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Wstep

Kiedy rozmawiam ze studentami podczas zaje¢ czy tez z menedzerami w sa-
lach szkoleniowych lub w ich gabinetach, czesto stysze pytanie/sugestie: czy
mozna opracowal instrukcje obstugi cztowieka? Prosimy o takie opracowa-
nie, ktére odpowie na pytania: co? dlaczego? jak? kiedy? Zwykle odpowia-
dam na te prosbe méwiac, ze mam dobra i zla wiadomos¢. Zaczynajac od zlej:
nie mozna opracowac takiej instrukeji. Liczba oraz zlozono$¢ mechanizmow,
ktére wplywaja na ludzkie zachowania jest olbrzymia. Nie da si¢ ich zaprezen-
towaé w formie algorytmu. Zachowania ludzi s3 wypadkowsa czynnikéw in-
dywidualnych, charakteryzujacych jednostke (takich jak osobowos$¢, tempe-
rament, system warto$ci, do§wiadczenia, etc.) oraz czynnikéw sytuacyjnych
(np. stosowanych w firmie rozwigzan organizacyjnych, zachowania przetozo-
nego lub sktadu zespolu projektowego). Jest jednak takze dobra wiadomos¢.
Wiele lat badan socjologéw, psychologéw, antropologdéw czy specjalistow od
zarzadzania dalo efekty w posta¢ zidentyfikowania i opisania wielu mechani-
zméw wyjasniajacych zachowania ludzi w organizacji.

Ksigzka, ktéra oddajemy w Panstwa rece, ma odpowiedzie¢ na zapotrze-
bowanie studentéw oraz praktykéw zarzadzania i wskazuje na rozwigzania,
ktére daja przewidywalne i oczekiwane rezultaty.

Jest to opracowanie zespolowe. Kazdy rozdzial zaczyna sie od kroétkiej
informacji o jego autorze. Wszyscy autorzy maja za sobg bagaz réznorod-
nych doswiadczen zwigzanych z kierowaniem, rozwigzywaniem problemdw
badz szkoleniem. Wiekszos¢ to jednocze$nie pracownicy naukowi Katedry
Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego. Ten celowy dobdr autordéw pozwolit
na uzyskanie efektu, ktéry - mam nadziej¢ — zyska uznanie Czytelnikow.
Postawili$my sobie za cel przygotowanie opracowania, ktére pozwoli Pan-
stwu pozna¢ ogoélne reguty rzadzace zachowaniami ludzi w organizacjach
i jednocze$nie umozliwi przekazanie do§wiadczen autoréw w praktycznym
zastosowaniu prezentowanych koncepcji. W ksigzce znalazly si¢ opisy pra-
widlowosci (zweryfikowanych prawd, teorii, koncepcji) oraz ich przejawdw
i zastosowania w réznych typach organizacji. Dzieki temu mozliwe jest wy-
korzystanie tresci zaprezentowanych w niej w sytuacjach, w ktérych Moze-
cie si¢ znalez¢ w blizszej (z my$la o menedzerach) lub dalszej (z mysla o stu-
dentach) przysztosci.

Wstep 9
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Ksigzke podzielono na trzy czesci, ktore opisuja réznego rodzaju relacje
i zachowania pracownikéw w firmach. Pierwsza czes¢ obejmuje relacje mie-
dzy przelozonym i podwladnym. Opisalismy w niej kilka waznych kwestii,
rozpoczynajac od wyzwan, przed jakimi staje menedzer awansujacy na kie-
rownika zespotu, ktdrego dotychczas byt czlonkiem. Oméwiliémy postawy
oraz zachowania przelozonych wobec podwiadnych i wskazalismy dylematy
zwigzane z motywowaniem pracownikéw. Czes¢ druga obejmuje zagadnie-
nie relacji w zespole. Mozna z niej si¢ dowiedzie¢, jakie mechanizmy ksztal-
tujg zachowania pracownikéw jako cztonkéw zespotu, jakie sg wady i zalety
wspolpracy i rywalizacji w zespole, a takze jak wykorzystaé coaching do pracy
z zespolem. Cze$¢ te zamyka rozdziat wyjasniajacy mechanizmy funkcjono-
wania i komunikacji w zespolach zadaniowych. Ostatnia, trzecia czes¢ ksigzki
poswigcona jest zagadnieniom, ktére we wspolczesnych organizacjach nabie-
rajg coraz wiekszego znaczenia, tj. réznorodnosci i zmiennosci. Opisalismy
w niej mechanizmy ksztaltowania kultury organizacyjnej, szanse i zagroze-
nia ptynace ze zréznicowania (kulturowego i etnicznego oraz pokoleniowego)
pracownikow, a takze metody wprowadzania zmian w organizacj.

Opisywane w ksigzce mechanizmy wyjasniajace zachowania ludzi w or-
ganizacji ilustrowane sa przykladami czerpanymi z praktyki gospodarczej.
Dzigki temu zrozumienie prezentowych tresci staje si¢ proste, a sama lektura
bardzo interesujaca.

Kazdy rozdzial konczy si¢ podsumowaniem, w ktérym zawarto najistot-
niejsze informacje z jego treéci oraz propozycje lektury, do ktérej warto sieg-
na¢é. Wskazaliémy publikacje charakteryzujace si¢ nie tylko tym, Ze poszerza
wiedze Czytelnika z analizowanego zakresu, ale jednoczesnie mogg stanowi¢
inspiracje do jego dalszego rozwoju zawodowego i osobistego.

Ksigzka stanowi podrecznik do ksztaltowania relacji i zachowan organi-
zacyjnych. Mozna si¢ z nia zapoznaé w zaproponowanym przez nas ukladzie
lub siegnaé¢ do wybranych tylko rozdziatéw. Kazdy z nich stanowi zamknie-
ta calos¢ i pozwoli na poznanie wskazanego zagadnienia. Jako autorzy reko-
mendujemy jednak zapoznanie si¢ z calym opracowaniem, poniewaz tak jak
zlozony w calo$¢ obraz rdzni si¢ od jego fragmentow, tak tez odkrywanie me-
chanizméw i rozwigzan organizacyjnych ksztaltujacych zachowania pracow-
nikéw wymaga spojrzenia holistycznego.

Na konczenie dodam, ze cho¢ nie ma mozliwo$ci opracowania i zaprezen-
towania instrukcji obstugi czlowieka, to wiedza, ktéra jest dostepna, z pew-
noscia utatwi zrozumienie wspdtpracownikow, podwladnych, a takze przeto-
zonych. Wystarczy tylko po nig siegnac.

Tlona Swiatek-Barylska

10 Wstep
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Inez Milopulos - menedzer zespolu operacyjne-
go firmy Vistex Inc., dzialajacej w sektorze channel
marketingu. W pisaniu ponizszego artykulu wy-
korzystala swoje wlasne doswiadczenia zwigzane
z awansem poprzez rekrutacje wewnetrzng na sta-
nowisko kierownicze oraz opinie eksperckie. Ab-
solwentka i doktorantka Uniwersytetu Lodzkiego
- Wydziatu Zarzadzania. Ukonczyla kursy ,,Kom-
pendium MBA” oraz ,Negocjacje”, certyfikowane

przez firme Quest Change Managers. Specjalizuje si¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zarzadzaniu strategicznym i optymaliza-
cji proceséw operacyjnych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie¢:

o Co oznacza awans przez rekrutacje wewnetrzng?

o Jakie s mozliwe reakcje zespotu?

o Jakrozwiaza¢ problem oporu ze strony pracownikow?

o Zadania dla nowego menedzera

o Jak pomdc menedzerowi w przystosowaniu sie do nowej roli - zadania
dla firmy

Kup ksigzke
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Co oznacza awans przez
rekrutacje wewnetrznga?

Awans poprzez rekrutacje wewnetrzng, opierajacy sie¢ na wyborze kandydata
na menedzera sposrod juz zatrudnionych pracownikéw, jest praktyka stoso-
wang w wielu przedsiebiorstwach i cieszy si¢ pozytywna opinig wérdd prakty-
kéw zajmujacych si¢ doradztwem personalnym'. Osoba, ktéra awansuje w ten
sposob, staje przed koniecznoscia zmierzenia si¢ ze zmiang charakteru relacji
z zespolem oraz zmiang sposobu postrzegania swojej roli. Badania dowodza,
ze do 40% nowo mianowanych menedzeréw napotyka powazne problemy
w poczatkowej fazie przystosowania do nowej roli i traci stanowisko w trakcie
pierwszych 18 miesiecy. Jeszcze wiekszy procent nowo mianowanych mene-
dzeréw nie wykorzystuje swojego pelnego potencjalu i nie jest w stanie spet-
ni¢ oczekiwan firmy wzgledem nowej roli kierowniczej*.

Powyzsze konstatacje ukazujg istotny problem, z ktérym zmagaja si¢ fir-
my na calym $wiecie. Przed nowo mianowanym menedzerem stoi bowiem
szereg wyzwan. Przede wszystkim zmienia si¢ rodzaj podejmowanych decy-
zji, a takze perspektywa spojrzenia na problemy organizacji. Osoba, ktéra zo-
staje menedzerem $redniego szczebla, powinna zaczgé¢ mysle¢ strategicznie
oraz systemowo, poznajac biznes, w ktérym dziala, z zupelnie innej strony.

Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy osoba awansowana w wyniku rekrutacji we-
wnetrznej wyrdznia sie pod wzgledem efektywnoéci i jakosci dotychczas wy-
konywanej pracy, natomiast wykazuje si¢ stosunkowo staba znajomoscig na-
rzedzi zarzadzania i ciezko jest jej wej$¢ w role szefa, co najbardziej widoczne
jest w pierwszych miesigcach pracy. Zatem samo mianowanie czlonka zespo-
tu menedzerem i pozostawienie go samego sobie jest bledem w sztuce mene-
dzerskiej. Przekonanie, ze sam ,trening poprzez prace” sprawi, ze osoba ta
pomyslnie ukonczy proces adaptacji, prowadzi do zwigkszenia ryzyka poraz-
ki osoby mianowanej na stanowisko kierownicze. Na tym etapie niezwykle
istotng role odgrywa firma oraz stosowane przez nig rozwigzania. Konieczne
staje sie stworzenie przez organizacje systemu rozwoju i wsparcia umiejet-
nosci menedzerskich nie tylko w procesie przygotowawczym do nowej roli,

1 K. Popieluch, Awans wewnetrzny to dwuznaczny sygnat, Grupa Nowoczesna Firma, http://
nf.pl/manager/awans-w-wyniku-rekrutacji-wewnetrznej,43423,39 [dostep: 23.10.2015].
2 First-Time Manager, materiaty informacyjne HBR Polska oraz ICAN Institute, Warszawa 2015.
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ale réwniez w dalszym procesie adaptacji. Sukces w procesie adaptacji zalezy
jednak nie tylko od organizacji, ale réwniez od odnalezienia si¢ menedzera
w tym systemie i jego aktywnego uczestnictwa w wykorzystaniu elementéw
systemu na wlasne potrzeby. Zatem poprawne funkcjonowanie systemu zale-
zy od obydwu stron.

Jakie sa mozliwe reakcje zespotu?

Sytuacja, w ktorej jeden z cztonkdéw zespotu zostaje przelozonym pozostatych
jest sytuacja nowa zaréwno dla osoby awansowanej, jak i dla zespolu. Zmiana
bliskich, przyjacielskich stosunkéw na relacje taczace kierownika i jego pod-
wladnych moze by¢ trudna. Jedni menedzerowie nie majg z tym problemu, jas-
no oddzielajac sfere pracy zawodowej od stosunkéw kolezenskich, dla innych
jest to wyzwanie. To samo tyczy si¢ reakcji zespolu. Istnieja zespoty, ktore trak-
tuja awans swojego kolegi jako naturalna kolej rzeczy, inne natomiast potrzebu-
ja czasu, by dostosowac sie do nowej sytuacji i uporac z obawami.

Jak podkresla Agata Sulima — Gléwny Menedzer Operacyjny firmy Vistex
Inc.: pozyskanie kierownika sSredniego szczebla w drodze rekrutacji wewnetrz-
nej jest naturalnym i jednoczesnie optymalnym wyborem dla organizacji. Fir-
ma pokazuje w ten sposob mozliwosci realnego rozwoju i awansu pionowego
pracownikow, jak rowniez strategie firmy opartg na promowaniu talentéw. Nie
unikniemy jednak ciemnych stron rekrutacji wewnetrznej, posrod ktorych wy-
mieni¢ mozna miedzy innymi: ukryty opér zespotu przed zmiang, wyzwanie
budowania autorytetu (zmiana pozycji od kolegi do menedzera), jednym sto-
wem bunt pracownikéw. W pierwszych miesigcach urzedowania nowego prze-
tozonego, a bylego kolegi, sq oni sktonni testowac jego granice, podwazajgc kru-
chy autorytet.

Nowo mianowany menedzer podczas pierwszych miesiecy pracy na no-
wym stanowisku moze zaobserwowaé obawy pracownikéw przed zmiana
ukladu sil. Zyskuje bowiem przywilej wyznaczania celéw, delegowania za-
dan, rozliczania z ich wykonania, a takze oceniania pracy swoich kolegdéw
z zespolu. Menedzer wybrany z grona cztonkéw zespotu zostaje wyposazo-
ny w narzedzia, ktérych w swojej poprzedniej roli nie posiadal i do tej nowej
»sity” w jego rekach zespdt musi si¢ przyzwyczai¢. W zespole pojawia si¢ nie-
wiadoma dotyczaca dalszego zachowania ich dotychczasowego kolegi/kole-
zanki po objeciu nowego stanowiska.

3 Zarzgdzanie zmiang, ,Harvard Business Review”, grudzien 2011 - styczer 2012.
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W nowej sytuacji cztonkowie zespotu moga zaczaé zadawac sobie naste-
pujace pytania:

o Jak ulozg sie moje stosunki z nowym szefem? Jak mnie postrzega?
o Cobedzie z mojg dalszg karierg?

o Czy moja pozycja w firmie jest zagrozona?

o Czy utrzyma sie dotychczasowa atmosfera pracy?

U niektérych moze wystapi¢ réwniez zaniepokojenie faktem, iz w kole-
zenskiej relacji otwarcie komentowali lub narzekali na decyzje podjete przez
kadre kierowniczg. W sytuaciji, kiedy jeden z ich kolegéw dotacza do tej kadry,
takie komentarze moglyby by¢ odebrane jako niestosowne. Czlonkowie ze-
spotu nie wiedzg, jakie s granice w relacjach z osoba, ktora teraz staje si¢ ich
przetozonym i moga probowac je testowac.

Wszystkie zakldcenia, ktére moga pojawic si¢ w obszarze relacji w zespole
majg wplyw na proces adaptacji do roli menedzera i niewatpliwie sg wyzwa-
niem, szczego6lnie w poczatkowej fazie po objeciu nowego stanowiska. Wazna
jest jednak §wiadomos¢, ze tego typu reakcje maja prawo wystapi¢ w sytuaciji,
gdy jeden z cztonkéw zespolu zostaje przelozonym. Zrozumienie przyczyn
tego typu reakeji oraz poszukiwanie sposobow radzenia sobie z nimi jest nie-
zwykle istotne zaréwno z perspektywy firmy, jak i samego pracownika.

Jak rozwiagzac problem oporu ze strony
pracownikow?

Opdr ze strony zespolu wobec rozwigzan proponowanych przez nowo miano-
wanego menedzera to sytuacja trudna nie tylko z pespektywy organizacji, ale
réwniez z punktu widzenia nowego menedzera.

Dyrektor Operacyjny firmy Quest Change Managers radzi, by w takiej
sytuacji opiera¢ swoje dzialania na zasadzie ,Miekko do ludzi, twardo do
problemu™

W takiej sytuacji warto sobie powiedzie¢ - niech to si¢ dzieje. Najgorszg
rzeczg, jakg mozna zrobic, jest negowanie lub wykluczanie tej osoby. W takich
delikatnych okolicznosciach nowo mianowany menedzer nie powinien wywie-
rac presji. Warto réwniez zda¢ sobie sprawe z tego, Ze z rolg menedzerskq wigze
sig pewna doza samotnosci i wyalienowania z tego wzgledu, ze dystans wobec
osoby awansowanej tworzy si¢ w szeregach zespotu samoistnie. Sytuacja za-
akceptowania nowego stanu rzeczy przez zespot powinna przyjs¢ z czasem. Je-
zeli jednak taki stan rzeczy utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas warto spotkac sie
z dang osobg lub grupg oséb i otwarcie porozmawiac o problemie. By¢ moze
zachowanie danej jednostki ma inne podtoze, o ktorym nowo mianowany me-
nedzer jeszcze nie wie.

Awans przez rekrutacje wewnetrzna, czyli cztonek zespotu zostaje przetozonym. .. 17
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