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Szanowni Panstwo!

Badania przeprowadzone przez Bruce’a Tulgana i firme
RainmakerThinking Inc. w latach 1993-2003, obejmujgce w
sumie ponad milion respondentéw, pokazujg, Zze to
bezposredni przetozony jest dla pracownika najwazniejsza,
osoba, w firmie'. Jednak z punktu widzenia $wiezo
awansowanego nowego przetozonego bycie szefem zespotu,
w ktory sie wrosto, rodzi wiele dylematéw. Ponizej
przedstawiamy model ARTE, ktory pomoze kazdemu szefowi
swoich kolegow.

Zyczymy owocnej lektury!

Zespot Gamma

' za A. Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikéw i wspieranie

menedzerow w budowaniu zaangazowania pracownikow.
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Model ARTE

Kiedy stajemy sie przetozonym swojego dotychczasowego zespotu, nastepuje
wiele zmian. Dotychczasowi koledzy zajmujgcy réwnorzedne stanowiska
przestajg by¢ kolegami, a stajg sie podwtadnymi lub pracownikami nizszego
szczebla, co powoduje potrzebe okreslenia na nowo relacji. Dodatkowo trzeba
organizowac prace innym - tym, z ktérymi sie do tej pory bardzo czesto
komentowato dziatania dotychczasowego szefa. Dla swoich dotychczasowych
kolegdw staje sie niejako przedstawicielem ,gbéry” - musimy przekazywa¢ decyzje
zapadajgce na wyzszych szczeblach, nawet jesli sami nie mamy do nich
przekonania lub gdy te decyzje powoduja niezadowolenie i opdr naszych
dotychczasowych kolegéw.

Zadajemy sobie wtedy pytania o to, jak mamy teraz odnosi¢ sie do swoich
kumpli - zostalismy szefem, ale nie chcemy rezygnowaé z dotychczasowych
relacji. Zastanawiamy sie, jak nasi dotychczasowi koledzy beda nas traktowali -
niektérzy nam pewnie zazdroszczg, ze awansowalismy, inni sie ciesza, bo wydaje
im sie, ze od kolegdbw nie bedziemy wymagali. Czy bedg mnie szanowali?
Czy wykonajg moje polecenia?

Przedstawiony ponizej model ma utatwi¢ takim osobom zostanie efektywnym
przetozonym w swoim zespole.

Nazwa modelu ARTE to akronim angielskich stow:

e Authority
e Rules
e Team

e Equilibrium

Zawiera w sobie cztery zasady zwigzane z objeciem stanowiska szefa w swoim
zespole.
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Authority - autorytet

Autorytet nie jest postawg i nie jest cechg charakteru. Autorytet to sposéb, w jaki
postrzegaja nas inni. Zwlaszcza w srodowisku swoich kolegédw nie mozemy
skorzysta¢ autorytetu formalnego, ktory jest zwigzany ze stanowiskiem (o czym
zapomina wielu mtodych menedzeréw). Jedyng drogg dla nas w tej sytuacji jest
zbudowanie autorytetu w oparciu o osobistg wiarygodnos¢. Wymaga ona jednak
czasu. Wszystko, co robimy od momentu objecia stanowiska, jest uwaznie
obserwowane przez zespdt, ktoéry zwraca uwage, czy nasze stowa sg spéjne
z dziataniami, czy dotrzymujemy obietnic, czy mamy odwage podjac sie trudnych
spraw. Mtodzi szefowie, bardzo czesto bojgc sie konfrontacji w trudnych
sytuacjach, podczas rozmoéw ze swoimi kolegami stajg po ich stronie, natomiast
w rozmowach ze swoimi przetozonymi stajg po stronie zarzadu. Dlatego to, na
co patrzy zespot, chcac uznaé nasz autorytet, to przede wszystkim nasze
kompetencje.

Pamietajmy, ze nasi koledzy to najczesSciej pokolenie Y. Pokolenie Y traktuje
autorytety w sposéb bardziej charakterystyczny dla spotecznoéci pierwotnych?.
We wczesnych spoteczenstwach pierwotnych autorytet przypisywany byt osobie,
ktérg powszechnie uznawato sie za kompetentng w konkretnym obszarze, a nie
na state. W obecnych czasach nie ma miejsca na zaden trwaty autorytet, pojawia
sie on dopiero wtedy, gdy potrafi sprosta¢ konkretnej sytuacji. Zatem twdj
autorytet zbuduja:

Kompetencje - to wszystko, co potrafisz zrobi¢, twoje talenty, kwalifikacje,
zdolnosci, doswiadczenie oraz to, co umiatbys zrobi¢, ale nie miate$ szansy, aby
sie wykazac.

Pewnosc¢ siebie

e Wyprostowana postawa.

e Pozytywne nastawienie i uzywanie pojec¢ pozytywnych.

e Wiasciwa ocena swoich mozliwosci (ani niedocenianie, aniich
przecenianie).

e Zwigzki z ludzmi sensownymi i wptywowymi.

> Na podstawie Jan A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, ,E-mentor” nr 3
(25)/2008.
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Wiarygodnosé

Statosc

Zachowywanie sie jak przywddca i wzbudzanie przekonania,

ze rzeczywiscie tak jest.

Moéwienie w taki sposob, jakbys potrafit wykonywac konkretne
zadania - uzywanie jezyka i poje¢ charakterystycznych dla
specjalizacji twojego zespotu.

Znajomos¢ regut obowigzujacych w twojej branzy i swobodne sie
w nich poruszanie.

Niezmiennos$¢ prezentowanego wizerunku.
Wyglad odpowiedni do sytuacji.

5. Opanowanie

Zdolnos$¢ do panowania nad wiasnymi sprawami (punktualnos¢
i organizowanie).

Panowanie nad swoimi emocjami.

Elastyczno$¢ w dziataniu.

Dystans do siebie

Ale skad mam wiedzie¢, w jaki spos6b jestem postrzegany i oceniany? Pomocna
bedzie tutaj koncepcja okna Johari, ktéra jest efektem badan na Uniwersytecie
Kalifornijskim. Autorami sg amerykanscy badacze Joseph Luft i Harry Ingham
i to wiasnie od imion twércéw ma ona swojg nazwe. Zgodnie z jej zatozeniami
wszystkie informacje na temat menedzera (w jaki sposéb jestem postrzegany

Umiejetnos¢ Smiania sie z siebie.
Otwartosc¢ dotyczaca stabych stron.
Umiejetnosc¢ przyznania sie do btedu.

i oceniany) mozemy umiesci¢ w czterech obszarach (oknach):

>.
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obszar obszar
Slepy otwarty

Moo/ oo/
4 \( A

obszar obszar
ukryty nieznany

\. J \ J

obszar otwarty (to, co menedzer sam wie o sobie i wiedzg o nim
podwtadni),

obszar ukryty (to, co menedzer wie o sobie, a inni tego nie wiedzg),
obszar $lepy (to, czego menedzer o sobie nie wie, a podwtadni wiedzg),
obszar nieznany (wiedza nieznana).

Ten model jest idealny do autoanalizy menedzera, ale réwniez stanowi
dobry temat do rozmowy ze wspodtpracownikami. Dobrze by byto, zeby
to byty pierwsze indywidualne rozmowy z twoimi nowymi podwtadnymi.

Rules - reguty

Nawet jezeli wspotpracowaliscie razem z kolegami od lat, to chcg teraz wiedzieg,
jak bedzie wygladata praca z ich dotychczasowym kolegg w roli szefa. Ustalenie
zasad to pierwszy krok, od ktérego powiniene$ zaczg¢. Ty jako szef stajesz sie
przewidywalny, twoi podwitadni wiedzg, co majg robi¢, a czego unika¢, dzieki
temu wzrasta u nich poczucie bezpieczenstwa i tatwiej im przejs¢ przez te

zmiane

>.
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# Jak przedstawic zasady?
Zapros swoj zespdt na spotkanie, na ktorym zapoznasz go z zasadami

i je przedyskutujesz. Twoje wystapienie powinno zawieraé¢ sie w szesciu
punktach®:

Przedstawienie intencji

Przedstawienie celow

i
i
w,

.

Okreslenie granic

Nazwanie preferencji

Pozytywne zamkniecie

1. Przedstaw intencje, ktore wyjasniajag powod spotkania (ty jako nowy szef).

2. Przedstaw cele, ktére stawiasz przed swoim zespotem.
Przedstaw swojg wizje. Jak ma funkcjonowac i dlaczego? Co ma robic¢? Jaki jest
jego cel?

3. Okresl granice, czyli wymierne zachowania, ktoérych nie zamierzasz
tolerowad. Nie moéw ogolnikami, opieraj sie na konkretnych zachowaniach, ktére
mozesz nazwac i zaobserwowal u swoich podwitadnych. Nie pouczaj, traktuj
swoich kolegéw powaznie.

4. Nazwij swoje preferencje, czyli postawy i zachowania wykraczajgce ponad
obowigzki, ktore bedziesz szczegdlnie doceniat. Niewielu przetozonych moéwi

® Opracowanie wiasne na podstawie Psychologia szefa. Szef to zawdd, ). Gutt, W.
Haman, 2004.
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o tym wprost, uwazajac, ze kazdy to wie. Niestety, prawda jest inna: ludzie nie
wiedzg lub najczesciej domyslajg sie, co powinni robi¢, aby by¢ docenionym.

5. Zakoncz pozytywnym komunikatem i zapro$ do wyjasnienia ewentualnych
watpliwosci. Zaangazuj kolegéw w zadawanie pytan i dyskusje, dzieki czemu
bedg mieli poczucie wpltywu na sytuacje, poprzez wspoétudziat w proces
formutowania zasad chetniej beda ich przestrzegac.

Team - zespo6t

Ciekawy mechanizm dotyczacy nowych szeféw opisat Robert Sutton, profesor
teorii i techniki zarzadzania na Uniwersytecie Stanforda. Mianowicie, kiedy
zostajemy przetozonym, nasz umyst zaprzata to, co powinnismy robi¢, jak sie
zachowywac, co méwic itp. Powoduje to, ze mimowolnie kierujemy swojg uwage
na siebie zamiast na zespot.

Spada uwaznosc na
podwtadnych i ich potrzeby.

/

Rosnie koncentracja
na sobie
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Réwniez zespdt w tym momencie jest przede wszystkim skupiony na nowym
szefie. Niestety rosnie tez tendencja do negatywnej interpretacji zachowan
lidera. To zjawisko przedstawia ponizszy wykres®:

Koncentracja pracownikow na liderze

Koncentracja lidera na sobie

UwaZnoéé na potrzeby pracownikéw

Efekiywinose w o
niejednozn ych
komunikatdw lidera

IJ CZL >

Te dwa zjawiska naktadajg sie na siebie, stajac na przeszkodzie efektywnosci
zespotowej. Rozwigzanie, jakie postuluje Sutton, to odwrécenie uwagi od siebie
i skierowanie na wyzwania dla zespotu przez koncentracje na zadaniach.
Jednak bardzo wazne jest, aby uwzgledni¢ nastepujgce elementy:

Przewidywalnosé:

» spraw, aby wszyscy w zespole wiedzieli, co i kiedy ich czeka,

okreslaj harmonogram wydarzen z mozliwie najdoktadniejszymi
terminami,

udzielaj mozliwie najwiecej informacji,

= pozwodl ludziom przygotowa¢ sie do czekajgcych ich  zmian.

* Opracowanie wtasne na podstawie Kiedy zostajesz szefem Robert I. Sutton.
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Rozumienie sytuacji:
*  wyjasniaj przyczyny zmian,
» podaj mozliwie wiele faktéw wptywajacych na podejmowane decyzje,
=  pomagaj przewidywac krétko- i dtugoterminowe skutki dziatan,

»=  prezentu dostepnosc¢ i gotowos¢ do rozmow.

Kontrola nad wydarzeniami:

= spraw, aby twoj zespdt miat mozliwie najwieksze poczucie wptywu
na swoje losy,

= dziel wieksze dziatania na mniejsze czesci,
= zapewnij warunki do matych sukcesoéw,

=  pozwol podejmowac decyzje w zaleznosci od kompetencji
pracownikow.

Wspditczucie:

»  okazuj zrozumienie dla trudnej sytuacji (moze niektorzy koledzy widzieli
siebie jako szefa?),

»  patrz z perspektywy cztowieka,

= pamietaj, ze cztowiek w obliczu zmiany przechodzi etapy: zaprzeczenia,
ztodci, spierania sie, smutku i adaptacji.

> Na podstawie pracy E. Kubler-Ross.
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Koncentracja
na zadaniach

Przewidywalnoge

Rozumienie sytuacji

Poczucie kontroli nad sytuacja
Wspétczuci

e

Skupienie na realizacji celéw i zadah wydaje sie zgodne z zasadg, ktérg odkryli
juz dawno dowddcy - ,wojsko, jak sie nudzi, to rozrabia”. Dobrze zorganizowana
wspotpraca wigze sie rowniez z zacieSnieniem wiezdéw spotecznych w grupie oraz
poprawieniem klimatu w zespole. To z kolei przektada sie na wieksze poczucie
wspotodpowiedzialnosci za to, co dzieje sie w zespole, i zaangazowanie
w realizacje jego celéw.

Pamietajmy tez, ze skupienie na celach to tylko cze$¢ sukcesu. Wazny jest jeszcze
jeden element.

Equilibrium - rownowaga

O jakiej rownowadze moéwimy? O réwnowadze miedzy zadaniami a relacjami.
Renis Likert w swoich badaniach na Uniwersytecie Michigan zidentyfikowat
je jako zachowania przywddcze ,zorientowane na zadania” oraz ,zorientowane
na pracownika”, natomiast naukowcy z Uniwersytetu w Ohio w swoich
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badaniach nazwali je odpowiednio ,inicjowaniem struktury” (zadania) oraz
,zachowaniem uwazajgcym” (relacje)°.

Musimy pamietaé, ze pracujemy z zespotem naszych kolegdéw, z ktérymi taczg
nas bardzo czesto wieloletnie relacje. Nagte skupienie sie tylko na zadaniach
spowoduje, ze bedziemy postrzegani jako osoba bezduszna, ktérej zalezy tylko
na nowym stanowisku i zapomniata o starych kolegach. Badania, prowadzone
przez GFMP Management Consultants w kilkunastu czotowych firmach w Polsce,
pokazujg, ze fakt, czy pracownicy maja dobre czy zte relacje ze swoim
bezposrednim przetozonym, wptywa nie tylko na ocene ogoélnego zadowolenia
z pracy czy atmosfere w pracy, lecz takze na takie wydawac by sie mogto
niezalezne aspekty jak ocena produktéw oferowanych przez firme’. Czy jednak
relacje powinny wzig¢ gére w naszym zespole? Niestety nie. Istnieje wiele
zespotow, w ktérych tak jest. Przypominajg one jednak bardziej ,kotka
wzajemnej adoracji”, a efektywnos$¢ jest na tragicznym poziomie. Co zatem
zrobi¢, zeby z jednej strony nie by¢ postrzeganym jako autokrata, a z drugiej nie
by¢ zaktadnikiem kolezenstwa? Wspoméc nas moze tutaj jedna umiejetnosc.

# 5 praw szefa w pracy

Réwnowaga miedzy zadaniami powinna by¢ rozumiana przede wszystkim jako
dbatos¢ o prawa i potrzeby obu stron, przetozonego i podwiadnego
w codziennej pracy. Ponizej zamieszczamy piec praw, ktérymi powinien kierowac
sie menedzer, aby réwnowazy¢ zadania i relacje®:

1. Masz prawo do nazywania swoich oczekiwan wobec podwitadnego:
stawianych mu zadan, jakosci jego pracy, wspotpracy z tobg i innymi
osobami.

2. Masz prawo do obrony swoich potrzeb i intereséw poprzez reagowanie
i jasne komunikowanie - nawet jesli rani to podwiadnego - dopoty,
dopdki odnosisz sie z szacunkiem i twoje intencje sg dobre, a nie

sq agresywne.

® za R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1998, s. 499-500.

7 za A. Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikéw i wspieranie
menedzeréw w budowaniu zaangazowania pracownikow.

® Na podstawie Pieciu praw asertywnosci Fensterheima.
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3. Masz prawo do przedstawiania innym swoich présb i oczekiwan -
dopéty, dopdki uznajesz, ze podwiadny tez ma swoje prawa (do
informacji, pomocy, szacunku itp.).

4. Istniejg takie sytuacje miedzy ludzmi, w ktérych prawa nie sg oczywiste.
Zawsze jednak masz prawo do przedyskutowania tej sprawy
z pracownikiem i wyjasnienia jej.

5. Masz prawo do korzystania ze swoich praw.

A ZADANIA

RELACIE

Réwnowaga miedzy zadaniami a relacjami na pewno nie jest najszybszym
sposobem realizacji celow, a proces zarzadzania zespotem przypomina ten
z wykresu powyzej. Natomiast dbanie o réwnowage sprawi, ze nie zrujnujesz
swoich stosunkéw z kolegami. Jednoczesnie staniesz sie przewidywalny,
zbudujesz swéj autorytet, koledzy bedg szanowac takiego szefa, ktory wie, czego
chce, i bedg przyczynia¢ sie w ten sposdb do sukcesu zespotu.

Dla kogo?

Powyzsza metodologia oczywiscie nie dotyczy tylko zarzgdzania wtasnymi
kolegami. Mogg z niej korzysta¢ wszyscy menedzerowie obejmujgcy
nowe stanowiska lub nowe zespoty.

Jesli powyzsza tematyka jest dla Painstwu interesujaca, zapraszamy

do zapoznania sie z programem szkolenia .Wczoraj kolega, dzis
przetozony”
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http://www.projektgamma.pl/szkolenia-otwarte/menedzerskie/wczoraj-kolega-dzis-przelozony-budowanie-autorytetu-nowego-menadzera
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