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      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę
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      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
    Dziękuję zespołowi Pathways i Johnowi Schererowi, dzięki którym mogłam wzrastać.

  


  
    Wstęp


    Dekada pracy wśród i dla menedżerów nauczyła mnie jednego: istnieją uniwersalne dylematy menedżerskie, ale nie istnieją uniwersalne rozwiązania. Każdy z moich klientów — czy to konsultingowych, szkoleniowych, czy coachingowych — był i jest niepowtarzalnym, jedynym w swoim rodzaju mikroświatem oczekiwań, potrzeb, emocji i przekonań. Ten poradnik piszę z myślą o nich, o wszystkich tych, którzy zaprosili mnie, by im towarzyszyć w rozwoju, trudnościach czy wyzwaniach menedżerskich, od delegowania, przez komunikację, rozwiązywanie konfliktów, po przywództwo w zmianie. Wszystkie opisane w tej książce przypadki wydarzyły się naprawdę; czasem jedynie, by zadbać o poufność historii, zostały połączone lub rozdzielone na kilka osobnych opowieści.


    Niektórzy żartują, że menedżer to nie stanowisko, ale zawód. Faktycznie, wielu liderów zmienia organizacje, a nawet branże, pozostając w roli menedżerskiej. Ale są też i tacy, którzy rezygnują po pewnym czasie, uświadamiając sobie, że wolą programować, kochają design albo uwielbiają sprzedaż i w głębi serca są specjalistami, a nie zarządzającymi z toną papierkowej roboty albo odpowiedzialnością za roczną ocenę swoich kolegów. Zwłaszcza wahającym się i wątpiącym liderom dedykuję tę książkę: zanim się poddacie, poczytajcie, jaką fascynującą podróżą może być zarządzanie ludźmi; podróżą, której efekty przekładają się również na „życie w ogóle” i potencjalnie lepsze relacje z innymi. Ten poradnik skierowany jest więc zarówno do wątpiących w swoje umiejętności, jak i wahających się, „czy nie zrezygnować”, ale i do tych, którzy weszli już na ścieżkę zarządzania i chcieliby się na niej doskonalić, przeczuwając, że istnieje „coś więcej” niż tylko robienie dobrze tego, co już się potrafi.


    Podtytuł poradnika — Na starcie zachowaj spokój i pozostań sobą — został dobrany nieprzypadkowo. Rola menedżerska w potocznym pojęciu zmienia przeciętnego człowieka w jednostkę wybraną i namaszczoną przez organizację do specjalnych celów. Z mojego doświadczenia wynika jednak, że im bardziej pozwolisz, by ta rola Cię zdominowała, tym mniejsze będziesz odnosić sukcesy — chyba że zaczniesz uprawiać nieznośną praktykę podpisywania się pod sukcesami swojego zespołu. Paradoksalnie rola lidera to rola będąca w cieniu. I żadne szpilki ani garsonka czy garnitur nie dodadzą Ci splendoru w oczach Twoich pracowników, jeśli nie będą oni mieli pewności, że pracujesz dla nich, a nie że tylko oni pracują dla Ciebie.

  


  
    Rozdział 1. 

    Zostałam menedżerką. Zostałem menedżerem. Pomocy!


    Zostałeś (zostałaś) menedżerem. Brawo! Potrzebujesz ratunku? OK, wiele osób tak się czuje w pierwszym okresie po awansie.


    Bardzo często do roli przywódcy zespołu wyznaczane są osoby, które wykazały się na stanowiskach specjalistycznych. Rzadko jednak ich umiejętności postępowania z ludźmi i wśród ludzi, czyli tak zwane kompetencje miękkie, są na równie wysokim poziomie.


    Dlatego często po objęciu stanowiska lider zespołu staje w niewygodnym rozkroku między swoim szefem a grupą kolegów, od których nagle jest… no właśnie… Lepszy?


    Po chwili oczarowania nową rolą i kontraktem dopada go rzeczywistość. Często zdarza się, że na nowym stanowisku główną odpowiedzialnością menedżera jest przejęcie od szefa niezbyt sympatycznych formalności, takich jak planowanie urlopów, rozliczanie czasu pracy, ustalanie celów, prowadzenie rozmów oceniających… Czasem odpowiedzialność ta jest niedookreślona.


    Najgorsze, a zarazem najbardziej powszechne w tej sytuacji jest to, że dawni koledzy patrzą na nowego lidera jakoś tak dziwnie, szukając ewidentnych w ich oczach oznak, że od awansu uderzyła mu do głowy woda sodowa (a znajdą je, uwierz mi, choćby się czuł nie wiadomo jak kiepsko). Ma za to nowych kolegów, pozostałych liderów zespołu, którzy poklepując go poufale po ramieniu, dają mu do zrozumienia, że przechodzili przez to samo — i najczęściej mają rację. On jednak nierzadko ma ambicję samodzielnego dojścia do rozwiązań i wykazania się inicjatywą i nic sobie z ich porozumiewawczych westchnień nie robi. Na tym najczęściej polega pierwszy błąd.


    Mentorzy


    David Kolb opisał cykl uczenia się osób dorosłych (patrz rysunek 1.1). Jeśli ktoś zamierza uczyć się wyłącznie przez własne doświadczenie, to blokuje sobie dostęp do uczenia się przez adaptację cudzych doświadczeń. Mam nadzieję, że skoro czytasz ten poradnik, wybierzesz inną strategię. Warto korzystać z lekcji, jakich codziennie udzielają nam nasi współpracownicy. Twoje koleżanki i koledzy to chodzące przykłady zarządzania — takie dobre i takie nie do końca dobre. Niezależnie od tego, czy podoba Ci się ich postępowanie, czy nie, obserwuj ich i ucz się z ich najlepszych praktyk oraz błędów. Patrz, jak prowadzą spotkania, słuchaj, jak udzielają informacji zwrotnej, obserwuj, jak motywują swoich ludzi. Idź krok dalej i zacznij prowadzić dziennik własnych obserwacji i wniosków. Na przykład:


    
      	Nie krytykuj publicznie, bo krytykowany tylko się zawstydzi i zacznie protestować.


      	Prowadząc spotkanie, nie gap się non stop w laptopa.


      	Pamiętaj o włożeniu koszuli do spodni, inaczej wygląda to słabo.


      	Zwracaj uwagę, czy nie za szybko mówisz na spotkaniach. I mów wyraźnie!


      	W trakcie rozmów oceniających poproś na końcu o feedback — bezcenne!
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    Rysunek 1.1. Cykl uczenia się D. Kolba


    Wyczulając swój zmysł obserwacji na „czynnik ludzki”, korzystasz z żywej i obecnej na każdym kroku encyklopedii zarządzania — tworzą ją Twoi koledzy, koleżanki, szefowie i szefowie Twoich szefów.


    Niektóre firmy oferują tak zwane „programy mentoringowe”. To bardzo szlachetna inicjatywa. Często niestety spala na panewce, jeśli mentorzy nie mają czasu spotykać się z mentorowanymi. Udany program mentoringowy to taki, któremu organizacja nadała duży priorytet i w którym mentorami zostają menedżerowie z dużym doświadczeniem, a zarazem gotowi z oddaniem pomagać Ci na drodze Twojego rozwoju, nie wykręcając się prawdziwie ważnymi spotkaniami ani kluczowymi inicjatywami. Dobry mentor to ktoś, komu będziesz mógł opowiedzieć, jak bardzo nie wychodzi Ci motywowanie Ani i jak bardzo Zbyszek podważa Twój autorytet; ktoś, kto nie powie Ci dokładnie, co masz zrobić, ale opowie Ci własną historię o tym, jak kiedyś poradził sobie ze swoją Anią czy swoim Zbyszkiem; ktoś, kto zada Ci kilka celnych pytań, dzięki którym lepiej zrozumiesz istotę swojego dylematu i być może łatwiej Ci będzie go rozstrzygnąć. Decyzja, co w tej sytuacji zrobisz, należy do Ciebie. Mentor służy doświadczeniem i własną mądrością.


    W tym miejscu możesz westchnąć: „No tak, ale w mojej firmie nie mam co liczyć na program mentoringowy”. Nie poddawaj się! Jedną z cech lidera jest tworzenie okazji i możliwości. Możesz sam zainicjować taki program i sam na nim skorzystać albo porozmawiać z kimś, komu ufasz, a kto ma większe od Ciebie doświadczenie, tak żeby móc od czasu do czasu spotkać się z nim (nią) przy kawie i omówić to, co Cię gnębi. Pamiętaj, że przywództwo to nie samotna misja; era strażników Teksasu już minęła. Uczenie się od innych to nie ujma. Co więcej, czasem może to być najmądrzejsza decyzja w sytuacji awansu.


    Feedback


    Niezależnie od tego, w jaki sposób zostałeś liderem, jeśli nie będziesz zbierał informacji na temat tego, jak inni Cię widzą, grozi Ci, że będziesz poruszał się po omacku i doskonalił już znane, w tym również nieskuteczne sposoby działania.


    W pewnej organizacji, w której prowadziłam kiedyś coaching menedżerski, wśród kilkunastu liderów niemal żaden nie potrafił odpowiedzieć na pytanie: „Jak cię widzą twoi pracownicy?”. „Nie wiem, nie pytałem” — padała najczęstsza odpowiedź, a mi oczy otwierały się ze zdumienia, zanim zadawałam kolejne pytanie: „Zatem w oparciu o co podejmujesz swoje działania menedżerskie?”. Różnice między obrazem samego siebie a tym, jak nas widzą współpracownicy, to cudowne, niemal magiczne źródło informacji. Świadomość tych różnic pozwala przy decyzjach dotyczących własnego zachowania uwzględniać to, jak jesteśmy postrzegani.


    

    Uwaga: nie chodzi tu o przyjmowanie feedbacku „jak leci”, lecz o cykliczną weryfikację obrazu samego siebie z tym, jak nas postrzegają inni, i wybieranie interesujących dla nas, nowych informacji zwrotnych jako wskazówek do rozwoju.


    Czasem podczas coachingu menedżerskiego słyszę w takiej sytuacji: „Chwileczkę, po co mam pytać, przecież wiem, co ludzie o mnie myślą”. „A skąd wiesz?” — pytam. „No, to przecież widać”.


    Dlatego proszę, zastanów się przez chwilę, czy ludzie mówią Ci to, co naprawdę o Tobie myślą. Może nie zachowujesz się jak ktoś, kogo to w najmniejszym stopniu interesuje. Gdybyś zapytał — zaraz pomówimy o tym, jak pytać skutecznie — może dowiedziałbyś się, że Twoim prezentacjom brakuje energii, spotkaniom — jasno zakomunikowanego celu, rozmowom oceniającym — pytań otwartych i prawdziwego zainteresowania pracownikiem. Równie dobrze mógłbyś się dowiedzieć, że świetnie motywujesz do grupowego wysiłku, wspaniale i często doceniasz interes swoich ludzi oraz potrafisz bronić go w trudnych sytuacjach. Zdarza się tak, że inni dostrzegają i potrafią nazwać jakąś naszą cechę, sposób zachowania, którego my sami nie jesteśmy świadomi. Nasze zachowania mogą być zarówno negatywne, jak i pozytywne — a informacje o nich są cennym źródłem wiedzy o nas.


    Johari Window


    Model obrazujący różne obszary naszej wiedzy o sobie w zestawieniu z wiedzą, jaką mają o nas inni, opracowany został przez Josepha Lufta i Harringtona Inghama i nazywany jest Johari Window (patrz rysunek 1.2). Wyróżnia się w nim cztery obszary:


    
      	to, co wiemy o sobie i co wiedzą o nas inni,


      	to, co wiemy o sobie, a czego nie wiedzą o nas inni,


      	to, czego nie wiemy o sobie, a wiedzą to o nas inni (obszar „ślepego ja”),


      	to, czego nie wiemy o sobie i czego nie wiedzą o nas inni.
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    Rysunek 1.2. Johari Window


    Model ten pokazuje poziom naszej autentyczności w relacjach z innymi. Jeśli to, co sami czujemy i myślimy na temat siebie i innych, pozostaje ukryte, jeśli nie ujawniamy tego innym, nasza komunikacja ze światem może przypominać chodzenie po dywanie, pod który całkiem sporo pozamiatano. Jeśli z kolei nie korzystamy z informacji zwrotnych na swój temat, to działamy „w ciemno”, w tak zwanym obszarze „ślepego ja”, nie mając pojęcia, jaki wpływ nasze zachowania mają na innych. Model Johari Window zachęca do pytania i ujawniania informacji, żeby zwiększyć pole swobody w relacjach, a tym samym zmniejszyć napięcie wynikające z niewiedzy bądź jej ukrywania.


    Zastanów się więc, kiedy ostatnio zebrałeś informacje na swój temat.


    A kiedy ostatnio powiedziałeś w pracy coś, co naprawdę myślisz bądź czujesz?


    Jakie są zalety zbierania feedbacku?


    Do zbierania feedbacku może zachęci Cię moja osobista historia. Ponad dziesięć lat temu zaczynałam pracę jako trener — na początku obserwując innych trenerów przy pracy, potem pracując w duetach i większych grupach jako kotrener. Po kilku latach planowałam, sprzedawałam i prowadziłam samodzielnie opracowane szkolenia, w tym szkolenia dla kadry zarządzającej. Moim podstawowym narzędziem rozwojowym nie był podręcznik trenera (nie przeczytałam ani jednego) ani modele pracy trenerskiej, lecz jedynie uczenie się od innych i domaganie się feedbacku po każdym zakończonym dniu pracy. Byłam niemalże żebrakiem feedbacku. Trenerzy, którzy ze mną pracowali, powiedzieli mi po latach, że wiedzieli, że praca ze mną to nie łatwizna, bo każde szkolenie musiało zostać zakończone informacją zwrotną. Pomagała mi w tym kultura firmy szkoleniowej, dla której pracowałam. Feedback był bezpłatnym, intensywnym szkoleniem umożliwiającym rozwój pracownika w nowej roli. Dzięki temu uczyłam się w tempie ekspresowym i od najlepszych. Uczyłam się nie tylko tego, co mogę robić inaczej, i tego, co robię dobrze, ale samego dawania i przyjmowania feedbacku, aż praktyka ta stała się bezbolesnym, wyczekiwanym rytuałem. Fakt, że prowadziłam szkolenia u boku różnych trenerów, dawał mi dostęp do całego spektrum informacji zwrotnej. Na dziesięć lat pracy i setki przeprowadzonych szkoleń pamiętam tylko jedną — jedną! — sesję feedbacku, która mnie bardzo zabolała, pozostałe 99,9% wspominam jako wzmacniające, inspirujące, dające do myślenia.


    Jak zbierać feedback?


    Możesz zapytać: „No dobrze, już wierzę, że mi się to na coś przyda, ale jak mam o to zapytać?”. Niektórzy z moich rozmówców uważają, że inni z dużym prawdopodobieństwem i tak nie powiedzą im prawdy. Przeanalizujmy zatem, na czym opiera się to założenie, że ludzie poproszeni o opinie nie powiedzą prawdy. Czy może w jakiś sposób nauczyłeś swoich ludzi, że nie jesteś wart mówienia prawdy? A może sam nie mówisz prawdy swoim przełożonym? A może nie mówisz prawdy swoim podwładnym?


    Zapytać o feedback można na wiele sposobów. Najkorzystniejszy to wypracowanie w sobie i w zespole nawyku przekazywania i przyjmowania informacji zwrotnej. Wtedy feedback przestaje być odświętną ceremonią, a staje się prostym nawykiem. Oto kilka przykładów.


    Prosto do celu


    Najprostszy sposób dawania i udzielania informacji zwrotnej, z jakim się zetknęłam, to powiedzenie bezpośrednio w rozmowie:


    We współpracy z tobą pomaga mi / ułatwia mi / podoba mi się, że… (opis konkretnego zachowania).


    We współpracy z tobą trudno mi / brakuje mi / przeszkadza mi, że… (opis konkretnego zachowania).


    Pełny komunikat może brzmieć na przykład tak (zwróć uwagę na podanie konkretnych przykładów zachowań, odnoszenie się do konkretnych zjawisk):


    We współpracy z tobą pomaga mi, kiedy spotkania mają agendę i się 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), wpływa to na mnie tak, że ja (co się ze mną dzieje). A że potrzebuję (konkretna potrzeba, oczekiwanie), to proszę cię o (konkretna prośba).


    Pełny komunikat brzmiałby na przykład tak (zwróć uwagę na podanie konkretnych przykładów zachowań i ich odniesienie do siebie):


    Kiedy prowadzisz spotkania i wprowadzasz nowe projekty, mówisz o nich w taki sam sposób jak o tych, które się nam nie udały. Trochę mnie to demotywuje i czuję, że tracę zapał… A że potrzebowałbym zachęty i entuzjazmu do nowych przedsięwzięć, proszę cię o naświetlanie korzyści w tych nowych projektach, kiedy o nich mówisz.


    Konstruktywna krytyka jako feedback


    Możesz też spróbować feedbacku w formie konstruktywnej krytyki. To opcja, w której podkreślasz dwie zalety danego zachowania, a to, co Ci przeszkadza, przekuwasz w pytanie o pomysł usprawniający:


    W spotkaniach, które prowadzisz, podoba mi się struktura i podążanie za agendą. Zastanawiam się tylko, co by tu zrobić, żeby miały więcej energii i były bardziej entuzjastyczne?


    Jeśli sądzisz, że dawanie i otrzymywanie informacji zwrotnej w sposób bezpośredni, może Ci się nie udać lub nie jest przyjęte w Twojej firmie, możesz sięgnąć po bardziej sformalizowane formy pozyskiwania informacji na swój temat:


    
      	Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej


      	Wynajęcie 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 podwładnych — ocena kolegów — ocena przełożonego)


      	Wybranie sobie pary feedbackowej

    


    Dzięki temu, że mogłam obserwować zastosowania wszystkich tych metod w różnych organizacjach, opiszę pokrótce ich zalety oraz ewentualne ograniczenia.


    Pytanie o feedback przy okazji oceny pracowniczej


    Jeśli chcesz pozyskać informacje na swój temat od podwładnych podczas rozmowy poświęconej ich ocenie, pamiętaj, że pracownicy uważają własną ocenę za czas przeznaczony dla nich. Z ich perspektywy to czas, w którym rozmawia się o nich, i pytanie zadane przy tej okazji o nas, nawet z jak najlepszą intencją, może zostać zignorowane. Osoba poproszona przez przełożonego o feedback podczas oceny pracowniczej może sądzić na przykład, że przecież a) „Masz swoją sesję oceny, na której twój szef daje ci feedback”, b) „Dlaczego na mojej rozmowie oceniającej pytasz mnie o siebie? Czy to jakiś rewanż?” c) „Skoro w naszej firmie feedback idzie tylko z góry do dołu, boję się ci go dać jako twój podwładny”.


    Warto mieć jasność — najpierw przed sobą, a potem przed swoim pracownikiem — z jaką intencją pytasz go przy tej właśnie okazji. Czy nie macie podobnie otwartych, intymnych rozmów na co dzień? Czy do szczerości potrzebny jest coroczny lub kwartalny rytuał?


    Zaletą zbierania informacji w ten sposób jest fakt, że coś takiego w ogóle się odbywa. Zaletą jest to, że prosząc pracownika o feedback, pokazujesz, że Ci zależy, a czyniąc to przy okazji rozmowy twarzą w twarz, dajesz gwarancję, że feedback zostanie przyjęty i uszanowany. W pewnym sensie zrównujesz się przy tej okazji z pracownikiem, prosząc o informacje na swój temat przy okazji rozmowy na jego temat.


    Wynajęcie konsultanta


    Kilkudziesięciokrotnie brałam udział w tym procesie i jestem przekonana, że to dobra metoda w sytuacji, w której:


    a) w organizacji nie ma nawyku dawania feedbacku „w górę”,


    b) menedżer jest postrzegany ambiwalentnie, ma kontrowersyjny styl zarządzania,


    c) istnieją realne zagrożenia związane z byciem szczerym i otwartym, w wyniku czego ważne jest zapewnienie poufności i anonimowości.


    Gdy wynajmujesz konsultanta do zebrania feedbacku na swój temat, dobrze jest wcześniej powiadomić o tym pracowników, opisując swoje intencje i to, 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 2. 

    Budowanie zespołu, czyli jak przestałem być kolegą moich kolegów

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3. 

    Delegowanie, czyli coś więcej niż niebranie wszystkiego na siebie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4. 

    Motywowanie, czyli jak sprawić, żeby się chciało chcieć

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5. 

    Konflikty, czyli dlaczego się szczypiemy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6. 

    Ocena pracownicza, czyli coś, co tygrysy lubią najbardziej

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7. 

    Prowadzenie spotkań, czyli jak uniknąć plagi nudy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8. 

    Ale o co chodzi… z tym przywództwem?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9. 

    Zarządzanie zmianą, czyli wchodzenie w obszar ryzyka

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10. 

    Do dzieła!

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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