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 R O Z D Z I A Ł  1 .  

Zosta am mened erk .
Zosta em mened erem.

Pomocy!

Zosta e  (zosta a ) mened erem. Brawo! Potrzebujesz ratunku? OK,
wiele osób tak si  czuje w pierwszym okresie po awansie.

Bardzo cz sto do roli przywódcy zespo u wyznaczane s  osoby,
które wykaza y si  na stanowiskach specjalistycznych. Rzadko jed-
nak ich umiej tno ci post powania z lud mi i w ród ludzi, czyli tak
zwane kompetencje mi kkie, s  na równie wysokim poziomie.

Dlatego cz sto po obj ciu stanowiska lider zespo u staje w niewy-
godnym rozkroku mi dzy swoim szefem a grup  kolegów, od któ-
rych nagle jest… no w a nie… Lepszy?

Po chwili oczarowania now  rol  i kontraktem dopada go rzeczywi-
sto . Cz sto zdarza si , e na nowym stanowisku g ówn  odpo-
wiedzialno ci  mened era jest przej cie od szefa niezbyt sympa-
tycznych formalno ci, takich jak planowanie urlopów, rozliczanie
czasu pracy, ustalanie celów, prowadzenie rozmów oceniaj cych…
Czasem odpowiedzialno  ta jest niedookre lona.

Najgorsze, a zarazem najbardziej powszechne w tej sytuacji jest
to, e dawni koledzy patrz  na nowego lidera jako  tak dziwnie,
szukaj c ewidentnych w ich oczach oznak, e od awansu uderzy a
mu do g owy woda sodowa (a znajd  je, uwierz mi, cho by si
czu  nie wiadomo jak kiepsko). Ma za to nowych kolegów, pozosta-
ych liderów zespo u, którzy poklepuj c go poufale po ramieniu, daj

mu do zrozumienia, e przechodzili przez to samo — i najcz ciej
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maj  racj . On jednak nierzadko ma ambicj  samodzielnego doj-
cia do rozwi za  i wykazania si  inicjatyw  i nic sobie z ich poro-

zumiewawczych westchnie  nie robi. Na tym najcz ciej polega
pierwszy b d.

Mentorzy

David Kolb opisa  cykl uczenia si  osób doros ych (patrz rysu-
nek 1.1). Je li kto  zamierza uczy  si  wy cznie przez w asne
do wiadczenie, to blokuje sobie dost p do uczenia si  przez adapta-
cj  cudzych do wiadcze . Mam nadziej , e skoro czytasz ten
poradnik, wybierzesz inn  strategi . Warto korzysta  z lekcji, jakich
codziennie udzielaj  nam nasi wspó pracownicy. Twoje kole anki
i koledzy to chodz ce przyk ady zarz dzania — takie dobre i takie
nie do ko ca dobre. Niezale nie od tego, czy podoba Ci si  ich
post powanie, czy nie, obserwuj ich i ucz si  z ich najlepszych
praktyk oraz b dów. Patrz, jak prowadz  spotkania, s uchaj, jak
udzielaj  informacji zwrotnej, obserwuj, jak motywuj  swoich
ludzi. Id  krok dalej i zacznij prowadzi  dziennik w asnych obser-
wacji i wniosków. Na przyk ad:

 Nie krytykuj publicznie, bo krytykowany tylko si  zawstydzi
i zacznie protestowa .

 Prowadz c spotkanie, nie gap si  non stop w laptopa.
 Pami taj o w o eniu koszuli do spodni, inaczej wygl da to s abo.
 Zwracaj uwag , czy nie za szybko mówisz na spotkaniach.
I mów wyra nie!

 W trakcie rozmów oceniaj cych popro  na ko cu o feedback
— bezcenne!

Wyczulaj c swój zmys  obserwacji na „czynnik ludzki”, korzystasz
z ywej i obecnej na ka dym kroku encyklopedii zarz dzania —
tworz  j  Twoi koledzy, kole anki, szefowie i szefowie Twoich
szefów.
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Rysunek 1.1. Cykl uczenia si  D. Kolba

Niektóre firmy oferuj  tak zwane „programy mentoringowe”.
To bardzo szlachetna inicjatywa. Cz sto niestety spala na panewce,
je li mentorzy nie maj  czasu spotyka  si  z mentorowanymi.
Udany program mentoringowy to taki, któremu organizacja nada a
du y priorytet i w którym mentorami zostaj  mened erowie z du-
ym do wiadczeniem, a zarazem gotowi z oddaniem pomaga  Ci na

drodze Twojego rozwoju, nie wykr caj c si  prawdziwie wa nymi
spotkaniami ani kluczowymi inicjatywami. Dobry mentor to kto ,
komu b dziesz móg  opowiedzie , jak bardzo nie wychodzi Ci
motywowanie Ani i jak bardzo Zbyszek podwa a Twój autorytet;
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kto , kto nie powie Ci dok adnie, co masz zrobi , ale opowie Ci
w asn  histori  o tym, jak kiedy  poradzi  sobie ze swoj  Ani  czy
swoim Zbyszkiem; kto , kto zada Ci kilka celnych pyta , dzi ki
którym lepiej zrozumiesz istot  swojego dylematu i by  mo e a-
twiej Ci b dzie go rozstrzygn . Decyzja, co w tej sytuacji zrobisz,
nale y do Ciebie. Mentor s u y do wiadczeniem i w asn  m dro ci .

W tym miejscu mo esz westchn : „No tak, ale w mojej firmie
nie mam co liczy  na program mentoringowy”. Nie poddawaj si !
Jedn  z cech lidera jest tworzenie okazji i mo liwo ci. Mo esz
sam zainicjowa  taki program i sam na nim skorzysta  albo poroz-
mawia  z kim , komu ufasz, a kto ma wi ksze od Ciebie do wiad-
czenie, tak eby móc od czasu do czasu spotka  si  z nim (ni ) przy
kawie i omówi  to, co Ci  gn bi. Pami taj, e przywództwo to
nie samotna misja; era stra ników Teksasu ju  min a. Uczenie si
od innych to nie ujma. Co wi cej, czasem mo e to by  najm drzej-
sza decyzja w sytuacji awansu.

Feedback
Niezale nie od tego, w jaki sposób zosta e  liderem, je li nie b dziesz
zbiera  informacji na temat tego, jak inni Ci  widz , grozi Ci, e
b dziesz porusza  si  po omacku i doskonali  ju  znane, w tym
równie  nieskuteczne sposoby dzia ania.

W pewnej organizacji, w której prowadzi am kiedy  coaching
mened erski, w ród kilkunastu liderów niemal aden nie potrafi
odpowiedzie  na pytanie: „Jak ci  widz  twoi pracownicy?”. „Nie
wiem, nie pyta em” — pada a najcz stsza odpowied , a mi oczy
otwiera y si  ze zdumienia, zanim zadawa am kolejne pytanie:
„Zatem w oparciu o co podejmujesz swoje dzia ania mened er-
skie?”. Ró nice mi dzy obrazem samego siebie a tym, jak nas widz
wspó pracownicy, to cudowne, niemal magiczne ród o informacji.
wiadomo  tych ró nic pozwala przy decyzjach dotycz cych

w asnego zachowania uwzgl dnia  to, jak jeste my postrzegani.
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Uwaga: nie chodzi tu o przyjmowanie feedbacku „jak leci”, lecz
o cykliczn  weryfikacj  obrazu samego siebie z tym, jak nas po-
strzegaj  inni, i wybieranie interesuj cych dla nas, nowych informa-
cji zwrotnych jako wskazówek do rozwoju.

Czasem podczas coachingu mened erskiego s ysz  w takiej sytuacji:
„Chwileczk , po co mam pyta , przecie  wiem, co ludzie o mnie
my l ”. „A sk d wiesz?” — pytam. „No, to przecie  wida ”.

Dlatego prosz , zastanów si  przez chwil , czy ludzie mówi  Ci to,
co naprawd  o Tobie my l . Mo e nie zachowujesz si  jak kto ,
kogo to w najmniejszym stopniu interesuje. Gdyby  zapyta  —
zaraz pomówimy o tym, jak pyta  skutecznie — mo e dowiedzia -
by  si , e Twoim prezentacjom brakuje energii, spotkaniom —
jasno zakomunikowanego celu, rozmowom oceniaj cym — py-
ta  otwartych i prawdziwego zainteresowania pracownikiem.
Równie dobrze móg by  si  dowiedzie , e wietnie motywujesz
do grupowego wysi ku, wspaniale i cz sto doceniasz interes
swoich ludzi oraz potrafisz broni  go w trudnych sytuacjach. Zda-
rza si  tak, e inni dostrzegaj  i potrafi  nazwa  jak  nasz  cech ,
sposób zachowania, którego my sami nie jeste my wiadomi.
Nasze zachowania mog  by  zarówno negatywne, jak i pozytywne
— a informacje o nich s  cennym ród em wiedzy o nas.

Johari Window

Model obrazuj cy ró ne obszary naszej wiedzy o sobie w zestawie-
niu z wiedz , jak  maj  o nas inni, opracowany zosta  przez Josepha
Lufta i Harringtona Inghama i nazywany jest Johari Window
(patrz rysunek 1.2). Wyró nia si  w nim cztery obszary:

 to, co wiemy o sobie i co wiedz  o nas inni,
 to, co wiemy o sobie, a czego nie wiedz  o nas inni,
 to, czego nie wiemy o sobie, a wiedz  to o nas inni
(obszar „ lepego ja”),

 to, czego nie wiemy o sobie i czego nie wiedz  o nas inni.
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Model ten pokazuje poziom naszej autentyczno ci w relacjach z in-
nymi. Je li to, co sami czujemy i my limy na temat siebie i innych,
pozostaje ukryte, je li nie ujawniamy tego innym, nasza komunika-
cja ze wiatem mo e przypomina  chodzenie po dywanie, pod któ-
ry ca kiem sporo pozamiatano. Je li z kolei nie korzystamy z in-
formacji zwrotnych na swój temat, to dzia amy „w ciemno”, w tak
zwanym obszarze „ lepego ja”, nie maj c poj cia, jaki wp yw nasze
zachowania maj  na innych. Model Johari Window zach ca do py-
tania i ujawniania informacji, eby zwi kszy  pole swobody w rela-
cjach, a tym samym zmniejszy  napi cie wynikaj ce z niewiedzy
b d  jej ukrywania.

Zastanów si  wi c, kiedy ostatnio zebra e  informacje na swój
temat.

A kiedy ostatnio powiedzia e  w pracy co , co naprawd  my lisz
b d  czujesz?

 Rysunek 1.2. Johari Window
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Jakie s  zalety zbierania feedbacku?

Do zbierania feedbacku mo e zach ci Ci  moja osobista historia.
Ponad dziesi  lat temu zaczyna am prac  jako trener — na pocz tku
obserwuj c innych trenerów przy pracy, potem pracuj c w duetach
i wi kszych grupach jako kotrener. Po kilku latach planowa am,
sprzedawa am i prowadzi am samodzielnie opracowane szkolenia,
w tym szkolenia dla kadry zarz dzaj cej. Moim podstawowym na-
rz dziem rozwojowym nie by  podr cznik trenera (nie przeczy-
ta am ani jednego) ani modele pracy trenerskiej, lecz jedynie
uczenie si  od innych i domaganie si  feedbacku po ka dym zako -
czonym dniu pracy. By am niemal e ebrakiem feedbacku. Trene-
rzy, którzy ze mn  pracowali, powiedzieli mi po latach, e wiedzieli,
e praca ze mn  to nie atwizna, bo ka de szkolenie musia o zosta

zako czone informacj  zwrotn . Pomaga a mi w tym kultura
firmy szkoleniowej, dla której pracowa am. Feedback by  bezp at-
nym, intensywnym szkoleniem umo liwiaj cym rozwój pracowni-
ka w nowej roli. Dzi ki temu uczy am si  w tempie ekspreso-
wym i od najlepszych. Uczy am si  nie tylko tego, co mog  robi
inaczej, i tego, co robi  dobrze, ale samego dawania i przyjmowania
feedbacku, a  praktyka ta sta a si  bezbolesnym, wyczekiwanym
rytua em. Fakt, e prowadzi am szkolenia u boku ró nych trene-
rów, dawa  mi dost p do ca ego spektrum informacji zwrotnej.
Na dziesi  lat pracy i setki przeprowadzonych szkole  pami tam
tylko jedn  — jedn ! — sesj  feedbacku, która mnie bardzo zabo-
la a, pozosta e 99,9% wspominam jako wzmacniaj ce, inspiruj ce,
daj ce do my lenia.

Jak zbiera  feedback?

Mo esz zapyta : „No dobrze, ju  wierz , e mi si  to na co  przy-
da, ale jak mam o to zapyta ?”. Niektórzy z moich rozmówców
uwa aj , e inni z du ym prawdopodobie stwem i tak nie powiedz
im prawdy. Przeanalizujmy zatem, na czym opiera si  to za o enie,
e ludzie poproszeni o opinie nie powiedz  prawdy. Czy mo e

w jaki  sposób nauczy e  swoich ludzi, e nie jeste  wart mówienia
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prawdy? A mo e sam nie mówisz prawdy swoim prze o onym?
A mo e nie mówisz prawdy swoim podw adnym?

Zapyta  o feedback mo na na wiele sposobów. Najkorzystniejszy
to wypracowanie w sobie i w zespole nawyku przekazywania i przyj-
mowania informacji zwrotnej. Wtedy feedback przestaje by
od wi tn  ceremoni , a staje si  prostym nawykiem. Oto kilka
przyk adów.

Prosto do celu

Najprostszy sposób dawania i udzielania informacji zwrotnej,
z jakim si  zetkn am, to powiedzenie bezpo rednio w rozmowie:

We wspó pracy z tob  pomaga mi / u atwia mi / podoba mi si ,
e… (opis konkretnego zachowania).

We wspó pracy z tob  trudno mi / brakuje mi / przeszkadza mi,
e… (opis konkretnego zachowania).

Pe ny komunikat mo e brzmie  na przyk ad tak (zwró  uwag  na
podanie konkretnych przyk adów zachowa , odnoszenie si  do
konkretnych zjawisk):

We wspó pracy z tob  pomaga mi, kiedy spotkania maj  agend  i si
jej trzymamy. Brakuje mi za to nieco entuzjazmu z twojej strony, kiedy
mówisz o nowych projektach.

Konkretnie i o sobie

Bardziej rozbudowany sposób udzielania feedbacku:

Kiedy ty… (konkretne zachowanie), wp ywa to na mnie tak, e ja
(co si  ze mn  dzieje). A e potrzebuj  (konkretna potrzeba, oczeki-
wanie), to prosz  ci  o (konkretna pro ba).

Pe ny komunikat brzmia by na przyk ad tak (zwró  uwag  na
podanie konkretnych przyk adów zachowa  i ich odniesienie do
siebie):
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Kiedy prowadzisz spotkania i wprowadzasz nowe projekty, mówisz
o nich w taki sam sposób jak o tych, które si  nam nie uda y. Troch
mnie to demotywuje i czuj , e trac  zapa … A e potrzebowa bym
zach ty i entuzjazmu do nowych przedsi wzi , prosz  ci  o na wie-
tlanie korzy ci w tych nowych projektach, kiedy o nich mówisz.

Konstruktywna krytyka jako feedback

Mo esz te  spróbowa  feedbacku w formie konstruktywnej krytyki.
To opcja, w której podkre lasz dwie zalety danego zachowania, a to,
co Ci przeszkadza, przekuwasz w pytanie o pomys  usprawniaj cy:

W spotkaniach, które prowadzisz, podoba mi si  struktura i pod anie
za agend . Zastanawiam si  tylko, co by tu zrobi , eby mia y wi cej
energii i by y bardziej entuzjastyczne?

Je li s dzisz, e dawanie i otrzymywanie informacji zwrotnej w spo-
sób bezpo redni, mo e Ci si  nie uda  lub nie jest przyj te w Two-
jej firmie, mo esz si gn  po bardziej sformalizowane formy pozy-
skiwania informacji na swój temat:

 Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej
 Wynaj cie konsultanta, który przeprowadzi wywiady
z pracownikami na Twój temat i przedstawi Ci dane

 Przeprowadzenie badania opinii pracowniczej
 Wprowadzenie systemu oceny kompetencji 360 stopni
(samoocena — ocena podw adnych — ocena kolegów —
ocena prze o onego)

 Wybranie sobie pary feedbackowej

Dzi ki temu, e mog am obserwowa  zastosowania wszystkich tych
metod w ró nych organizacjach, opisz  pokrótce ich zalety oraz
ewentualne ograniczenia.
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Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej

Je li chcesz pozyska  informacje na swój temat od podw adnych
podczas rozmowy po wi conej ich ocenie, pami taj, e pracownicy
uwa aj  w asn  ocen  za czas przeznaczony dla nich. Z ich per-
spektywy to czas, w którym rozmawia si  o nich, i pytanie zadane
przy tej okazji o nas, nawet z jak najlepsz  intencj , mo e zosta
zignorowane. Osoba poproszona przez prze o onego o feedback
podczas oceny pracowniczej mo e s dzi  na przyk ad, e przecie
a) „Masz swoj  sesj  oceny, na której twój szef daje ci feedback”,
b) „Dlaczego na mojej rozmowie oceniaj cej pytasz mnie o siebie?
Czy to jaki  rewan ?” c) „Skoro w naszej firmie feedback idzie
tylko z góry do do u, boj  si  ci go da  jako twój podw adny”.

Warto mie  jasno  — najpierw przed sob , a potem przed swoim
pracownikiem — z jak  intencj  pytasz go przy tej w a nie okazji.
Czy nie macie podobnie otwartych, intymnych rozmów na co dzie ?
Czy do szczero ci potrzebny jest coroczny lub kwartalny rytua ?

Zalet  zbierania informacji w ten sposób jest fakt, e co  takiego
w ogóle si  odbywa. Zalet  jest to, e prosz c pracownika o feedback,
pokazujesz, e Ci zale y, a czyni c to przy okazji rozmowy twarz
w twarz, dajesz gwarancj , e feedback zostanie przyj ty i uszano-
wany. W pewnym sensie zrównujesz si  przy tej okazji z pracowni-
kiem, prosz c o informacje na swój temat przy okazji rozmowy
na jego temat.

Wynaj cie konsultanta

Kilkudziesi ciokrotnie bra am udzia  w tym procesie i jestem prze-
konana, e to dobra metoda w sytuacji, w której:

a) w organizacji nie ma nawyku dawania feedbacku „w gór ”,
b) mened er jest postrzegany ambiwalentnie, ma
kontrowersyjny styl zarz dzania,
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c) istniej  realne zagro enia zwi zane z byciem szczerym
i otwartym, w wyniku czego wa ne jest zapewnienie poufno ci
i anonimowo ci.

Gdy wynajmujesz konsultanta do zebrania feedbacku na swój temat,
dobrze jest wcze niej powiadomi  o tym pracowników, opisuj c
swoje intencje i to, jak bardzo Ci zale y na otrzymaniu informacji
i wspólnym zaanga owaniu. Pracownicy b d  ch tniej si  wypo-
wiada , je li uwierz  — a zatem by oby dobrze, aby  i Ty w to
wierzy  — e feedback co  wniesie, co  zmieni. Pytania feedbacko-
we mo na stworzy  wspólnie — mog  to robi  mened er i konsul-
tant; konsultanci miewaj  te  podr czne zestawy pyta  (bezpo red-
nich i projekcyjnych), które dobrze si  sprawdzaj . Ja bardzo ceni
pytania-metafory, w których pytamy o co  nie wprost, ale poprzez
porównanie, i z których liderzy mog  si  dowiedzie , e gdyby
byli pojazdem, to byliby walcem, gdyby ich zespó  by  filmem,
to by aby to Parszywa dwunastka, a gdyby ich styl zarz dzania
porówna  do dania, to by yby to leniwe pierogi… Poprzez pytania
zadawane nie wprost cz sto mo emy uzyska  wi cej informacji ni
w odpowiedzi na pytania o zalety i wady stylu zarz dzania mene-
d era. Wad  tej metody zbierania feedbacku jest koszt finansowy.

Badania opinii pracowniczej

Niemal wszystkie znane mi firmy co jaki  czas przeprowadzaj
badania opinii pracowniczej, wykorzystuj c do tego narz dzia
opracowane we w asnym zakresie lub zakupione do tego celu na
rynku. Badania opinii pracowniczej maj  istotn  zalet  — obejmuj
du  grup  osób. Nawet je li wi ksza cz  tej grupy nie zdecyduje
si  wypowiedzie , to te  jest to feedback, oznaczaj cy „nie zale y
nam” albo „i tak si  nic nie zmieni” lub te  „nie ufamy zapewnie-
niom o poufno ci”. Ciemn  stron  badania opinii pracowniczej
jest trudno  z wy uskaniem personalnego feedbacku dla okre lo-
nego mened era. Najcz ciej wynikiem takiego badania jest u red-
niona opinia na temat kadry kierowniczej w ogóle. Od czego
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jednak trzeba zacz , nawet je li opinia ta mówi, e 70% pracowni-
ków nie zgadza si  ze stwierdzeniem, e „mened erowie naszej fir-
my staj  po stronie swoich ludzi”. Badania ilo ciowe opinii pracow-
niczej s  dobrym punktem wyj cia do szczerych rozmów i bardziej
zindywidualizowanego feedbacku.

Ocena 360 stopni

Niezmiernie lubi  to narz dzie i mam przed oczami wiele zdumio-
nych min mened erskich w reakcji na zbie no  lub rozbie no
wyników. Ocena 360 stopni pokazuje, jak widz  dan  osob  pod
wzgl dem okre lonej kompetencji lub jej przejawu jej podw adni,
koledzy oraz szef — no i co kluczowe, on sam. Widzia am w swojej
pracy niezliczone rozje d aj ce si  linie wykresów opinii, wskazu-
j ce na rozbie no  mi dzy tym, jak — cz sto do wiadczony —
mened er widzi siebie, a jak postrzegaj  go jego pracownicy. Wy-
kresy s  bezlitosne i niestety cz sto wskazuj  na du e „ lepe ja”.
Trudno je interpretowa  inaczej ni  „nie weryfikuj  na bie co
obrazu siebie z obrazem mnie w ród moich pracowników”. Opinie
kolegów mo na sobie jeszcze jako  t umaczy  (na przyk ad „widu-
jemy si  raz w miesi cu na spotkaniach”), przed opini  szefa jako
si  broni  („ma wysokie wymagania…”, „nie ma go na co dzie
w oddziale…”), ale od oceny swoich pracowników nie ma si  co
miga . Je li pisz , e nie wspierasz, to mimo Twoich stara  i prze-
kona  — przyjmij, e nie wspierasz; je li pisz , e jeste  wietnym
strategiem, to uwierz w to i osi d  na chwil  na laurach.

Zazwyczaj ocena 360 stopni przeprowadzana jest w ca ej organizacji
i jej wad  mog  by  koszty.

Para feedbackowa

Para feedbackowa to z kolei zupe nie bezp atne narz dzie s u ce
pozyskiwaniu informacji zwrotnej. Najpro ciej rzecz ujmuj c, po-
lega ono na umówieniu si  z koleg  lub kole ank  na tym samym
stanowisku, e po wszystkich spotkaniach, na których b dziecie
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razem, b dzie Ci dawa  (dawa a) informacj  zwrotn  — a Ty jemu
(jej) — dotycz c  tego, na przyk ad, na ile byli cie spójni, auten-
tyczni, dyplomatyczni, asertywni… Do wyboru, do koloru: sam
(sama) wybierasz kryteria i obszary do pracy. Jeden z klientów,
pracuj cy nad efektywno ci  swoich prezentacji, zdecydowa  si
przy ka dym wyst pieniu prosi  2 – 3 osoby o feedback. Pomy l,
jak wiele osób w Twojej firmie mog oby sta  si  dla Ciebie zupe nie
bezp atnymi ród ami informacji zwrotnej? A Ty? Zechcia by
zrewan owa  si  tym samym?

Uczenie si  na b dach

Jeste  najlepszy

Kiedy mój mentor i przyjaciel, John Scherer, przyjmowa  mnie
pod swoje skrzyd a, odgrywa am ju  w zespole rol  „gwiazdy”, jak
okre la si  pracownika zmotywowanego i potrafi cego dobrze robi
to, co robi. Powiedzia  wtedy do mnie: od dzisiaj 10% tego, co dla
mnie robisz, masz robi  le. Opad a mi szcz ka. Jak to: le? Ja na-
wet nie wiem, jak to jest le!

No w a nie. Robienie rzeczy le sugeruje wyj cie z obszaru kom-
fortu, zaryzykowanie, robienie czego  inaczej ni  dotychczas, pró-
bowanie. Oznacza, e nie popadasz w marazm, nie wybierasz tylko
bezpiecznych rozwi za , eksperymentujesz i uczysz si  na b dach.
Zachowuj c si  idealnie, pozostajesz w cieple znanych sposobów
dzia ania, które wkrótce stan  si  nawykami. Uczenie si  zawiera
w sobie element ryzyka i nieznanego. Przypomnij sobie nauk  jaz-
dy na nartach — trudno si  jednocze nie uczy  i pi knie wygl da .

Model Komfort – Ryzyko – Panika

ycz  Ci, aby model Komfort – Ryzyko – Panika (patrz rysunek 1.3)
towarzyszy  Ci co dzie  w roli lidera. To model, który mo esz
odnie  zarówno do siebie, jak i do rozwoju swoich pracowników.
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Rysunek 1.3. Model Komfort – Ryzyko – Panika

Jak wszystkie wietne modele teoretyczne, ten te  jest prosty, i mówi
o tym, e poza stref  komfortu, sprawdzonych tras do pracy,
sprawdzonych sposobów prowadzenia spotka , unikania konflik-
tów, nieuchylania si  od odpowiedzialno ci albo wr cz przeciwnie,
bezustannego wychylania si  i brania na siebie zbyt du o, s owem
— poza stref  wszystkich naszych nawyków rozpo ciera si  obszar
ryzyka. W obszarze ryzyka mie ci si  robienie ró nych rzeczy
INACZEJ ni  dotychczas. Ale uwaga — nie ca kowicie inaczej
ani na opak, bo wtedy grozi nam wyl dowanie w strefie paniki, a ze
strefy paniki prosta droga z powrotem do obszaru komfortu,
z wiecznym „a nie mówi em” oraz „stare sprawdzone sposoby s
najlepsze” na ustach. Chc c si  rozwija  w roli lidera, próbuj,
eksperymentuj i… pope niaj b dy.

Kilka lat prowadzenia szkole  dla firm nauczy o mnie, by nie
„ratowa ” zespo u zmierzaj cego wprost do pora ki, bo tym samym
ratuj  go od wa nej lekcji, któr  na d ugo zapami ta! Jasne, omó-
wienia prowadzone potem w zespo ach, które dramatycznie zawa-
li y zadanie mened erskie, atwe nie s . Trzeba najpierw przebrn
przez mas  os on i ochron: upatrywanie przyczyn niepowodzenia
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w instrukcji, obarczanie win  trenera, pogody, wiatru, obs ugi…
Jednak po rozczarowaniu zwykle pojawia y si  g bokie refleksje,
na przyk ad: „Ale zobaczcie, w pracy te  tak dzia amy”, dla któ-
rych warto by o chwil  „pocierpie ” — to spostrze enia do-
prowadzaj ce do nowych pomys ów, planów dzia a , usprawnie .

Jak praktycznie odnie  model Komfort – Ryzyko – Panika do siebie?
Spróbuj ka dego tygodnia zrobi  w pracy jedn  rzecz inaczej ni
do tej pory. To wszystko? Tak, tylko tyle i a  tyle.

Podsumowanie

Kluczowe pomys y z tego rozdzia u to:
 Ucz si  od innych — to nie ha bi, lecz wzbogaca!
 Prowad  dziennik wniosków
 Znajd  mentora
 Szukaj okazji do otrzymywania feedbacku
 Buduj nawyki dawania i odbierania informacji zwrotnej
 Ryzykuj i eksperymentuj — nie bój si  pope niania b dów

wiczenie 1.

Przygotuj w swoim dzienniku feedback dla trzech osób i stwórz
okazj , by im go da  i poprosi  o feedback dla siebie.

wiczenie 2.

Spróbuj ka dego tygodnia zrobi  w pracy jedn  rzecz inaczej ni
do tej pory.

wiczenie 3.

Si gnij po jedn  z poni szych pozycji ksi kowych b d  filmowych
i przeanalizuj je pod k tem zarz dzania:

Poleć książkęKup książkę

http://onepress.pl/page354U~rf/pormen
http://onepress.pl/page354U~rt/pormen


Poradnik dla mened erów

26

Inspiracje ksi kowe w j zyku polskim:
 Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarz dzania najlepszych firm
— James C. Collins, Jerry I. Porras, wyd. Jacek Santorski

 Naturalne przywództwo — Daniel Goleman, Richard Boyatzis,
Annie McKee, wyd. Jacek Santorski

 Lider przysz o ci. Nowe wizje, strategie i metody dzia ania na
nadchodz c  er  — Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R.
(red.) Business Press, Warszawa

 Inteligencja emocjonalna EQ w miejscu pracy. 50 wicze  —
Adele B. Lynn, wyd. Studio Emka

 Lider mistrzem sztuki walki — Arnold Mindell, wyd. Medium
 Prawa przywództwa — John C. Maxwell, wyd. Studio Emka
 Charyzma — Nikolaus B. Enkelmann, wyd. Studio Emka

W j zyku angielskim:
 The Seven — Day Weekend, changing the way work works —
Ricardo Semler, wyd. Portfolio

 Liberating the corporate soul — Building a Visionary
Organization, Richard Barrett, wyd. Butterworth-Heinemann

 Awakening the Leader Within — a story of transformation —
Kevin Cashman, wyd. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken
New Jersey

Inspiracje filmowe:
 Gladiator — re . Ridley Scott, 2000
 Himalaya — re . Eric Valli, 1999
 Czekaj c na Joe — re . Kevin Macdonald, 2003
 M ska Gra — re . Oliver Stone, 1999
 Braveheart — re . Mel Gibson, 1995
 Apollo 13 — re . Ron Howard, 1995
 Gandhi — re . Richard Attenborough, 1982
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 Nietykalni — re . Brian De Palma, 1987
 Pan i w adca. Na kra cu wiata — re . Peter Weir, 2003
 W adca pier cieni — re . Peter Jackson, 2001–2003
 Misja — re . Roland Joffe, 1986
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