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Zostalam menedzerka.

Zostalem menedzerem.
Pomocy!

Zostales (zostatas) menedzerem. Brawo! Potrzebujesz ratunku? OK,
wiele 0sob tak sie czuje w pierwszym okresie po awansie.

Bardzo czesto do roli przywodcy zespotu wyznaczane s3 osoby,
ktore wykazaly sie na stanowiskach specjalistycznych. Rzadko jed-
nak ich umiejetnosci postgpowania z ludzmi 1 wsrod ludzi, czyli tak
zwane kompetencje migkkie, s3 na rownie wysokim poziomie.

Dlatego czesto po objeciu stanowiska lider zespotu staje w niewy-
godnym rozkroku miedzy swoim szefem a grupg kolegow, od kto-
rych nagle jest... no wlasnie... Lepszy?

Po chwili oczarowania nowg rolg i kontraktem dopada go rzeczywi-
stos¢. Czesto zdarza sie, ze na nowym stanowisku gtoéwna odpo-
wiedzialnoscig menedzera jest przejecie od szefa niezbyt sympa-
tycznych formalnosci, takich jak planowanie urlopow, rozliczanie
czasu pracy, ustalanie celow, prowadzenie rozméw oceniajacych...
Czasem odpowiedzialnos¢ ta jest niedookreslona.

Najgorsze, a zarazem najbardziej powszechne w tej sytuacji jest
to, ze dawni koledzy patrza na nowego lidera jakos tak dziwnie,
szukajac ewidentnych w ich oczach oznak, ze od awansu uderzyta
mu do glowy woda sodowa (a znajdg je, uwierz mi, chocby sie
czul nie wiadomo jak kiepsko). Ma za to nowych kolegéw, pozosta-
tych liderow zespotu, ktorzy poklepujac go poufale po ramieniu, dajg
mu do zrozumienia, ze przechodzili przez to samo — i najczesciej
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majg racje. On jednak nierzadko ma ambicje samodzielnego doj-
Scia do rozwigzan 1 wykazania sie inicjatywa 1 nic sobie z ich poro-
zumiewawczych westchnien nie robi. Na tym najczesciej polega
pierwszy blad.

Mentorzy

David Kolb opisat cykl uczenia sie 0sob dorostych (patrz rysu-
nek 1.1). Jesli kto$ zamierza uczy¢ sie wylacznie przez whasne
doswiadczenie, to blokuje sobie dostep do uczenia si¢ przez adapta-
cje cudzych doswiadczen. Mam nadzieje, ze skoro czytasz ten
poradnik, wybierzesz inng strategie. Warto korzystac z lekeji, jakich
codziennie udzielajg nam nasi wspotpracownicy. Twoje kolezanki
1 koledzy to chodzace przyklady zarzadzania — takie dobre 1 takie
nie do konca dobre. Niezaleznie od tego, czy podoba Ci si¢ ich
postepowanie, czy nie, obserwuj ich 1 ucz sie z ich najlepszych
praktyk oraz bledow. Patrz, jak prowadza spotkania, stuchaj, jak
udzielajg informacji zwrotnej, obserwuj, jak motywuja swoich
ludzi. Idz krok dalej i zacznij prowadzi¢ dziennik wlasnych obser-
wacji 1 wnioskow. Na przyktad:
¢ Nie krytykuj publicznie, bo krytykowany tylko sie zawstydzi
1 zacznie protestowac.
¢ Prowadzac spotkanie, nie gap si¢ non stop w laptopa.
e Pamietaj o wlozeniu koszuli do spodni, inaczej wyglada to stabo.
e Zwracaj uwage, czy nie za szybko mowisz na spotkaniach.
I méw wyraznie!
o W trakcie rozmow oceniajacych popros na koncu o feedback
— bezcenne!

Wyczulajac swoj zmyst obserwacji na ,,czynnik ludzki”, korzystasz
z zywej 1 obecnej na kazdym kroku encyklopedii zarzadzania —
tworzg j3 Twoi koledzy, kolezanki, szefowie 1 szefowie Twoich
szefow.

12

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Zostalam menedzerky. Zostalem menedzerem. Pomocy!

DZIALANIE

doswiadczenie

ADAPTACJA
eksperymentowanie

REFLEKSJA
ocenianie

TEORIA
koncepcja

Cykl uczenia sie - D. Kolb
Petne poznanie wymaga przejscia
przez wszystkie fazy cyklu

Rysunek 1.1. Cykl uczenia si¢ D. Kolba

Niektore firmy oferuja tak zwane ,programy mentoringowe”.
To bardzo szlachetna inicjatywa. Czesto niestety spala na panewce,
jesli mentorzy nie maja czasu spotykal sie z mentorowanymi.
Udany program mentoringowy to taki, ktéremu organizacja nadala
duzy priorytet 1 w ktérym mentorami zostaja menedzerowie z du-
zym doswiadczeniem, a zarazem gotowi z oddaniem pomaga¢ Ci na
drodze Twojego rozwoju, nie wykrecajac sie prawdziwie waznymi
spotkaniami ani kluczowymi inicjatywami. Dobry mentor to ktos,
komu bedziesz mogt opowiedzied, jak bardzo nie wychodzi Ci
motywowanie Ani i jak bardzo Zbyszek podwaza Twdj autorytet;

13
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ktos, kto nie powie Ci dokladnie, co masz zrobi¢, ale opowie Ci
wiasng historie o tym, jak kiedys poradzit sobie ze swoja Anig czy
swoim Zbyszkiem; ktos, kto zada Ci kilka celnych pytan, dzigki
ktorym lepiej zrozumiesz istote swojego dylematu i by¢ moze ta-
twiej Ci bedzie go rozstrzygnac. Decyzja, co w tej sytuacji zrobisz,
nalezy do Ciebie. Mentor stuzy doswiadczeniem 1 wlasng madroscia.

W tym miejscu mozesz westchnaé: ,No tak, ale w mojej firmie
nie mam co liczy¢ na program mentoringowy”. Nie poddawaj sig!
Jedna z cech lidera jest tworzenie okazji i mozliwosci. Mozesz
sam zainicjowac taki program 1 sam na nim skorzystac albo poroz-
mawia¢ z kims, komu ufasz, a kto ma wigksze od Ciebie doswiad-
czenie, tak zeby moc od czasu do czasu spotkac si¢ z nim (nig) przy
kawie i omowic to, co Ci¢ gnebi. Pamietaj, ze przywodztwo to
nie samotna misja; era straznikow Teksasu juz mineta. Uczenie sie
od innych to nie ujma. Co wiecej, czasem moze to by¢ najmadrzej-
sza decyzja w sytuacji awansu.

Feedback

Niezaleznie od tego, w jaki sposob zostales liderem, jesli nie bedziesz
zbierat informacji na temat tego, jak inni Cie widzg, grozi Ci, ze
bedziesz poruszat sie po omacku i doskonalit juz znane, w tym
rowniez nieskuteczne sposoby dzialania.

W pewnej organizacji, w ktorej prowadzilam kiedy$ coaching
menedzerski, wsrod kilkunastu liderow niemal zaden nie potrafit
odpowiedziec na pytanie: ,,Jak cie widzg twoi pracownicy?”. ,Nie
wiem, nie pytalem” — padala najczestsza odpowiedz, a mi oczy
otwieraly sie ze zdumienia, zanim zadawalam kolejne pytanie:
»Zatem w oparciu o co podejmujesz swoje dzialania menedzer-
skie?”. Roznice miedzy obrazem samego siebie a tym, jak nas widza
wspolpracownicy, to cudowne, niemal magiczne zrédlo informacji.
Swiadomosé tych réznic pozwala przy decyzjach dotyczacych
wlasnego zachowania uwzglednia¢ to, jak jesteSmy postrzegani.

14
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Uwaga: nie chodzi tu o przyjmowanie feedbacku ,jak leci”, lecz
o cykliczng weryfikacje obrazu samego siebie z tym, jak nas po-
strzegaja inni, 1 wybieranie interesujacych dla nas, nowych informa-
cji zwrotnych jako wskazowek do rozwoju.

Czasem podczas coachingu menedzerskiego stysze w takiej sytuacji:
»Chwileczke, po co mam pytac, przeciez wiem, co ludzie o mnie
mysly”. ,A skad wiesz?” — pytam. ,No, to przeciez widac”.

Dlatego prosze, zastanow sie przez chwile, czy ludzie mowia Ci to,
co naprawde o Tobie mysly. Moze nie zachowujesz sie jak ktos,
kogo to w najmniejszym stopniu interesuje. Gdybys zapytal —
zaraz pomowimy o tym, jak pytac skutecznie — moze dowiedzial-
bys sie, ze Twoim prezentacjom brakuje energii, spotkaniom —
jasno zakomunikowanego celu, rozmowom oceniajagcym — py-
tan otwartych 1 prawdziwego zainteresowania pracownikiem.
Rownie dobrze moglbys sie dowiedzied, ze Swietnie motywujesz
do grupowego wysitku, wspaniale i czesto doceniasz interes
swoich ludzi oraz potrafisz broni¢ go w trudnych sytuacjach. Zda-
rza si¢ tak, ze inni dostrzegaja 1 potrafig nazwac jaka$ nasza ceche,
sposob zachowania, ktorego my sami nie jesteSmy Swiadomi.
Nasze zachowania moga by¢ zaréwno negatywne, jak 1 pozytywne
— a informacje o nich s3 cennym Zrodlem wiedzy o nas.

Johari Window

Model obrazujacy rozne obszary naszej wiedzy o sobie w zestawie-
niu z wiedza, jakq majj o nas inni, opracowany zostal przez Josepha
Lufta i Harringtona Inghama i nazywany jest Johari Window
(patrz rysunek 1.2). Wyr6znia sie¢ w nim cztery obszary:

® to, co wiemy o sobie i co wiedzg o nas inni,

® to, co wiemy o sobie, a czego nie wiedzg o nas inni,

® to, czego nie wiemy o sobie, a wiedza to o nas inni
(obszar ,,slepego ja”),

e to, czego nie wiemy o sobie i czego nie wiedzg o nas inni.

15
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Model ten pokazuje poziom naszej autentycznosci w relacjach z in-
nymi. Jesli to, co sami czujemy i my$limy na temat siebie i innych,
pozostaje ukryte, jesli nie ujawniamy tego innym, nasza komunika-
cja ze Swiatem moze przypominaé chodzenie po dywanie, pod kto-
ry calkiem sporo pozamiatano. Jesli z kolei nie korzystamy z in-
formacji zwrotnych na swoj temat, to dziatamy ,w ciemno”, w tak
zwanym obszarze ,,$lepego ja”, nie majac pojecia, jaki wplyw nasze
zachowania maja na innych. Model Johari Window zacheca do py-
tania 1 ujawniania informacji, zeby zwiekszy¢ pole swobody w rela-
cjach, a tym samym zmniejszy¢ napiecie wynikajace z niewiedzy
badz jej ukrywania.

Zastanow sie¢ wiec, kiedy ostatnio zebrales informacje na swoj
temat.

A kiedy ostatnio powiedziates w pracy co$, co naprawde myslisz
badZ czujesz?

JA WIEM JANIE WIEM

INFORMACJA
ZWROTNA

JA OTWARTE JA SLEPE
~ <

L

JAUKRYTE | [ JANIEZNANE

INNI NIE WIEDZA INNI WIEDZA

UJAWNIANIE

Rysunek 1.2. Jobari Window
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Jakie sg zalety zbierania feedbacku?

Do zbierania feedbacku moze zacheci Cie moja osobista historia.
Ponad dziesieC lat temu zaczynatam prace jako trener — na poczatku
obserwujac innych treneréw przy pracy, potem pracujac w duetach
1 wigkszych grupach jako kotrener. Po kilku latach planowalam,
sprzedawalam 1 prowadzitam samodzielnie opracowane szkolenia,
w tym szkolenia dla kadry zarzadzajacej. Moim podstawowym na-
rz¢dziem rozwojowym nie byl podrecznik trenera (nie przeczy-
talam ani jednego) ani modele pracy trenerskiej, lecz jedynie
uczenie sie od innych 1 domaganie sie feedbacku po kazdym zakon-
czonym dniu pracy. Bylam niemalze zebrakiem feedbacku. Trene-
rzy, ktorzy ze mna pracowali, powiedzieli mi po latach, ze wiedzieli,
ze praca ze mng to nie fatwizna, bo kazde szkolenie musiato zostac
zakonczone informacja zwrotna. Pomagala mi w tym kultura
firmy szkoleniowej, dla ktorej pracowatam. Feedback byt bezplat-
nym, intensywnym szkoleniem umozliwiajacym rozwdj pracowni-
ka w nowej roli. Dzieki temu uczylam sie¢ w tempie ekspreso-
wym 1 od najlepszych. Uczylam si¢ nie tylko tego, co moge robic
inaczej, 1 tego, co robi¢ dobrze, ale samego dawania 1 przyjmowania
feedbacku, az praktyka ta stala sie bezbolesnym, wyczekiwanym
rytualem. Fakt, ze prowadzitam szkolenia u boku roznych trene-
row, dawal mi dostep do calego spektrum informacji zwrotne;.
Na dziesie¢ lat pracy i setki przeprowadzonych szkolen pamietam
tylko jedng — jedna! — sesje feedbacku, ktora mnie bardzo zabo-
lala, pozostate 99,9% wspominam jako wzmacniajace, inspirujace,
dajace do myslenia.

Jak zbierac feedback?

Mozesz zapytac: ,No dobrze, juz wierzg, ze mi si¢ to na co$ przy-
da, ale jak mam o to zapytac?”. Niektorzy z moich rozmowcow
uwazaja, ze inni z duzym prawdopodobienstwem 1 tak nie powiedzg
im prawdy. Przeanalizujmy zatem, na czym opiera si¢ to zalozenie,
ze ludzie poproszeni o opinie nie powiedzy prawdy. Czy moze
w jaki$ sposob nauczytes swoich ludzi, ze nie jestes wart mowienia

17
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prawdy? A moze sam nie mowisz prawdy swoim przetozonym?
A moze nie méwisz prawdy swoim podwladnym?

Zapytal o feedback mozna na wiele sposobow. Najkorzystniejszy
to wypracowanie w sobie i w zespole nawyku przekazywania i przyj-
mowania informacji zwrotnej. Wtedy feedback przestaje by¢
odswietng ceremoniy, a staje si¢ prostym nawykiem. Oto kilka
przykladow.

Prosto do celu

Najprostszy sposob dawania i udzielania informacji zwrotnej,
z jakim sie zetknelam, to powiedzenie bezposrednio w rozmowie:

We wspdtpracy z tobg pomaga mi | ulatwia mi / podoba mi sie,
ze... (opis konkretnego zachowania).

We wspotpracy z tobg trudno mi | brakuje mi | przeszkadza mi,
ze... (opis konkretnego zachowania).

Petny komunikat moze brzmiec na przyklad tak (zwrdé uwage na
podanie konkretnych przyktadow zachowan, odnoszenie sie do
konkretnych zjawisk):

We wspdtpracy z tobg pomaga mi, kiedy spotkania majg agende i sie
Jej trzymamy. Brakuje mi za to nieco entuzjazmu z twojej strony, kiedy
mowisz o nowych projektach.

Konkretnie i o sobie

Bardziej rozbudowany sposob udzielania feedbacku:

Kiedy ty... (konkretne zachowanie), wplywa to na mnie tak, ze ja
(co si¢ ze mng dzieje). A ze potrzebuje (konkretna potrzeba, oczeki-
wanie), to prosze cig o (konkretna prosba).

Petny komunikat brzmialby na przyklad tak (zwroé uwage na
podanie konkretnych przykladéw zachowan i ich odniesienie do
siebie):

18
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Kiedy prowadzisz spotkania i wprowadzasz nowe projekty, mowisz
0 nich w taki sam sposob jak o tych, ktore sig nam nie udaly. Troche
mnie to demotywuje i czuje, ze tracg zapal... A ze potrzebowalbym
zachety i entuzjazmu do nowych przedsigwzigé, prosze cig o naswie-
tlanie korzysci w tych nowych projektach, kiedy o nich mowisz.

Konstruktywna krytyka jako feedback

Mozesz tez sprobowaé feedbacku w formie konstruktywnej krytyki.
To opcja, w ktorej podkreslasz dwie zalety danego zachowania, a to,
co Ci przeszkadza, przekuwasz w pytanie o pomyst usprawniajacy:

W spotkaniach, ktore prowadzisz, podoba mi sig struktura i podgzanie
za agendq. Zastanawiam sig tylko, co by tu zrobié, zeby mialy wigcej
energii i byty bardziej entuzjastyczne?

Jesli sadzisz, ze dawanie i otrzymywanie informacji zwrotnej w spo-
sob bezposredni, moze Ci si¢ nie udac lub nie jest przyjete w Two-
jej firmie, mozesz siegnac po bardziej sformalizowane formy pozy-
skiwania informacji na swoj temat:

e Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej

e Wynajecie konsultanta, ktory przeprowadzi wywiady
z pracownikami na Twoj temat 1 przedstawi Ci dane

¢ Przeprowadzenie badania opinii pracowniczej

e Wprowadzenie systemu oceny kompetencji 360 stopni
(samoocena — ocena podwladnych — ocena kolegow —
ocena przetozonego)

e Wybranie sobie pary feedbackowej

Dzigki temu, ze moglam obserwowac zastosowania wszystkich tych
metod w réznych organizacjach, opisze pokrotce ich zalety oraz
ewentualne ograniczenia.
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Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej

Jesli checesz pozyskac informacje na swodj temat od podwladnych
podczas rozmowy poswieconej ich ocenie, pamigtaj, ze pracownicy
uwazaja wlasng ocene za czas przeznaczony dla nich. Z ich per-
spektywy to czas, w ktorym rozmawia sie o nich, i pytanie zadane
przy tej okazji o nas, nawet z jak najlepsza intencja, moze zostaé
zignorowane. Osoba poproszona przez przetozonego o feedback
podczas oceny pracowniczej moze sadzi¢ na przyklad, ze przeciez
a) ,Masz swoja sesje oceny, na ktorej twoj szef daje ci feedback”,
b) ,Dlaczego na mojej rozmowie oceniajacej pytasz mnie o siebie?
Czy to jakis rewanz?” ¢) ,Skoro w naszej firmie feedback idzie
tylko z gory do dotu, boje sie ci go da¢ jako twoj podwladny”.

Warto miec jasnos¢ — najpierw przed soba, a potem przed swoim
pracownikiem — z jakga intencjg pytasz go przy tej wlasnie okazji.
Czy nie macie podobnie otwartych, intymnych rozmow na co dzien?
Czy do szczerosci potrzebny jest coroczny lub kwartalny rytuat?

Zaletg zbierania informacji w ten sposob jest fakt, ze co$ takiego
w ogole sie odbywa. Zaleta jest to, ze proszac pracownika o feedback,
pokazujesz, ze Ci zalezy, a czyniac to przy okazji rozmowy twarzg
w twarz, dajesz gwarancje, ze feedback zostanie przyjety 1 uszano-
wany. W pewnym sensie zrOwnujesz si¢ przy tej okazji z pracowni-
kiem, proszac o informacje na swodj temat przy okazji rozmowy
na jego temat.

Wynajgcie konsultanta

Kilkudziesi¢ciokrotnie bratam udzial w tym procesie 1 jestem prze-
konana, ze to dobra metoda w sytuacji, w ktore;:
a) w organizacji nie ma nawyku dawania feedbacku ,,w gore”,

b) menedzer jest postrzegany ambiwalentnie, ma
kontrowersyjny styl zarzadzania,
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c) istnieja realne zagrozenia zwigzane z byciem szczerym
1 otwartym, w wyniku czego wazne jest zapewnienie poufnosci
1 anonimowoscl.

Gdy wynajmujesz konsultanta do zebrania feedbacku na swoj temat,
dobrze jest wezesniej powiadomié o tym pracownikéw, opisujac
swoje intencje 1 to, jak bardzo Ci zalezy na otrzymaniu informacji
1 wspdlnym zaangazowaniu. Pracownicy bedy chetniej sie wypo-
wiadaé, jesli uwierza — a zatem bytoby dobrze, aby$ 1 Ty w to
wierzyt — ze feedback cos wniesie, co§ zmieni. Pytania feedbacko-
we mozna stworzy¢ wspolnie — moga to robi¢ menedzer 1 konsul-
tant; konsultanci miewaja tez podreczne zestawy pytan (bezposred-
nich 1 projekcyjnych), ktore dobrze sie sprawdzaja. Ja bardzo cenig
pytania-metafory, w ktdrych pytamy o co$ nie wprost, ale poprzez
poréwnanie, i z ktorych liderzy moga sie dowiedziec, ze gdyby
byli pojazdem, to byliby walcem, gdyby ich zespot byt filmem,
to bylaby to Parszywa dwunastka, a gdyby ich styl zarzadzania
poréownac do dania, to bylyby to leniwe pierogi... Poprzez pytania
zadawane nie wprost czesto mozemy uzyska¢ wiecej informacji niz
w odpowiedzi na pytania o zalety i wady stylu zarzadzania mene-
dzera. Wadg tej metody zbierania feedbacku jest koszt finansowy.

Badania opinii pracowniczej

Niemal wszystkie znane mi firmy co jakis czas przeprowadzaja
badania opinii pracowniczej, wykorzystujac do tego narzedzia
opracowane we wlasnym zakresie lub zakupione do tego celu na
rynku. Badania opinii pracowniczej majg istotng zalete — obejmuja
duzg grupe 0sob. Nawet jesli wieksza czes¢ tej grupy nie zdecyduje
sie¢ wypowiedzied, to tez jest to feedback, oznaczajacy ,nie zalezy
nam” albo ,,i tak si¢ nic nie zmieni” lub tez ,nie ufamy zapewnie-
niom o poufnosci”. Ciemna strona badania opinii pracowniczej
jest trudnos¢ z wyluskaniem personalnego feedbacku dla okreslo-
nego menedzera. Najczesciej wynikiem takiego badania jest usred-
niona opinia na temat kadry kierowniczej w ogole. Od czegos
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jednak trzeba zaczaé, nawet jesli opinia ta mowi, ze 70% pracowni-
kow nie zgadza sie¢ ze stwierdzeniem, ze ,,menedzerowie naszej fir-
my stajg po stronie swoich ludzi”. Badania ilosciowe opinii pracow-
niczej s3 dobrym punktem wyjscia do szczerych rozmow i bardziej
zindywidualizowanego feedbacku.

Ocena 360 stopni

Niezmiernie lubi¢ to narzedzie i mam przed oczami wiele zdumio-
nych min menedzerskich w reakeji na zbieznos¢ lub rozbieznosc
wynikow. Ocena 360 stopni pokazuje, jak widza dang osobe pod
wzgledem okreSlonej kompetencji lub jej przejawu jej podwtadni,
koledzy oraz szef — no i co kluczowe, on sam. Widzialam w swojej
pracy niezliczone rozjezdzajace sie linie wykresow opinii, wskazu-
jace na rozbieznos$¢ miedzy tym, jak — czesto doswiadczony —
menedzer widzi siebie, a jak postrzegaja go jego pracownicy. Wy-
kresy s3 bezlitosne 1 niestety czesto wskazuja na duze ,Slepe ja”.
Trudno je interpretowac inaczej niz ,nie weryfikuje na biezaco
obrazu siebie z obrazem mnie wsrod moich pracownikow”. Opinie
kolegdbw mozna sobie jeszcze jako$ thumaczy¢ (na przyklad ,widu-
jemy sie raz w miesigcu na spotkaniach”), przed opinig szefa jakos
si¢ broni¢ (,ma wysokie wymagania...”, ,nie ma go na co dzien
w oddziale...”), ale od oceny swoich pracownikéw nie ma sie co
migac. Jesli pisza, ze nie wspierasz, to mimo Twoich staran i prze-
konan — przyjmij, ze nie wspierasz; jesli piszg, ze jeste$ Swietnym
strategiem, to uwierz w to 1 osigdZ na chwile na laurach.

Zazwyczaj ocena 360 stopni przeprowadzana jest w calej organizacji
1jej wada moga by¢ koszty.
Para feedbackowa

Para feedbackowa to z kolei zupelnie bezplatne narzedzie stuzace
pozyskiwaniu informacji zwrotnej. Najprosciej rzecz ujmujac, po-
lega ono na umowieniu si¢ z kolega lub kolezanka na tym samym
stanowisku, ze po wszystkich spotkaniach, na ktorych bedziecie
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razem, bedzie Ci dawal (dawala) informacje zwrotng — a Ty jemu
(jej) — dotyczaca tego, na przyklad, na ile byliscie spojni, auten-
tyczni, dyplomatyczni, asertywni... Do wyboru, do koloru: sam
(sama) wybierasz kryteria i obszary do pracy. Jeden z klientow,
pracujacy nad efektywnoscig swoich prezentacji, zdecydowat sie
przy kazdym wystapieniu prosic¢ 2 — 3 osoby o feedback. Pomysl,
jak wiele osob w Twojej firmie mogloby stac sie dla Ciebie zupelnie
bezptatnymi Zrodtami informacji zwrotnej? A Ty? Zechcialbys
zrewanzowac si¢ tym samym?

Uczenie si¢ na bledach

Jestes najlepszy

Kiedy moj mentor i przyjaciel, John Scherer, przyjmowat mnie
pod swoje skrzydta, odgrywalam juz w zespole role ,,gwiazdy”, jak
okresla si¢ pracownika zmotywowanego i potrafigcego dobrze robic
to, co robi. Powiedzial wtedy do mnie: od dzisiaj 10% tego, co dla
mnie robisz, masz robic zle. Opadta mi szczeka. Jak to: Zle? Ja na-
wet nie wiem, jak to jest Zle!

No wlasnie. Robienie rzeczy Zle sugeruje wyjscie z obszaru kom-
fortu, zaryzykowanie, robienie czegos inaczej niz dotychczas, pro-
bowanie. Oznacza, ze nie popadasz w marazm, nie wybierasz tylko
bezpiecznych rozwigzan, eksperymentujesz 1 uczysz si¢ na bledach.
Zachowujac sie idealnie, pozostajesz w cieple znanych sposobow
dzialania, ktore wkrotce stang si¢ nawykami. Uczenie sie zawiera
w sobie element ryzyka i nieznanego. Przypomnij sobie nauke jaz-
dy na nartach — trudno si¢ jednoczesnie uczyc¢ i pieknie wygladac.

Model Komfort — Ryzyko — Panika

Zycze Ci, aby model Komfort — Ryzyko — Panika (patrz rysunek 1.3)
towarzyszyl Ci co dzien w roli lidera. To model, ktéry mozesz
odnies¢ zarowno do siebie, jak 1 do rozwoju swoich pracownikow.
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RYZYKO

Rysunek 1.3. Model Komfort — Ryzyko — Panika

Jak wszystkie Swietne modele teoretyczne, ten tez jest prosty, 1 mowi
o tym, ze poza strefag komfortu, sprawdzonych tras do pracy,
sprawdzonych sposobow prowadzenia spotkan, unikania konflik-
tow, nieuchylania si¢ od odpowiedzialnosci albo wrecz przeciwnie,
bezustannego wychylania sie 1 brania na siebie zbyt duzo, stowem
— poza strefg wszystkich naszych nawykow rozposciera sie obszar
ryzyka. W obszarze ryzyka miesci si¢ robienie réznych rzeczy
INACZE] niz dotychczas. Ale uwaga — nie catkowicie inaczej
ani na opak, bo wtedy grozi nam wyladowanie w strefie paniki, a ze
strefy paniki prosta droga z powrotem do obszaru komfortu,
z wiecznym ,a nie mowitem” oraz ,stare sprawdzone sposoby s3
najlepsze” na ustach. Chcac sie rozwijaé w roli lidera, probuj,
eksperymentuj i... popetniaj bledy.

Kilka lat prowadzenia szkolen dla firm nauczylo mnie, by nie
yratowac” zespotu zmierzajacego wprost do porazki, bo tym samym
ratuje go od waznej lekeji, ktorg na dlugo zapamieta! Jasne, omo-
wienia prowadzone potem w zespolach, ktore dramatycznie zawa-
lity zadanie menedzerskie, tatwe nie s3. Trzeba najpierw przebrnaé
przez mase osfon i ochron: upatrywanie przyczyn niepowodzenia
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w instrukcji, obarczanie wing trenera, pogody, wiatru, obstugi...
Jednak po rozczarowaniu zwykle pojawialy sie glebokie refleksje,
na przyklad: ,Ale zobaczcie, w pracy tez tak dzialamy”, dla kto-
rych warto bylo chwile ,pocierpie¢” — to spostrzezenia do-
prowadzajace do nowych pomystow, planow dziatan, usprawnien.

Jak praktycznie odnies¢ model Komfort — Ryzyko — Panika do siebie?
Sprobuj kazdego tygodnia zrobié w pracy jedng rzecz inaczej niz
do tej pory. To wszystko? Tak, tylko tyle 1 az tyle.

Podsumowanie

Kluczowe pomysty z tego rozdziatu to:

e Ucz sie od innych — to nie hanbi, lecz wzbogaca!

¢ Prowadz dziennik wnioskow

e ZnajdZ mentora

e Szukaj okazji do otrzymywania feedbacku

¢ Buduj nawyki dawania i odbierania informacji zwrotnej

¢ Ryzykuj i eksperymentuj — nie boj si¢ popetniania btedow
Cwiczenie 1.
Przygotuj w swoim dzienniku feedback dla trzech osob i stworz
okazje, by im go da¢ i poprosi¢ o feedback dla siebie.
Cwiczenie 2.
Sprobuj kazdego tygodnia zrobié w pracy jedng rzecz inaczej niz
do tej pory.
Cwiczenie 3.

Siegnij po jedng z ponizszych pozycji ksigzkowych badz filmowych
1 przeanalizuj je pod katem zarzadzania:
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Inspiracje ksigzkowe w jezyku polskim:
o Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzgdzania najlepszych firm
— James C. Collins, Jerry L. Porras, wyd. Jacek Santorski

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

o Lider przysztosci. Nowe wizje, strategie i metody dziatania na
nadchodzgcg ere — Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R.
(red.) Business Press, Warszawa

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

o Lider mistrzem sztuki walki — Arnold Mindell, wyd. Medium
¢ Prawa przywddztwa — John C. Maxwell, wyd. Studio Emka
o Charyzma — Nikolaus B. Enkelmann, wyd. Studio Emka
W jezyku angielskim:
o The Seven — Day Weekend, changing the way work works —
Ricardo Semler, wyd. Portfolio

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

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

Inspiracje filmowe:
¢ Gladiator — rez. Ridley Scott, 2000
o Himalaya — rez. Eric Valli, 1999
o Czekajgc na Joe — rez. Kevin Macdonald, 2003
o Meska Gra — rez. Oliver Stone, 1999
e Braveheart — rez. Mel Gibson, 1995
e Apollo 13 — rez. Ron Howard, 1995
e Gandhi — rez. Richard Attenborough, 1982
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o Nietykalni — rez. Brian De Palma, 1987

e Pan i wladca. Na kraricu swiata — rez. Peter Weir, 2003
o Wladca pierscieni — rez. Peter Jackson, 2001-2003

o Misja — rez. Roland Joffe, 1986
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Wspinanie si¢ po szczeblach kariery to dla zdolnego pracownika naturalna kolej
rzeczy. Wielu z nas przechodzi przez etap stazysty, szeregowego pracownika,
specjalisty i eksperta. Jeéli jednak uda Ci sie wej$¢ jeszcze wyzej i zostajesz
menedzerem, nagle z jednostki pracujgcej samodzielnie albo dziatajgcej w ramach
zespolu stajesz si¢ zwierzchnikiem swoich kolegéw. Tylko nieliczni od razu
$wietnie odnajdujg si¢ w nowej roli. Dla wigkszo$ci awans na eksponowane

i bardzo wymagajgce stanowisko jest nie tylko Zrédtem osobistej satysfakciji,

lecz takze poczatkiem kolejnego, trudnego etapu kariery. Bo menedzer to

nie tylko stanowisko. Menedzer to zawdd, ktérego trzeba sie po prostu nauczyc¢.

Gdy stawiasz pierwsze kroki jako menedzer, musisz sobie uswiadomié, ze proble-
my, ktére napotkasz, s3 uniwersalne. Wigkszo$¢ Twoich kolegéw po fachu zmagata
sie, zmaga albo bedzie zmaga¢ z budowaniem zespotu, ze skutecznym delegowa-
niem obowigzkéw czy z konieczno$cig rozwigzywania konfliktow. Wszyscy
odczuwaja te samg odpowiedzialno$¢ za sprawiedliwg ocene podwtadnych, za
wyniki swojego dziatu czy szerzej — za rozwdj catej firmy. Niestety, nie istniejg
stuprocentowo skuteczne lekarstwa na wszystkie bolgczki menedzera. Opracowa-
no natomiast sporo metod, narzedzi i wzorcéw, ktérych zastosowanie moze
znacznie utatwic stawianie pierwszych krokéw w tym zawodzie.

Warto skorzysta¢ z tych wskazéwek, zwtaszcza ze zostaty
wielokrotnie pozytywnie zweryfikowane w praktyce.

Dorota Kozusznik-Solarska — trenerka, konsultantka i counsellor z kilkunastolet-
nim stazem pracy w organizacjach biznesowych i spotecznych oraz na ich rzecz.
0d 2005 roku wspoétpracuje z krakowska firmg doradczo-szkoleniowg Pathways.
Wirdd jej klientéw sg takie firmy jak: Orange, Siemens, IBM, Netia, Play, Mondial
Assistance, BZ WBK, Warta KBC, Citi Handlowy, Making Waves i inni. Z wyksztal-
cenia psycholozka i dziennikarka, a takze absolwentka European Graduate
School w Szwajcarii. Jest certyfikowang trenerka kursu Leadership Development
Intensive (LDI), wspo6tpracowata z The Scherer Leadership International.

W wolnym czasie $piewa, gra na scenie i pisze ksigzki.
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