Z WARSZTATU MENEDZERA

Mistrzowski zespot.
Struktura. Rekrutacja.

Przewodzenie.

Mistrzowski zespét. Struktura. Rekrutacja.
Przewodzenie.

W pierwszym artykule z cyklu o budowaniu
zespotu omowilismy indywidualne aspekty
pracy zespotowej ze szczegolnym
uwzglednieniem wzajemnego poznawania
sie z pracownikami oraz definiowania i
weryfikowania celow. Drugi artykut
poswiecilismy na dogtebne omowienie
kwestii zwiazanych z kulturg organizacyjna.
Tym razem, w trzeciej odstonie odniesiemy
sie do struktury zespotu i wypetniajacego go
,miksu" pracownikow z roznym stazem,
opowiemy szerzej o rekrutacji i zamkniemy
cykl wskazowkami dotyczacymi
prowadzenia zbudowanego zespotu w
praktyce.

Jaka wybrac¢ strukture dla zespotu?

Jednym stowem: odpowiednia. Obiektywnie
zadna struktura zespotu nie jest ani lepsza,
ani gorsza. Moze byc tylko lepiej lub gorzej
dopasowana do potrzeb: kultury organizacii,
predyspozycji cztonkow zespotu i Twoich
witasnych, a nade wszystko zdefiniowanego
dla Was celu. Tutaj nie ma sztywnych regut,
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choc rozsadek podpowiada, ze
kilkudziesiecioma osobami sprawnigj
zarzadza sie w strukturze hierarchicznej,
pietrowej, natomiast struktura ptaska okaze
sie ,zwinniejsza” i wydajniejsza w mnigj
licznych teamach. Ale zdarzaja sie pewnie
sytuacje odwrotne,

Nie nalezy kierowac sie uprzedzeniami ani
pojawiajgcymi sie w Swiecie zarzadzania (tak
jak w kazdej innej dziedzinie zycia) modami.
Na przyktad obecnie branza technologiczna
czesto idealizuje struktury ptaskie,
wywiedzione z organizacji turkusowych. Od
ideatu dalekie efekty mogtoby jednak
przyniesc¢ bezrefleksyjne uleganie temu
trendowi w przypadku bardzo duzego
zespotu ztozonego z 0séb o bardzo
zroznicowanych specjalizacjach

I osobowosciach.

Z drugigj strony to, co jest z nazwy ptaskie,
nie jest az tak ptaskie, jak sie moze wydawac.
Pomiedzy ludzmi wytwarzaja sie relacje,
ktore tak czy inaczej prowadza do wytonienia
sie nieformalnych liderow i hierarchii. Jako
menedzer musisz sie w kazdej z tych sieci
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zaleznosci - jasno zdefiniowanej czy niemal
samorodnej — doskonale orientowac.
Szczegolnie istotne, aby wiedziec, na jakich
mozesz liczy¢ (postugujac sie metafora
sportowa) ,kapitanow”. Sa to osoby, ktore
nawet bez ,pisemnych” uprawnien wptywaja
na energie i poziom motywacji zespotu.

Jaki miks pracownikéw dobrac¢?

Mowigc o ,miksie” pracownikow w zespole,
mamy na mysli odpowiednie zroznicowanie
poziomu ich doswiadczenia i kompetencii,
efektywnie dobranej proporcji ,seniorow” do
Juniorow”. Tu zndw nie ma jednej zasady i
trzeba sie kierowac potrzebami oraz
zastanymi warunkami. Mozna sobie
wyobrazi¢ cate departamenty, ktorych
warunkiem funkcjonowania jest staty doptyw
,Swiezej krwi", Istnieja tez elitarne zespoty z
racji szczegolnej odpowiedzialnosci bazujace
na pracownikach doswiadczonych, pod
ktorych okiem terminuja dopiero nieliczne
osoby mtodsze stazem.

W praktyce optymalne sg najczescigj
zespoty mieszane. Wynika to z
nieoczywistego, lecz logicznego
spostrzezenia: w teamie czysto seniorskim
tak naprawde.. nikt nie jest seniorem! Jest sie
nim dopiero wowczas, gdy pracuje sie z
osobami, ktore sg mtodsze stazem, wiekiem
lub doswiadczeniem, ktore mozna wspierac.
W przeciwnym razie pracownicy na tym
samym poziomie moga sie stac ha swoj
Sposob na powrot.. juniorami.

Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem
pozwala sie seniorom rozwijac, poniewaz
uczymy sie, uczac innych — przez
ttumaczenie problemow dochodzimy do ich
jeszcze gtebszego zrozumienia. W relacji
senior-junior ten pierwszy zyskuje tez z
reguty nowa motywacje do dziatania w roli
mistrza, kiedy juz wtasne dokonania z racji
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pewnej powtarzalnosci cieszg go mniej. W
mieszanym zespole nie da sig, oczywiscie,
przecenic wktadu juniorow: niespozytej
energii, gtodu sukcesu i zainteresowania
wszystkim, co nowe (a co dla sceptycznego
seniora moze by¢ zwykta iteracja tego
samego).

Jakich i jak rekrutowac pracownikow?

Podobnie jak w poprzednich punktach
zacznijmy od obalenia mitu. Wbrew temu, co
sie zwykle wydaje zarzadzajacym wyzszego
szczebla, nie kazdy zespot potrzebuje ludzi
najlepszych na rynku. Musimy jasno zdac
sobie sprawe, jaki jest nasz produkt czy
ustuga, i czy do jego rozwoju istotnie
potrzebujemy na tym etapie ludzi, wracajac
do porownan sportowych, z samej
ekstraklasy. Moze sie okazac, ze, po
pierwsze, mocno za nich zatrudnienie
przeptacimy. Po drugie (i co gorsza),
bedziemy sobie musieli radzi¢ (raczej my niz
prezes!) z codzienna frustracja ,gwiazd”
wynikajaca z niedopasowania ich talentu,
wiedzy, umigjetnosci czy etyki pracy do zbyt
matych wyzwan. Warto rowniez zauwazyc,
ze czesto lepszy skutek przynosi
powierzenie kandydatowi wiekszej
odpowiedzialnosci niz miat w poprzedniej
pracy - zyskuje wowczas motywacje i moze
sie rozwijac.

Jesli juz wiemy, ze by¢ moze nie
potrzebujemy wytacznie najlepszych, to
kogo potrzebujemy? Przede wszystkim
(ponownie!) osob odpowiednich do
konkretnej potrzeby. Mozna sie tu postuzyc z
pozoru kontrowersyjnym hastem:
,dyskryminujmy przy zatrudnianiu, nie
dyskryminujmy przy zwalnianiu®. Jesli, dajmy
na to, atmosfera w zespole programistow
ztozonym z samych introwertykow
odpowiada gestoscia czarnej dziurze, nie
wahajmy sie zrekrutowac osoby nawet mnigj
biegtej technicznie od pozostatych
kandydatow, ale wptywajacej korzystnie na
nastroj, motywacje i energie.
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Kiedy rozpatrujemy wptyw nowej osoby na
istniejaca strukture, wyobrazmy sobie, co
bedzie, gdy wtozymy stope do matego
strumyka, a co, kiedy do rwacej rzeki. Jezeli
mamy jeszcze maty zespot i przychodzi
mochna 0sobowosc, to moze ona zmienic
catkowicie kulture zespotu i musimy byc¢
tego swiadomi. Czasami moze to by¢ zmiana
oczekiwana. Jesli jednak mamy juz wiekszy,
zgrany zespot, to raczej rekrutowany bedzie
sie musiat dopasowac do reszty, niezaleznie
od sity charakteru.

Poza sytuacjami, kiedy chcemy ,zmienic bieg
strumyka’, z reguty powinnismy szukac ludzi
zgodnych z zespotem pod wzgledem
kulturowym. Ma to zazwyczaj wieksze
znaczenie od umiejetnosci czy
doswiadczenia kandydata. W aspektach
technicznych zawsze go mozna doszkolic,
natomiast trudno oczekiwac, ze uda nam sie
zmienic charakter czy wartosci cztowieka.
Aby ocenic ,kompatybilnosc” kandydata,
mozna sie postuzyc reguta 30 minut.
Podczas rozmowy rekrutacyjnej sprawdzamy
PO prostu, czy jestesmy w stanie ze sobag
sensownie, W miare swobodnie
porozmawiac przez pot godziny (biorgc
poprawke na stres rekrutowanego
wynikajacy z ekspozycji spoteczne)).

W naturalny sposob taczy sie to z kwestiag
stylu prowadzenia rozmowy rekrutacyjnej.
Nie stuzy ona temu, by dowiedziec¢ sie,
czego kandydat nie umie, tylko co potrafi,
kim jest i czy pasuje do zespotu.

Zamiast agresywnie ,ostrzeliwac” go gradem
pytan, sprobujmy dostrzec w nim cztowieka i
rozpoznac jego motywacje. Czesto mylnie
zaktadamy, ze kazdy ma taka sama.
Tymczasem nawet w sporcie zawodowym
zdarzaja zawodnicy nastawieni wcale nie na
wynik, a na bycie czescia druzyny.
Pamietajmy tez, ze rekrutacja przebiega w
obie strony - my tez jestesmy w niej
rekrutowani.

Koniec koncow powinnismy byc¢ gotowi
przyjac osobistg odpowiedzialnosc za
rekrutowang osobe i warunki, jakie
stworzymy dla jej rozwoju. Natomiast w razie,
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gdyby po pewnym czasie okazato sie, ze
wspotpraca nie przebiega tak, jak powinna,
nie mozemy traktowac tego jak osobistej
porazki i desperacko probowac zatrzymac
zatrudnionego. Z jednej strony moze on nie
pasowac do naszej organizacja, z drugiej -
organizacja moze po prostu nie pasowac do
niego.

Jak przewodzi¢ na co dzien?

Na zakonczenie przedstawimy kilka
priorytetow codziennego zarzadzania, ktore
w duzej mierze stanowig podsumowanie
catego cyklu artykutoéw. Na pierwszym
miejscu zdecydowanie nalezy postawic
dobra (albo przynajmniej - istniejgcal)
komunikacje. To niesamowicie wazne, aby z
ludzmi po prostu rozmawiac. Jesli tego
zabraknie, nie wiemy na dobrg sprawe, kim
s3, co ich motywuje, a co przeszkadza w
pracy i rozwoju. Lider musi zawsze wiedziec,
co sie dzieje w zespole, czug, jaka panuje w
nim temperatura, trzymac reke na pulsie.

Kolejng istotng kwestig jest zaufanie. Tak jak
W procesie sadowym obowigzuje
domniemanie niewinnosci, tak w stosunku do
pracownika powinnismy postugiwac sie
sSwojego rodzaju domniemaniem
kompetenciji. Skoro juz przyjelismy kogos do
zespotu (biorgc na siebie za to osobistg
odpowiedzialnosc¢), podchodzmy do niego w
Sposob, jaki wyraza sie w zdaniach:
,dotaczytes/-as do nas, bo jestes
kompetentny/-a, Swietny/-a w tym, co
robisz. A zatem po prostu to rob!”,

Nastepne stowo-klucz to wsparcie, ktorego
nie moze zabraknac szczegolnie w
odniesieniu do nowych osob w zespole.
Domniemanie kompetencji to jedno, ale nie
powinnismy rzucac pracownika od razu na
zbyt gteboka wode, bo trauma, ktorej dozna,
moze go trwale ,zablokowac”. Musimy tez
stworzyc¢ taka atmosfere, aby w dowolnym
momencie kazdy mogt do szefa przyjsc i
zapytac o cos, co go nurtuje. Nie lezy w
interesie zespotu sytuacja, w ktorej jego
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cztonkowie w osamotnieniu walczg z czyms,
co czasem da sie zatatwic jednym zdaniem.

Ostatni aspekt, na ktory chcemy zwrocic
uwage, dotyczy rozwoju. Dobry lider to taki,
ktory pozwala swoim podwtadnym
zrealizowac swoj potencjat. Istotne jest tu
stowo ,swoj", bo w tej materii nie wolno nam
sie opierac sie wytacznie na wtasnych
wyobrazeniach. Ludzie maja rézne, czasami
dosc¢ nieoczekiwane mozliwosci i aspiracje.
Przy braku dobrej komunikacji mozemy ich
probowac popchnac w niewtasciwag strone.
Kiedy swiethnego merytorycznie specjaliste,
ktory ma predyspozycje do bycia tech
leadem, awansujemy do funkcji wymagajacej
miekkich kompetencji, sfrustrowany bedzie i
on, i jego zbyt technokratycznie prowadzony
zespot. Oprocz tego, by otworzy¢ przed
pracownikiem witasciwe drzwi, nalezy
pamietac, aby nie zmuszac go do ich
przekroczenia. Do takiej decyzji trzeba
dojrzec.
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Warto zapamietac!

Nie isthieje jedna idealnha struktura zespotu,
ale na pewno odkryjesz taka, ktora bedzie
idealnie dopasowana do Twoich potrzeb i
mozliwosci. Podobnie z miksem seniorow i
Jjuniorow, cho¢ w tym wypadku najbardziej
chyba sprawdzajg sie zespoty mieszane.
Dochodzi w nich do transferu wiedzy

I umiejetnosci ze strony seniorow w kierunku
mtodszych stazem, a takze enerqii,
ciekawosci i ambicji w przeciwnym kierunku.
Dodatkowo seniorzy zyskuja zwykle
dodatkowa motywacje w nowej roli
mentorow. Jesli chodzi o rekrutacje, szukaj
0sob dopasowanych do potrzeb zespotu i
zgodnych z nim kulturowo, a hiekoniecznie
asow technicznych ani branzowych gwiazd.
Staraj sie poznac ich jako ludzi i odkryc ich
realne motywacje. Pamietaj, ze (szczegolnie
dzis) rowniez Ty jestes ,rekrutowany/-a".

W codziennym zarzadzaniu pracuj nad
komunikacjg, miej zaufanie, wspieraj i
stwarzaj warunki do realizowania przez
pracownika jego potencjatu.

Proste? No to powodzenial
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