ПРАВИЛА НА УСПЕШНО УПРАВЛЕНИЕ НА ХОРАТА

Статията е от сп.”Мениджър”

Правило №1: 
Обградете се с висококвалифицирани кадри
Бизнесът е колективен спорт. Въпреки че най-често заслугите или вината се приписват на един човек, качеството на подкрепящия екип определя кой побеждава в играта. Всъщност най-важното за всеки предприемач е да създаде продукт, който клиентите ще търсят и купуват. Само че при осъществяването на тази задача трябва да сте наясно с едно: никой не може да направи това съвсем сам. Затова, ако искате да се къпете в морето на печалбите, ще ви трябва помощта на други хора. Задачите и отговорностите трябва да бъдат делегирани. Въпросът е: кого ще упълномощите? Служител, който никога не закъснява, или такъв, за когото знаете, че няма да дойде на работа по-рано от обяд. Служител, който работи усилено, или някой, който се е отдал предимно на мързела си. Или пък учтив и възпитан човек, вместо груб и агресивен. Отговорът на този въпрос ще допринесе много за съдбата на вашия бизнес. 

За всеки мениджър най-същественото е да се обгради с талантливи хора, ако иска да постигне много. Някои мениджъри биха казали: "Е, добре, но наемането на висококвалифицирани служители струва пари, а аз просто не мога да си позволя да наема подобни хора." Истината е, че това, което не може да си позволите, е да не ги наемете. За да успее на пазара произвежданият от вас продукт, той трябва да е в отлична форма и качество през цялото време. Именно служителите са онези, от които зависи дали клиентите ще получат продукта, който сте си представяли или някаква размита версия. Затова не е приемливо да имате "сносен", "поносим" или "горе-долу" екип от подчинени, освен ако не намирате за приемливо да предложите на клиентите си "сносен", "поносим" или "горе-долу" продукт. Имайки предвид ценността на служителите, би било благоразумно мениджърите да ги разглеждат като инвестиции, а не като разходи. За нещастие, много мениджъри не оценяват достатъчно факта, че посредствени служители могат тотално да провалят потенциално успешен бизнес и преждевременно да го превърнат в катастрофа.

Освен това наемането на висококвалифицирани служители е крайно необходимо, ако е замислено разширяване на бизнеса. Не е възможно един човек да поеме цялата отговорност и тежест на промените. Представете си, че мечтата ви е да построите империя от сто заведения за бързо хранене. Тъй като сте невероятен мениджър, разполагате със суперталантливи готвачи, касиери и миячи на съдове. Първото заведение, което отваряте, има небивал успех. Този факт ви позволява да помислите за следващо заведение. Само че, за да концентрирате всичките си усилия върху втория ресторант, ще трябва да наемете друг висококвалифициран служител, който да управлява добре първия. Ако не го направите, ще прекарвате цялото си време, раздвоявайки вниманието си между заведенията, няма да успеете да се концентриране върху откриването на второто и то ще се провали. От друга страна, ако издигнете един добър асистент-мениджър, който да ръководи първото заведение, ще можете да се съсредоточите върху изграждането на другото, без да имате много грижи. След като и второто заведение успее, вие можете да възложите на най-добрия си помощник-мениджър да поеме неговото ръководство и тогава да продължите с изграждането на следващото. След като отворите пет или шест заведения, можете да направите най-добрия от всички мениджъри ръководител за целия район и той да поеме цялата отговорност за поверените му заведения. И така този процес ще продължи, докато не постигнете целта си от сто заведения. Ключовият елемент е, че никога няма да изпълните мечтата си, ако нямате зад гърба си висококвалифицирани служители. Освен това успехът на фирмата е гарантиран, когато дейността й зависи от група такива кадри, които работят заедно. Проблемът е, че се случва и обратното. Отлично подготвени кадри, попаднали в посредствена организация, ще се адаптират към средата и ще понижат нивото си на продуктивност. Точно както един главен готвач се нуждае от продукти с високо качество, за да направи страхотно ястие, така и мениджърът се нуждае от висококвалифицирани служители, за да предостави на клиентите си страхотен продукт.

Правило №2: 
Мотивацията се основава на личния интерес

"Как да мотивирам подчинените си да правят това, което искам?" Този въпрос занимава мениджърите от десетилетия. Търсенето на отговор може да продължи още дълго, а и няма гаранция, че ще доведе до някакъв резултат. Причината е, че искрената мотивация на служителите се корени в личния им интерес.

Нека да оставим настрана всички алтруистични, утопични управленски фантазии и да говорим за реалния свят, в който живеем. За кого са загрижени вашите служители? Запитайте се дали идват на работа, мотивирани единствено да вложат всичките си умения и усилия за разрешаването на вашите проблеми. На практика подчинените са загрижени твърде малко за това. Хората правят нещата в живота си, защото искат нещо за себе си. Това звучи глупаво и егоистично, но е стопроцентова истина. Озадачаващо е колко много мениджъри не успяват да проумеят тази идея. Истината е, че да се опитваш да мотивираш някого чрез собствените си интереси е безсмислено занимание. Доказателство за това твърдение е скорошна случка с мой приятел. Той има къща, разположена край гора, и домашно куче, което обожава да гони катерици в гъсталака. Когато се случи времето внезапно да се развали и завали дъжд, нищо не е в състояние да принуди кучето да се прибере в къщи. Но нещо трябвало да се направи, тъй като, прибирайки се след време, то изпоцапвало цялата къща. Кучето имало слабост към кучешки бисквитки, така че докато се разхождало из гората, а имало признаци, че ще завали, приятелят ми излизал на верандата, разклащал кутията с бисквитки и кучето светкавично се появявало. Когато се приближало до къщата, приятелят ми хвърлял бисквитка навътре и бързо затръшвал вратата след него. Ето по този начин трябва да се разсъждава, когато се опитвате да мотивирате някого. Запитайте се: "Как мога да дам на подчинените си това, което те искат, за да получа онова, което искам аз?" Във взаимоотношението мениджър - служител на първо място управляващите искат от подчинените си да бъдат високопродуктивни. Логичен е въпросът, какво желаят служителите в замяна на това. 

Практиката показва, че миниджърите трябва да се фокусират върху две неща - да осигурят на служителите си възможност да направят повече пари и да им помогнат да придобият добро усещане за себе си.

Парите си остават фактор номер едно за хората в мотивацията им да работят. Един служител може да има най-добрата работа на света, която да го удовлетворява напълно, но това не би имало голямо значение, ако не го задоволява и финансовото възнаграждение. Защото без пари не се живее... Съберете всичките си подчинени, кажете им, че ще им отрежете от заплатите 10% и вижте какво ще се случи. Разочарованите физиономии ще бъдат най-малкото. Загубата или печалбата на пари влияе на служителите много повече от всичко друго. Това обаче не означава, че мениджърът трябва да осигури на всичките си подчинени 20% повишение. Служителите харесват парите, но заплатата не е достатъчно мотивираща, когато получаването ґ в края на месеца е напълно гарантирано. Един служител ще бъде истински мотивиран, ако има вероятност и да не получи парите. Затова мениджърите трябва да установят система, при която повече пари да се плащат само тогава, когато е налице по-високо ниво на продуктивност. Именно по този начин те ще се чувстват финансово поощрени да изпълняват задълженията си по най-добиря начин.

От друга страна, служителите са много по-податливи на влияние, когато се чувстват оценени, уважавани и необходими. Всеки управляващ може да покаже добро отношение към своите подчинени, като оценява отлично свършената работа, дава инструкции тактично, информира се за тяхното мнение. Когато към подчинените се отнасят по такъв начин, те ще покажат, че го оценяват, като бъдат далеч по-продуктивни. Макар че това е най-евтиният и лесен начин да се мотивират служителите, не са много мениджърите, които се възползват от него. А и все още е валидна старата истина, че не можеш да разбереш някого, ако не се опиташ да се поставиш на негово място. Това е най-добрият начин да се научиш как да го мотивираш.

Правило №3: 
"Каквото повикало, такова се обадило"

Моля, повтаряйте си на ум следното изречение, докато не се загнезди в психиката ви на мениджър: "Ако третирам служиелите си като златни, тогава ще получа точно това".

Всеки избор, който правим в живота си, е като хвърляне на бумеранг. Въпросът не е дали бумерангът ще се върне обратно, защото той най-вероятно ще се върне, а какво ще донесе при завръщането си. Отговорът е, че ние винаги получаваме толкова, колкото сме дали. Например в банката можеш да вложиш пари или да вземеш заем. Когато депозираш пари, някой ден ще изтеглиш първоначално вложената сума и то с начислената лихва. Когато взимаш заем, ти не само трябва да върнеш сумата, която си получил, но и да платиш съответната лихва. Смисълът е, че когато човек дава нещо от себе си, накрая получава това, което е дал, плюс нещо в повече. Когато взимаш, връщаш обратно това, което си получил, плюс малко в повече. 

Много мениджъри не осъзнават последствията от своето поведение, когато общуват с подчинените си. Всяко действие, което мениджърът предприема по отношение на свой служител, в крайна сметка рефлектира върху продуктивността на този служител. На практика се получава така, че подчинените намират начин да вземат от или да дадат на организацията, в замяна на това, което са получили или не. Ето няколко негативни примера на тази идея:

· Ако мениджър излъже свой подчинен за бонус от 1000 лв., съзнателно или не подчиненият ще измисли начин да вземе поне 1000 лв. от компанията. Той може да не работи толкова усилено, да бъде разточителен с парите на компанията или да опише инцидента на много други служители.

· Ако мениджърът постоянно обсипва служителите си с критики, те няма да бъдат много услужливи и любезни с клиентите.
Ето и няколко позитивни примера:

· Ако мениджър предостави на група служители да си поделят 5000 лв. за това, че са спестили 25 000 лв. от годишния бюджет, то през следващата година те ще се опитат да бъдат още по-пестеливи с парите на компанията.

· Ако мениджърът похвали някого, че цяла седмица е оставал на работа до по-късно, за да може да спази важен срок, то той с още по-голяма готовност ще прави същото и в бъдеще.

Ако мениджърът дава добър пример, стриктно спазвайки правилата на компанията, много по-вероятно е служителите също да уважават тези правила.

За нещастие, много мениджъри не разбират или не оценяват напълно тази идея. Взимат решения, базирани на краткосрочните ползи и не успяват да разберат дългосрочните последствия. Естествено, дори и когато се отнасяте със служителите си перфектно, винаги може да дойде момент, в който да се опарите, независимо дали е заслужено или не. Но като цяло качеството на екипа е огледален образ на това как се отнасяте с него. И така всеки път, когато имате проблеми със служителите си, отделете време, за да анализирате ситуацията и да разберете какво ги е породило. Например да предположим, че имате подчинен, който непрекъснато закъснява. Запитайте себе си: "Когато наемах този човек, проверих ли в неговите препоръки дали той е имал този проблем и в миналото? Като мениджър дали не закъснявам всяка сутрин, давайки лош пример? Този служител бил ли е порицаван за това, че не идва навреме, или съм го оставил да мине безнаказано?" Истината е, че трябва да поемете отговорността за последствията от действията, които сте предприемали. Когато става дума за подчинени, мениджърът трябва винаги да помни, че каквото повикало, такова се обадило. Ако все пак решите да пренебрегнете тази истина, то това ще си е за ваша сметка.

Правило №4: 
Издавайте указания по почтителен начин

Мениджър: "Едно, две, три, четири. Хайде, пъзльо, започвай да маршируваш до бюрото си и ми донеси този доклад, или ще работиш един месец без заплата!"
Подчинен: "Да, господине! Да, веднага!"


Дали не управлявате подчинените си все едно сте командир на казарма? Ако стилът ви за даване на наставления е подобен на техниките, използвани в армията, значи сте в беда. С войските на арената на бизнеса трябва да се използват други методи. Хората могат да бъдат чувствителни и много горди. Затова как ще бъде изпълнена дадена задача, зависи много от начина, по който тя е поставена. Служителите реагират различно на наставленията, в зависимост от това дали са дадени почтително или не. Хората мразят да им се нарежда какво да правят. Ако мениджърът използва този метод, почти сигурно е, че служителите ще се заинатят и ще откажат да изпълнят поръчаното. Например, когато родителите крещят на сина си: "Върви си изчисти стаята!", мислите ли, че момчето прелива от желание да го направи? В работната среда обаче мениджърите трябва да помнят, че не се занимават с деца. По-скоро през повечето време те имат работа със зрели, отговорни възрастни, които заслужават уважение.

Мениджърите трябва да са съпричастни, когато дават указания. Поставете се на мястото на подчинения. Как бихте искали да ви инструктират какво трябва да свършите? Крайният резултат ще бъде много по-успешен, ако заповедта е дадена тактично и с уважение. Ако проявявате нужното внимание към служителите си, тяхната реакция няма да закъснение и те ще изпълняват задълженията си с много по-голяма охота.

Затова, когато дават указания, мениджърите трябва да питат: "Би ли направил това?", а не да дават директни нареждания като: "Трябва да направиш това." След което мениджърът трябва да продължи, като каже: "Благодаря" или "Оценявам това." Използването на този подход помага на служителите по един много фин и елегантен начин да се чустват важни, необходими и уважавани. Още повече, че и самочувствието им няма да бъде засегнато, защото с грубото си държание мениджърите сякаш парадират със статуса на своята позиция, като припомнят на подчинените кой държи властта. А подобно отношение влияе както на духа на колектива, така и на мотивацията. Внимателното и учтиво отношение към служителите не означава, че сте мекушав. Напротив - значи, че сте силен и добър мениджър. Никак не е трудно да разиграваш служителите, а в крайна сметка те трябва да правят каквото им се казва, за да не бъдат уволнени. Но грубото и нетактично отношение не води до засилване на мениджърските ви позиции.

Мениджърите трябва да осъзнаят, че да не нареждат на подчинените си, не означава да се превърнат в "балами". Когато учтиво помолят работата да бъде свършена, подчинените обикновено реагират положително на този израз на уважение. Естествено има и случаи, в които служителите интерпретират тази учтивост като знак за слабост и пренебрегват инструкцията. Когато това се случи, мениджърите трябва твърдо и убедително да заяват на подчинените си какво трябва да правят и да покажат, че няма да търпят непочтителност. Ако служителите злоупотребят с уважението, което им е засвидетелствано, то те не заслужават никакво уважение.

Мениджърите трябва винаги да помнят, че не е нужно да носят военна униформа на работното място и да възлагат задачи по непочтителен начин. Разбрахте ли, сержанте?

Правило №5: 
Вслушвайте се в подчинените си

Умението да изслушваш и най-вече да възприемаш чуждото мнение е цяло изкуство. Мениджърите, които се допитват до мнението на подчинените си и най-вече се съобразяват с него, разполагат с много по-ефективна работна сила. Добрата комуникация е от изключително значение в отношенията мениджър-служител. Подчинените са в състояние да изказват всякакви притеснения, свързани с работата им и да се справят с тях, още преди да се превърнат в сериозни проблеми. Чувстват се ценени, а това повишава тяхната продуктивност и намалява значително текучеството на кадри във фирмата. Мениджърите разполагат с точна информация за това как се чувстват служителите им, а подчинените са още по-внимателни и отзивчиви към съображенията на своите ръководители. Всъщност служителите често пазят дълбоко в себе си чувствата, възникнали от трудности или проблеми в работата. Те стават раздразнителни и нетрудоспособни, а мениджърът няма никаква представа за причините. В резултат - подчинените започват да негодуват от своя началник, настройват се негативно към работата си, докато продуктивността и мотивацията им не намалеят до минимум. Лекарството срещу подобна ситуация е мениджърите редовно да планират срещи, на които да изслушват служителите си за всякакви неща, касаещи работата им. 

Повечето мениджъри вероятно ще кажат: "Е, моята врата е винаги отворена за подчинените ми. Служителите са свободни да говорят с мен винаги, когато пожелаят." Вероятно спазвате точно този тип управленческа политика, но едва ли служителите смятат, че вие действително искате да чуете онова, което имат да ви кажат. Те се страхуват, че ако изкажат гласно своето мнение, мениджърът ще се разстрои, ще ги нарочи за хора, които постоянно се оплакват. Ето защо, планираните редовни срещи създават атмосфера, в която изслушването на подчинени се очаква и приема. Това дава на служителите допълнителен стимул да се изкажат и да изразят действителните си чувства, свързани с ежедневната работа. 

По време на срещите мениджърът трябва да остави служителите да водят посоката на разговора. Задавайте въпроси, изясняващи начина, по който те се чувстват. Слушайте безпристрастно и не вземайте ничия страна. Ако това се случи, служителите ще загубят уважението към своя шеф и ще започнат да се чудят какво ли говори той зад гърба им, когато се среща с други колеги. Не бива да се допуска служителите да се страхуват от порицание. Мениджърите трябва да приемат целия този процес напълно сериозно, да слушат внимателно и наистина да показват, че се интересуват от мнението на подчинените си. Иначе ще получат неискрена и неточна информация.

Мнението на подчинените е полезно и за генериране на нови идеи за подобряване на бизнеса. Служителите знаят за работата си повече от всеки друг, но те обикновено са последните, до които се допитват за оптимизиране на дейността във фирмата. Защо обаче мениджърите не използват този огромен потенциал? Единственото обяснение е, че този тип мениджъри са убедени, че са единствените, които най-добре знаят как да се усъвършенства бизнесът. Това е абсурдно, тъй като никой няма монопол върху знанието. Освен че са експерти в своята работа, служителите могат да принесат свежа перспектива в анализирането на проблемите и поради това, че имат различен жизнен опит. А това е ценно. Всъщност допитването до подчинените по отношение на подобряването на бизнеса е равносилно на получаването на висококвалифициран съвет от консултант по управлението. Но защо да плащате за професионално мнение, след като служителите ви могат да ви го дадат безплатно? Освен това изслушването на идеите на служителите допринася доста за повишаване на самочувствието им. Повечето работещи ще оценят високо възможността да вземат участие при решаване на проблемите, касаещи работата им. Знанието е сила. Изслушвайте подчинените си.

Правило №6: 
Използвайте похвали вместо критика

Има мениджъри, за които е почти немислимо да поднесат комплимент на някой служител. Обикновено те постоянно критикуват подчинените си, без значение дали имат основание за това или не. Ако служител изпълни 95% от поставената му задача в срок и без грешки, има мениджъри, които ще се съсредоточат само върху погрешните 5% и няма да оценят добре свършената работа. Нужна е промяна. Критикуването на подчинените е един от най-непродуктивните инструменти, с които си служат управляващите. В момента, в който е отправена критиката, може и да се почувствате по-добре, но в дългосрочен план този подход ще ви докара само главоболия. Критицизмът носи горчилка и кара подчинените (съзнателно или подсъзнателно) да търсят начин да си го върнат на своя началник. Трябва да се разбере, че докато хората искрено желаят да си свършат добре работата, постоянното критикуване полива със студена вода амбицията им.

Много от мениджърите трудно осъзнават тази идея. Техният ирационален мисловен процес им диктува, че ако критикуват подчинените, само ще ги мотивират да са по-усърдни в работата си, защото негативната обратна връзка е неприятна. В действителност служителите ще вложат повече енергия в това да се предпазят от критиката, отколкото да се фокусират върху усилието да усъвършенстват работата си.

Има ли някакъв начин да се коригира отрицателното поведение на добрите служители, без да бъдат унижавани? Известно е, че всички правим грешки. Но когато опитен служител допусне наистина сериозна грешка или поредица от по-дребни, мениджърите трябва да използват техника, наречена "позитивно порицаване". Тя най-общо се състои в това да кажем на подчинения: "Ти можеш да се справиш по-добре", като му посочваме примери за добре извършена от него работа в миналото и му показваме, че сегашното му представяне е доста под неговите възможности. По този начин позволявате на служителя да запази достойнство си, като поставяте позитивен акцент върху негативната ситуация. 

От друга страна, похвалите са изключително мощен мотиватор, защото подхранват самооценката на хората. Когато получават похвали, работниците се чувстват уважавани и ценени. Те им дават добро усещане за себе си, в резултат на което те се представят по-добре. Работата на мениджъра става по-лесна, защото позитивната подкрепа за едно действие предизвиква неговото повторение. Служителите ще започнат да търсят повече начини да печелят похвали, като работят по-усърдно и продуктивно.

Въпреки че е добре да хвалят подчинените си, мениджърите не бива да прекаляват. Ако ги възхвалявате постоянно, как мислите, че ще се почувстват те? Очевидно е, че стойността на думите ще се понижи и служителите ще започнат да си мислят, че се опитвате да ги манипулирате. Освен това похвалите трябва да бъдат искрени, иначе само ще си навредите.

И така, защо толкова много мениджъри пренебрегват здравия разум и продължават да критикуват подчинените си? Най-вероятната причина е, че е доста трудно да правиш комплименти на някой друг, когато не си в хармония със себе си. Най-често мениджърите са хора, които се стремят към постижения, и нерядко са доста строги със себе си. И тогава "вътрешният глас" се проектира върху служителите в управленски ситуации.

Правило №7: 
Давайте процент от печалбата

Кои са най-продуктивните хора в бизнеса? Предприемачите. Причината е, че тяхното възнаграждение е пряко свързано с функционирането на техния бизнес. Те работят усърдно и неуморно, защото работят за себе си и за собствените си финансови средства.

Сравнете това със служителите, които имат фиксирана заплата. За тях няма значение дали бизнесът носи $10, $10 000 или $10 млн. - те получават една и съща заплата всеки месец. Ето защо, тези служители почти не са загрижени за приходите на фирмата, защото възнаграждението им не се влияе от това.

От друга страна, само си помислете как ще се промени отношението на служителите, ако те получаваха процент от печалбите на компанията. Ще започнат да гледат на клиентите като на възможност да спечелят повече, вместо да ги смятат за досадници. Биха търсили начини да вършат работата си по-ефективно и да намаляват разходите. И така подчинените ще се превърнат в полупредприемачи с нагласата, че работят за себе си. В допълнение, на мениджърите няма да им се налага постоянно да следят и контролират служителите си, за да са сигурни, че работата се върши както трябва. Общоизвестно е, че подчинените се държат по различен начин, когато шефът не е наоколо и няма кой да ги наблюдава. Нормално е през това време да се понижи и продуктивността. Ситуацията е коренно различна, ако съществува вариант служителите да получават процент от печалбата. Тогава подчинените са еднакво мотивирани да изпълняват задълженията си, независимо дали шефът е наблизо или не. А ако някой не си върши работата както трябва, колегите ще му помогнат да влезе в правия път, защото лошото представяне ще им струва пари. 

И така, как ще се промени възнаграждението на служителите, ако им предоставите процент от печалбата? Ако 65% или 70% от заплатата на служителите зависят от печалбата на компанията, това би било доста рисковано за тях. От друга страна, колко мотивирани биха били работниците, ако само 1% от тяхното заплащане се основава на приходите? Ако изобщо има някакъв ефект, той би бил минимален. Нужно е да се прецени какъв да бъде процентът за служителите така, че тяхната заплата да не зависи нито малко, нито много от дейността на фирмата. Но трябва да е достатъчно, за да се чувстват доволни. Доказателство за ползите от този вид стимул за служителите е случаят с авиокомпанията Southwest Airlines - 15% от приходите на компанията се предоставят на работещите. *Southwest Airlines е единствената авиокомпания, която работи на печалба от 1973 г. насам;

· През 2000 г. сп. Fortune Magazine определи Southwest Airlines като втората най-добра компания, за която може да се работи; 

· Министерството на транспорта на САЩ постави на първо място Southwest Airlines като компанията с най-малко оплаквания от клиенти през последните десет години
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