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Nowy pracownik

To Twoje pierwsze tygodnie w pracy. Czas na pierwsze wrazenia, gdy
kazde Twoje dzialanie jest szczegétowo analizowane. Pomyltka, prze-
jezyczenie, bledna ocena na tym etapie mogg na trwate rzucié¢ cien
na kazdego pracownika. A jezeli istnieje okres, kiedy naprawde nie
warto zachowywac sie jak palant, trwa on wlasnie teraz. Na ironie za-
tem zakrawa fakt, ze to wlasnie teraz czlonkowie klubu kretynéw
z jakiego$ powodu czujg si¢ zobowigzani do zademonstrowania swe-
go skandalicznego zachowania.

Nowo zatrudnieni kierownicy maja do dyspozycji bogaty reper-
tuar budzacych politowanie dziatan, takich jak bezzwloczne zapel-
nianie §cian dyplomami ukonczenia studiéw, certyfikatami i nagro-
dami, natychmiastowe ocenianie personelu, stawianie zbyt wysokich
wymagan, uszcze$liwianie wszystkich na sile lub przesadne zaprzy-
jaznianie si¢ z podwladnymi. Przejecie przywddztwa przez kogos
nowego stanowi znaczacg zmiang w zyciu pracownikéw i dlatego
w kontaktach z nowym liderem okazujg polgczenie zainteresowania,
trwogi oraz niepokoju. Jezeli 6w nowy przywodca szybko zacznie sie
zachowywa¢ w sposéb §wiadczacy o szacunku i zaufaniu do pra-
cownikéw, do pewnego stopnia uda mu sie przezwyciezy¢ ich po-
wéciagliwos¢, a niektore z barier blokujacych droge do nawigzania
produktywnej relacji zawodowej uda si¢ usuna¢. Jednakze w przy-
padku nowych kierownikéw, ktérzy uparli si¢, aby zachowywac sie
jak palanci, droga ta moze okaza¢ si¢ naprawde wyboista.
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Sktonnos¢ do mylenia kroku juz na poczatku marszu nie jest do-
meng jedynie nowo przyjetych menedzeréw. Umiejetnos¢ udowad-
niania swoich sktonnos$ci do bycia palantem nie zalezy od pozycji
pracownika w strukturze organizacyjnej. Mozna to robi¢ na wiele spo-
sobéw: wykazywac sie przesadnym oporem, bawic si¢ w nader denerwu-
jaca gre o nazwie ,,sprawdz, co wyprowadzi kierownika z réwnowagi”,
wywiera¢ nacisk na nowo zatrudnionych, celowo koncentrowac¢ sie
na przeszlosci oraz agresywnie walczy¢ z wyzwaniami przysztosci.

Niektorzy ludzie sadza, ze wspomniane kontrowersyjne zachowania
z czasem po prostu ming. Niestety, sg to marzenia $cietej glowy. Mozna
jednak podejmowa¢ konkretne dzialania, ktére pozwolg szybko upo-
ra¢ si¢ z niedopuszczalnym postepowaniem wspotpracownikéw.

Ruch oporu

? Jakie$ p6t roku temu zostalem zatrudniony w mojej firmie na stano-
wisku kierownika. Od samego poczatku miatem trudnoéci z zarza-

dzaniem. Wiekszo$¢ pracownikéw byla mi niechetna. Pracuja w tej

firmie od dawna i zdecydowanie maja okres§lone poglady na wiele

spraw. Jak najlepiej sobie z nimi poradzi¢?

D.D.

Jezeli wspomniani wyjadacze w ogdle s3 zainteresowani dalszg
praca w firmie, muszg zrozumie¢ konieczno$¢ wspotpracy z Toba,
a nie by¢ przeciwko Tobie. Wyglada na to, ze przez ostatnie pét roku
bytes wobec nich raczej tolerancyjny, co przyczynilo sie do powsta-
nia sytuacji, ktérej nie mozna zaakceptowac.

Najlepszym sposobem na poradzenie sobie z tym wyzwaniem jest
utrzymywanie czestych kontaktéw i dwukierunkowej komunikacji
ze wspomniana grupa pracownikéw, a takze podejmowanie prob
uwzgledniania ich sugestii w trakcie ustalania planéw i celéw dla
dziatu. Ponadto pracownicy ci powinni by¢ zachecani do opracowy-
wania wlasnych celéw efektywnosciowych, ktére bedziesz mogt po-
wiaza¢ z celami wydziatu. Pozwdl im zobaczy¢, ze cheesz zapewni¢ im
aktywne prowadzenie i wsparcie na wszystkich etapach tego procesu.

Istnieje jeszcze jedna (podobna) taktyka, ktéra warto rozwazy¢.
W obrebie tego typu klik pracowniczych wystepuje zwykle lider
odgrywajacy znaczacy role w zakresie okreslania dopuszczalnych
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zachowan i postaw. I chociaz Tobie sprzedawanie swoich pomystéw
grupie moze sprawia¢ trudnosci, tej osobie przyjdzie to wzglednie
tatwo. Prawdopodobnie juz wiesz, kto jest takim liderem — teraz
powinienes$ sie z nim spotka¢. Daj tej osobie do zrozumienia, ze
szanujesz doswiadczenie i wiedze starych pracownikéw, a nastepnie
jasno przedstaw swoje oczekiwania zwigzane z typem przywodztwa
w grupie, jakiego spodziewasz si¢ od tej osoby. Pracownik ten powi-
nien zrozumied, jakie korzysci i szanse wigza sie z odgrywaniem ta-
kiej roli.

Jezeli pracownicy nie reaguja na takie pozytywne i wspierajace
podejscie, czas zacza¢ realizowa¢ plan ,,B” — krétko méwiae, pra-
cownicy powinni zrozumied, ze istnieje termin doskonale opisujgcy
ich osli up6r: miesubordynagja. Poinformuj ich o konkretnych sankcjach,
ktére bedziesz stosowal, jesli ich zachowanie okaze si¢ sprzeczne
z ustalonymi regulami, normami oraz oczekiwaniami zwigzanymi
z efektywnoscia.

Pracownicy od dawna pracujacy w firmie s dla organizacji waz-
nym zasobem, ale jezeli ich nastawienie sprawia, ze staja si¢ $wietymi
krowami, mogg sta¢ si¢ trudnym do splacenia dtugiem.

Do n-tej potegi

? Nasz nowy menedzer zaraz po przybyciu rozwiesit na $cianach swoje-

go biura wszelkiego rodzaju dyplomy, certyfikaty i nagrody. W naszej
firmie panuje do$¢ swobodna atmosfera i niektérzy z nas juz zaczyna-
ja si¢ zastanawia¢, co to za czlowiek. O czym $wiadczy takie zachowa-
nie menedzera?

S.G.

Obecnie macie zbyt mato informacji o swoim nowym kierowniku,
tak wiec trudno jest sformutowa¢ jakiekolwiek wnioski. Szerszy i waz-
niejszy problem polega na tym, ze wasz kierownik skoncentrowat si¢
najpierw na $cianach, a nie na pracownikach. Mimo wszystko jed-
nym z pierwszych dzialan podejmowanych przez nowych menedze-
réw jest zwykle zorganizowanie spotkania z zaloga. Nie musza za-
czyna¢ od takiego spotkania, ale na liscie zadan do wykonania
powinno si¢ ono znajdowa¢ wyzej niz wbijanie haczykéw, na kté-
rych zawisna dyplomy.
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Oznacza to, ze prawdziwe problemy Waszego zwierzchnika wigza
sie z ustalaniem priorytetéw dziatan, a nie z liczba obramowanych
dokumentéw, ktére przybit do $cian swojego gabinetu. Gdy mene-
dzerowie dekoruja $ciany w ten sposéb, tak naprawde nie wiadomo,
o co moze im chodzi¢. W niektdérych przypadkach $ciany ukwiecone
certyfikatami, fotografiami i dyplomami mogg $wiadczy¢ o wybuja-
tym ego posiadacza biura — réwnie dobrze jednak moga $wiadczy¢
o tym, ze ich zdobywca jest zorientowanym na cele profesjonalista,
ktéry pracowal w organizacjach, gdzie tego rodzaju praktyki sg dos¢
powszechne. Faktem jest, ze §ciany przepelnione osobistymi pa-
migtkami w istocie informuja nas o wysokiej samoocenie lub niskiej
samoocenie, o pewnosci siebie lub jej braku, zwatpieniu lub we-
wnetrznej sile. Stowem, praktyka zapelniania $cian dowodami zdo-
bytych szczytéw niewiele Wam powie o nowym menedzerze.

Najlepsze, co mozecie teraz zrobi¢, to unika¢ rozwodzenia sie na
ten temat. Macie nowego menedzera i to normalne, Ze interesuje
Was, jaki naprawde jest. Nie wyciagajcie pochopnych wnioskéw na
podstawie niepewnych przestanek: dajcie sobie troche czasu i prze-
konajcie si¢, jak Wasz kierownik zachowuje si¢ na co dzien. Jezeli
nastawicie si¢ negatywnie, oczekujac probleméw ze zwierzchnikiem,
najprawdopodobniej stanie si¢ dokladnie to, czego bedziecie sie
spodziewad.

Pewnie oczekujecie rady dotyczacej najlepszego sposobu na przy-
spieszenie komunikacji z nowym liderem — sprébujcie po prostu
zapytac go o jedno z jego obramowanych trofeéw. Wyglada na to, ze
w tym przypadku tylko co do jednego mozna mie¢ pewnos¢: ludzie
zwykle lubig méwi¢ o wszystkim, co wieszaja na swoich §cianach.

Twardy orzech

? Zatrudniliémy nowg kierowniczke biura i okazalo sie, ze trudno z nia

wytrzymaé. Od kiedy jest z nami, zdarza sie mnéstwo wypadkéw,
z ktérymi nigdy wczesniej nie mieli§my problemu. Zaczynam docho-
dzi¢ do wniosku, ze to ona moze by¢ ich przyczyng. Czy to mozliwe?
K.D.

29

Gdy o kierowniku méwi sig, ze ,,trudno z nim wytrzymac”, cze-
sto oznacza to, iz jest tyranem. A gdy wkracza tyran, moga zdarza¢
sie wypadki. Jednak to, ze przybycie nowej kierowniczki zbiegto si¢
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w czasie ze wzrostem liczby wypadkéw, weale nie musi oznaczaé, ze
ona jest ich przyczyna.

Mozliwe na przyktad, ze w przesztosci zdarzato sie tyle samo wy-
padkéw, ale pracownicy niechetnie je zglaszali. By¢ moze teraz je
zglaszaja, zeby dokuczy¢ nowej kierowniczce, jak réwniez po to, by
na jaki$ czas mie¢ z nig spokdj.

Moze by¢ tez tak, ze to faktycznie ona jest przyczyna wypadkéw,
poniewaz podejmuje niewla$ciwe dziatania. Na przyklad zmusza
podwladnych do pracy ponad sily lub zmienia $rodowisko pracy
tak, by utatwi¢ pracownikom rozbijanie si¢ o przeszkody — niewy-
kluczone réwniez, ze udato jej si¢ znaczgco podniesé poziom stresu.

Z drugiej strony, wspomniane wypadki moga nie mie¢ z nia nic
wspOlnego. W istocie jej dzialania mogly doprowadzi¢ do zmniej-
szenia liczby wypadkéw, do ktérych dosztoby, gdyby nie zostala za-
trudniona. Obecnie naprawde trudno to stwierdzié.

Powiniene$ spotka¢ si¢ z pracownikami, aby porozmawia¢ o wy-
padkach, w miare mozliwosci podja¢ dziatania naprawcze oraz wdro-
zy¢ bardziej sformalizowany, ogélnodostepny i motywujacy program
bezpieczenstwa. Po podjeciu takich krokéw lepiej zorientujecie sie,
czy zatrudnienie nowej kierowniczki byto wypadkiem przy pracy.

Rzady silnej reki

? Whasnie zostatam po raz pierwszy zatrudniona na stanowisku kierow-
e niczym. Wiele os6b radzifo mi, abym od poczatku przyjeta postawe
osoby zdecydowanej i silnej, poniewaz zawsze tatwo jest zrezygnowad
z surowosci. Postuchatam ich rad, ale mam powazne trudnosci ze wspét-
praca z pracownikami. Co moge zrobi¢, aby naprawic te sytuacje?
C.D.

Idea przekazywania stanowisk kierowniczych zdecydowanym,
silnym wojownikom stanowi obrazowa reprezentacje walki heroicz-
nego menedzera z organizacja-bestia, jej podboju i okazywania taski
jej cztonkom. Problem polega na tym, ze tego rodzaju podejécie jest
wyjete zywcem z mitologii zarzadzania, a zarzadzanie oparte na mi-
tach jest bardzo bliskie zarzadzaniu opartemu na btedach.

Gdy zaczynasz prace w nowej organizacji, nie masz do dyspozycji
przynoszacego natychmiastowe efekty, gotowego stylu zarzadzania.
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W niektérych przypadkach silne, zdecydowane podejscie moze okaza¢
sie wlasciwe, a by¢ moze nawet niezbedne. Jezeli np. statek szybko
napelnia si¢ woda, nowy kapitan nie powinien spedza¢ czasu na za-
poznawaniu sie¢ z cztonkami zatogi, zakladaniu komitetéw i organi-
zowaniu zebran majacych na celu rozpatrywanie kluczowych kwestii
lub probleméw.

Jezeli jeste$ nowym menedzerem w dziale zatrudniajgcym wysoce
produktywnych, sktonnych do wspétpracy oraz komunikatywnych
pracownikéw, zrobienie z siebie jednoosobowego menedzerskiego
oddziatu do zadan specjalnych spowoduje spadek efektywnosci —
zar6wno Twojej, jak i calego dzialu. Nie przypadkiem moéwi sig, ze
w réznych sytuacjach nalezy stosowac rézne style zarzadzania.

Oznacza to, ze powinnas cofna¢ si¢ o kilka pdl i doktadnie prze-
analizowa¢ kwestie efektywnosci Twojego dziatu jako podmiotu po-
dejmujacego dzialania, a takze réwnie dokltadnie przyjrze¢ si¢ pro-
duktywnosci, umiejetnosciom, interakcjom, motywacji oraz celom
Twoich pracownikéw. Gdy dobrze zrozumiesz, jak funkcjonuje
Twdéj dzial, a takze jak dzialaja zatrudnione w nim osoby, szanse na
osiggniecie sukcesu kierowniczego znacznie wzrosna.

Jesli tylko nie masz do czynienia z powazniejszym kryzysem, naj-
lepiej bedzie, jesli zwrdcisz znacznie wigcej uwagi na dwukierunko-
w3 komunikacje i stuchanie, propozycje zglaszane przez pracowni-
koéw, a takze takie aspekty jak ,,zarzadzanie przez spacerowanie” czy
wzrost zaufania i szacunku we wzajemnych kontaktach z zatoga. To
wazne, aby nowy kierownik mial mocne wejscie — powinien jednak
przede wszystkim wykaza¢ si¢ atutami jako stuchacz i organizator
dobrej komunikacji.

Gdy stary wrog jest nowym szefem

? Lubie moja prace, ale wlasnie dowiedziatam sie, ze wspétpracownicz-
e K, ktorej nie znoszg, zostala awansowana na przelozona. Jest prze-
madrzala, a mnie nie podoba si¢ to, ze bede musiata przekazywac¢ jej
raporty. Czy powinnam zacza¢ szukaé nowej pracy?
D.F.

Jest zdecydowanie za wcze$nie na to, aby mysle¢ o odejsciu. Po-
niewaz Twoja wspotpracowniczka zostala dopiero co awansowana,
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jeszcze wiele moze si¢ zdarzy¢. Moze si¢ np. okazad, ze jej potrzeba
przechwalania si¢ wlasng inteligencja zmniejszy si¢, poniewaz teraz ma
juz upragniony tytul. Dzigki awansowi Twoja kolezanka moze jed-
nak réwniez utwierdzi¢ si¢ w przekonaniu, ze jesli bedzie jeszcze
bardziej przemadrzata, awansuje jeszcze wyzej. A moze dojdzie do
wniosku, ze nie nadaje si¢ na przelozong?

Najlepiej bedzie, jesli bedziesz teraz pracowal tak efektywnie
i produktywnie, jak to tylko mozliwe. Mimo wszystko zakres powie-
rzonych Ci zadan szczegélnie sie nie zmienil — powinna$ takze
nadal odczuwac¢ satysfakcje z ich wykonywania.

Gdy oczekujesz probleméw z przetozong, mozesz niechcacy je
powodowat. Jezeli sadzisz, ze Twoja przetozona jest osobg trudna,
prawdopodobnie dostosowujesz swoje zachowanie i faktycznie dajesz
jej okazje do popisania sie bardziej kltopotliwymi cechami charakte-
ru. W rzeczywistosci mozesz tworzy¢ samospelniajace sie proroctwo.

Jezeli jestes absolutnie przekonana, ze wsp6lpraca z nowg przeto-
zong nie bedzie Ci si¢ uktada¢ zbyt dobrze, sprobuj znalez¢ jakis
pozytywny kontekst. Spodziewajac sie udanej wspodtpracy z kolezan-
ka, zwiekszasz szanse powodzenia.

O ile Twoja przelozona nie znajduje si¢ na granicy szalenistwa,
ucieszy si¢, ze moze pracowaé z tak pozytywnie nastawionym i pro-
duktywnym pracownikiem jak Ty. Warto pamietaé, ze przez kilka
pierwszych tygodni wickszo§¢ czasu bedzie prawdopodobnie spe-
dza¢ na oswajaniu si¢ z nowym stanowiskiem i radzeniu sobie ze
sprawiajacymi problemy pracownikami oraz sytuacjami.

Po pewnym czasie zorientujesz si¢, czy wspomniana trudna wspot-
pracowniczka zmienita si¢ w trudng przetozong. Jezeli tak sie stanie,
mozesz zacza¢ sie zastanawia¢ nad innymi dziataniami i opcjami re-
alizowanymi zaréwno w firmie, jak i poza ni3.

Zwolnij

firmie zatrudnilem sie kilka miesiecy temu. W zeszlym tygodniu kil-
ku moich wspétpracownikéw powiedzialo mi, zebym zwolnil, po-
niewaz kiepsko przy mnie wypadajg. Nie moge uwierzy¢, ze takie po-
stawy ciagle istnieja, i naprawde nie wiem, co mam robic.

H.A.

? Jestem osoba przyzwyczajona do ciezkiej pracy, a w swojej obecne;j
[
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Na wczesnym etapie rewolucji przemystowej zostalby$ opisany
jako ,,nadgorliwiec”: pracownik, ktéry wytwarza wiecej, niz jego
wspOlpracownicy uwazaja za wlasciwe. Chociaz Twoi koledzy z pra-
cy wykazuja sie XVIII-wieczng mentalnoscig, mam nadzieje, ze kie-
rownictwo firmy koncentruje si¢ bardziej na XXI wieku, poniewaz
w tej sytuacji musisz zwrdcic sie do swojego kierownika.

Powiniene§ porozmawia¢ z kierownictwem, poniewaz jezeli powiesz
wspétpracownikom, ze zamierzasz nadal pracowaé w tym tempie, wej-
dziesz z nimi w konflikt. A jezeli spelnisz ich zyczenia i zwolnisz,
wejdziesz w konflikt z samym sobg.

Wazne, aby$ w trakcie spotkania z menedzerem zrobil co$ wiecej,
niz tylko poskarzyl sie na sytuacje. Powiniene$ poinformowac o fak-
tach zwiazanych z zaistniala sytuacja, a nastepnie przedstawié suge-
stie dotyczgce sposobdéw rozwiazania problemu. By¢ moze np. pewne
cechy obecnego systemu motywacyjnego sprawiaja, ze premiowana
jest efektywno$¢ indywidualna kosztem efektywnosci grupowe;j,
aw rezultacie dochodzi do konfliktéw. Pamietajac o tym, méglbys
zaproponowa¢ wdrozenie pewnych zachet zwigzanych z efektywno-
§cig dziatu jako zespotu.

Tak czy inaczej, jesli chodzi o Twoja wlasng produktywno$¢, mu-
sisz zy¢ ze sobg w zgodzie. Jezeli w firmie, w ktdrej teraz pracujesz,
nie moze Ci si¢ to uda¢, pamietaj, ze jest wiele firm, ktére sg w stanie
poradzi¢ sobie z cigzko pracujacymi, energicznymi i zmotywowany-
mi pracownikami.

Przetestuj menedzera

? Ostatnio awansowano mnie na menedzera sprzedazy, a moim pierw-
e szym zadaniem bylo zatrudnienie osoby, ktéra zajelaby moje dotych-
czasowe stanowisko. Mezczyzna, ktérego zatrudnitem, jest starszy
i bardziej doswiadczony ode mnie. Osiaga dobre wyniki, ale okazuje
mi obojetnoé¢ i brak szacunku — teraz mam podobne klopoty z po-
zostalymi sprzedawcami. Jak mam sobie z tym poradzi¢? Czy musze
zwrécié sie do wyzszego kierownictwa?
SS.

Jeste$ uczestnikiem klasycznej gry o nazwie ,,Przetestuj menedze-
ra”. Jezeli teraz zwrécilbys sie do wyzszego kierownictwa, to tylko po
to, aby poinformowaé przelozonych, ze awansowali niewlasciwa
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osobe. Masz prawdziwg okazje, aby zademonstrowa¢ swoim pra-
cownikom, zwierzchnikom oraz sobie, ze dasz rade.

Zastan6wmy sie najpierw nad tym, jak opisate§ swojego nowego
pracownika — jakim zachowaniom odpowiadajg etykietki ,,obojetny”
i ,,nieokazujacy szacunku”? Co zrobil, aby zastuzy¢ sobie na takie
metki? Jezeli tylko Ty masz wrazenie, ze Cie ignoruje, moze warto
troche sie nad soba zastanowi¢ i sprawdzi¢, czy martwi Cie jakikol-
wiek inny aspekt jego zachowania.

Jezeli jednak uda Ci si¢ sporzadzi¢ liste zachowan, ktére w sposéb
jasny $wiadcza o jego braku szacunku oraz obojetnosci, to powinie-
ne$ poswieci¢ sie sprawie, ktéra wiekszosci menedzeréw zajmuje sporo
czasu: komunikacji. Uméw sie z tym pracownikiem na spotkanie,
podczas ktorego przeprowadzisz krotka ocene jego efektywnosci.

Mozesz je rozpocza¢ wspominajac o swoim zadowoleniu z osia-
gnietych przez rozméwcee wynikéw i dodad, ze martwisz sie kilkoma
tatwymi do skorygowania zachowaniami, ktére obecnie sprawiaja
nieco trudnosci. To wazne, abys$cie koncentrowali si¢ na jego zacho-
waniach, a nie na nim jako osobie.

Opisz jego budzace watpliwosci dziatania i u§wiadom mu pro-
blemy, do ktérych doprowadzily. Bardzo uwaznie wystuchaj jego
odpowiedzi — bedziesz wéwczas wiedzial, dokad zmierza. Poin-
formuj go, ze chcesz z nim popracowaé nad poprawg sytuacji, ale
oczekujesz, ze opracuje plan naprawczy i zobowiaze sie do jego wy-
konania. Zakoncz spotkanie, informujac go o swoich pozytywnych
oczekiwaniach dotyczacych jego efektywnosci i osiggniec.

Podobne podejécie mozesz zastosowaé¢ w kontaktach z pozosta-
tymi cztonkami zespotu sprzedazy. Miejmy nadzieje, Ze zrozumiejg,
iz wystawianie na probe osoby, ktéra stawia oceny, nie jest najlep-
szym pomystem.

Zle pojeta lojalnos¢

kwestii wydaje si¢ identyfikowa¢ raczej z podwladnymi niz z firma.
Jak sprawi¢, by zaczat zachowywac sie jak menedzer?
CJ.

? Awansowalismy lojalnego pracownika na kierownika, ale on w kazdej
[ ]
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Chociaz awansujgc pracownikéw, na pewno trzeba bra¢ pod
uwage ich lojalnos¢, warto réwniez pamietaé, ze zwierzeta domowe
tez s3 lojalne, ale nie nagradzamy ich za to awansem na kierownikéw.
Problem polega po czesci na tym, ze zwréciliécie zbyt wiele uwagi na
lojalnos¢, zapominajac o czynnikach, ktére faktycznie prognozujg
powodzenie na stanowisku kierowniczym.

Jezeli naprawde chcecie sie dowiedzie¢, czy pracownik faktycznie
ma szanse na osiggniecie sukcesu w zarzadzaniu, zastanéwcie si¢
réwniez, czy juz wykazuje sie zachowaniami charakterystycznymi
dla odnoszacych sukcesy menedzeréw, np. czy w swoim dziale odgrywa
role lidera. Czy dana osoba wykazuje si¢ szczegdlng efektywnoscia,
organizujgc prace wlasng i kolegéw? Czy mozna na niej polegad, jezeli
chodzi o zrozumialg i precyzyjng komunikacje (zaréwno pisemna,
jak i ustng)?

Jezeli Wasz nowy menedzer nadal identyfikuje sie ze ,starymi
kumplami”, nalezy si¢ zastanowi¢ nad tym, czy Wasz zesp6t zarza-
dzajacy zapewnia mu wystarczajace prowadzenie, wsparcie oraz szko-
lenie. Mozliwe, ze btadzi, poniewaz powszechnie stosowang w Wa-
szej firmie taktyka jest rzucanie nowych menedzeréw na gleboka
wode w celu sprawdzenia, czy potrafig ptywac. Jesli tak wlasnie jest,
oznacza to, ze nowicjusz postanowit po prostu wréci¢ do brodzika,
w ktérym zostawit starych przyjaciol.

Pomocne moze okaza¢ sie réwniez wyjasnienie mu, jakiego ro-
dzaju zachowan oczekujecie od niego jako od menedzera. Bedzie
potrzebowal informacji zwrotnych zwiazanych z dziataniami wply-
wajacymi negatywnie na jego skutecznos¢, a takze konkretnych wska-
zéwek dotyczacych sposobéw radzenia sobie z takimi sytuacjami
w przysztosci.

Jezeli istnieja kluczowe kwestie, w przypadku ktérych gotéw jest
przyznawac racje raczej pracownikom niz zarzadowi, przypomnijcie
mu, ze jest czlonkiem zespotu zarzadzajacego i powinien omawiac
takie sprawy z innymi kierownikami. Bedzie musial zrozumie¢, ze
Wasz zesp6t kierowniczy jest wrazliwy i otwarty na jego pomysly
i sugestie, a takze przygotowany do podejmowania w razie koniecz-
nosci szybkich i zdecydowanych dziatan.

Waszym celem jest zapewnienie mu wszystkich zasobéw, ktérych
moze potrzebowad, aby osiggna¢ sukces w zarzadzaniu. Jezeli nadal
nie bedzie potrafit zachowywac¢ si¢ jak menedzer, by¢ moze trzeba
bedzie zastapic go osoba, ktéra sobie z tym poradzi.
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Natychmiastowe oceny

? Whaénie zostatem kierownikiem, a wezoraj powiedziano mi, ze w tym
e Mmiesiacu powinny si¢ odby¢ okresowe oceny efektywnosci kilku mo-
ich pracownikéw. Nie wiem praktycznie nic o ich osiggnieciach. Za-
stanawiatem sie, czy nie przyzna¢ im wszystkim przecietnych ocen,
a nastepnie wprowadzi¢ poprawki w trakcie nastepnej sesji ocen. Co
o tym myslisz?
EG.

Jezeli nie zalezy Ci na natychmiastowej utracie wiarygodnosci ja-
ko menedzera, nie oceniaj swoich pracownikéw pochopnie. Jezeli
zdecydujesz si¢ na przyznanie przecietnych ocen, Twoje dziatanie
zostanie najprawdopodobniej uznane za niesprawiedliwe, arbitralne
i skoncentrowane na rytualnym aspekcie procesu oceny, a nie na je-
go celach.

Jednym z mozliwych wyjatkéw jest sytuacja, w ktérej na Twoim
stanowisku przez jaki$ czas byl wakat i pracowata na nim osoba za-
trudniona tymczasowo lub pelnigca obowiazki kierownika. Jezeli
osoba ta petnita swoja funkcje co najmniej przez kilka ostatnich
miesiecy i nadal pracuje w firmie, powinniscie sie spotka¢ i wspolnie
przeanalizowa¢ efektywno$¢, postepy oraz stopien osiagniecia celéw
przez kazdego z pracownikéw. Wspomniana osoba powinna wspét-
pracowa¢ z Tobg na kazdym etapie procesu oceny.

Z innego rodzaju wyjatkiem mamy do czynienia wtedy, gdy fir-
ma posiada w wysokim stopniu zorientowany na cele system oceny,
w ramach ktérego wszyscy pracownicy ustalili precyzyjnie okreslone
i mierzalne cele na poczatku cyklu oceny, a nastepnie w jego trakcie
otrzymywali udokumentowane informacje zwrotne. Jezeli tak wia-
$nie jest, powiniene$ przejrze¢ te dokumentacje ze swoim kierowni-
kiem i poprosi¢ go o pomoc w zakresie oceny swoich podwtadnych.

Chociaz istnieja inne, ograniczone scenariusze postepowania,
w ramach ktérych mozesz powaznie zastanowi¢ si¢ nad wystawie-
niem swoim pracownikom ocen, to jezeli nie jeste$ absolutnie pe-
wien, ze beda one odpowiada¢ prawdzie, postapisz rozsadniej, jesli
otwarcie poinformujesz ich, ze nie masz wystarczajacej ilo$ci danych,
aby dokona¢ uzytecznej oceny. Powiniene$ nastepnie wyznaczy¢ im
konkretny termin przeprowadzenia kolejnej oceny. W trakcie takiego
okresu przejsciowego upewnij si¢, ze uprawiasz ,,zarzadzanie przez
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spacerowanie”, dbasz o komunikacje¢ z pracownikami oraz nieustan-
nie zapewniasz im informacje zwrotne i wskazowki.

Na nowo zatrudnionych menedzeréw czyha wiele putapek, ktére
moga natychmiast i trwale pogorszy¢ ich efektywnos¢ zawodowa.
Nie pozwol ztapa¢ si¢ w putapke formulowania pochopnych ocen!

Czy wszyscy sa zadowoleni?

tu, aby zastgpi¢ kierownika, ktéry zostat zawieszony. Byt bardzo po-
blazliwy, a mnie ta cecha jest obca. Juz stysze, ze pracownicy nie s3 tak
zadowoleni, jak kiedys. Co sugerujesz?

R.C.

? Jestem menedzerem i wlasnie zostalem przeniesiony do innego dzia-
[ ]

Jezeli chodzi o menedzeréw, okreslenie ,,pobtazliwy” czesto jest
synonimem stowa ,,nieudolny”. To kierownicy, ktérzy chca by¢ ko-
chani przez pracownikéw i wyobrazajg sobie, ze najlepszym sposo-
bem na osiggniecie tego stanu jest pozwolenie podwladnym na ro-
bienie tego, co im si¢ podoba. Dziat funkcjonuje, ale nikt nie wie,
czy robicie postepy, czy si¢ cofacie.

Gdy zarzad zauwazy taki problem, zwykle odwoluje menedzera
i powoluje jego zastepce. Jezeli w dziale od dziewigtej rano do piatej
po potudniu obowigzywaly ,,szczesliwe godziny”, to catkiem natu-
ralne, ze zaloga teraz nie jest rownie zadowolona — niezaleznie od
Twojego stylu kierowania.

Jednoczesnie powiniene$ pamieta¢ o przeprowadzeniu szybkiej
weryfikacji stylu zarzadzania. Jezeli przenoszac si¢ do nowego dziatu
znale§ odpowiedzi na wszystkie pytania (do tego stopnia, ze znales
nawet takie, do ktérych nie sposéb wymysli¢ pytan), spotkasz sie
z bezprzyktadnym oporem — niezaleznie od stylu, jakiemu hotdo-
wal Twdj poprzednik. Ponadto mozesz si¢ spodziewa¢ mieszanki
niezadowolenia, rozczarowania oraz (oczywiscie) zgryzoty.

Najlepsza taktyka w takiej sytuacji jest upewnienie sie, ze stale
utrzymujesz dwukierunkowa komunikacje z pracownikami. Jezeli
wystepuja jakies problemy, ktére mozna szybko naprawi¢, nie wahaj
sie tego zrobi¢. Pokaz im, ze jeste§ komunikatywnym i wrazliwym
liderem, ktéry stucha tego, co majg do powiedzenia.



NOWY PRACOWNIK 35

Jezeli chodzi o zadowolenie, Twoim podstawowym celem jako
menedzera nie jest uszcze$liwianie pracownikéw. Jednoczesnie mo-
zesz tego dokona¢ nie zamieniajgc swojego dziatu w park rozrywki.

Sproébuj poznaé pracownikéw indywidualnie i popracowa¢ z nimi
nad sformutowaniem celéw, ktére beda odpowiadaé zaréwno ich
potrzebom, jak i wymaganiom dziatu. Umiejetnie doradzajac pracow-
nikom i doceniajac ich wkiad, mozesz poméc im sta¢ si¢ bardziej
produktywnymi oraz osiagna¢ wspomniane cele. Gdy tak sie stanie,
beda wiedzie, ze dzieki Tobie osiggneli wiecej i s3 osobami bardziej
kompetentnymi oraz efektywnymi. Osiagniecie tych celéw posred-
nio uczyni ich réwniez szcze$liwszymi. Nie tylko zresztg ich — Cie-
bie réwniez!

Dziwna porada

? Pracuje u swojego obecnego pracodawcy od niespelna miesigca. Gdy
e (vlko zostalam zatrudniona, méj kierownik powiedzial mi, ze jeden
z pracownikéw dziatu jest troche dziwny. Pracowatam z tym mezczy-
zn3 i nie miatam z nim zadnych probleméw, niemniej caly czas mysle
o tym, co powiedzial menedzer. Jak mam sobie z tym poradzi¢?
P.L.

Oto, co sie dzieje, gdy pracujesz z dziwng osobg. W tym przypadku
jednak dziwng osobg jest Twoj kierownik.

Menedzer naprawde nie powinien méwi¢ niczego ztego o pra-
cownikach swojego dzialu — to bezsensowne. Jezeli ma problem
zjednym z pracownikéw, jest odpowiedzialny za podjecie dziatan,
ktére pozwolg mu si¢ z nim uporad. Zestaw wlasciwych dziatan mo-
ze obejmowa¢ prowadzenie, doradztwo lub dyscyplinowanie —
obmawianie jest jednak niedopuszczalne.

Moéwigc Ci, ze Twoj kolega jest nieco dziwny, kierownik wplywa
na oczekiwania zwigzane z zachowaniem tego mezczyzny. Oznacza
to, ze bedziesz sktonna pomysle¢ sobie, ze jego dzialania s3 dziwne
(nawet jezeli takie nie s3). A poniewaz oczekujesz powstania jakichs
probleméw, Twoje wlasne dzialania moga w istocie sta¢ si¢ przyczy-
n3 dziwnego zachowania kolegi.

Miatas$ juz miesigc, aby zgromadzi¢ dane dotyczace tak zwanego
dziwnego zachowania kolegi, a nie zauwazyta$ niczego, co mogtoby
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stanowi¢ powdd do wszezecia alarmu. Jezeli wykazywalby sie on
znaczaca ekscentrycznoscia, prawdopodobnie juz by§ zaobserwowata
niektore jej przejawy.

Oznacza to, ze powinna§ §wiadomie postara¢ sie zapomnied
o opisie tej osoby, ktory przekazat Ci kierownik, i nadal pracowa¢
z nig tak, jak pracowalaby$ z kazdym innym pracownikiem. Posta-
pisz réwniez rozsadnie, gdy wyrobisz sobie pozytywne oczekiwania
dotyczace przysztej wspolpracy z ta osoba.

Powazniejszym problemem dla dzialu pozostaje Tw6j menedzer.
Przekazujac Ci uwagg, o ktérej wspomniatas, wykazat si¢ brakiem
niezbednego kierownikom zrozumienia i wyczucia, a z pewnoscig
nie jest to jedyny obszar, w ktérym jego umiejetnosci pozostawiajg
wiele do zyczenia. Oznacza to, ze powinna$ przygotowac si¢ na wie-
cej przykrych niespodzianek — niektére z nich moga by¢ zwigzane
bezposrednio z Toba.

Gdy masz nad sobg silnego menedzera, zyskujesz prawdziwa
szansg, aby zaobserwowad, jak zachowuje si¢ kierownik na poziomie,
i wiele sie od niego nauczy¢. Najlepszym pocieszeniem niech bedzie
dla Ciebie informacja, ze teraz mozna jedynie powiedzie¢, iz Twdj
menedzer by¢ moze nauczy sie czego$ od Ciebie.

Cienie przeszlosci

? Zatrudnitam sie dos¢ niedawno, a wiekszo$¢ ludzi, z ktérymi pracuje,

jest w firmie juz catkiem dlugo. Problem polega na tym, ze oni nie-
ustannie przywotuja historie i doswiadczenia z przesztodci, a ja nie
moge bra¢ udzialu w rozmowach. Jestem tym zmeczona i nie wiem,
co mam robic.

EW.

Masz do czynienia z zachowaniem typowym dla kliki, do ktérej
Ty oczywiscie nie nalezysz. Problem polega po czeéci na tym, ze
kazda organizacja ma wlasng historie, humor, kulture, a nawet kli-
mat. Niektore sg cieple i goscinne, podczas gdy atmosfera w innych
przywodzi na mysl epoke lodowcowa. Wyglada na to, ze Twoja fir-
ma znajduje si¢ gdzie§ w poblizu chlodniejszego konca skali.

Dos$wiadczasz réwniez objawéw charakterystycznych dla syndro-
mu ,,nowego”. Poczatkowo kazdy wydaje sie wyniosly i nieprzyjazny,
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ale to moze si¢ z czasem zmieni¢ — zwlaszcza gdy poznasz kolezan-
ki i kolegéw indywidualnie, a nie jako zespél. Zastanéw sig, czy nie
oplacatoby Ci sie po$wieci¢ nieco czasu na zapoznanie si¢ z kazdym
z pracownikéw. Z pewnoscig znajdziesz kilku, ktérzy zechca po-
rozmawia¢ o istotnych zagadnieniach, a takze beda zainteresowani
tym, co masz do powiedzenia.

To wazne, aby$ pamietala, ze takie grupy maja zwykle lideréw
ustalajacych styl i standardy, ktérymi kieruja si¢ pozostali cztonkowie.
Jezeli lider jest otwarty, sktonny do stuchania i wrazliwy na Twoje
potrzeby, inni prawdopodobnie zaczng go nasladowad. Oznacza to,
ze oplaca Ci si¢ zidentyfikowa¢ lidera (liderke) i zapozna¢ si¢ z nim,
tak by nastepnym razem, gdy grupa po raz n-ty zacznie rozpamiety-
waé jakie$ niegdysiejsze niedorzecznodci, lider mégt jg troche po-
hamowac i sprébowac¢ wlaczy¢ Cie do rozmowy.

Moze warto tymczasem poszuka¢ innych nowych pracownikéw
i nawigza¢ z nimi kontakty? Masz przeciez z nimi naprawde wiele
wspdlnego!

Zapamietaj rowniez, jak sie teraz czujesz: ostatecznie gdy Ty tez
zostaniesz kiedys$ ,,wyjadaczem”, moze Ci si¢ przyda¢ umiejetnos¢
zrozumienia nowo przyjetych pracownikéw.

A poniewaz klimat panujgcy w firmie poddaje sic zmianom
mniej wiecej tak tatwo, jak pogoda za oknem, moze uda Ci si¢ wraz
z niektérymi nowymi pracownikami rozpocza¢ proces korporacyj-
nego ocieplenia?

Jez

trudniliémy nowego pracownika o bardzo trudnej osobowosci. Skar-
zytem si¢ mojemu menedzerowi, ze ma trudnosci z nawigzywaniem
wspOlpracy, zgraniem si¢ z reszta zespolu, a czasami bywa skandalicz-
nie niegrzeczny. Gdy ostatni raz widziatem sie z menedzerem, powie-
dzial mi, ze ten nowy pracownik skarzyl sie na mnie! Menedzer zasu-
gerowal, zeby$my spotkali sie we trzech i oméwili sprawe, ale ja nie
sadze, zeby umiejetnoéci mojego kierownika wystarczyly do popro-
wadzenia takiego spotkania — ponadto nie jestem jedyng osobg, kté-
ra ma ktopoty z nowo przybylym. Co robi¢?

LI

? Pracuje na swoim stanowisku od pietnastu lat. W zesztym roku za-
°
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U zrédet sytuacji, w ktorej sie znalaztes, lezg zwykle dwa scena-
riusze. W pierwszym tworzysz wraz z kolezankami i kolegami przy-
jazna, okazujacg wsparcie i skorg do wspétpracy grupe, Twojemu
pracodawcy za$ udaje si¢ zatrudni¢ jednego z tych naprawde niemozli-
wych do zniesienia wampiréw. Jezeli sprawy maja sie wlasnie tak,
Twoj menedzer moze prébowa¢ mediacji, arbitrazu albo nawet ma-
nipulacji, ale prognozy sa raczej kiepskie.

W scenariuszu numer dwa Ty oraz Twoi wsp6lpracownicy jeste-
§cie nadal przyjazni, pomocni i skorzy do wspotpracy, ale tworzycie
klike. Gdy trafiaja do Was nowi pracownicy, s3 odrzucani (no chyba
ze jakim$ cudem uda im si¢ do Was dopasowac). Moga wowczas staé
si¢ niechetni do wspdlpracy i niegrzeczni, a takze zacza¢ sie na Was
skarzy¢.

Twoim pierwszym krokiem powinno by¢ udzielenie uczciwej
odpowiedzi na pytanie, do ktérego scenariusza pasuje Wasza sytu-
acja. Czy dzialania podejmowane przez Ciebie lub Twoich kolegéw
i kolezanki staly sie przyczyna negatywnych zachowan nowego pra-
cownika, czy raczej wina lezy po jego stronie?

Co w takim razie nalezy zrobi¢? Powiedz swojemu menedzerowi,
ze chcialby$ rozwigza¢ ten problem samodzielnie. Wraz z kilkoma
wspOlpracownikami powinienes$ spotka¢ sie z nowo zatrudnionym
i otwarcie omé6wi¢ konkretne problematyczne zachowania wystepu-
jace po obu stronach. Powinniscie takze wspélnie zobowigza¢ sie do
realizowania strategii, ktéra pozwoli Wam na nawigzanie bardziej
produktywnej wspotpracy. Upewnij sie rowniez, ze Twdj menedzer
dowie si¢ 0 porozumieniu, jakie uda Wam si¢ osiagnac¢.

Jezeli problemy beda sie utrzymywaé, powiniene§ omoéwic je
znowo zatrudnionym, udokumentowa¢ je, a nastepnie spotkac sie
z kierownikiem. Celem takiego spotkania nie bedzie jednak oczysz-
czenie atmosfery, ale raczej ustalenie przejrzystych standardéw,
oczekiwan oraz konsekwencji w kontekécie udokumentowanych za-
chowan. Jezeli nowo przyjety wyrdzni sie jako osoba naprawde nie-
zno$na, Twoj kierownik nie bedzie mial mozliwo$ci przeoczenia ta-
kiej postawy.



