział - myślę, że właśnie podkreślanie ważności wizji i chęci osiągnięcia założonego celu sprawi, że nie będzie to tylko zdanie wywieszone na kartce, ale żywe zasady funkcjonujące w waszej codziennej pracy. Ty jako szef musisz każdego dnia przypominać swoim pracownikom, co jest dla was ważne.

Ćwiczenie:

Stwórz własne expose jako szefa. Co chciałbyś żeby było respektowane w twojej firmie i za co będziesz nagradzał swoich pracowników?
Określenie minimalnych granic, (za co będziesz karał):

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Ustalenie maksymalnych preferencji, ( za co będziesz nagradzał):

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Warto przeczytać!:
 „Psychologia Szefa. Szef to zawód”, Jerzy Gut, Wojciech Haman Wydawnictwo One Press

ROZDZIAŁ III  
EMPOWERMENT - ODPOWIEDNIE TRAKTOWANIE PRACOWNIKÓW
„POMÓŻ LUDZIOM REALIZOWAĆ PEŁNIĘ ICH MOŻLIWOŚCI

PRZYŁAP ICH NA ROBIENIU CZEGOŚ DOBRZE”

Ken Blanchard, Spencer Johnson

Chcę ciebie dziś zapytać - powiedział Paweł do Tomka na trzecim spotkaniu - jak zamierzasz wyzwolić w swoich ludziach chęć, motywację i zaangażowanie do tego, aby realizowali wizję, którą opracowałeś. 

Na razie udało mi się przedstawić wizję podczas mojego expose – odpowiedział Tomek – wyznaczyłem również górną i dolną granicę moich preferencji, czyli za co będę nagradzał i karał. Czy to nie wystarczy?

To początek obiecującej współpracy – odpowiedział Paweł z uśmiechem – chcę tobie jednak zaproponować coś więcej, coś co nie jest standardem w każdym przedsiębiorstwie, ale w naszej firmie jest już od dawna wykorzystywane. Prowadzimy swoich pracowników w taki sposób, aby dać im możliwość samodzielnego podejmowania decyzji w realizowaniu wizji. Takie podejście nosi nazwę EMPOWERMENTU.

Empowerment? Czy możesz powiedzieć coś więcej? - Zapytał Tomek.

Oczywiście, już wyjaśniam. - Rozpoczął Paweł – Empowerment to pewien proces, który pozwala wyzwolić z pracowników ich wiedzę, doświadczenie i motywację i ukierunkować to wszystko na osiąganie wyników. Empowerment to nie sytuacja, w której menedżer oddaje władzę swoim pracownikom, on ma stworzyć taką kulturę organizacyjną i takie możliwości swoim pracownikom, aby oni sami chcieli i mogli podejmować samodzielne decyzje. W naszej firmie jest tak, że ja podpowiadam tobie różne rozwiązania, narzędzia, których możesz użyć zarządzając swoimi pracownikami, ale to ty końcowo sam decydujesz, które z tych narzędzi wykorzystać. Ja jestem tylko pomocnikiem, służę tobie, swoją wiedzą i doświadczeniem. Proces ten postępuje w dół, aż do pracowników na najniższym stanowisku i oni także powinni mieć możliwość wykorzystać swoje doświadczenie i wiedzę, znać wizję i cele przedsiębiorstwa i mieć możliwość je realizować. 

Nie jest to chyba łatwe zadanie – zastanawiał się Tomek, – o jakie decyzje, które mogą podejmować samodzielnie pracownicy może tutaj chodzić? - Zapytał.

Rzeczywiście nie jest to proste – odpowiedział coach - ale wielu badaczy dowiodło ścisłych powiązań pomiędzy empowermentem, a ogólnymi zyskami firmy. Odpowiadając na twoje pytanie, o jakie decyzje tutaj chodzi, przytoczę przykład tradycyjnego podejścia do zarządzania pracownikami w firmie, opartej na wydawaniu poleceń i kontroli. W firmach takich pracownicy są przyzwyczajeni do pracowania pod zewnętrznym nadzorem. Przykład takiego podejścia kilka lat temu reprezentowała firma MC Donald’s. Znajomi będący z małym dzieckiem w podróży, zatrzymali się, żeby zjeść coś w MC Donald’s, a dla dziecka chcieli zamówić kubek mleka. Nie ma mleka w ofercie MC Donald’s, ale jest ono dostępne, gdyż dodaje się je do białej kawy. Żaden z pracowników nie wydał mleka znajomej parze, gdyż nie posiadał na nie ceny w cenniku. 

Rozumiem – Tomek sam kontynuował – w kulturze EMPOWERMENTU, pracownik jest upoważniony do podejmowania samodzielnych decyzji, jeśli miałoby się do przyczynić do realizacji wizji przedsiębiorstwa. W tym naszym przypadku byłoby to po prostu dobrze obsłużony klient. Czyli podjęcie samodzielnej decyzji o wydaniu mleka, za co kierownictwo powinno pracownika nagrodzić a nie ukarać.

Ćwiczenie:

Zastanów się, jak możesz kontrolować pracownika, który jest sam odpowiedzialny za swoje czyny i może podejmować decyzje samodzielne, jeżeli jest to zgodne z realizacją wizji, bądź przyniesie korzyść firmie. Czy tylko odgórna kontrola pokaże wyniki takiego działania? Jak jeszcze możesz dowiedzieć się, że pracownik dobrze wykonał swoją pracę?

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Dokładnie tak! – Podchwycił Paweł – żeby jednak pracownicy mogli i chcieli podejmować takie samodzielne decyzje, trzeba im to najpierw umożliwić. A więc w naszym przykładzie, pracownik, który podałby mleko klientowi i rozliczył je np. jako kawę, tak aby firma nie straciła, a klient był zadowolony, powinien zostać nagrodzony za takie podejście. Musi tez wiedzieć, że tego się od niego oczekuje. Istnieje klucz do skutecznego EMPOWERMENTU.

Tym kluczem jest DZIELENIE SIĘ WIEDZĄ ZE WSZYSTKIMI. 

Dzielenie się wiedzą? - Zastanowił się Tomek. – Czyli to, co my teraz robimy?

Również – odpowiedział Paweł – jednym z najlepszych sposobów na budowanie wśród pracowników poczucia zaufania i odpowiedzialności jest właśnie dzielenie się z nimi wiedzą. Dostarczanie członkom zespołów potrzebnych informacji umożliwia im podejmowanie właściwych decyzji biznesowych. To może oznaczać czasem dzielenie się wiedzą, która może być postrzegana jako poufna, bo zawiera zastrzeżone dane takie jak na przykład działalność konkurencji, przyszłe plany biznesowe czy dotyczące rozwoju firmy, czy kwestie finansowe. Jednak pracownicy pozbawieni pewnych informacji nie mogą działać odpowiedzialnie. 

Innymi słowy. PRACOWNICY MAJĄCY DOSTĘP DO DOKŁADNYCH INFORMACJI CZUJĄ SIĘ ZOBOWIĄZANI DO ODPOWIEDZIALNEGO DZIAŁANIA.

Ćwiczenie:

Zastanów się, jaka wiedza pomogłaby twoim przyszłym pracownikom podejmować samodzielne decyzje w zgodzie z realizacją wizji twojej firmy:

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Warto przeczytać!:
„Przywództwo Wyższego Stopnia”, Ken Blanchard, Wydawnictwo Naukowe PWN

„Sekret. Tajemnica Wielkich Liderów”, Ken Blanchard, Mark Miller, Wydawnictwo Studio Emka
ROZDZIAŁ IV 
OBSŁUGA KLIENTA NA NAJWYŻSZYM POZIOMIE

„OSIĄGNĘLIBYŚMY ZNACZNIE WIĘCEJ, GDYBYŚMY NIE MYŚLELI O NASZYCH CELACH JAKO O RZECZACH NIEMOŻLIWYCH”

Vince Lombardi


Dzisiaj Tomku porozmawiamy o sposobie obsługi klienta na wysokim poziomie i o tym, jakie korzyści taka obsługa może przynieść firmie, ale również tobie i twoim pracownikom – rozpoczął Paweł czwarte spotkanie coachingowe z Tomkiem. 

W efektywnych firmach wszystko zaczyna się i kończy na kliencie. Różni się to znacznie od podejścia tradycyjnego firm, które klienta traktują jak ogniwo końcowe. Znani menedżerowie Sheldon Bowles oraz wspomniany już wcześniej Ken Blanchard utrzymują, że istnieją sposoby odpowiedniego traktowania klientów, które wręcz zmieniają klienta w wielbiciela firmy.

W wielbicieli firmy? – Zdziwił się Tomek, – co dokładnie przez to rozumiesz?

Wielbiciel firmy – wyjaśniał Paweł – to klient oddany, lojalny, który jest tak zadowolony z obsługi firmy, ze nie zamierza zamieniać swojego dostawcy na innego. To klient, który sam chwali się innym, jak dobrze został obsłużony. 

Nie wiem, co musiałbym zrobić, żeby klient czuł się tak dobrze obsłużony, żeby chwalić się innym – zastanowił się Tomek.

Pierwszą sprawą – Paweł kontynuował – jest zdecydowanie, jakich przeżyć dostarczyć klientowi. Trzeba zaplanować i zdecydować, co dokładnie chce się uczynić w tym kierunku. Zrozumieć, czego oczekują klienci i zdecydować, jakie wrażenie chce się wywrzeć na kliencie mającym kontakt z naszą firmą. Za przykład podam tym razem sieć stacji Orlen. Nie wszystkie osoby lubią czy też mają czas na tankowanie benzyny, zapewne by tego nie robili, gdyby nie musieli. Ponieważ jednak muszą, Orlen postanowił ułatwić tankowanie swoim klientom, a wręcz robi to za nich. Na każdej stacji znajduje się osoba, bądź dwie, które w momencie, kiedy samochód podjeżdża pod dystrybutor podbiegają i tankują benzynę, doradzają, myją szyby. Klient w tym czasie może udać się do kolejki, lub zrobić drobne zakupy na stacji. Ta decyzja spowodowała, ze wiele osób, tankuje tylko na stacjach Orlen. 

Czyli dostarczanie przeżyć klientowi – zastanawiał się Tomek – to dostarczanie czegoś, czego nie dostanie gdzie znajdzie?

Też – odpowiedział Paweł, – ale to przede wszystkim dostarczenie tego, czego klient oczekuje. Tankująca osoba znacznie ułatwiła i przyspieszyła czynność, którą i tak trzeba wykonać.

W decyzji, jakich przeżyć dostarczać klientom – kontynuował Paweł – przydatna jest z pewnością koncepcja CHWIL PRAWDY, której autorem jest Jan Carlzon, prezes amerykańskich linii lotniczych SAS. Chwile prawdy można określić następującymi słowami:

Każdy kontakt klienta z jakimkolwiek pracownikiem naszej firmy dokonuje się w sposób, który wywiera na nim jakieś wrażenie. Jakim głosem mówimy, gdy odbieramy telefon? Jak obsługujemy ludzi w kolejce? Jak ich witamy na pokładzie samolotu? Jak się zachowujemy wobec nich w trakcie lotu? Co się dzieje w trakcie reklamacji?
Oznacza to, że CHWILE PRAWDY dotyczą wszystkiego, każdego nawet najmniejszego szczegółu, takiego jak plama po kawie na obrusie. Wszystko to jest świadectwem jakości naszej firmy. W każdym kontakcie z klientem, wywieram na nim jakieś wrażenie i to są chwile prawdy, które mówią o tym, jakie to wrażenie będzie. Dlatego trzeba dbać o każdy szczegół.

Ćwiczenie:

Przypomnij sobie sytuacje, w której ty będąc klientem, zostałeś obsłużony w idealny sposób, byłeś zadowolony z obsługi, lub wręcz mile zaskoczony. Co spowodowało, że tak się poczułeś? Czy dalej będziesz korzystał z usług tej firmy? Czy opowiedziałeś komuś o tym jak zostałeś obsłużony?

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Rozumiem – podsumował Tomek, - czyli pierwszą ważną kwestią w idealnej obsłudze klienta jest zdecydować, jakich przeżyć jako firma, chcemy mu dostarczyć i dbać o to, żeby klient był obsłużony dobrze w każdym kontakcie z firmą, czyli tzw. CHWILE PRAWDY. Co jeszcze składa się na idealną obsługę klienta?

Drugą sprawą jest – kontynuował Paweł – dostrzeganie, czego chcą klienci i dostarczenie im więcej niż się spodziewają. Dostrzeganie, czego klienci oczekują polega głównie na wsłuchiwaniu się w klienta. Firmy, które pozyskują wielbicieli firmy są mistrzami dostrzegania, o czym myślą klienci. 

Natomiast dostarczanie klientom więcej niż się spodziewają, to coś, co najmocniej klienta związuje z firmą. Zamiast wydawać naprawiony komputer i pobierać kwit, dostarczasz go klientowi do domu. W zamówioną przez klienta książkę, wkładasz miłą kartkę, której się nie spodziewał. Do zakupionego towaru dodajesz coś od siebie, mały gratis, który jest upominkiem od firmy. 

No tak, powiedział Tomek, – ale czy takie zachowania nie są zbyt kosztowne dla firmy? Czy nie jest tak, że tylko duże firmy mogą sobie pozwolić na taką obsługę klienta?

Rzeczywiście część przykładów, które podałem – potwierdził Paweł – związana jest z dodatkowymi kosztami dla firmy. Zadam tobie jednak pytanie, ilu osobom, zadowolony klient powie o tym jak dobrze został obsłużony?

Tomek pomyślał chwilę. – Słyszałem, że z pewnością opowie innym, jeśli obsługa mu się nie podobała, ale zadowolony klient? Jednej osobie? Trzem?

Możemy być pewni, że źle obsłużony klient, poda tą informację dalej, ale w dobie Internetu wystarczy, że taką informację poda na forum, stronie internetowej, blogu czy doda wpis pod artykułem. Każdego dnia może to przeczytać pięćdziesiąt, sto a może i tysiąc osób. Zarówno to, co napisze źle, ale również to, co napisze dobrze. Czy nie warto ponieść pewne koszty, po to, aby zyskać kolejnych dziesięciu, a może więcej klientów?

Może faktycznie z początku nie musiałyby to być duże wydatki – pomyślał głośno Tomek – przecież włożenie liściku czy kartki do zakupionej książki wymaga jedynie krótkiego czasu na przygotowanie, a niekoniecznie wiąże się z zakupem profesjonalnych kartek. Z pewnością można wymyślić jeszcze inne sposoby, na to, aby obsłużyć klienta tak jak się tego nie spodziewał. Aby dodać coś od siebie, co wyróżni nas spośród konkurencji. Przychodzi mi już do głowy klika pomysłów, które mógłbym wprowadzić w swoim zespole!

Ćwiczenie:

Zastanów się, jak możesz dostarczyć klientowi, więcej niż się spodziewał, bez ponoszenia kosztów lub przy minimalnym nakładzie finansowym, w swojej przyszłej firmie?

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Warto przeczytać!:
„Przywództwo Wyższego Stopnia”, Ken Blanchard, Wydawnictwo Naukowe PWN

ROZDZIAŁ V  
KOMUNIKACJA W EFEKTYWNYM ZESPOLE
„DO SUKCESU NIE MA ŻADNEJ WINDY, TRZEBA IŚĆ PO SCHODACH”

To już nasze piąte spotkanie Tomku, czy jest coś, o czym chciałbyś dzisiaj porozmawiać? Zapytał na wstępie Paweł.

Na pierwszym spotkaniu mówiliśmy o tym, jakie cechy powinien posiadać lider i w jaki sposób stworzyć motywującą i twórczą wizję – podsumował Tomek. Na kolejnym skupiliśmy się na tym, w jaki sposób przekazać tę wizję pracownikom i co powinno zawierać expose szefa, czyli pierwsze spotkanie wprowadzające zespół w nowe zasady pracy, którymi będę się kierował. Na trzecim wprowadziłeś pojęcie EMPOWERMENTU i pokazałeś mi sposób, w jaki można z ludzi wyzwalać energię i korzystać z ich doświadczenia, a także umożliwiać im samodzielne podejmowanie decyzji, z myślą o realizacji celu i wizji przedsiębiorstwa. Ostatnio mówiliśmy o sposobie obsługi klienta na najwyższym poziomie i o dostarczaniu klientowi dodatkowych wrażeń tak, aby zamienić go w wielbiciela firmy. Czyli w klienta oddanego i lojalnego, co wcale nie jest łatwe, ale z pewnością możliwe.

Dokładnie tak – potwierdził Paweł – widzę, że wszystko zapamiętałeś. Co jeszcze może się tobie przydać?

Zastanawiam się – odpowiedział Tomek – czy nie mógłbyś pokazać mi kilku narzędzi, technik, które byłyby przydatne w mojej codziennej pracy na stanowisku menadżera, przywódcy. Na stanowisku, na którym ciągle muszę podejmować decyzje, a jednak chcę dobrze zarządzać swoimi ludźmi.

Czego konkretnie miałyby dotyczyć te narzędzia? - Doprecyzował pytaniem Paweł.

Myślałem o tym, jak skutecznie komunikować się z moim zespołem, odpowiadać na trudne pytania, udzielać im informacji zwrotnych na temat pracy, którą wykonują. 

Już rozumiem – odpowiedział Paweł – chętnie pokażę tobie kilka przydatnych narzędzi, a pierwszym z nich jest to, którego ja sam bardzo często używam w rozmowie z tobą. Jest to technika zadawania pytań.

Technika zadawania pytań? Jest w tym coś trudnego? - Zdziwił się Tomek.

Może nie tyle trudnego, co zaletą jest umiejętne zadawanie pytanie i wydobywanie z twoich ludzi ważnych informacji dla nich samych, które mogą usprawnić waszą pracę i poprawić wzajemną komunikację. Nie na wszystkie pytania uzyskasz ta samą odpowiedź. Istnieją dwa podstawowe rodzaje pytań: pytania otwarte i zamknięte. 

Pytania zamknięte to te, na które druga osoba może odpowiedzieć tylko tak lub nie? - Zapytał szybko Tomek.

Dokładnie tak - powiedział Paweł. - Pytania zamknięte rozpoczynają się od słowa CZY i można na nie odpowiedzieć TAK lub NIE, a czasami po prostu NIE WIEM, jeżeli odpowiedź jest niejednoznaczna. Na przykład:

Czy zrobiłeś już ten miesięczny raport?

Czy masz jakieś trudności przy wykonywaniu raportu?

Czy ktoś tobie pomagał przy robieniu raportu?

Czy długo robiłeś ten raport?


Pytanie otwarte natomiast – kontynuował coach - rozpoczynają się od słów, które podaję poniżej:

PYTANIA OTWARTE:
nie ograniczają i nie sugerują odpowiedzi

· Co…………………………………….…?

· Kto………………………………………?

· Gdzie……………………………………?

· Kiedy……………………………………?

· Jak………………………………………?

· Który……………………………………?

· Dlaczego…………………………….…?

· Ile……………………………………..…?

· W jaki sposób……………………..….?

Cel:

· Precyzowanie informacji

· Zdobywanie informacji

· Podtrzymywanie rozmowy

Rozumiem – dodał Tomek, – czyli mówimy o pytaniach otwartych, ponieważ otwierają wypowiedz rozmówcy i udostępniają o wiele więcej informacji?

Tak właśnie jest – odpowiedział Paweł, – jeżeli zadasz swojemu rozmówcy pytanie otwarte, możesz się o wiele więcej o nim dowiedzieć. Ludzie często mają tendencje do zadawania pytań zamkniętych, ograniczając w ten sposób swój dostąp do drugiej osoby i zamykając się na informacje.

Ćwiczenie
Z podanych poniżej przykładów pytań zamkniętych stwórz pytania otwarte za pomocą słów: Co, Kto, Gdzie, Kiedy, Dlaczego, Ile, W jaki sposób, Który, Jak.
1. Czy na spotkaniu byli Jan i Krzysztof?

Odp: Kto jeszcze był na spotkaniu?

2. Czy podobał ci się film Spiderman?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

3. Czy byli dziś jacyś klienci?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

4. Czy jest tobie do tego potrzebny papier?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

5. Czy byłeś na wakacjach nad morzem?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

6. Czy ten pierwszy model podoba się tobie najbardziej?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

7. Czy w ten sposób można to wykonać?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

8. Czy możesz się spotkać ze mną w czwartek?

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Mówimy o tym, że lider, menedżer zadaje swoim ludziom dużo pytań, bo chce być doinformowany. Ważne wiec, żeby zadawał je również we właściwy sposób. Nie mniej ważną umiejętnością jest wysłuchanie pracownika, zwłaszcza jeżeli są poruszane kwestie dla niego istotne, dotyczące klientów, bądź realizacji wizji przedsiębiorstwa.

Zawsze staram się zrozumieć punkt widzenia mojego współpracownika, czy jest coś jeszcze, co mogę zrobić? - Zapytał Tomek.

Istnieje narzędzie, które pozwala pozbyć się barier w aktywnym słuchaniu drugiej osoby. Aktywne słuchanie, to słuchanie uważne, bez oceniania, porównywania się czy uciekania myślami do swoich spraw. To próba zrozumienia punktu widzenia rozmówcy. To narzędzie, które za chwilę tobie pokażę powstrzymuje przed przedwczesną oceną, filtrowaniem informacji i udzielaniem rad. To tak zwana parafraza, czyli powtórzenie słów rozmówcy swoimi własnymi słowami, zwłaszcza powtórzenie w sytuacji pewnych dwuznaczności, bądź niejasności. Najważniejsze cechy parafrazy zebrałem poniżej:

PARAFRAZA

Podstawą sprawnego porozumiewania się jest pytanie i uważne słuchanie rozmówcy. Najważniejszym narzędziem skutecznego słuchania jest parafraza. Polega ona na powtórzeniu zasadniczych sformułowań z wypowiedzi klienta. 

Zazwyczaj zaczyna się od frazy:

· Z tego co pan powiedział, rozumiem że…

· Widzę że…

· Słyszę, że…

· Czuję, że…

· Czy dobrze rozumiem, że w pana interesie leży ...

· Z tego, co pan powiedział, zrozumiałem, że zależy panu na...

· Jak rozumiem, obawia się pan, że...

Cel:

· Kontrolowanie przebiegu rozmowy

· Silna zachęta do dalszej wypowiedzi

CECHY DOBREJ PARAFRAZY:

· Powtórzenie własnymi słowami

· Pozbycie się dwuznaczności w wypowiedzi

· Krótko

· Obiektywnie

· Wyłowienie najważniejszej potrzeby klienta

Rozumiem, - powiedział Tomek - czyli powtarzam, co rozmówca miał na myśli i to, co usłyszałem swoimi słowami. I to naprawdę działa?


Często szefom zdarza się – odpowiedział Paweł, – że zanim dobrze zrozumieją, o co chodzi pracownikowi, albo w czym tkwi problem, gotowi są do udzielania konkretnych wskazówek, wytycznych czy rad do danej sytuacji. Ważne jest, aby najpierw spróbować zrozumieć dokładnie sytuację, aby potem podjąć właściwą decyzję.

No dobrze, a co w sytuacji, kiedy pracownikowi muszę udzielić konkretnej rady, czy nawet reprymendy albo chociażby pochwały? – Zapytał Tomek.

Tutaj musimy wprowadzić pojęcie FEEDBACK, czyli informacja zwrotna. – Powiedział Paweł.

W pracy na stanowisku menedżera, szefa, umiejętność przekazywania i przyjmowania informacji zwrotnej jest niezbędnym elementem pozwalającym lepiej zarządzać ludźmi, współpracować i uważniej wysłuchać opinii innych. Informacji zwrotnych udzielają nam także klienci. W końcu to właśnie informacja zwrotna sprzyja pozytywnym zmianom i poprawia umiejętność krytycznego spojrzenia na siebie i własne działania.

Czyli informacja zwrotna to komunikat do kogoś albo od kogoś na dany temat, z mojego punktu widzenia? - Doprecyzował Tomek.

Dokładnie tak – kontynuował Paweł – udzielasz informacji zwrotnej swoim pracownikom, kiedy chcesz ich za coś pochwalić, docenić ich zaangażowanie, ale także wtedy, kiedy wykonują pracę niepoprawnie i chcesz, aby zmienili coś w swoim postępowaniu. Właściwie udzielona informacja zwrotna powoduje, że nie oceniamy pracownika, np.: źle pan to zrobił, jest pan bałaganiarzem itp. Feedback ustrzega nas przed pochopnym dawaniem rad, zanim jeszcze spróbujemy zrozumieć problem i pozwolimy pracownikowi dojść do tego, co powinno zostać zmienione.

Czy są zasady, w jaki sposób udzielać takiej informacji? – Zapytał Tomek

Już odpowiadam. Tak jak wcześniej powiedzieliśmy, – kontynuował Paweł – istnieje informacja zwrotna, w której chcesz zmienić zachowanie pracownika, czyli informacja zwrotna korygująca oraz kiedy chcesz wzmocnić pewne jego zachowania, czyli informacja zwrotna pozytywna, nagradzająca.

Informacja zwrotna tym różni się od krytyki, że pozwalamy pracownikowi na samoocenę, czyli sam podejmuje próbę zrozumienia, w czym tkwi błąd, pomagamy zrozumieć jego konsekwencje, dla niego samego, dla firmy, dla innych współpracowników oraz pomagamy w przygotowaniu planu działania, co można zrobić żeby to zmienić.

Jak udzielać korygującej informacji zwrotnej:

1. Wskaż konkretne zachowanie pracownika, które stanowi problem.

2. Przestań mówić – słuchaj.

3. Uzgodnijcie, w czym tkwi problem.

4. Przygotujcie plan dziania.

Wskaż konkretne zachowanie pracownika, które stanowi problem. Czy pracownik zaniedbuje przygotowywanie raportów? Spóźnia się do pracy? Wykonuje za mało telefonów? Niewłaściwie traktuje klientów? - Paweł podał kilka przykładów – W rozmowie z pracownikiem Tomku, bądź tak precyzyjny jak to tylko możliwe. Zamiast mówić: Janku, ciągle spóźniasz się do pracy. Powiedz: Janku, to już trzeci raz w tym miesiącu, kiedy spóźniasz się do pracy ponad godzinę.


Rozumiem – odpowiedział Tomek, – czyli lepiej unikać uogólnień typu: zawsze, ciągle, nigdy, wszystko.

Dokładnie tak – potwierdził Paweł. - W kolejności Tomku, spróbuj zrozumieć punkt widzenia twojego pracownika. Kiedy wyjaśnisz mu problematyczne zachowanie, spróbuj skłonić go do dokonania samooceny. Słuchaj aktywnie, zadawaj pytania otwarte, parafrazuj. To pozwoli wam przejść do punktu trzeciego. Uzgodnienia, w czym tkwi problem. Na przykład w naszym przykładzie pracownik może spóźniać się do pracy, ponieważ ma problemy rodzinne, ale może też uważać, że nie ważny jest czas pracy tylko dobre wykonywanie swoich zadań. Raporty mogą być źle przez niego wypełniane, bo nie potrafi sam sobie z nimi poradzić, ale może uważa, że nie są ważne albo po prostu nie chce mu się sprawdzać wszystkiego dokładnie. Kiedy już dojdziesz do sedna problemu, wspólnie z pracownikiem przygotuj plan działania. W tym naszym przypadku możesz:

- ZASTOSOWAĆ METODĘ MARCHEWKI: zleć pracownikowi bardziej satysfakcjonujące zadania, które zmotywują go do przyjścia do pracy na czas. Daj mu konkretne stanowisko w projekcie, aby czuł się odpowiedzialny.

- UŻYJ KIJA: zażądaj punktualności, czy też dokładnego wypełniania raportów i określ konsekwencje spóźnialstwa ( na przykład pozbawienie premii).

- POSTARAJ SIĘ ZNALEŹĆ INNE WYJŚCIE, np. uproszczenie raportów, bardziej ruchome godziny pracy, spóźniasz się godzinę, ale godzinę zostajesz dużej.

Rozumiem – Tomek podsumował, - czyli wspólnie z pracownikiem przechodzę przez całą sytuację trudną, aż do propozycji zmiany, gdzie mogę go albo zachęcić nagrodą albo zagrozić konsekwencjami. Wszystko zależy od konkretnej sytuacji i powodów, dla których pracownik źle wykonuje swoje obowiązki. 

Masz rację – pochwalił Paweł – dobry szef, to szef elastyczny, który przede wszystkim motywuje do zmian swoich pracowników i wydobywa z nich to, co najlepsze. O wiele łatwiej zmienić zachowania pracownika niż pewne cechy charakteru, które do zmiany mogą okazać się niemożliwe. Lepiej skupiać się na silnych stronach i starać się je wykorzystywać. 

Ćwiczenie:

Cenisz w swoim zespole wzajemną pomoc udzielaną kolegom. Już dwukrotnie zauważyłeś, że Janusz, jeden z twoich najlepszych pracowników, odmówił pomocy młodszym kolegom, w sprawach związanych z obsługą trudnego klienta. Wiesz też, ze Janusz nie robi tego, gdyż bardzo zależy mu na osobistym wyniku finansowym i szkoda mu czasu na cokolwiek innego niż zdobywanie kolejnych klientów. Cenisz go za dobrą pracę, jednak zależy tobie na współpracy w zespole. Udziel Januszowi informacji zwrotnej stosując metodę marchewki. Zastanów się i napisz, jak możesz zmotywować Janusza do pomocy kolegom.

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

Na koniec jeszcze – Paweł kontynuował - opowiem tobie Tomku o udzielaniu pochwal twoim pracownikom. W naszej kulturze rzadko docenia się wprost dobrego pracownika. Często spotykałem się z zachowaniem, że krytyka jest jak najbardziej wykorzystywana, natomiast chwalenie pracownika już nie jest takie oczywiste. W końcu otrzymuje on wynagrodzenie za swoją pracę. Otóż Tomku, nie ma nic bardzo motywującego do pracy jak to, że inni, ty jako szef, koledzy z pracy, widzą i doceniają twoje wysiłki. Zwykła pochwala szefa może spowodować, że widzimy sens w naszych codziennych obowiązkach i wiemy, że jesteśmy doceniani za sposób, w jaki pracujemy. To motywuje i dodaje energii do dalszej pracy. Wzmacnia dobre zachowania i buduje dobrą atmosferę w zespole. Zachęcam ciebie wiec do jak najczęstszych pochwał twoich pracowników, jeżeli faktycznie dobrze wykonują swoje obowiązki. – Powiedział Paweł entuzjastycznie.

I tu też panują pewne zasady. O wiele bardziej konstruktywna będzie udzielona pozytywna informacja zwrotna niż pochwala w stylu: Panie Januszu, jest pan świetnym pracownikiem. Jestem z pana bardzo zadowolony, oby tak dalej. 

To rzeczywiście brzmi zbyt ogólnikowo – zgodził się Tomek.

Informacja zwrotna pozytywna powinna zawierać również konkretne informacje, z czego w pracy naszego podwładnego jesteśmy zadowoleni i jakie to niesie konsekwencje dla mnie samego, dla firmy. Co dzięki takiemu zachowaniu pracownika firma zyskała. Podam przykład:

Panie Januszu, bardzo cenię pana za profesjonalny kontakt z klientem i relacje, jakie pan z nim nawiązuje. Dziękuję panu za sposób wypracowania standardu obsługi klienta przez telefon. Szczególnie podoba mi się pomysł o uprzedzaniu klienta o wysyłaniu naszych ofert. Dzięki temu znacznie zwiększyła się skuteczność docierania do naszych decydentów, a ja otrzymałem pochwalę od naszego zarządu. Jestem dumny z tego, że mam takiego pracownika.
Ćwiczenie.

Jesteś bardzo zadowolony ze sposobu, w jaki twój zespół pomaga sobie wzajemnie. Zauważasz, że osoby wymieniają się wzajemnie doświadczeniami, a sytuacje trudne omawiają na przerwach pomagając sobie wypracować odpowiednie narzędzia wspierające pracę. Udziel pochwały całemu zespołowi.

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

To rzeczywiście przydatne narzędzie Pawle, dziękuję za konkretne odpowiedzi na moje dzisiejsze pytania. Teraz pozostaje mi tylko wrócić do pracy i próbować i jeszcze raz próbować. Mając w ręku konkretne sposoby, którymi mogę się posłużyć, będzie mi dużo łatwiej zbudować dobry, zmotywowany zespół osiągający lepsze wyniki. Cieszę się z naszej wzajemnej współpracy.

I ja się cieszę Tomku – odpowiedział z uśmiechem Paweł. – Na dzień dzisiejszy to koniec naszych spotkać, ale nie wahaj się kontaktować ze mną za każdym razem, gdy będziesz miał wątpliwości. To ze wzajemnej pomocy i doświadczeń wypływają najlepsze pomysły i praca staje się efektywniejsza i również bardzo przyjemna dla nas. Życzę tobie wiele sukcesów i jestem pewien, że jesteś na najlepszej drodze do tego, aby stać się prawdziwym przywódcą.

Warto przeczytać!:
„Sztuka skutecznego porozumiewania się”, Matthew McKay, Martha Davis, Patrick Fanning, GWP

„Feedback, czyli informacja zwrotna”,  Harvard Business School Press, Wydawnictwo One Press

“Mówisz, masz”, George R. Walter, GWP

„Książka dla skutecznych szefów. Znane i mniej znane drogi do sukcesu w kierowaniu ludzmi”, Andrzej Niemczyk, Wiesław Grzesik, Anna Niemczyk, Wydawnictwo One Press
DZIESIĘĆ ZASAD ZDROWEJ KOMUNIKACJI - JACOBSENA

1. Mów we własnym imieniu.

Mów „ ja mogę” albo „ja uważam, że..” itd.- mów we własnym imieniu. Nie mów „przecież każdy widzi, że”, „ wielu jest zdania, że” - nie chowaj się za innymi. Możesz wypowiadać się tylko o własnych poglądach, a nie o innych. Najlepiej znasz się na tym co ty widzisz, myślisz, czujesz, przeżywasz itd.

2. Proś o to, co chcesz dostać.

Jesteś współodpowiedzialny za klimat twoich stosunków z innymi ludźmi. Traktuj innych jak dorosłych ludzi, którzy sami potrafią dokonać wyboru - powiedzieć tak lub nie. Nie baw się w zgadywanki, nie owijaj w bawełnę, nie stosuj podchodów, aby coś od innych uzyskać. Proś o to, co chcesz dostać, wyrażaj swoje życzenia i potrzeby jasno i precyzyjnie. Ty znasz je najlepiej, wyrażając je opowiadasz o sobie innym.

3. Nie udawaj.

Jeżeli myślisz „ nie” nie mów „tak”. Jeżeli myślisz „tak”, nie mów „nie”. Nie udawaj, że wybaczasz, kochasz, rozumiesz, jeżeli nie możesz lub nie chcesz wybaczyć, kochać, zrozumieć. Nie mów, że coś popierasz, jeżeli nie możesz, czy nie chcesz tego poprzeć. Unikaj fałszu. Zdecydowane „nie” także coś o tobie mówi.

4. Nadawaj pełny komunikat.

Nie mów „denerwujesz mnie”. Najczęściej jest bowiem tak, że denerwuje ciebie coś, co ta druga osoba robi. Mów o swoich uczuciach. Możesz powiedzieć „Jestem na ciebie wściekły”, ale to nie posunie spraw do przodu. Jeżeli powiesz „w tej chwili jestem na ciebie wściekły, ponieważ uważam, że jest to niesprawiedliwe, że ty…” to można pójść do przodu. ponieważ o niesprawiedliwości, lub ewentualnych nieporozumieniach można rozmawiać. Nikt nie może kwestionować twoich uczuć.

5. Nie przepraszaj.

Przysłowie mówi: „Droga do piekła jest wybrukowana przeprosinami”. Przepraszanie to sposób na unikanie konfrontacji i poznania prawdy. To sposób manipulacji - Przenosi się uczucia i winę. Nie chcę mieć poczucia winy za moje złe postępowanie, wiec szybko przepraszam i ty nie możesz już być na mnie zły, a jak będziesz to będziesz miał poczucie winy. Przepraszając zamiast ustosunkować się do tego, co zrobiłem, unikam zmian. Aby móc coś zmienić w swoim postępowaniu trzeba najpierw zrozumieć, że postępuje się źle.
6. Żyj tu i teraz.

Nie trać energii na wyrzuty sumienia. Nie denerwuj się tym, co się stało. Nie usprawiedliwiaj się przeszłością. „Jestem taki, jaki jestem, bo było tak jak było”. W domyśle mówisz, że nic się z tym nie da zrobić i blokujesz rozwój własnej osobowości. Na pewno już wiesz, że nie wszystkie obawy się sprawdzają, więc nie bój się przyszłości. Oczywiście, trzeba się uczyć na błędach i trzeba planować przyszłość, ale nie warto uciekać od tego, co jest z obawy o to, co będzie. Jeśli nie żyjesz w teraźniejszości, to nie żyjesz w pełni.

7. Bądź konkretny.

Unikaj ogólników, bądź konkretny. Nie mów „wszystko jedno”, bo to nie prawda. Powiedz, co jest obojętne. Wymień parę rzeczy, które mają dla ciebie znaczenie. Widzisz, nie wszystko jest obojętne.

Ogólne zdanie: 

„Wszyscy się na mnie uwzięli”.

„Nikt się ze mną nie liczy:.

„Przecież nie chcemy”.

Konkretne zdanie: 

Wymień, kto się na dębie uwziął..

Kto się z tobą nie liczy?

Ty nie chcesz? Kto nie chce?

8. Wypowiadaj się.

Nie pytaj o sprawy, które znasz. Wypowiadaj się. Często zadajemy pytania nie po to, by otrzymać odpowiedź, ale by powiedzieć: Nie zgadzam się z tobą. Pytanie ma wpędzić rozmówcę w pułapkę, zapędzić go w kozi róg, speszyć, albo ma pokazać, że wiem lepiej. Zamiast zadawać pytanie, należy raczej samemu powiedzieć, co się wie, czuje, myśli.

9. Słuchaj swojego ciała.

Serce wali, sucho w gardle, skurcze. Ale niech inni nic nie widzą. Jesteśmy nauczeni grać role- sprawiać wrażenie spokojnych i wszystko wiedzących, nawet gdy wątpimy i nie mamy pojęcia, co zrobić. Możemy utracić naszą osobowość, możemy przez to zachorować. Stres. Nerwy. Ważna jest harmonia. Komunikaty, uczucia i czyny muszą być zgodne.

10. Pytaj „jak?”, pytaj „co?”.

Są to pytania, które umożliwiają otrzymanie wyjaśnienia. „ Dlaczego” może wydawać się inkwizytorskie, wymaga wyjaśnień i uzasadnień, a powoduje usprawiedliwienia, przypuszczenia, trudne wyjaśnienia. Pytanie „Dlaczego tak się zachowujesz?” można zastąpić pytaniem „Co czujesz w tej chwili?”.
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