Jestes swiezo upieczonym menedzerem? Czujesz nerwowe Sciskanie w Zotgaku?
Bez obaw. Z pomacg Julie Zhuo nie tylko wejaziesz na wiasciwg sciezke,
ale fez zdotasz na niej pozostac.
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amietam spotkanie, podczas ktoérego moja menedzerka za-
P proponowala, zebym sama przyjela stanowisko menedzer-

skie. To bylo zupelnie nieoczekiwane — co najmniej tak,
jakby w trakcie porannej przebiezki potkna¢ sie¢ o skrzynie ze
skarbem piratow. A to ciekawe, pomy$latam.

Siedzialy$Smy w dziesiecioosobowej sali konferencyjnej, na
przeciwleglych krancach stotu. ,,Nasz zespdt sie rozrasta” — wyja-
$nila moja przetozona. , Potrzebujemy kolejnego menedzera, a ty
ze wszystkimi si¢ dogadujesz. Co o tym sadzisz?”

Miatam wtedy dwadziescia pie¢ lat i pracowalam w startupie.
Wszystko, co wiedzialam o zarzadzaniu, mozna bylo zgrabnie
podsumowac¢ w dwoch stowach: spotkania i AWANS. Bo to byt
przeciez awans, prawda? Wszyscy chyba zdaja sobie sprawe, ze
taka rozmowa to odpowiednik nocnej wizyty Rubeusa Hagrida
w domu Harry’ego Pottera — pierwszy krok do ekscytujacej i sa-
tysfakcjonujacej kariery. A ja nie zamierzalam odrzucac takiego
zaproszenia.

Dlatego powiedziatam ,tak”.

Dopiero pézniej, wychodzac z pokoju, zaczetam si¢ zastanawiacé
nad tym, co powiedziala moja menedzerka. Ze wszystkimi sie do-
gadywatam. Z cala pewnoscig w zarzadzaniu liczylo sie co$ jeszcze.
Co konkretnie? Wkroétce mialam si¢ tego dowiedziec.

Pamietam pierwsze spotkanie z moim bezpos$rednim podwlad-
nym. Pojawitam sie pie¢ minut po umoéwionej godzinie, zziajana
i sfrustrowana wlasnym spdznieniem. To nie jest dobry poczgtek,
pomyslatam.
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Widziatam go przez szklane drzwi sali konferencyjnej - tej
samej, w ktdrej spotkalam si¢ poprzednio ze swoja menedzerka.
Wzrok mial wlepiony w ekran telefonu. Jeszcze wczoraj bylismy
kolegami z zespotu, siedzieliSmy w sgsiadujacych boksach i wza-
jemnie komentowali$my swoje projekty. A potem przyszia radosna
nowina i oto jestem jego menedzerka.

Nie jestem zdenerwowana, powtarzalam w myslach. To bedzie
swietna rozmowa. O czym? Tego nie do konca bytam pewna. Po
prostu chciatam, zeby bylo normalnie, tak jak wczoraj i przed-
wczoraj. Nawet jesli nie byl zachwycony faktem, ze zostalam jego
przelozong, miatam nadzieje, ze chociaz to zaakceptuje.

Nie jestem zdenerwowana.

Kiedy wesztam do sali konferencyjnej, méj nowy podwtadny
podnidst wzrok znad telefonu, a na jego twarzy malowata sie gbu-
rowata nonszalancja godna nastolatka, ktory jest zmuszony uczest-
niczy¢ w urodzinowym przyjeciu swojego dziesigcioletniego ku-
zyna, przebranego za Pokemona.

»Cze$¢” — powiedzialam, opanowujac jakos drzenie glosu. ,No
wiec, hm, nad czym teraz pracujesz?”

Jego grymas tylko sie poglebit. Czutam, jak na czoto wystepu-
ja mi krople potu, a w skroniach coraz mocniej pulsuje krew.

Nie bytam lepszym projektantem niz on. Nie bylam madrzejsza
ani bardziej doswiadczona. Sposob, w jaki na mnie patrzyt, roz-
wiewal jakgkolwiek nadzieje na to, ze moglby zaakceptowac nasza
nowa relacje. Jego przekaz byl tak czytelny, jakby wymalowat go
czarng farbg na bialym tle:

Nie masz pojecia o zarzgdzaniu.

A ja w tamtej chwili czulam, Ze ma catkowita racje.

Droga, ktéra zawiodta mnie do stanowiska menedzera zespo-
tu projektantéw Facebooka, wydaje si¢ do$¢ nieprawdopodobna.
Dorastalam w gestej sieci ulic Szanghaju, a potem na dusznych
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peryferiach Houston. Jako imigrantka nie miatam bladego pojecia
o kultowosci Gwiezdnych Wojen, Michaela Jacksona i E.T. Jako
nastolatka kilkakrotnie styszalam termin Dolina Krzemowa, ale
rozumialam go catkowicie dostownie. Wyobrazatam sobie otulo-
ne wzgoérzami rzedy niewielkich fabryk, w ktérych produkuje si¢
czipy komputerowe. Gdyby zapyta¢ mnie, czym zajmujg si¢ pro-
jektanci, odpowiedzialabym: ,Robieniem fajnych ubran”.

Wiedziatam natomiast dwie rzeczy, i to juz bardzo wczesnie:
uwielbiatam rysowac¢ i budowaé. Mam zdjgcie z dziecinstwa, na
ktérym u$miechnieta od ucha do ucha dumnie prezentuje zestaw
klockéw LEGO z pirackim statkiem - prezent gwiazdkowy, o ktd-
ry blagalam przez caly rok. Nie zabraklo w nim nawet malpy
i rekina!

W gimnazjum podczas przerw wymienialam si¢ z moja przy-
jaciotka Marie zeszytami pelnymi wyszukanych malunkéw.
Z kolei w liceum odkryty$my magie HTML-a, co pozwolito nam
przeku¢ zamilowanie do rysunku i pasje tworzenia w idealng
rozrywke: budowanie stron internetowych, na ktérych prezento-
walysmy swoje ilustracje. Przez cale ferie obsesyjnie pochtanialam
samouczki dotyczace obrébki zdje¢ w Photoshopie (,,Jak uzyska¢
realistyczne odcienie skory”) i przerabiatam swoja strone, chwalac
si¢ nowymi sztuczkami z wykorzystaniem JavaScript (np. linkami,
ktére podswietlaty sie po najechaniu na nie myszka). Nie wyobra-
zalam sobie lepszego zajgcia.

Kiedy wyladowatam w Stanford, wiedziatam, ze chce studiowac
informatyke. Zapisalam sie na zajecia z algorytmoéw i baz danych,
zeby dobrze przygotowac sie do podjecia pracy w powazanym,
zaprawionym w bojach Microsofcie lub nieco ekscentrycznym,
lecz dobrze zapowiadajacym sie Google’u, gdzie pracowalo wielu
sposréd moich szkolnych znajomych. Jednak ledwo zacz¢tam
drugi rok studiéw, a juz cate Stanford ogarn¢la nowa obsesja.
~Wyobrazasz to sobie?”, ekscytowalismy sie na korytarzach i pod-
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czas positkéw. ,Na tej stronie mozesz podgladac zdjecia goscia
z chemii organicznej, w ktérym sie bujatas, albo si¢ dowiedziec,
czego stuchaja ludzie z twojego akademika, albo zostawia¢ wiado-
mos$ci na »$cianach« swoich znajomych!”

No i przepadfam z kretesem. Facebook nie przypominal nicze-
go, co dotychczas znatam. Mialo si¢ wrazenie, Ze to zywa istota,
dynamiczna wersja naszych studenckich tozsamosci, ktéra wpro-
wadzala je w §wiat online i pozwalala nam poznawac si¢ na zupet-
nie nowych plaszczyznach.

Styszalam, ze Facebooka zalozyto kilku niedosztych absolwen-
tow Harvardu, ale o startupach wiedzialam niewiele. Przynajmniej
do czasu, kiedy na ostatnim roku studiéw zapisatam si¢ na zajecia
z przedsiebiorczosci w Dolinie Krzemowej. I wtedy zrozumiatam:
Aha, to kraina gltodnych sukcesu, naiwnych marzycieli, ktérzy
dostali szanse zrealizowania swojej wizji przyszlosci z niewielka
pomoca wrozek chrzestnych vel inwestoréw; kraina innowacji be-
dacych owocem potlaczenia btyskotliwych umystéw, zelaznej deter-
minacji, dobrego wyczucia czasu i ogromnych ilosci tasmy klejacej.

Jesli kiedykolwiek miatam sprobowa¢ swoich sit w startupie,
to dlaczego nie teraz, kiedy bylam mloda i nie mialam nic do
stracenia, pracujac nad produktem, ktérego uzywatam codziennie
iktory uwazalam za genialny? Méj dobry znajomy, Wayne Chang,
dotaczyt do Facebooka pét roku wezesniej i nie mogt sie go na-
chwali¢. ,,Co ci szkodzi sprobowac?” — wiercit mi dziur¢ w brzu-
chu. ,,Zglo$ si¢ chociaz na staz, zeby zobaczy¢, jak si¢ tu pracuje”.

Postanowilam pdjs¢ za radg Wayne’a i wzietam udziat w roz-
mowie kwalifikacyjnej. Wkrotce siedziatam w ozdobionym graf-
fiti lobby firmy, jako pierwsza w historii Facebooka stazystka
dziatu inzynieryjnego. W tamtym czasie cala firma mogtlaby si¢
zmie$ci¢ w $redniej wielkosci przydomowym ogrédku. Nie bylo
jeszcze News Feeda i nikt poza licealistami i studentami nie wie-
dzial o naszym istnieniu. W $wiecie mediéw spotecznosciowych
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pozostawaliémy w cieniu potegi MySpace, na ktoéra skladato sie
150 milionéw uzytkownikow.

A jednak, nie zwazajac na karlowate rozmiary, mieli$my nie-
proporcjonalnie wielkie marzenia. Pisaliémy kody do p6znych
godzin nocnych, podczas gdy z glo$nika dudnilo Daft Punk.
Pewnego dnia - obiecywalisSmy sobie - bedziemy wieksi niz My-
Space. A potem, usmiechajac sie z lekka, bo brzmialo to zupelnie
niedorzecznie, dodawalismy: Az w koricu potgczymy caly swiat.

Po uptywie dwdch miesiecy od rozpoczecia stazu postanowi-
fam zosta¢ na caly etat. A poniewaz wiedziatam, jak obstugiwaé
Photoshopa, moj przyjaciel Ruchi Sanghvi zasugerowal, zebym
dolaczyta do grupy projektantéw i wraz z nimi decydowata, co
powinno pojawia¢ sie na ekranie. No proszg. Mam zawodowo
projektowac strony internetowe? — pomyslatam. Wchodze w to!

Poniewaz byliémy startupem, nikomu nie wydawalo sie dziw-
ne, Ze ni stad, ni zowad zaczetam przedstawiaé wlasne propozycje
nowych cech i funkcjonalnosdci. Wszyscy tapalismy wtedy kilka
srok za ogon, rozwigzujac biezace problemy i balansujac miedzy
kodami a pikselami. I w ten wlasnie sposob, raczej przez przypa-
dek niz w wyniku skrupulatnie zaplanowanego dzialania, zosta-
tam projektantkg.

Trzy lata pdzniej, po tamtej przetomowej rozmowie z moja
menedzerka, znéw nieoczekiwanie przyszto mi przyja¢ nowa role.
Nasz zespol rozrdst si¢ niemal dwukrotnie od czasu, kiedy zaczy-
nalam. A skoro przetrwatam tych kilka pierwszych lat w startupie,
ktoéry rozwijal si¢ w btyskawicznym tempie, uwazalam, ze jestem
przyzwyczajona do zmian. Mialam niemata wprawe w ,,pierw-
szych razach” i skokach przez przeszkody.

A jednak nie bytam przygotowana na to, jak bardzo wymaga-
jaca okazala si¢ moja nowa rola. Przede wszystkim zarzadzatam
zespotem projektantéw produktu, a trzeba jasno powiedzie¢, ze
zanim pojawilam sie w firmie, nie wiedzialam nawet o istnieniu
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takiej dyscypliny. Po drugie, mialam wrazenie, ze migdzy obo-
wigzkami wynikajacymi z zarzadzania ludzmi i ich wspolng
pracg a pisaniem koddw czy tworzeniem interfejséw istnieje prze-
pas¢, ktérg musiatam pokonac jednym krokiem. W pierwszych
miesiacach wszystko wydawalo mi si¢ nowe i trudne.

Pamigtam, jak pierwszy raz rekrutowatam kogo$ do swojego
zespotu. Chociaz miatam w tej sytuacji zdecydowana przewage
- to przeciez ja zadawatam pytania, ja decydowatam o przebiegu
rozmowy i ja miatam na koniec wyda¢ werdykt — rece trzesty mi
si¢ przez cale czterdziesci pie¢ minut. A co, jesli kandydatka uzna-
ta moje pytania za glupie? Co, jesli dostrzegta we mnie oszustke,
ktdéra notabene sie czutam? Co, jesli niechcacy datam jej do zro-
zumienia, ze praca w naszym zespole to cyrk na kétkach?

Pamietam, jak po raz pierwszy musiatam przekazac¢ komus zte
wiedci. StartowaliSmy wtedy z nowym, ekscytujacym projektem,
o ktéorym wszyscy dyskutowali z wypiekami na twarzy. Dwoje
z moich podwladnych zglosilo che¢ pokierowania tym przedsie-
wzieciem, a ja jednemu z nich musialam powiedzie¢ ,,nie”. Cwiczy-
fam przebieg tej rozmowy przed lustrem w tazience, wyobrazajac
sobie najkoszmarniejsze scenariusze. Czy to w ogoéle byla dobra
decyzja? Czy rujnowatam czyje§ marzenia? Czy ktos z tego powo-
du przestanie mnie lubi¢?

Pamietam, jak pierwszy raz stanetam przed duzg publicznoscia.
Miatam przedstawi¢ efekty naszej pracy na dorocznej konferencji
F8, o$lepiona morzem neonowych $wiatet. Nigdy wcze$niej nie
organizowali$my wydarzenia na tak ogromna skale, wiec to byta
wielka sprawa. Przez kilka tygodni poprzedzajacych impreze
stale majstrowatam co$ przy swojej prezentacji, dopracowujac
kazdy najdrobniejszy szczegdt. Tak bardzo chcialam dobrze wy-
pas¢, ale wystapienia publiczne napawaly mnie trwogg. Przecho-
dzitam prawdziwe meki nawet wtedy, gdy ¢wiczylam swoje prze-
moéwienie przed grupa zyczliwych wspétpracownikdow.
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Pamigtam trzy uczucia, ktére towarzyszyly mi w przeprawie
przez odmety mojej nowej roli: strach, zwatpienie i czy to normal-
ne, ze tak sig czuje? Wydawalo mi sig, Ze wszyscy wokolo swietnie
sobie radzg. Innym wszystko zdawalo si¢ przychodzi¢ z tatwoscia.

Nigdy nie twierdzitam, ze zarzadzanie jest proste. Wcigz tak
nie uwazam.

Dzi$, po prawie dziesieciu latach od chwili, kiedy wkroczytam
na te $ciezke, moj zespol powiekszyt sie o kilka rzedéw wielkosci.
Tworzymy do$wiadczenie dla ponad dwoch miliardéw oséb, kto-
re klikaja niebieskg ikonke z litera f w swoich telefonach. Anali-
zujemy, w jaki sposdb ludzie dzielg sie swoimi przemysleniami,
komunikujg si¢ z przyjaciétmi, wchodza w interakcje poprzez
rozmowy czy lajki i tworza mniejsze spotecznosci. Jesli dobrze
wykonamy swoja prace, ludzie na calym $wiecie — od Belgii po
Kenig i od Indii po Argentyne — poczuja, Ze s3 sobie blizsi.

Istota dobrego projektu jest zrozumienie ludzi oraz ich potrzeb,
bo tylko wtedy mozna stworzy¢ dla nich optymalne narzedzia.
W gruncie rzeczy projektowanie pociaga mnie z tych samych
powodoéw co zarzadzanie — obydwa te dzialania postrzegam jako
gleboko ludzka potrzebe podnoszenia szeroko pojetych zdolnosci
jednostki.

Absolutnie nie uwazam si¢ za eksperta w dziedzinie zarzadza-
nia. Uczytam sie w gléwnej mierze poprzez dzialanie i cho¢ zawsze
miatam najlepsze intencje, popetnitam po drodze mndstwo ble-
dow. Ale czy nie na tym wtasnie polega zycie? Probujemy czegos
nowego. Zdajemy sobie sprawe, ze pewne rozwigzania dzialaja,
a inne nie. Wyciggamy wnioski na przysztos$¢. Stajemy sie lepsi.
Sptukac i powtdrzy¢.

Mialam tez spore wsparcie w postaci niesamowitych szkolen
z zakresu przywodztwa (moje ulubione to Kluczowe rozmowy),
artykulow i ksigzek, po ktore regularnie siegatam (takich jak High
Output Management czy Jak zdoby¢ przyjaciétl i zjednac sobie
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ludzi), i - przede wszystkim - w moich wspdtpracownikach.
Wspanialomyslnie dzielili si¢ ze mng swoja madroscia i nie-
zmiennie inspirowali mnie do stawania si¢ lepszg. To wielkie
szcze$cie méc pracowac z Markiem Zuckerbergiem, Sheryl Sand-
berg i wieloma innymi osobami obecnymi w moim zyciu zawo-
dowym zaréwno w przeszlosci, jak i dzis, od ktérych tak wiele
sie nauczytam.

Kolejng taktyke w moim samoksztalceniu wprowadzitam czte-
ry lata temu, kiedy postanowitam zalozy¢ bloga. Stwierdzitam, ze
jesli raz w tygodniu usigde przed czystym ekranem i przeanalizu-
je platanine mysli klebigcych sie w mojej glowie, zdolam nadac jej
jaki$ sens.

Blog otrzymal nazwe The Year of the Looking Glass, co bylo
oczywistym nawigzaniem do Alicji po drugiej stronie lustra. Tak
jak ona ,wiem, kim bytam, kiedy wstalam dzi$ rano, ale mysle, ze
od tamtej pory musialam si¢ zmieni¢ kilka razy”. Wyobrazalam
sobie, ze pewnego dnia, w odleglej przyszlosci, bede czytac swoje
posty i wspominac droge, ktdrg przesztam. Oto wszystko, z czym
sig zmagatam. Oto wszystko, czego si¢ nauczytam.

Ludzie zaczeli czyta¢ moje artykuly i wysytac je swoim znajo-
mym. Nieznajomi podchodzili do mnie w trakcie wydarzen
i konferencji, zeby przedyskutowac cos, o czym pisatam. Méwili,
jak bardzo sa mi wdzieczni za to, ze otwarcie mowie o swoich
zmaganiach. Wielu z nich dopiero co objeto stanowiska mene-
dzerskie; inni mieli juz do§wiadczenie, ale borykali si¢ z podob-
nymi wyzwaniami w zakresie wzrostu i skali; jeszcze inni dopie-
ro si¢ zastanawiali, czy zarzadzanie zespolem to cos, co chcieliby
robic.

»Powinna$ napisac ksigzke” — sugerowali niektérzy rozmdwcy.
Obracalam to w zart, bo przeciez nie mogli méwi¢ powaznie. Bylo
tyle rzeczy, ktérych musialam sie jeszcze nauczy¢. Moze kiedys,
u schylku kariery, kiedy juz odkryje sekret wybitnego przywodz-
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twa i zarzadzania zespolem, rozsiade si¢ w kraciastym fotelu i przy
trzaskajacym ogniu w kominku przelej¢ na papier te nieprzebrane
zasoby madrosci, ktore zgromadzitam.

Powiedzialam o tym swojemu przyjacielowi, na co znaczaco
przewrdcil oczami. ,,No tak, ale po latach nie bedziesz pamietac,
jak to bylo na poczatku, kiedy wszystko wydawalo si¢ nowe,
trudne i szalone. Bedziesz juz zbyt oddalona od tych emocji”.
Miat w tym troche racji. Wydano mndstwo ksiazek napisanych
przez dyrektoréow czotowych firm i ekspertéw do spraw zarza-
dzania. Mozna przebiera¢ w publikacjach na temat najnowszych
trendéw w biznesie i wynikéw badan organizacji, dzieki ktérym
osoby na kierowniczych stanowiskach mogga stale podnosi¢ swo-
ja skutecznos¢.

Jednak wigkszo$¢ menedzeréw nie nalezy do najwyzszej kadry
kierowniczej. Wigkszos¢ stoi na czele malych zespoléw, nierzadko
posrednio, a ich nazwiska nie pojawiaja si¢ na tamach ,,Fortune”
czy ,Forbesa”. Ale mimo wszystko s3 menedzerami i kieruje nimi
ta sama pobudka: chcg pomdc grupie ludzi osiagna¢ wspdlny cel.
Sa wsrdd nich nauczyciele, dyrektorzy szkot, kapitanowie druzyn
sportowych, trenerzy, administratorzy i planisci.

Kiedy to do mnie dotarlo, pomyslatam: Moze ta ksigzka bytaby
wazna dla pewnej grupy osob wlasnie teraz — dla $wiezo upieczo-
nych menedzeréw wrzuconych na gleboka wode, menedzeréw
przytloczonych rozmyslaniem o tym, jak pomdc swoim podwtad-
nym, menedzeréw dynamicznie rozwijajacych si¢ zespolow, ale
tez wszystkich osob, ktdre po prostu ciekawi zarzadzanie. Jeszcze
niedawno bylam jedna z nich.

Prowadzenie zespolu jest trudne, poniewaz dotyczy ludzi,
a przeciez wszyscy jestesmy wielowymiarowymi, zlozonymi isto-
tami. I tak jak nie istnieje jeden zestaw wytycznych, ktére mowi-
tyby, jak by¢ czlowiekiem, tak nie ma tylko jednego wlasciwego
sposobu zarzadzania grupa ludzi.
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A jednak to dzigki pracy zespolowej $wiat idzie do przodu.
Razem jesteSmy w stanie tworzy¢ rzeczy o wiele ambitniejsze
i bardziej spektakularne niz w pojedynke. Tak wygrywa si¢ bitwy,
wprowadza innowacje i odnosi sukcesy w organizacjach. Tak
dokonuja si¢ wszystkie wielkie rzeczy.

Nikt nie rodzi si¢ wybitnym menedzerem — wierze w to calym
sercem. Wybitnym menedzerem mozna natomiast si¢ sta¢. Skoro
czytasz te ksigzke, jestes na dobrej drodze.

Drogi czytelniku, mam nadzieje, ze ta ksigzka okaze si¢ cennym
wsparciem w twojej menedzerskiej codzienno$ci. Przede wszystkim
jednak mam nadzieje, Ze pomoze ci zrozumie¢ wszystkie dlaczego.
Dlaczego potrzebujemy menedzeréw? Dlaczego nalezy spotykaé
si¢ z podwladnymi w cztery oczy? Dlaczego powinno si¢ zatrudni¢
kandydata A, nie kandydata B? Dlaczego tak wielu menedzeréw
wcigz popelnia te same bledy? Dopiero wtedy, gdy wiemy dlaczego,
mozemy skutecznie odpowiedzie¢ na pytanie jak.

Niektore z historii, ktore zostaly tu opisane, moga by¢ specy-
ficzne dla §rodowiska, w ktérym pracuje — startupu technologicz-
nego, ktory znalazl sie¢ w rankingu Fortune 500. By¢ moze rekru-
tacja nie bedzie twoim chlebem powszednim. By¢ moze spotkania
nie beda pochlanialy wielu godzin w twoim kalendarzu. Jednak
znaczna cze$¢ pracy menedzera — dawanie feedbacku, pielegno-
wanie zdrowej kultury czy planowanie przyszlosci - jest w grun-
cie rzeczy uniwersalna.

Mam tez nadzieje, ze bedziesz chetnie wraca¢ do tej ksigzki,
w dowolnym momencie, zaczynajac lekture od dowolnego miejsca.
By¢ moze nawet przeczytasz ja ponownie, gdy nagle zaczniesz
postrzegac swoja role w nowym $wietle.

Cho¢ jestem projektantka, to nie jest ksigzka o tym, jak tworzy
si¢ produkty. Nie znajdziesz w niej glebokich refleksji o cechach
$wietnych projektéw ani moich opinii o mediach spolecznoscio-
wych. Nie zamierzam opowiadac ci historii Facebooka.
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To ksigzka o tym, jak kto$ bez formalnego przygotowania
poprzez nauke stal sic pewnym siebie menedzerem. Zatuje, ze nie
mialam takiej ksigzki, kiedy sama zaczynalam, petna obaw, wat-
pliwosci i pytan z serii Czy ja zwariowatam?

To ksiazka, ktéra ma ci uzmystowi¢, ze twoje obawy i watpli-
wosci sg zupelnie normalne i - tak jak w moim przypadku —
w koncu przestang spedzac ci sen z powiek.

Gotowy? Zaczynamy!



ROZDZIAt 3

ZARZADZANIE
MALYM
ZESPOLEM




UNIKA]

CZAS NA NASZE COTYGODNIOWE 1:1! NA SNIADANIE ZJADLEM
CO SEYCHAC? KANAPKE... NO | NIEZLA MAMY
) OSTATNIO POGODE, PRAWDA?

ASPIRU]

CHCIALBYM Z TOBA PRZEDYSKUTOWAC
DWIE KWESTIE, ALE NAJPIERW ZAJMIIMY JESTEM GOTOWY!
SIE TWOIMI SPRAWAMI. {7




iedy moj zespot liczyt okoto osmiu 0so6b, zaczelismy organi-
|< zowac cotygodniowe spotkania nazywane przez nas krytykg.
Choc¢ trwaly az dziewiec¢dziesiat minut, te spotkania na-
lezaly do moich ulubionych zaje¢ w tygodniu. Zbieralismy sie
w sali konferencyjnej wyposazonej w ogromny telewizor, siadali-
$my przy duzym stole i wybieralismy kolejnos¢ wystapien — zgod-
ng z ruchem wskazowek zegara lub odwrotng. Wtedy ktos zglaszal
sie na ochotnika i po krétkiej szamotaninie z kablami na ekranie
pojawiala si¢ prezentacja jego biezacej pracy.

Podczas gdy prezentujacy opisywal problem, ktory starat sie
rozwigzad, i ttumaczyt, w jaki sposob doszedt do proponowanych
rozwigzan, oczy zgromadzonych fapczywie chlonely szczegoly
czegos$, co moglo sta¢ si¢ nasza strategia na przyszlos¢. Wyobra-
zaliémy sobie, ze jestesmy typowymi uzytkownikami, ktorzy
pewnego dnia stykaja si¢ z takim do$wiadczeniem. Co od razu
rzucalo si¢ w oczy? Co bylo przejrzyste, a co niejasne? Jak mozna
byto ulepszy¢ t¢ propozycje?

Po krétkim wprowadzeniu rozpoczynata sie faza analizy kry-
tycznej. Kazdy ze zgromadzonych mégt zadawac pytania, zglaszaé
watpliwosci i dzieli¢ si¢ sugestiami. To moglo mie¢ wymiar za-
réwno strategiczny (,,Czy problem, ktéry staramy sie rozwiazac,
ma w ogole znaczenie?”), jak i taktyczny (,,Czy elementy powinny
si¢ wyswietla¢ w postaci listy czy siatki?”).
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Dyskutowali$my i debatowalismy. Prezentowali$my nowe po-
mysly, ktére mogly udoskonali¢ omawiane doswiadczenie. Oma-
wiali$my wnioski plynace z podobnych projektéw. Szukalismy
powiazan miedzy rzeczami, nad ktérymi pracowali rézni projek-
tanci. Krytyka, w swojej idealnej postaci, byla szczera, kreatywna
i gleboka wspolpracg. W ramach podsumowania prezentujacy
omawial liste krokow, ktore nalezalo poczynié, po czym przecho-
dzilismy do kolejnej osoby, i tak dalej, dopdki wszyscy nie otrzy-
mali informacji zwrotnej na temat swojej pracy.

W moim odczuciu te spotkania reprezentowaly wszystko to,
co kocham w zarzgdzaniu malym zespotem. I tak jak nie od razu
Krakéw zbudowano, tak i ty nie zaczynasz kariery menedzerskiej
od prezentowania dtugofalowych planéw przed pekajaca w szwach
widownia. Wiekszo$¢ z nas zaczyna od zarzadzania garstka ludzi.
W ten sposéb znacznie fatwiej jest budowac zaufanie i zagtebiacé
si¢ w szczegoly nowej roli. Nie wspominajac o tym, ze dwie pizze
wystarczg, by nakarmic calg grupe.

Zarzadzanie malym zespotem polega na perfekcyjnym opa-
nowaniu dwéch nieodzownych kompetencji: budowania zdro-
wych relacji menedzer-podwladny oraz tworzenia atmosfery
wzajemnego zaufania i wsparcia. W niniejszym rozdziale omo-
wimy szerzej obydwie te umiejetnosci.

Wszystko zawsze
sprowadza sie do ludzi

Pamigtasz naszg definicje¢ zarzadzania? Zadanie menedzera pole-
ga na umozliwieniu grupie wspolpracujacych oséb osiagania
lepszych wynikéw poprzez wptywanie na cel, ludzi i procesy.
Kiedy pracuje si¢ z malym zespolem, utrzymanie poczucia
wspdlnego celu nie przysparza wigkszych trudnosci. Nieporozu-
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mienia zdarzajg si¢ wzglednie rzadko, kiedy wszyscy sa w stanie
zebra¢ si¢ wokot jednego stotu. Oznacza to, ze mozna niemal
calkowicie skupi¢ sie na ludziach i procesach, przy czym z tych
dwoch rzeczy ludzie s zdecydowanie wazniejsi.

Co sprawia, ze ludzie wykonuja $wietna prace? To pytanie moze
sie wydawac skomplikowane, ale w rzeczywistosci wcale takie nie
jest, o czym wspomina Andy Grove w swojej kultowej ksigzce High
Output Management. Autor odwraca w niej pytanie i zastanawia
sie: Co stoi na przeszkodzie do wykonywania $§wietnej pracy?
Istnieja tylko dwie mozliwosci. Pierwsza: ludzie nie wiedzg, jak
dobrze pracowal. I druga: wiedzg, jak dobrze pracowac, ale nie sg
zmotywowani'.

P6jdzmy o krok dalej. Dlaczego kto§ miatby nie wiedzie¢, jak
dobrze pracowa¢? Logika sugeruje, ze prawdopodobnie brakuje
mu niezbednych umiejetnosci. Jesli chcesz, aby pomalowano ci
dom, i zatrudnisz do tego zadania ksiegowego, nie dziw sie, jesli
efekt konicowy nie bedzie zadowalajacy. Ktos wyszkolony w zakre-
sie ksiegowosci niekoniecznie posiada odpowiednie doswiadczenie
niezbedne do wykonywania prac remontowych. Jako menedzer
mozesz w tej sytuacji zrobi¢ jedna z dwdch rzeczy: pomédc swojemu
podwtadnemu zdoby¢ te umiejetnosci albo zatrudni¢ kogos, kto
juz je posiada.

Dlaczego kto$ mialby nie by¢ zmotywowany do wykonywania
$wietnej pracy? Przede wszystkim moze nie wiedzie¢, co oznacza
»$wietnie pracowac”. Inna mozliwos¢ jest taka, ze powierzone mu
zadania nie odpowiadaja jego aspiracjom - potrafi je wykonac, ale
zdecydowanie wolaltby robi¢ co$ innego. A moze po prostu sadzi,
ze jego wysilki nic nie zmienig - nie bedzie ani nagrdd za lepsze
wyniki, ani kar, jesli wszystko zostanie po staremu, a skoro tak,
to po co si¢ starac?

Pierwszym krokiem do zmierzenia si¢ z problemem nijakiej
pracy jest zdiagnozowanie przyczyny. Czy chodzi o brak umiejet-
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nodci, czy niedostateczng motywacje? Znalezienie odpowiedzi na
to pytanie wcale nie musi by¢ skomplikowane. Wystarczy prze-
prowadzi¢ kilka rozméw z podwladnym. W pierwszej kolejnosci
ustal, czy wasze oczekiwania sg zbiezne - czy ,,$wietna praca”
oznacza to samo dla was obojga? Nastepnie omdéwcie kwestie
motywacji. Jesli te dwa kroki nie dadza ci jasnych odpowiedzi,
sprobuyj ustali¢, czy sednem problemu faktycznie jest brak umie-
jetnosci.

Oczywiscie powyzsza procedura jest skuteczna tylko wtedy,
gdy obie strony potrafig sie zdoby¢ na szczera, konstruktywna
rozmowe. Niezaleznie od charakteru twojej pracy i rozmiaru
twojego zespolu umiejetnos$¢ diagnozowania i rozwigzywania
problemoéw dotyczacych twoich podwladnych jest podstawa wa-
szego wspolnego sukcesu. Aby ja posias¢, musisz najpierw polozy¢
solidny fundament pod wasze wzajemne relacje.

Zaufanie to najwazniejszy sktadnik

Antoni Czechow powiedzial: ,,Musisz ufa¢ ludziom, inaczej zycie
stanie si¢ niemozliwe”?. Uwazam, ze dotyczy to kazdego rodzaju
relacji - przyjazni, malzenstwa, partnerstwa - i relacja menedzer-
podwtadny nie stanowi tu wyjatku.

Wydaje sie to nader oczywiste. A jednak tatwiej powiedzie¢ niz
zrobi¢, zwlaszcza jedli to ty rozdajesz karty. Jak by na to nie spoj-
rzed, jeste$ szefem i masz wigkszy wplyw na codziennos$¢ swoich
podwladnych niz oni na twoja. Oznacza to, ze odpowiedzialnos¢
za budowanie pelnej zaufania relacji spoczywa w wigkszym stop-
niu na tobie niz na nich.

Pomysl o relacji ze swoim wlasnym menedzerem. Kiedy co$
uklada sie niepomyslnie i wpadasz do jego biura zniechecony lub
przyttoczony, co moéwisz?
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Jedli jestes podobny do mnie sprzed fadnych paru lat, odpo-
wiedz brzmi: nic. Nie czulam si¢ komfortowo, muszac przyznaé
przed swoja szefowa, ze nie daje sobie rady. Nie chcialam, aby
myslata, ze wiara, jaka we mnie pokladata, byla nieuzasadniona.
Jesli jeden z projektow, nad ktérymi pracowatam, wymykal mi sie
spod kontroli, bo préobowatam tapac kilka srok za ogon, mawia-
fam: ,Mam duzo na glowie, ale nie widz¢ powoddéw do niepokoju.
Dam sobie rade”. Tymczasem pracowalam bez wytchnienia
i w skali od jednego do dziesigciu mdj poziom stresu wynosit je-
denascie.

To bardzo ludzkie chcie¢ dobrze wypas¢ w oczach swojego
menedzera. Nikt nie chce by¢ postrzegany jako zrzeda, nieudacz-
nik czy chodzacy problem.

Sek w tym, ze dopoki twoi podwladni nie powiedza ci, jak
naprawde sie czuja, nie bedziesz w stanie im pomoc. Bardzo tatwo
jest przeoczy¢ wczesne sygnaly ostrzegawcze, a te z czasem pro-
wadzg do powazniejszych probleméw. Niezadowolenie bedzie sie
jatrzy¢, poczatkowo niezauwazenie, az pewnego dnia na twoim
biurku laduje znienacka rezygnacja. Co gorsza, w wigkszosci ta-
kich przypadkéw czujesz, ze pracownicy odchodza nie tyle z firmy,
co od ciebie.

Mozesz unikna¢ takiego niemilego zaskoczenia dzigki piele-
gnowaniu relacji opartej na glebokim zaufaniu, w ktoérej twoi
podwtadni bedg czué, Ze mogg by¢ z toba catkowicie szczerzy. Aby
tak si¢ stalo, nie mogg mie¢ zadnych watpliwosci, ze ci na nich
zalezy. Jesli mozesz z reka na sercu przyznad, Ze ponizsze stwier-
dzenia sg prawdziwe, oznacza to, Ze ci si¢ udalo.

Moi podwtadni regularnie informujg mnie o swoich najwigk-
szych wyzwaniach. Znakiem rozpoznawczym relacji opartej na
zaufaniu jest to, ze ludzie czuja swobod¢ moéwienia ci o swoich
bledach, zmaganiach i lekach. Jesli nie radzg sobie z zadaniem, od
razu to sygnalizuja, zeby$cie mogli wspdlnie przebrna¢ przez
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trudny etap. Jesli nie uklada im sie wspdtpraca z innym czfonkiem
zespolu, dowiadujesz si¢ o tym od nich, a nie poczta pantoflowa.
Jesli co$ spedza im sen z powiek, méwig ci, co to jest.

Jedna z moich wspoétpracowniczek podzielita si¢ ze mng pro-
stym testem, dzigki ktoremu jest w stanie oceni¢ kondycje swoich
relacji z ludzmi. Jesli pyta podwladnego, co u niego stychad, i przez
kilka miesiecy z rzedu styszy: ,Wszystko w porzadku”, to jest to
dla niej sygnal, ze musi drazy¢ dalej. Jest znacznie bardziej praw-
dopodobne, ze taki podwladny obawia si¢ wchodzi¢ w przykre
szczegoly, niz ze wszystko zawsze idzie mu jak po masle.

Regularnie dajemy sobie feedback i nikt nie traktuje tego
osobiscie. Co czujesz, kiedy musisz powiedzie¢ jednemu ze swoich
podwladnych, Ze nie spisuje si¢ najlepiej? I odwrotnie, czy twdj
podwladny mialby odwage powiedziec ci, ze wedlug niego popet-
nites$ jaki$ btad?

Moj przyjaciel Mark Rabkin podzielit si¢ ze mna fantastyczna
wskazowka: staraj sig, aby kazde twoje spotkanie w cztery oczy
bylo odrobing niezreczne’. Dlaczego? Poniewaz najwazniejsze
i najwigcej wnoszace rozmowy odznaczaja si¢ wlasnie ta cecha.
Nie jest tatwo rozmawia¢ o btedach, napigtych sytuacjach, glebo-
kich obawach czy skrytych nadziejach, ale nie zbudujesz z nikim
silnej relacji, dopdki bedziecie wymienia¢ jedynie uprzejmosci.

Zaden stopien erudycji nie ztagodzi niezrecznosci sytuaciji,
w ktérej musisz powiedzie¢: ,Nie czuj¢ si¢ doceniony za swoja
dobra prace” albo ,W zeszlym tygodniu, kiedy powiedziate$ X,
odniostam wrazenie, ze nie rozumiesz mojego projektu”. A jednak
te rzeczy muszg zosta¢ wyrazone, aby mozna bylo im zaradzic.
Rozmowy o nich sg tym latwiejsze, im wiekszym wzajemnym
zaufaniem darzysz si¢ z ludzmi.

Wyobraz sobie, na przyktad, ze jeste$ na zakupach z przyjaciol-
ka, a ta prezentuje ci si¢ w zupelnie nietwarzowym zielono-z6itym
swetrze i pyta: ,Jak wygladam?”.
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»Jak gasienica”, odpowiadasz bez cienia obaw, ze poczuje si¢
urazona, poniewaz jest twoja najlepsza przyjaciotka i bedzie wie-
dziala, ze méwisz to dla jej dobra, a nie ze ztej woli.

Jednak kiedy o opinie w przymierzalni prosi ci¢ obca osoba,
raczej nie kierujesz do niej podobnych stéw, bo nie faczy was bliska
relacja i wiesz, ze taki komentarz mdglby ja dotkna¢. Potrzeba
wielu dobrych doswiadczen, aby zbudowa¢ poziom zaufania,
ktéry umozliwia bycie catkowicie szczerym i wspanialomyslnie
krytycznym wobec drugiej osoby. W kolejnym rozdziale przyjrzy-
my si¢ temu, jak wlasciwie udziela¢ informacji zwrotne;j.

Moi podwladni chcieliby znowu dla mnie pracowaé. Jednym
z najrzetelniejszych miernikdw sily waszej relacji jest to, czy twoi
podwladni chcieliby pracowac z tobg w przyszlosci, gdyby dano
im wybér. Kiedy menedzer przyjmuje nowa role, a cztonkowie jego
bylego zespolu idg za nim jak w ogien, to znaczy, ze doskonale
spisal si¢ jako lider.

Przeprowadzajac ankiety dotyczace relacji panujacych w ze-
spole, wiele firm pyta wprost: ,,Czy chcialbys/chciataby$ pracowa¢
dla swojego obecnego menedzera w przyszlosci?”. Jesli twoja or-
ganizacja tego nie robi, warto indywidualnie zastanowi¢ sie nad
tym pytaniem.

Czy jestes w stanie powiedziec ze stuprocentowa pewnoscia, ze
kazdy z twoich podwtadnych chcialby znowu pracowa¢ w twoim
zespole? Jesli nie jeste$ pewien odpowiedzi, prawdopodobnie
brzmi ona ,nie” (podobnie, jesli musisz zadawa¢ sobie pytanie
»Czy jestem zakochany?”, to przypuszczalnie nie jestes).

Do poznania prawdziwej odpowiedzi mozesz si¢ tez zblizy¢,
zadajac podwladnym pytanie o cechy idealnego menedzera. Jak
wypadasz w pordwnaniu z tym doskonatym obrazem? (Pytanie
wprost o to, czy kto$ chcialby znowu dla ciebie pracowa¢, plasuje
sie co prawda wysoko w rankingu niezrecznosci, ale raczej nie
przyniesie ci catkowicie szczerych odpowiedzi).
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Staraj sie byc¢ cztowiekiem, nie szefem

Podzielitam si¢ raz krytyczng informacja zwrotng z jednym z mo-
ich podwladnych, ktéry rowniez pelnil funkcje menedzera. Byt
bardzo utalentowany, ale dowiedziatam si¢ od jego zespotu, ze ma
tendencje do mikrozarzadzania. Jego podwladnym przeszkadza-
to, ze zamiast koordynowac ich prace, udziela im szczegélowych
instrukgji i patrzy im na rece.

Widziatam, ze z kazdym moim stowem moj podwtadny coraz
bardziej tracif rezon. Bylam niemal pewna, Ze biczowal si¢ w my-
$lach i prébowal przywotac¢ wszystkie interakcje z ostatnich kilku
tygodni, zastanawiajac sig, jakie stowa sprawity, ze jego ludzie
poczuli si¢ w ten sposob. Wiedziatam, co czul, bo sama bytam
kiedys$ na dywaniku z doktadnie tego samego powodu. Méj pod-
wladny zaczat ttumaczy¢, co wedlug niego si¢ wydarzylo i co by¢
moze przeoczyl.

- Rozumiem ci¢ — wtracitam.

Przerwal na moment, jakbym powiedziata co§ naprawde gle-
bokiego.

- Naprawde? - spytal zaskoczony.

— Pewnie. Sama mam z tym problem - przyznalam.

Opowiedzialam mu wtedy, Ze nie dalej jak dzien wcze$niej
réwniez przekroczylam te cienkg granice, ktéra oddziela kon-
struktywny feedback od préb kontrolowania najdrobniejszych
szczegolow pracy podwladnych. Kiedy skoniczylam, na jego twarzy
malowalo si¢ poczucie ulgi.

- Dzigkuje - powiedzial. - Ogromnie mi to pomoglo.

Bylam nieco zaskoczona jego reakcjg, poniewaz, o ile mi wia-
domo, nie powiedziatam niczego szczegélnie przydatnego. Nie
omawiali$my zadnej konkretnej taktyki do zastosowania w tym
przypadku. Przyznatam po prostu, Ze zmagam si¢ z tym samym
problemem.
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Zapamigtatam jednak te lekcje. To, co przemoéwito do mojego
podwladnego, nie bylo kanonada fantastycznych porad, lecz krot-
ka chwilg, w ktdrej mogli$émy si¢ ze sobg utozsamic. Nie bylam
zadnym autorytetem, tylko kims, kto réwniez zmaga si¢ z rézny-
mi aspektami zarzadzania. Ta rozmowa pofaczyta dwoje ludzi, nie
tylko na poziomie zawodowym, i od tamtej pory poruszanie do-
wolnych tematéw bylo dla nas znacznie fatwiejsze.

Zdobywanie zaufania swoich podwladnych niczym si¢ nie
rézni od zdobywania zaufania innych ludzi i wymaga nastepuja-
cych dziatan.

Okazuj szacunek i troske swoim podwtadnym

Kilka lat temu uczestniczytam w warsztatach z zarzadzania pro-
wadzonych przez cztonka najwyzszej kadry kierowniczej i zastu-
zonego menedzera. Podczas jego dlugiej kariery nie zdarzylo sie,
aby ktdrykolwiek z jego podwiadnych przyjal konkurencyjna
oferte. W czym tkwit sekret jego sukcesu? ,,Jesli mielibyscie wy-
nie$¢ tylko jedna rzecz z dzisiejszego spotkania” — powiedzial do
zebranych - ,,zapamigtajcie te: zarzgdzanie to dbanie”.

Jesli szczerze nie szanujesz swoich podwladnych albo ci na nich
nie zalezy, nie bedziesz w stanie tego ukry¢. Uwierz mi na stowo
- oni to wiedzg. Nikt z nas nie jest tak genialnym aktorem, by méc
kontrolowac¢ tysigce malenkich sygnatow, ktore pod§wiadomie
komunikujemy jezykiem naszych cial. Jesli w glebi serca nie wie-
rzysz, ze komus si¢ powiedzie, nie uda ci si¢ wla¢ w niego wiary
w sukees.

Troska musi by¢ jednak dobrze pojeta. Kiedy bytam poczatku-
jacym menedzerem, wydawalo mi sie, Ze dbanie o podwladnego
polega na opowiadaniu si¢ po jego stronie za kazdym razem, gdy
dochodzilo do nieporozumien. Jesli kto§ dawat mu krytyczny
feedback, bytam przekonana, Ze powinnam stang¢ w jego obronie
i pokazag, ze stoje za nim murem.
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Okazuje si¢ jednak, Ze troska i wsparcie nie zawsze s3 réwno-
znaczne z bezkrytycznym zgadzaniem si¢ z drugg osoba czy tez
szukaniem usprawiedliwienia dla jej bledéw. Ludzie, ktérym za-
wsze najbardziej zalezalo na moim sukcesie - rodzice, przyjaciele,
menedzerowie — to najczesciej tez ci, ktdrzy nie wahaja si¢ powie-
dzie¢ mi, dlaczego wedtug nich nie mam racji. (Moja mama lubi
mi przypominad¢, ze cho¢ kategorycznie Zagdatam lodow czekola-
dowych na kazde $niadanie, niejednokrotnie popadajac przy tym
w histerig, to wlasnie jej konsekwentnym odmowom zawdzigczam
swoje obecne zdrowe nawyki zywieniowe).

Dbanie o podwladnych to robienie wszystkiego, co w twojej
mocy, by mogli odnies¢ sukces i czuli si¢ spetnieni w swojej pracy.
To inwestowanie czasu w odkrywanie, na czym im zalezy. To
rozumienie, ze ,ja w pracy” i ,ja w domu” to ta sama osoba -
czasami zycie osobiste taczy sie z zawodowym i nie ma w tym nic
zlego.

Kolejnym waznym aspektem szacunku jest to, ze musi by¢
bezwarunkowy. Chodzi przeciez o czfowieka jako catos¢, a nie o to,
co dla ciebie robi. Nie znam menedzera, ktéry nie wspieralby
pracownika uznawanego za orla. Latwo jest pala¢ sympatia do
kogo$, komu wszystko wychodzi. Znacznie trudniej jest zaliczy¢
test szacunku, kiedy podwladny z czyms sie zmaga.

Jesli ludzie czuja, ze twoje wsparcie i szacunek sg zalezne od ich
wynikéw, ciezko im bedzie zdoby¢ si¢ na szczeros¢, kiedy napo-
tkaja jakie$ problemy. Jesli za$ czuja, ze zalezy ci na nich bez
wzgledu na wszystko i nic tego nie zmieni — nawet porazka - od-
placa ci szczeroscig.

Znam ludzi, ktérzy zostali zwolnieni przez swoich menedze-
réw, a wciaz zdarza im sie wyskoczy¢ razem na lancz i pogaduchy.
Jestesmy czyms§ wiecej niz suma wynikow naszej pracy w konkret-
nym zespole i konkretnym przedziale czasu. Prawdziwy szacunek
powinien to odzwierciedla¢.
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Zainwestuj czas we wspieranie
swoich podwtadnych

Najcenniejsze zasoby, jakie posiadasz, to twdj wlasny czas i ener-
gia. Kiedy wydatkujesz je na potrzeby swojego zespolu, dokta-
dasz bardzo wazna cegietke¢ do zbudowania w nim zdrowych
relacji. Wlasnie dlatego spotkania w cztery oczy (nazywane
w skrocie 1:1) sg tak istotng czescig zarzadzania. Uwazam, ze
przynajmniej jedno trzydziestominutowe (lub dtuzsze, jesli jest
taka potrzeba) 1:1 w tygodniu z kazdym z podwtadnych to ab-
solutne minimum.

Nawet jesli widujecie si¢ codziennie albo siedzicie przy sasied-
nich biurkach, nie rezygnuj ze spotkan w cztery oczy. Pozwalaja
wam one bowiem oméwic tematy, ktoére w innych okoliczno$ciach
nie zostalyby poruszone - na przyktad kwesti¢ motywacji, dale-
kosieznych aspiracji czy ogdlnego zadowolenia z pracy. Takie
spotkania powinny skupia¢ sie nie na tobie i twoich potrzebach,
lecz na twoim podwiadnym i wszystkim tym, czego on potrzebu-
je, aby odnies¢ sukces. Jesli chcesz si¢ dowiedzie¢, na jakim etapie
jest projekt, uzyj innego kanatu. Spotkania w cztery oczy sg tak
rzadkim przywilejem, ze lepiej poswieci¢ je na omoéwienie spraw,
ktore trudniej jest poruszaé w grupie lub korespondencyjnie.

Idealne spotkanie jeden na jeden to takie, ktore twdj podwiad-
ny uznaje za uzyteczne. Jedli po fakcie uwaza, ze rozmowa co
prawda byla przyjemna, ale w gruncie rzeczy niczego nie wniosta,
nastepnym razem musisz lepiej si¢ postara¢. Pamigtaj, ze to, co
robisz, powinno mie¢ dla twoich ludzi efekt pomnazajacy. Usu-
wajac przeszkody lezace im na drodze, poszerzajac ich perspekty-
we lub podnoszac ich pewnos¢ siebie, umozliwiasz im osiggniecie
znacznie lepszych wynikow.

Co jest sekretem doskonatego 1:1? Odpowiedz brzmi: przygo-
towanie. Fantastyczne rozmowy rzadko wywiazuja si¢ w sytuacji,
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kiedy zadna ze stron nie zaplanowala wcze$niej, o czym chce
rozmawia¢. Powtarzam swoim podwtadnych, ze zalezy mi na tym,
aby nasz wspdlny czas byt cenny i uzyteczny, dlatego powinnismy
sie skupi¢ na rzeczach, ktére s dla nich najwazniejsze. Oto kilka
pomystow na dobry poczatek.

o Oméwcie priorytety. Jakie dwa lub trzy wyzwania sa w danej
chwili najistotniejsze dla twojego podwladnego i jak mozesz
mu pomoc w ich realizacji?

« Uzgodnijcie definicje ,,$wietnej pracy”. Czy wasze wizje
wspolnych celéw i wyobrazenia na temat wzajemnych ocze-
kiwan sg spdjne?

 Daijcie sobie feedback. Jaka informacja zwrotna pomogtaby
twojemu podwladnemu i co on mégiby powiedzie¢ tobie, abys
stal sie jeszcze skuteczniejszym menedzerem?

o Przyjmijcie szersza perspektywe. Raz na jaki$ czas warto
odejs¢ od szczegdtow i skupi¢ si¢ na szerszym obrazie. Jak
ogolnie czuje si¢ twoj podwladny? Jaki jest jego stan umystu?
Co daje mu satysfakcje, a co przynosi mu zawdd? Jak zmienily
sie jego osobiste cele? Czego si¢ ostatnio nauczyl i jaka wiedze
lub kompetencje chcialby posiags¢ w najblizszym czasie?

Zaréwno menedzer, jak i podwladny powinni przemysle¢, jakie
tematy poruszg podczas spotkania - to bardzo pomocne. Kiedy
codziennie rano przegladam swdj kalendarz, nawykowo juz ukfa-
dam liste pytan do oséb, z ktérymi mam sie spotkac.

Dlaczego pytania? Poniewaz najlepszym narzedziem, ktore
pozwala coachowi zrozumie¢ aktualng sytuacje, jest umiejetne
zadawanie pytan. Nie zakladaj, ze wiesz, w czym tkwi problem
i jak go rozwigza¢. Bardzo czgsto proby pomocy wcale nie oka-
zujg sie ostatecznie pomocne, nawet jesli s3 podyktowane najlep-
szymi intencjami. Wszyscy pamietamy wyklady, ktére wpadaly
nam jednym, a wypadaly drugim uchem, poniewaz druga strona
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nie miata pojecia o sednie problemu. Nie wspominajac juz o tym,
ze nieproszona ,,pomoc” niebezpiecznie przypomina mikroza-
rzadzanie.

Twoim zadaniem jako menedzera nie jest udzielanie porad ani
ratowanie $wiata. Masz umozliwia¢ swoim podwtadnym samo-
dzielne poszukiwanie odpowiedzi, bo tylko oni znajg caty kontekst
problemu i maja wieksza szanse¢ odkrycia wtasciwego rozwigzania.
Pozwdl im kierowa¢ wasze spotkania na wazne dla nich tory, a ty
stuchaj i pytaj.

Oto kilka z moich ulubionych pytan pomocnych na réznych
etapach rozmowy:

« Zdiagnozuj. Te pytania skupiajg si¢ na tym, co naprawde liczy
sie dla twoich podwladnych, oraz na tematach, ktéorym warto
poswiecic czas.
> Co w tej chwili zaprzgta ci glowe?
> Jakie masz priorytety w tym tygodniu?
> Jak najlepiej wykorzysta¢ czas, ktéry dzisiaj mamy?

o Zrozum. Kiedy juz zidentyfikujesz tematy do rozmowy, po-
nizsze pytania pomoga ci doj$¢ do sedna problemu i jego po-
tencjalnych rozwigzan.

Jaki rezultat najbardziej chciatbys osiggngc?
Czy jest cos, co utrudnia ci to zadanie?

>
N

> Na czym naprawdeg ci zalezy?

> Jaki kierunek dziatania uwazasz za najlepszy w tej sytuacji?
>

Jakiego scenariusza najbardziej si¢ obawiasz?
o Wesprzyj. Dzigki tym pytaniom dowiesz sie, jakiego wsparcia
najbardziej potrzebuje two6j podwiadny.
> Jak moge ci poméc?
> Co moge zrobic, aby utatwic ci realizacje twoich celow?

> Co uwazasz za najbardziej pomocng czesé naszej rozmowy?



Grafulacje, jestes menedzerem! Z chwilg gdy przyjmiesz fen
zaszezytny tytut, wystrzelg korki Szampana i rozpocznie Sig nowy,
ekscytujgey rozdziat twojej kariery, prawdopodobnie Sptynie
na ciebie ofrzezwidjgca prawda: nie masz pojecia, co dalej.

Menedzer na starcie fo nowoczesny przewodnik peten wnikliwych spostrzezen i przykio-
dow zaczerpnietych z codziennej praktyki. dzieki krorym dowiesz sie miedzy innymi:

jak odroznic¢ dobrego menedzera od przecigtnego.

kiedy zatrudnic kandydata, choc nie wypadt najlepiej podczas rozmowy kwa-
lifikacyjnej.

Jak zblizyc sie do podwiadnych i zyskac ich zaufanie,

czym fak naprawe jest feedback i jok prowadzic frudne rozmowy Z pracow-
nikami,

do kogo sig zwracic. gdy nie wiesz. co robic, i potrzebujesz wsparcia.
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