FIRST TIME MANAGER

CZYLI JAK NIE ZEPSUC POTENCJALU NOWEGO MENEDZERA?

mini-podrecznik dla osdb obejmujgcych stanowisko iich przetozonych

5 lekcji z arkuszami cwiczen - 5 obszarow do przemyslen
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NA ROZGRZEWKE:
1. Jakie sg Twoje podstawowe funkcje, jako s

zefa?

2. Co nalezy. a co nie nalezy do Twoich zadan, odpowiedzialnoscl,
. Co .

zakresu decyzyjnosci?

Poznatam ostatnio na szkoleniu Anie, ktéra nie
wiedziata dlaczego ludzie nie uznajg jej jako szefa...
Ania jest kierownikiem dziatu projektéw w firmie
produkcyjnej. Jest osoba miodg, miodszg niz
‘wyjadacze’ z produkcji, logistyki czy jakosci. | méwi, ze
caty czas ma problem z tym, ze nie robig tego, czego
od nich oczekuje. Ze kazdy nowy projekt to zarzewie

nowych konfliktow w firmie.

Podczas wspdlnej analizy sytuacji zaczeliSmy rozmawia¢ na temat tego, w jaki sposdb planuje projekty, jak wigcza w nie

interesariuszy i analizuje ich potrzeby, w jaki sposéb tworzy podziat prac itp. W pewnym momencie zauwazylismy, ze oczy Ani

robig sie coraz wiegksze... Zaczeta dopytywac o co chodzi, co mamy na mysli z tym RAM i RACI... Co sie okazato? Ania byta

szefowg dziatu projektéw... bez wiedzy projektowej. Nie dostata wiedzy, dzieki ktérej mogtaby sprawnie realizowa¢ swoje zadania.

To jest czesty problem dotyczacy na przyktad oséb awansowanych ze
stanowisk specjalistycznych. Jest $wietnym sprzedawca - dajemy go na
szefa dziatu sprzedazy... | okazuje sie, ze sprzedawca rzeczywiscie jest
dobrym... ale szefem juz nie. Czasem to kwestia predyspozycji a czasem
po prostu braku wiedzy na temat tego, co tak naprawde nalezy do zadan
szefa i z jakich narzedzi mozna korzysta¢, by prawidtowo petni¢ te

funkcije.

Dlatego pierwsze pytanie w rozwoju potencjatu przywddczego to
pytanie: Czy wiesz, co to znaczy by¢ szefem? O jakie obszary

powinienes zadbac?

Czesto stysze w tym momencie: kontrola, nagradzanie i karanie,

Co?
Na kiedy? Po co?
.2 Z kim?
C ?
2ym Dlaczego?
Jak?

monitorowanie czy praca idzie tak, jak powinna. To jest oczywiscie prawda. A doktadnie - jej wycinek, ktéry odnosi sie do

jednego obszaru za ktéry odpowiada przetozony - proceséw - ktéry pogtebimy w nastepnych lekcjach. Siegajac do .trojkata

sukcesu” kazdy szef potrzebuje odpowiedzie¢ sobie na trzy najbardziej podstawowe pytania:

1. Jakie wyniki (ilosciowo, jako$ciowo, terminowo) sg oczekiwane
od mojego zespotu i jak moge go wspierac,

by je osiggat?

2. W jakich procesach uczestniczymy i czy te procesy sa

odpowiednie (rzeczywiscie pomagajg nam generowac wyniki)?

3. Jaka jest moja rola w budowaniu wsrdd ludzi i z ludzmi relaciji

opartych na wzajemnym wsparciu i zrozumieniu?
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Jesli w ktéryms z obszarow trudno jest znalez¢ Ci jasng odpowiedz badz masz poczucie, ze co$ dzwoni, ale.. - moze sie okazac,

ze mimo cho¢ formalnie petnisz funkcje kierowniczg nie do koncz wiesz, czego sie w niej od Ciebie oczekuje. By¢ moze warto

wtedy poszukac¢ dodatkowych informacji u Twojego szefa? A moze nawet u Twoich pracownikéw?

Ponizej znajdziesz kilka podpowiedzi:

WYNIKI

«Zadbanie o oczekiwang
ilos¢, jakose, terminowoseé
«Uzyskanie satysfakcji
Klientéw (wewnetrznych
i zewnetrznych)
«Zapewnienie oczekiwanego

stopnia realizacji zadan

=

PROCESY

+Odpowiednia precyzja
i trafnos¢ podziatu pracy

«Zapewnienie sprawnosci
realizacjizadan

«Monitorowanie

-Ocenianie

«Zagwarantowanie
Znajomosciijasnosci
procesow

«Zapwnienie adekwatnosci
procesow do celow

RELACJE

«Zbudowanie relacji, ktére
Zzapewniajg: wzajemne
wsparcie, odpowiedni
spos6b odnoszenia sie do
siebie, zaangazowanie
i zaufanie

Swiadomos$é swojej roli, jako szefa, $wiadomo$¢ jakie sg wobec Ciebie oczekiwania w ramach tréjkata ,wyniki - procesy -

relacje” to baza, absolutna podstawa budowania potencjatu menedzerskiego. Nie sprawi to, ze ludzie ‘pdjdg za Toba jak w dym".

Jednak sprawi, ze nie beda rzucac Ci pod nogi ktdd i nie beda na Ciebie narzeka¢ (choéby u mnie, na szkoleniach ©). Dlaczego?

Bo nie robisz im krzywdy: wiesz po co tu jestes, potrafisz rownowazy¢ koncentracje na trzech kluczowych obszarach.

Jedna z gorszych rzeczy, na ktére mozna narazi¢ pracownikéw w firmach to SZEF, KTORY NIE WIE, CO TO ZNACZY BYC SZEFEM.

Na nastepnej stronie znajdziesz Arkusz Pracy Domowej do LEKCJI nr 1.

Zapraszam do przemyslen ©

Cieple pozdrowienia,

Magdalena Robak
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PYTANIA NA PODSUMOWANIE
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ARKUSZ PRACY DOMOWEJ

1. Jak oceniasz na skali 1-10 stopien codziennego dbania o kazdy z trzech obszaréw: Relacje — Procesy - Wyniki?

RELACJE 1 2 3 4 5
PROCESY 1 2 3 4 5
WYNIKI 12 3 4 5

7 8 9
7 8 9
7 8 9

10
10
10

2. Ktoéry obszar lub obszary traktujesz ,po macoszemu” i z czego to wynika?

3. Jak chcesz (na tej samej skali: 1-10), by wygladata Twoja ocena za 3 miesigce?

RELACJE 1 2 3 4 5
PROCESY 1 2 3 4 5
WYNIKI 12 3 4 5

7 8 9
7 8 9
7 8 9

10
10
10

4. Jakie dziatania mozesz podjg¢, by wzmocnic swoje dziatania w tych trzech obszarach? Czego mozesz robic..

Wiecej? Mniej?

TWOJ MINI-PROJEKT

Zaczniesz?

Przestaniesz?

Bedziesz
kontynuowac?

Jakie trzy najwazniejsze / pierwsze

kroki wykonasz?

Kiedy to zrobisz
[DATA]?

Czego do tego potrzebujesz

[zasoby, wsparcie] i od kogo?

Po czym poznasz, ze cel

zostat osiggniety?
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Wchodzgc do zespotu zaburzasz dotychczasowy
rytm pracy, byé moze  takze poczucie

bezpieczenstwa. W gtowach Twoich ludzi i w Twojej

czesto pojawiajg sie pytania..

TY MYSLISZ...
«Z kim bede pracowat?
- Co reprezentujg soba te osoby?

+Do czego sg przyzwyczajenii czy jestto spdjne z
moimi oczekiwaniami?

«Jak mnie przyjma?
«Czego ode mnie oczekujg?
+Czy zaakceptujg mnie, jako szefa?

- Czy mam wystarczajgce kompetencje?

TWOILUDZIEMYSLA...

-Kto to jest?

- Jak teraz bedzie wygladac praca?
«Czego bedzie od nas oczekiwac?
-Bedzie lepiej czy gorzej?

«Zaufaé muczy nie?

- Bedzie sie wywyzszat czy nie?

+Czy ma kompetencje, by nami zarzgdzac?

Jest to w petni naturalny proces - zmiana powoduje niepewnos¢ i stres. Wszyscy macie potrzebe znalezienia wiasnego miejsca

w nowym ,uktadzie sit". | to na szefie lezy odpowiedzialno$¢, by jak najlepiej przeprowadzi¢ przez ten etap zespdl.

Trzy pierwsze kroki, jakie powiniene$ wykona¢ wchodzac do zespotu to:

Rzetelne przygotowanie sig¢
do pracy w danym zespole
i w danym obszarze organizacji

Pozwolenie ludziom na jak

Poznanie ludzi, z ktorymi najlepsze poznanie siebie
bedziesz pracowat i swojego podejscia do wspdinej
pracy
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Krok numer 1 to:
e dokfadne poznanie swoich zadan i obowigzkdw (w tym oczekiwan swojego wtasnego przetozonego w zakresie sposobu
pracy i wspotpracy),

e poznanie specyfiki funkcjonowania zespotu (aspektdéw okreslonych przez strukture, cele, procesy i procedury, specyfike

realizowanych zadan oraz istniejgca kulture organizacyjna).

Dzieki takiemu przygotowaniu masz szanse wejs¢ w swojg role w miare bezbolesnie.. dla siebie i dla zespotu. W sytuacji, gdy
Twoi ludzie pracujg w miare efektywnie, nie ma miedzy nimi konfliktéw i napie¢ - dziatanie w stylu ,Teraz ja wam pokaze, jak to

sie powinno robi¢!” wywota jedynie bunt.

Krok numer 2 to rozmowa z ludZzmi: poznanie ich potrzeb, kluczowych motywodw, jakimi sie kierujg, sposobu funkcjonowania,

rozmowy z kazdg osoba. Dzigki temu nie tylko poznajesz swoich ludzi, ale tez dajesz im okazje do poznania siebie.

Krok numer 3 to jasne uzgodnienie z podwtadnymi regut wspotpracy po to, zeby ujednolici¢ zasady dziatania w zespole oraz
unormowac wspdtprace pomiedzy Toba a pracownikami. Efektem jest sprecyzowanie specyficznych oczekiwan (na przykfad
postaw, jak zaangazowanie, szacunek) , ktére nie sg zwigzane z formalnymi ramami realizacji zadan. Podstawowa zasadg jest,

zebys byt pierwszym, ktéry dziata wedtug swoich oczekiwan.

Na nastepnej stronie znajdziesz Arkusz Pracy Domowej do LEKCJI nr 2.
Zapraszam do przemyslen ©

Cieple pozdrowienia,

Magdalena Robak
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ARKUSZ PRACY DOMOWEJ
PYTANIA NA PODSUMOWANIE

1. Co wiesz a co jeszcze powinienes wiedzie¢ o specyfice pracy Twojego zespotu?

WIEM: POTRZEBUJE JESZCZE WIEDZIEC:

2. Co wiesz a co jeszcze powiniene$ wiedzie¢ o miejscu i roli Twojego zespotu w Firmie?

WIEM: POTRZEBUJE JESZCZE WIEDZIEC:

3. Co powinienes$ wiedzie¢ o swoich ludziach - ich trudnos$ciach, potrzebach, marzeniach?

WIEM: POTRZEBUJE JESZCZE WIEDZIEC:
TWOJ MINI-PROJEKT
Jakie trzy najwazniejsze / pierwsze Kiedy to zrobisz Czego do tego potrzebujesz Po czym poznasz, ze cel
kroki wykonasz? [DATA]? [zasoby, wsparcie] i od kogo? zostat osiggniety?
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Podczas szkolen dla nowych szeféw bardzo czesto
] zadajemy sobie wspdlnie pytanie: Co zrobi¢, gdy
NA ROZGRZEWKE:

i ?
gaci jakie procesy Cie dotycza!

--------------------------------- powinnismy podjg¢? Odpowiedz, jaka sie czesto pojawia

i wchodzimy do nowego zespotu? Jakie dziatania
Jakie wyniki masz 019

1.

............................. e pmen to .Przez pierwsze tygodnie przede wszystkim
2 7 jakimi innymi obszaram|wf\rm\e g

. obserwuje”.
one oczekuja? 1€

| to jest ok - potrzebujesz najpierw troche poznac

3. Czego oczekuje 0 srodowisko, w ktérym bedziesz pracowac. Jednak zanim

................................ rozpoczniesz obserwacje lub réwnolegle z nig musisz

zdoby¢ lub ustali¢ konkretne informacje, ktére nadadza

ramy Twojemu dziataniu.

Masz trzy podstawowe Zrddta informacji o tym, jak powinna wyglada¢ Twoja praca: Twoja firma, Twoj szef i Twdj zespot.

TWOJA FIRMA

Dokumenty formalne okreslajg podstawowe zatozenia zwigzane z Twojg praca: zakres obowigzkéw, sposéb pracy, aspekty

formalne. Z czym powiniene$ sie zapoznac?

e Na poziomie Firmy: Misja, wizja i wartosci firmowe, regulaminy, przepisy i standardy ogdlne, kodeks etyczny, role
i zadania innych dziatéw (szczegdlnie tych, z ktdérymi bedziesz blisko wspdtpracowac)

e Na poziomie zespotu: Procedury, instrukcje, dodatkowe wytyczne zwigzane bezposrednio z Waszymi zadaniami

e Na poziomie stanowiska: Opis stanowiska pracy, dodatkowe wytyczne zwigzane z funkcja, ktéra petnisz w tym zwigzane

z systemem ocen, wynagradzania, motywacyjnym itp.

Wiem, ze podczas wprowadzenia na nowe stanowisko jest masa kwitdw do przeczytania. Ale naprawde warto poswieci¢ na to

czas, a nie tylko podpisac¢ ,zapoznatem sie”. ,Nie miatem czasu przeczytac¢” nie jest wyttumaczeniem.

TWOJ SZEF
Zacznijmy od Szefa. Co powinno zosta¢ miedzy Wami uzgodnione?

e Zaco jestes, a za co nie jestes odpowiedzialny na swoim stanowisku?

e Jakie decyzje masz podejmowaé samodzielnie, jakie konsultowaé a jakich nie podejmowacd (tylko przekazywaé do
Szefa)?

e Naco szczegolnie powinienes$ zwraca¢ uwage w swojej pracy i w pracy twojego zespotu?
e  Priorytety dla Twojego zespotu i dla Ciebie (oraz w jaki sposdb te priorytety sg okreslane)

e Czego twoj Szef oczekuje od Ciebie w ramach Waszej wspotpracy i czego Ty potrzebujesz od niego?
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TWOJ ZESPOL
A co warto omoéwic¢ ze swoimi ludzmi?

e Kluczowe cele i zadania Twojego zespotu. Warto tez okresli¢c Wasza misje w Firmie.

e  Struktura i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych osdb.

e Wazne terminy / daty o ktérych trzeba pamietac.

e  Czynniki sukcesu - czyli kiedy Wasza praca jest wykonana dobrze?

e Jak powinien wygladac przeptyw informacji (wewnatrz Twojego zespotu i z otoczeniem - w firmie i poza nig)?

e Co moze Wam utrudnia¢ dziatania i jak temu zapobiec badZ reagowac, gdy wystapi (zarzadzanie ryzykiem) oraz kto za
co bedzie tu odpowiedzialny?

e Jak bedziecie postepowac ze zmianami?

W podejsciu projektowym to jest tzw. kick off - .kopniak” na rozpoczecie projektu. Dzieki temu ludzie nie majg watpliwosci (no..

przynajmniej mniejsze) dokad, kto, co, kiedy i w jaki sposdb.

To, co na tym etapie jest bardzo wazne: NIE BOJ SIE PYTAC. Jesli masz jakiekolwiek niejasnoséci - pytaj. Jesli coé nie jest
doprecyzowane - pytaj. Jesli czegos nie ma - pytaj i pros o to. Powiesz, ze przeciez na samym poczatku drogi jeszcze nie wiesz,
o co pytac¢? Ok, to pytaj, gdy tylko pojawi sie jakakolwiek luka czy watpliwos¢. Tak, by za chwile nie rozrosta sie w kanion nie do

przeskoczenia.

Na nastepnej stronie znajdziesz Arkusz Pracy Domowej do LEKCJI nr 3.
Zapraszam do przemyslen ©

Cieple pozdrowienia,

Magdalena Robak
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ARKUSZ PRACY DOMOWEJ

1. Jakie dokumenty formalne juz znasz, a wiedzy o czym jeszcze Ci brakuje?

ZNAM:

POTRZEBUJE JESZCZE POZNAC:

2. Co uzgodnite$ ze swoim Szefem, a co jeszcze powinniscie ustali¢?

UZGODNIONE:

POTRZEBUJE JESZCZE UZGODNIC:

3. Co uzgodnite$ ze swoim zespotem, a co jeszcze powinniscie doprecyzowac?
POTRZEBUJE JESZCZE DOPRECYZOWAC:

UZGODNIONE:

TWOJ MINI-PROJEKT

Jakie trzy najwazniejsze / pierwsze

kroki wykonasz?

Kiedy to zrobisz
[DATA]?

Czego do tego potrzebujesz

[zasoby, wsparcie] i od kogo?

Po czym poznasz, ze cel

zostat osiggniety?
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\A ROZGRZEWKE: Wiesz juz na czym polega Twoja praca, poznates$ ludzi...
e relacje z zespotem? Poznates potrzeby i bolgczki Twojego zespotu. Wiesz, jak
dziatajg, co jest dla Was wazne. Nadszedt czas na
uzgodnienie, w jaki sposdb powinien funkcjonowac Twoj

zespot - czyli na stworzenie expose.

Dwa podstawowe btedy, ktére mozesz zrobi¢ na tym

etapie to:

1. Zatozyé, ze nie trzeba o tym moéwié, bo to jest oczywiste.

2. Zatozy¢, ze pewnych stow nie trzeba definiowag, bo... s oczywiste.

Podczas szkolen czesto stysze od Uczestnikow, ze ludzie nie dziatajg tak, jak powinni, ze nie przestrzegajg norm, ktére sg
oczywiste: szacunek do innych, dobra komunikacja, wspotpraca, zaangazowanie.. Kiedy pytam ,Co zrobiliscie, zeby tego
przestrzegali?” stysze ,To przeciez oczywiste, ze tak powinno by¢. O podstawach nie trzeba rozmawiac”. | tu by¢ moze Cie

zaskocze: TRZEBA © Bo kazdy z Was moze rozumiec je inacze;.

Pamietam Panig Prezes, dla ktérej kultura stowa i zachowania byty wazniejsze niz kompetencje. Méwita: ,Umigjetnosci mozna
naby¢.. Kultury nie”. Trzymata sie tego podczas rekrutacji nowych pracownikéw oraz kfadta na to silny nacisk w ocenie pracy.
| bardzo mocno komunikowata kazdej nowej osobie w zespole, ze obowigzujg u niej zasady savoir-vivre. ,A co to znaczy?” -

pytatam. ,No wiesz... po prostu kultura w kontaktach”.

Wezmy na przyktad zaangazowanie... Co to znaczy? Ze - jak kiedys pisali Amerykanie - kto$ pracuje ponad 60h tygodniowo? Ze
zostaje po godzinach, jesli tego trzeba (nawet kosztem Zzycia prywatnego)? A moze, ze pomaga innym w ich zadaniach? Lub
wychodzi ponad swoje podstawowe obowigzki? No witasnie... Niby definicja stownikowa jest, ale w codziennym zyciu definicji

moze by¢ tak wiele, jak wielu jest szefow.

SCHEMAT EXPOSE'
Intencje: Dlaczego o tym w ogdle mowisz? Jaki masz cel?
Podstawowe zatoZenia:
(1) Na jakich warto$ciach chcesz oprze¢ wspétprace w zespole?
Np. szacunek, zaangazowanie, wsparcie...
(2) Jakie beda formalne kryteria oceny ludzi? (wyniki, kompetencje, zasady wspétpracy itp.)
o ) i ) i Maksymalne preferencje: Wymierne zachowania, ktére
Minimaine granice: Wymierne zachowania, ktore sg sg zgodne z wartosciami i przekraczajg standardy (np.
sprzeczne z wartosciami i w zwigzku z tym nie beda przedstawianie realnych pomystéw usprawniajgcych
akceptowane (np. ukrywanie informacji o problemach) dziatania)

Twoja rolajCzego moga od Ciebie oczekiwac ludzie, jako od swojego szefa? (np. wsparcie] gdy inni
utrudniaja realizacje zadan)

v ¥ A4

Zamknigcie: Wyjasnienie ewentualnych watpliwos$ci.

! Ksigzka, w ktorej mozesz przeczyta¢ o expose oraz podstawowych narzedziach komunikacji szefa (np. udzielanie feedbacku) to Gut & Haman, Psychologia szefa.
Szef to zawdd. Ten model jest oparty na modelu Guta i Hamana oraz Z. Dolata, Ucz samodyscypliny, Pracownik Fizyczny nr 22 (08.2014)
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TRZY WAZNE UWAGI

e  Okresl nie wiecej niz 3 - 5 wartosci, na ktérych chcesz oprze¢ wspdtprace z zespotem. Im wiecej ich bedzie tym
mniejsza szansa, ze je zapamietacie a wiec bedziecie przestrzegac.

e Zadbaj, zeby zachowania byty konkretne, wymierne i powigzane z wartosciami.

e Zastanow sie, ktdre zachowania do ktdérej kategorii warto przypisac. Np. nie informowanie o problemach bardziej pasuje
do zachowan, ktérych nie bedziesz akceptowac a przedstawianie pomystéw usprawnien do zachowan, ktére bedziesz
wspiera¢. Odwrotny ukfad troche ,zgrzyta” (karanie za brak pomystéw usprawnien

i docenianie za informowanie o problemach).
JAK UZGADNIAC EXPOSE?

W zaleznosci od tego, jaki styl kierowania chcesz przyjg¢ masz trzy mozliwosci przedstawienia expose:

Sam tworzysz expose i wygtaszasz je ludziom. Nie konsultujesz go z nimi tylko
wyjasniasz watpliwosci, jesli sie pojawia.

o)

i je wigczasz.

Okreslasz podstawowe wartosci a nastepnie zapraszasz zesp6t do wspdlnego
uzupetnienia wartosci oraz okreslenia pozostatych elementéw. Expose staje sie
Waszymi wspdlnymi regutami gry.

TJN\J¢\J

Tworzysz expose i wygtaszasz je ludziom. Pytasz, czy chca co$ dotozy¢, czy sa
elementy na ktére nie zwrdcite$ uwagi a powinny sie znalez¢ w zasadach wspoétpracy

Kiedy bedziecie rozmawia¢ o expose zesp6t moze wyrazac zaniepokojenie bgdz przeciwnie - biernie przyjmowac przekazywane
tresci. Dla Ciebie wazne jest, by zapewni¢ jak najlepsze obopdlne zrozumienie zasad i informacji - tak, aby unikna¢ w przysztosci

napiec¢ zwigzanych z btednymi interpretacjami. Dlatego powinienes:

e zachecac ludzi do jawnego wyrazania obaw, odczuc i oczekiwan oraz do zadawania pytan,

e nie negowac obaw i uwag podwtadnych - wyjasnia¢ wszystkie watpliwosci (nawet te, ktére wydaja Ci sie mato istotne).

Pamietaj, ze nowe wyzwania lub wymagania firmy, a takze zdobyte przez Ciebie doswiadczenia moga spowodowac, ze expose
bedzie ulega¢ zmianom. Jest to naturalny proces. W takiej sytuacji jak najszybciej poinformuj zespdt o zmianie hierarchii wartosci
lub o pojawieniu sie nowych priorytetow.

Na nastepnej stronie znajdziesz Arkusz Pracy Domowej oraz szablon expose do LEKCJI nr 4.

Zapraszam do przemyslen ©

Cieple pozdrowienia,

Magdalena Robak
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ARKUSZ PRACY DOMOWEJ
PYTANIA NA PODSUMOWANIE

1. Co jest dla Ciebie najwazniejsze we wspotpracy i w jakich zachowaniach to sie powinno przejawiac?
CO JEST WAZNE: ZACHOWANIA:

2. Jakchcesz, zeby Twoj zespot wspodtpracowat miedzy sobg i z Tobg za 3 miesigce? A jak nie chcesz, zeby wspotpracowat?
CHCE: NIE CHCE:

W jakim stopmu chcesz wigczy¢ zespot do tworzenia regu+ gry" - ktorg opcje wybierasz?
=
. T2 T
O

TWOJ MINI-PROJEKT

Jakie trzy najwazniejsze / pierwsze Kiedy to zrobisz Czego do tego potrzebujesz Po czym poznasz, ze cel

kroki wykonasz? [DATA]? [zasoby, wsparcie] i od kogo? zostat osiggniety?
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Intencje (powdd wygtoszenia expose)

Informacje formalne (podstawowe wartosci, ktére chcesz promowaé we wspdtpracy miedzy Tobg a zespotem, w zespole
i pomiedzy zespotem a otoczeniem; ew. kryteria oceny formalnej)

Minimalne granice (wynikajace z informacji formalnych wymierne zachowania, ktérych nie zamierzasz tolerowac)

Maksymalne preferencje (wynikajgce z informacji formalnych postawy i zachowania wykraczajagce ponad obowigzek
(oczekiwane przez Ciebie, istotne z punktu widzenia celu), za ktére bedziesz szczegdlnie doceniat)

Twoja rola (czego doktadnie Twoi podwtadni moga od Ciebie oczekiwaé, jako od szefa)

Zamknigcie (zaproszenie do wyjasnienia ewentualnych watpliwoéci: ,Czy cos nie jest jasne?”, ,Czy cos powinienem dodac,
Zeby reguty byty w petni zrozumiate?”)

Zmodyfikowany w oparciu o: Gut & Haman, Psychologia szefa. Szef to zawdd, 2009 oraz Z. Dolata, Ucz samodyscypliny, Pracownik Fizyczny nr 22 (08.2014)
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Zeby lepiej zobrazowac jak moze wyglqdac ustalanie regut wspdtpracy w zespole - ponizej przedstawiam przyktad mini-expose

przedstawione ,w dot” z moZliwosciq uzupetnienia przez zespot @

Zalezy mi, zeby nasza wspotpraca byta nie tylko efektywna, ale tez wzmacniata nas wszystkich i nasza firme. Kluczowe zasady,

ktérymi chee, zebysmy sie kierowali to wsparcie i efektywnosc.

Zachowania sprzeczne z tymi warto$ciami, ktérych nie bede akceptowac to:
e brak reakcji na marnotrawienie zasobdéw (czasu, materiatéw itp.) wynikajace ze ztego planowania, organizowania lub
realizacji zadan,
e zamiatanie spraw pod dywan: nie uprzedzanie lub nie informowanie o sytuacjach trudnych i problemowych, ktére sa
istotne dla realizacji zadan naszych i firmy,
e utrudnianie pracy innym poprzez opdéznianie wiasnych dziatan, nie przekazywanie niezbednych informacji czy przez

wprowadzanie atmosfery konfliktu i napiecia we wspotpracy.

Natomiast szczegdlnie docenia¢ bede:
e propozycje usprawnienn w dziataniu zespotu i firmy, ktére pozytywnie wptyng na efektywnos¢ i jakos¢ naszych
wspolnych dziatan,
e wspieranie kolegow i kolezanek w sytuacji, gdy wymagajg pomocy przy realizacji zadan,
e samodzielne szukanie rozwigzan w sytuacjach trudnych we wspotpracy; rozwigzan, ktére akceptujg wszystkie osoby

zaangazowane w sytuacje.

Mozecie ode mnie liczy¢ na:
e pomoc zawsze, gdy bedziecie mieli problem lub sytuacje kryzysowag w realizacji zadan, we wspotpracy miedzy soba
i z innymi zespotami,
e wigczanie Was w szkolenia, zadania i projekty zgodne z Waszymi potrzebami rozwojowymi i zainteresowaniami,

e otwarte drzwi, gdy bedziecie mnie potrzebowac, bedziecie mieli pytania lub watpliwosci.

Czy jest cos, co moge jeszcze wyjasni¢ lub dopowiedzie¢? Jakie jeszcze zasady i reguty powinnismy wedtug Was witgczy¢ do

naszych zasad pracy i wspotpracy?
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.Jedynq osobq, ktdra mnie moze oceniac jest moj
przetozony”, ,A co mogq mi powiedzie¢ pracownicy
NA ROZG_RZE::N‘EE: 0 mojej pracy? Oni sie na tym nie znajq”, ,Przeciez nie
. ; 0 i racy’
1. Co oceniasz  jakosc! R bede sie poddawac ocenie zespotu, nie moge
...................................................................................................................... ,OfZVZI’IOé S/e dO b/edu _ Sfrdce GutOI’yfet" TO
............................................ . .pracy?

wypowiedzi, ktére nadal czesto stysze pracujac nie

tylko z niedawno awansowanymi, ale i doswidczonymi

menedzerami. Zawsze im wtedy odpowiadam: ,A KTO
LEPIEJ OCENI JAKOSC TWOJEJ PRACY, JAKO SZEFA,
JESLI NIE TWOI PODWEADNI?".

Twoj szef moze ocenic efektywnos¢ Twoich dziatan i rezultaty, jakie osiggasz. Natomiast to Twoj zespot i Twoi wspotpracownicy
najtrafniej ocenig to, w jaki sposéb realizujesz swojg role, jako szefa. Poniewaz to oni wspotpracujg z Toba na co dzien i sa

bezposrednimi odbiorcami Twojego sposobu dziatania.

By¢ moze masz teraz w gtowie pytanie: ,Po co w ogdle mam to ocenia¢? Przeciez to, jak dziatam, jako lider wida¢ po efektach
pracy mojej i mojego zespotu?” lub mysl| ,Poza tym jest przeciez system ocen, on powinien wystarczyc”. Tak, jak wspomniatam
w pierwszej lekcji (,PO CO TU W OGOLE JESTEM? TROJKAT SUKCESU") koncentracja na wynikach daje tylko fragmentaryczny
poglad na jako$¢ Twojej pracy. Moze to by¢ punkt wyjscia do dalszej analizy zwigzanej z obszarami rozwoju Twoich kompetencji

(obszar Procesy i Relacje). Pisze o tym w dalszej czesci artykutu.

KOGO PYTAC O OPINIE?

W skrécie - 0 opinie mozesz prosic¢ kazdego, z kim wspotpracujesz:

e Twojego przetozonego,
e  Twoich podwtadnych,
e 0soby wspotpracujgce (innych lideréw, pracownikow) z zespotdw, z ktdrymi stykasz sie podczas realizacji Twoich zadan.

e anawetKlientow.

Oczywiscie warto przemysle¢ specyfike Twojej pracy oraz uzytecznos¢ opinii wspotpracownikow i Klientéw. | nie wszystkich
o wszystko bedziesz pytac. Klienci Twojego zespotu nie ocenig tego, czy dobrze delegujesz zadania natomiast sg w stanie
ocenié, czy obstugujg ich pracownicy o najlepszych kompetencjach (czyli efekt delegowania). Twdj przetozony moze nie widziec,
jak organizujesz prace zespotu i zarzgdzasz priorytetami, ale widzi, czy Wasze zadania realizowane sg terminowo i zgodnie

z wytycznymi. Warto wiec na spokojnie przemysle¢ kogo poprosisz o opinie.

JAK OCENIAC?
Najprostsza forma oceny Twojej pracy to rozmmowy z Twoimi podwtadnymi, wspdtpracownikami i szefem na biezgco, podczas
pracy i w zwigzku z praca. Przy kazdej takiej rozmowie, szczegdinie w sytuacjach trudnych lub problemowych, mozesz zadac¢

trzy podstawowe pytania:

1. Co robie dobrze i dlaczego oceniasz to pozytywnie?
2. Co powinienem robi¢ inaczej i dlaczego tak to oceniasz?

3. Czego ode mnie oczekujesz w podobnej sytuacji nastepnym razem?
Te pytania mozesz zadac¢ i podczas spotkania ,jeden na jeden”, i podczas spotkania zespotowego.

Drugi sposob oceny to regularne, troche bardziej sformalizowane spotkania z zespotem i przetozonym, podczas ktérych wspdlnie
(Ty - zespodt, Ty - przetozony lub Ty - zespdt - przetozony) robicie przeglad jakos$ci waszej wspotpracy i tego, jak realizujesz

swojg role. Mozesz je organizowac co kwartat lub co p6t roku.
FIRST TIME MANAGER. Strona 16



s /MNagdalona R osbale

CENTER

Trzeci sposéb to system ocen pracowniczych - firmowe narzedzie oceny, ktére realizowane jest zazwyczaj raz na rok w oparciu o

wystandaryzowany proces i narzedzia firmowe (ocena systemowa). Mozesz uzyskac dzigki niemu cenne informacje, jesli

narzedzie i proces sg dobrze zaprojektowane, co oznacza, ze:

obejmuja odpowiedni profil kompetenciji,

kompetencje sg dobrze opisane poprzez zachowania,

zastosowana jest uzyteczna oceny,

w zaleznosci od celu i charakterystyki twojej pracy - w ocene wigczone sg inne grupy (Twoi podwtadni
i wspotpracownicy),

caty system jest prosty i przyjazny do zastosowania,

ocena formalna (pisemna) jest uzupetniona o rozmowy o wynikach.

CO OCENIAC?
Przeglad jakos$ci swoich dziatarh mozesz zrobi¢ w oparciu 0 model Trojkata Sukcesu przedstawiony w pierwszej lekcji (,PO CO TU
W OGOLE JESTEM? TROJKAT SUKCESU"). Mozesz tez zastosowac podobny, choé bardziej rozbudowany model pochodzacy
z PEM IPMA%:

1.

LUDZIE | CELE - w jaki sposéb promujesz wartosci, wedtug ktérych powinien dziata¢ Twdj zespdt, czy jestes ich
przyktadem, jak budujesz zorientowany na wspodlne cele i dziatajgcy wedtug spdéjnej strategii zespdt, czy rozwijasz
swoich ludzi i wspétpracownikéw oraz czy myslisz o ich rozwoju w dtugiej perspektywie,

PROCESY | ZASOBY - czy zastosowane procesy pracy wspierajg realizacje Waszych celéw, czy sg dopasowane do
specyfiki Waszej pracy, czy zapewniasz odpowiedniegj jakosci zasoby (ludzi, informacje, narzedzia pracy) w odpowiednim
czasie i w odpowiedniej ilosci.

REZULTATY - czy to, w jaki sposdb kierujesz zespotem pomaga osiagac (lub przekraczac) zaktadane rezultaty oraz czy

myslisz 0 Waszych dziataniach ekonomicznie (optymalizujgc naktady).

OCENILEM/AM... 1 CO DALEJ?

Ocena bez dalszych dziatan nie tylko nic nie zmieni, ale wrecz pogorszy to, jak widza Twoje przywddztwo ludzie z otoczenia. Bo

jesli ich pytasz to oczekujg oni, ze co$ z tym zrobisz. Czyli Twoim kolejnym krokiem powinno by¢ zawsze zaplanowanie

konkretnej zmiany w Twoim sposobie dziatania. Mozesz do tego wykorzysta¢ szablon mini-projektu, na ktérym pracujesz

w ramach pracy domowej po lekcjach.

NA ZAKONCZENIE

Pytania oceniajgce jakos¢ twoich dziatan, Tréjkat Sukcesu oraz Model PEM IPMA mozesz zastosowac do oceny Twoich dziatan,

analizy dziatann Twoich pracownikéw i catego zespotu. Dzieki temu zapewnisz staty rozwdj jakosci Waszej pracy.

Na nastepnej stronie znajdziesz Arkusz Pracy Domowej do LEKCJI nr 5.

Zapraszam do przemyslen ©

Cieple pozdrowienia,

Magdalena Robak

? Wiecej o modelu: https://www.ipma.pl/ppe-award/ipma-project-excellence-model
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ARKUSZ PRACY DOMOWEJ

PYTANIA NA PODSUMOWANIE

1. 0 cochcesz pytac i kogo, by rozwijac sie, jako szef?

NA BIEZACO:

2. Jak czesto chcesz to robic?

NA BIEZACO:

3. W jaki sposdb najlepiej bedzie Ci zbierac opinie?
NA BIEZACO:

TWOJ MINI-PROJEKT

SYSTEMOWO:

SYSTEMOWO:

SYSTEMOWO:

Jakie trzy najwazniejsze / pierwsze Kiedy to zrobisz

kroki wykonasz? [DATA]?

Czego do tego potrzebujesz Po czym poznasz, ze cel

[zasoby, wsparcie] i od kogo? zostat osiggniety?
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EKSPERTKA LEADERSHIP CENTER W ZAKRESIE REALIZACJI PROCESU ,LESSONS LEARNED WG PEB IPMA”,
ORAZ WZMACNIANIA EFEKTYWNOSCI LIDEROW | JAKOSCI [WSPOtJPRACY.

Po co? Pomagam budowac prawdziwg wspotprace w firmach: pionowg, poziomg oraz
z otoczeniem. By ludzie, zespoty i firmy szli swojg drogg swiadomie i efektywnie.

Jak? PRAGMATYCZNY UMYSt | PSYCHOLOGICZNE WYKSZTALCENIE. BO LICZY SIE
| REZULTAT, | PODEJSCIE. W pracy fgcze konkretne, biznesowe narzedzia
i nastawienie na ,namacalne” rezultaty z uwaznoscig oraz szacunkiem dla potrzeb
i doswiadczenr moich Klientow.

By tworzyé przyjazne $rodowisko do zmiany, rozwoju oraz budowania zrozumienia
rozwijam autorskie metody pracy doradczej i trenerskiej oparte o integracje Clean
Language i pracy z metaforg oraz przestrzenia z konkretnymi narzedziami
biznesowymi.

Co? 0d 1996 roku pomagam:

Kto?

usprawniac kierowanie zespotami (w tym zespotami projektowymi),
wzmacnia¢ jako$¢ wspotpracy oraz jakosci obstugi Klientéw,

rozwija¢ kompetencje, ktére sg bazg efektywnej [wspdtlpracy: $wiadomos$é wtiasnej roli, komunikacja,
asertywnos¢, rozwigzywanie konfliktow.

Projektuje procesy personalne (systemy ocen, procesy SC/AC/DC) oraz wzmacniam jako$¢ zarzgdzania (w tym
doskonato$ci zarzadzania projektami wg modelu IPMA PEM).

Wprowadzam techniki facylitacji Clean do pracy trenerskiej a takze projektowej (na etapie planowania, przegladu
i zamykania). Jestem twdrczynig Modelu TEAM® - warsztatu budowania wspdlnej roadmap dla zespotow.

Psycholog organizacji i pracy (Uniwersytet Warszawski, stopien magistra)

W latach 1998-2009 wyktadowca w Warszawskiej Szkole Reklamy [m.in. Warsztaty negocjacyjne, Sprzedaz
i obstuga Klienta, Zarzadzanie personelem, Zarzadzanie zespotem projektowym]

W latach 2005-2016 kierownik modutéw praktycznych i wykfadowca na Uniwersytecie SWPS [Zarzadzanie

zespotami - w tym blok ,Organizacja pracy zespotowej (podej$cie projektowe)”, Metody pracy w warunkach
konfliktu: Negocjacje, mediacje, facylitacja; Ja w projekcie - rola szefa zespotu]

Certyfikowany asesor Project Excellence Model IPMA (od 2015 aktywny w ramach Polish Project Excellence
Award)

Diagnosta stylu przywdédztwa ILM72 oraz sity i odpornosci psychicznej MTQ48/MTQPus

Wspottworca i uzytkownik ,BlitzGrow - kompleksowej metody rozwoju organizacji” opartej na podejsciu
projektowym

Mediator (certyfikat .Mediacje. Przygotowanie do zawodu mediatora” zgodny ze Standardami Zawodu
Mediatorow)

Ukoriczone warsztaty trenerskie House of Skills ,Budowanie pozycji trenera-konsultanta”

Facylitator Clean Coaching (specjalizacja indywidualna i zespotowa)

Cztonkini:

Jestesmy cztonkiem STOSUJEMY »
KLUB TREMEROW
KODEKS | ID M /S\ ® 69 BIINESU PSTD)

Polska Izba International Project Klub Treneréw Polish Society
Firm Szkoleniowych Management Association Biznesu for Training & Development
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