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WSTEP

Menadzerowie - zeby osiqgnac sukces - muszq miec to ,,cos”. Cate zarzqdzanie
w gruncie rzeczy sprowadza si¢ do kierowania ludzmi. To, co do ludzi
przemawia, to osobisty styl, profesjonalizm, charyzma. Menadzerowie muszq
umiec pokazad wlasny styl - czyli to, czym sami sq i czym jest reprezentowana
przez nich instytucja - znajomym, klientom, konkurencji. Muszq nieustannie,
kazdego dnia swego zawodowego zycia przebijac sig z tq informacjq, i to bez
zadnych kompromisow, gdy w gre wchodzq zasady, ktorymi sig kierujq, bez
poddawania sig, wreszcie bez uszczerbku dla swej osobowosci i poczucia
humoru. Potrzebujq wiec wsparcia i jakichs rozsqdnych, praktycznych rad,

a takze roznych umiejetnosci znalezienia sig na co dziern.

Eleri Sampson, Jak tworzyc wltasny wizerunek

Moim pierwszym zajeciem byta praca programisty w duzej firmie produk-
cyjnej. TworzyliSmy systemy oparte na COBOL-u, FORTRAN-ie czy jezyku
6wczesnych minikomputeréw MERA. W kilkuosobowym zespole pisali§my
ztozone i skomplikowane oprogramowanie, obstugujace duze i wielotrans-
akcyjne zbiory danych. Nie bylo to jednak dla mnie zadnym problemem.
Miatem ukoniczone piecioletnie studia informatyczne, lubitem projekto-
wanie oraz kodowanie i uwazatem sie za dobrego specjaliste.

Po jakims czasie awansowatem na szefa naszego zespotu. Poczutem sie
docenionyidumnyzawansu. W sumie od pewnego czasu chcialem czego$
wiecej niz tylko pracy z wlasnym komputerem i zarzadzanie wydawato mi
sie fantastycznym nowym rozdzialem kariery. Rownocze$nie jednak wkro-
czytem do zupelnie innego §wiata, niz ten, ktéry znatem. Teoretycznie sie-
dzialem w tym samym pokoju, miatem to same biurko i otaczali mnie ci
sami ludzie. Ale problemy, z ktérymi zaczatem mieé do czynienia, staly sie
zupelnie inne. Przedtem moim zmartwieniem byt algorytm przetworze-
nia danych z linii produkcyjnej, oprogramowanie wydruku zlecenia czy
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wprowadzenie karty pracy. Teraz odpowiadatem za caty system. Musialem
wyznaczy¢ terminy zakonczenia prac poszczego6lnych modutéw, co zalezato
przeciezod pracy catego mojego zespotu. A nie wszyscy pracowali w podob-
nym tempie. Kilkoro musiatem przyspieszaé, a oni nie byli z tego powodu
szczesliwi. Niektorzy wprost zarzucali mi, ze kiedys bytem kolega, a teraz
stalem sie poganiaczem. Nie rozumiatem tego, sam piszac kod, zawsze sta-
ralem sie dotrzymywac terminow.

Tymczasem pierwotnie uzgodnione daty konica prac przesuwaly sie.
Dyrektor, ktéry wezwal mnie na dywanik, jasno stwierdzit, co mysli o opdz-
nieniu, i w ogoéle nie chciat nawet styszeé o moich problemach z pracow-
nikami. Tymczasem zespdt uznal, ze zarabia za mato, i zaczat sie domagac
podwyzek. Kiedy powiedziatem, Ze trudno bedzie ja otrzymac w obliczu
zawalonych termindéw, dwoje pracownikéw ztozyto wypowiedzenia. Nagle
stanatem przed sytuacja, kiedy w komorce, ktdrag kierowatem, nie realizo-
wano plan6w, zatoga byta skonfliktowana i brakowato rak do pracy.

Po raz pierwszy poczutem, ze nie wiem, co mam z tym poczaé. To nie byt
problem projektowania algorytmu czy optymalizacji kodu. Moje wyksztat-
cenie oraz dotychczasowe doswiadczenie zawodowe okazaly sie zupetnie
niewystarczajace do tego, aby rozwigza¢ problemy, przed ktérymi stana-
tem. Niestety nie miatem wowczas pod reka ani zadnego podrecznika, ani
szkolenia, ani do§wiadczonego mentora, ktéry pomdgtby mi przebrnaé
przez pietrzace sie przede mng przeszkody i rafy. Wprawdzie w koricu do-
szedtem do wlasciwych rozwigzan i sposobdw postepowania, ale kosztowato
mnie to wiele btedéw, stresu, nieprzespanych nocy i momentéw prawdzi-
wego zwatpienia.

Ta ksigzka jest zatem pomoca oferowang wszystkim, ktérzy czuja sie za-
gubieniiprzerazeninieznanymidotad problemami, jakie pojawily sie w mo-
mencie awansu menedzerskiego. Odpowiada ona nie tylko na te wyzwania,
przed ktérymi stanatem na poczatku zawodowej kariery, ale opisuje wiele
przypadkdw i zdarzen napotkanych na dlugiej i réznorodnej kierowniczej
Sciezce. Miatem bowiem mozliwo$¢ zarzadzania ludZzmiw wielu branzach,
dziedzinach, w r6znych krajach i kulturach organizacyjnych.

Kierowalem dzialem systemow zarzadzania, planowaniem i logistyka
produkcyjna, zarzadzatem unikalnym projektem typu offshore, kierowa-
tem centrum obstugi klienta, organizacjq zakupowo-logistyczna o obrocie
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liczonym w setkach miliondéw euro, miedzynarodowymi taficuchami do-
staw. Przez lata prowadzitem duze sieci handlowe, zaréwno w Polsce, jak
ipoza granicami kraju.

Ksigzka Jak by¢ dobrym menedzerem nie jest zatem wytworem konsul-
tanta, szkoleniowca, psychologa biznesu czy innej osoby zgtebiajace;j teo-
retyczne aspekty zarzadzania. Praktycznie kazdg opisywana tu sytuacje
przezylem na wlasnej skdrze i zmuszony bytem do jej rozwigzania. Opisuje
blisko 30 réznych studiéw przypadkéw i wiele drobniejszych przyktadéow
ilustrujacych zamieszczone rozwazania.

Publikacja ta jest jednak wyjatkowa nie tylko dlatego, ze przedstawia
konkretne sposoby postepowania w wielu mniej czy bardziej typowych
sytuacjach zwigzanych z kierowaniem. Rowniez, a moze przed wszystkim
chcialem przekazac pewne trudne do uchwycenia wartosci, ktére spra-
wiaja, Ze z potencjalnie sprawnego menedzera, stajemy sie prawdziwie
charyzmatycznym przywddca, liderem, ktéry jest w stanie natchnaé swoj
zespot do osiagania fantastycznych rezultatéw, i takim, ktéry jest pamie-
tany jako wzor i postaé godna nasladowania.

Pierwszg czes$¢ ksigzki rozpoczynam przypadkiem awansu osoby, ktéra
nie miata predyspozycji do zarzadzania innymi. W dalszej kolejnosci opi-
suje profil menedzerski, pozadane zdolnosci, niezbedne kompetencje, style
kierowania, ale i wystepujace patologie.

W czesci drugiej przedstawiam gtéwne elementy procesu kierowania,
czylito, z czym kazdy menedzer bedzie sie stykal w swojej pracy na co dzien.
Wyjasniam, dlaczego niektére funkcje zarzadzania realizujemy chetniej,
a z innymi mamy wyrazne problemy. Jest tu sporo sugestii i pomystow na
usprawnienie wlasnych procedur. Czes¢ trzecia opisuje okres pierwszych
dni po awansie. Zawiera réwniez moje przemyslenia co do planowania
kariery zawodowej. W czeSci czwartej zawartem praktyczne aspekty za-
rzadzania wlasnym zespotem. Poczawszy od dbania o wizerunek wtasny
i pracodawcy, poprzez zagadnienia awansow, podwyzek i zwolnien, az po
trudne kwestie mobbingu, molestowania czy korupcji.

Cze$¢ piata z kolei to nasze relacje z przetozonymi. To sposoby raporto-
wania, prezentacji wynikow ich interpretacjiioceny. W tej czesci przedsta-
wiam takze moje opinie na temat work-life balance, jak rbwniez staram sie
przygotowad Czytelnikéw na okolicznosé czarnego scenariusza redukgji.
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W koncu czesc¢ szdsta to kilka praktycznych technik organizatorskich,
przydatnych zwtaszcza w kontekscie szeroko ostatnio spotykanej pracy
zdalnej. Zamieszczam tu takze najbardziej znane narzedzia wspomagajace
analize problemu, ulatwiajace podejmowanie decyzjiiumozliwiajace zarza-
dzaniem stresem, stanem nierozlacznie zwigzanym z funkcja menedzera.

Niniejsza ksiazka nie ma pretensji do bycia traktowana jako wyczerpu-
jacy podrecznik organizacjiizarzadzania. W zadnym wypadku nie czuje sie
kompetentny do cato$ciowego potraktowania tematu kierowania. Podobnie
nie uwazam, ze wszystkie opisane tu sytuacje rozwiazatem w sposéb wia-
Sciwy czy optymalny. W mojej menedzerskiej karierze popetnitem wiele
btedéw i ponositem porazki, ale z kazdej staratem sie wyciagna¢ wnioski
izadna nie przytrafita mi sie dwukrotnie. W ogélnym rozrachunku jestem
w stanie bez obaw spojrze¢ w oczy kazdemu pracownikowi, ktérym dane
mi bylo zarzadzaé. Staratem sie by¢ przede wszystkim uczciwy w stosunku
doludziimam wrazenie, ze moi pracownicy w duzym stopniu odptacali mi
tym samym. Jestem przekonany, ze inspiracje z tej ksiazki pozwolg Wam
nazostanie naprawde dobrymi menedzerami.
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CZESCI
KIM JEST DOBRY
MENEDZER?

Odpowiedz na pytanie, kogo nazwaliby$my dobrym menedzerem, zalezy
od tego, komu je zadajemy. Pracownicy zdecydowanie podkresla, ze dobry
kierownik to taki, ktéry dba o zaloge, rozumie potrzeby pracownicze, nie
przeciaza ludzi zadaniamiioczywiscie daje podwyzkiipremie. Wiasciciele
lub akcjonariusze firmy odpowiedza natomiast, ze dobry menedzer to ten,
ktéry potrafi zmotywowaé pracownikéw do wiekszej wydajnosci, coraz
szybciej i lepiej realizowac¢ zakladane cele oraz osigga¢ maksymalng war-
to$¢ dodana, przy minimalnych kosztach.

Obie odpowiedzi, chociaz niewatpliwie prawdziwe z perspektywy danej
grupy, sa ze soba zupelnie sprzeczne. Kierownik nadmiernie dbajacy o in-
teresy pracownikéw narazi sie wtascicielom. I odwrotnie - realizacja wy-
tacznie polecen przetozonych bez liczenia sie z zatoga spowoduje konflikt
z pracownikami. Wynika zatem z tego, ze dobry menedzer nie moze sta¢
jedynie po stronie pracodawcy czy pracownika. Musi nieustannie balanso-
wacé pomiedzy nimi, starajac sie zachowac optymalna réwnowage.

Niestety w praktyce sytuacjajestjeszcze bardziej skomplikowana. W rze-
czywisto$ci grup nacisku, majacych wplyw na menedzera, jest znacznie
wiecej. Sa to w zasadzie wszyscy, z ktérymi ma on kontakt, a ktérzy pozo-
staja wjakiej$ relacjiz firma: dostawcy, klienci, szefowie posredni, kierow-
nicy rownolegtych szczebli czy koledzy. Ponadto nie nalezy zapominacd, ze
rowniez sam menedzer realizuje swoje, partykularne interesy. Im wyzej
w hierarchii, tym bardziej mozaika réznych naciskow staje sie skompliko-
wana, czesto do takiego stopnia, ze szefowie duzych korporacji zaczynaja
poswiecad przewazajacy czesé swojego czasu na kreowanie réznych poli-
tyk wobec interesariuszy firmy, natomiast w znacznie mniejszym stopniu
skupiajg sie na przyziemnych sprawach prowadzenia biznesu. Ale nawet
na najnizszych szczeblach kierowania trzeba czesto bra¢ pod uwage inte-
resy wiekszej liczby stron niz tylko wlasna zatoga i przetozeni. Brygadzista
nalinii produkcyjnej, ktory nalezy do kierownikéw szczebla podstawowego,
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moze zaleze¢ od szefa rdwnolegtej brygady albo od innego zespotu, z kté-
rym aktualnie kooperuje w ramach jednego projektu. Zat6zmy, ze zarzadza
on linig testujaca i pakujacq wyroby montowane na innej linii. Rozliczany
jestnatomiast zliczby finalnie zapakowanych sztuk dobrych. Jezeli na jego
linie trafiac¢ beda wadliwe wyroby, pochodzace z poprzedniego etapu pro-
cesu produkcyjnego, to oczywiste jest, ze nie osiggnie on zaktadanych celéw
ilosciowych, pomimo ze zaréwno on, jak i jego zaloga mogli pracowaé wzo-
rowo. A zatem potencjalna premia nie bedzie zalezata wyltacznie od pracy
jego wilasnej brygady czy tez decyzji przetozonego, ale takze od pracowni-
kéw zlinii montazowej. Chcac nie chcac zatem, nasz brygadzista musi pod-
jaé wspotprace z kolega z zespotu montazowego, tak aby w efekcie poprawié
jako$é wyrob6w przekazywanych na jego wlasna linie.

Jezeli, drodzy Czytelnicy, w swojej karierze zarzadczej bedziecie dazyli
do stanu idealnej réwnowagi pomiedzy wszystkimi stronami biznesu, czeka
Was wiele pracy, wiele wyrzeczen i ogrom stresu. Na domiar ztego ktéregos
pieknego dnia mozecie zostaé wezwani przed oblicze wyzszego przetozo-
nego, ktéry oznajmi Wam, ze z powod6éw od niego niezaleznych zmuszony
jest wypowiedzied stosunek pracy. Ale zapewniam, ze o wiele bardziej za-
pamietacie te chwile, kiedy po kilku latach podejdzie do Was na ulicy dawny
pracownik i podajac reke, oznajmi z usmiechem: Zawsze bede Pana/Paniq
pamigtat jako mojego pierwszego i najlepszego szefa.

Patologia

Zarysowalis$my juz wstepnie, kim powinien by¢ dobry menedzer. Ale warto
réwniez przedstawic obraz ,po drugiej stronie lustra”, czyli dla przeciwwagi
pokazac¢ przyktady ztego zarzadzania. Takich oczywiscie nie brakuje. W réz-
nych firmach roi sie od - czesto wysokich - menedzeréw, ktérzy nigdy nie
powinni zarzadzaé nawet straganem z pietruszka. Na Onecie opubliko-
wano reportaz o jednej z duzych sieci sklepéw, pokazujacy praktyki, ktére
trudno juz nawet nazwac ztymi, poniewaz maja charakter patologicznego
mobbingu. Cytujac autora reportazu, w jednym ze sklep6éw sieci dzien za-
czynat sie od briefingu zatogi, na ktérym kierownik placéwki zwykt byt
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wyrazac swoja opinie dotyczaca wpltywu zachowania zatogi na osiaggane
wyniki sprzedazy salonu:

Niektorzy majg w d*** nasz sklep. Niektorzy majq w d*** wynik. Niektorzy
majq w d*** cele firmy... Niektorzy majq wszystko w d*** i nie polecajq dodat-
kowych ustug, ubezpieczer, akcesoriow, ktére mamy w naszym sklepie...

Po takim motywujacym rozpoczeciu dnia menedzer sklepu kontynu-
owat zachecanie pracownikéw do osiagania lepszych wynikéw:

Ludzie, cowy tu k*** robicie?! Wypie***ac do Biedronki! Niepotrzebni sq tu
ci, co nie lubiq pieniedzy. Sami wydawacze tu si¢ trafili. Jak chcecie tylko towar
wydawac, to na poczte sie przeniescie pracowac!

W dalszym ciggu autor materiatu cytuje wypowiedzi poszczegélnych
pracownikow opisywanego salonu:

Ktos powie, ze to nienormalne, ze dorosty facet poptakuje w kqcie. A nienor-
malne jest to, Ze osoba, ktora ledwo co zdata mature na 30 proc., pogania jak
chtopca na posytki 40-latka, ktéry lata przepracowat w handlu albo 50-letniego
inzyniera, ktory trafit do nas, bo w jego firmie byly zwolnienia grupowe i nie zna-
lazt pracy w swoim zawodzie. A teraz wrzeszczy na niego jakis chiopiec, ktory nie
zna si¢ anina handlu, anina zarzqdzaniu ludzmi. I sam jest przerazony, ze jego
zespot nie wyrobi celu i centrala go wywali. Cisnie go gora, to on cisnie dot. To
jak dawna fala w wojsku - ttumaczy Wojtek. A cel jest nierealny i 99 proc. sprze-
dawcow, nawet doswiadczonych, nie jest w stanie go wyrobic.

Jak szef doprowadzi kogos na skraj zatamania, nie ma zZadnego ,,przepraszam”.
Jest za to musztra na drugi dzier i pogardliwe: ,,moze sobie znowu popltaczesz?”.

Cytowane za Onetem (pisownia oryginalna) przyktady sa by¢ moze nieco
przerysowane z uwagi na dramaturgie tekstu, ale poszczegdlne elementy
wystepuja w wielu firmach i s niestety powszechnie stosowane przez wielu
kierownikéw. Generalnie moze to wynikac z faktu, ze ten czy inny menedzer
minat sie z powotaniem, nie ma predyspozycji badz dostatecznych umie-
jetno$ci do zarzadzania. Jezeli sa to jednostki, prawdopodobnie niebawem
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firma zweryfikuje ich potencjat i pozbawi stanowiska kierowniczego. Ale
nierzadko zte zarzadzanie jest takze efektem wewnetrznej kultury organi-
zacyjnej firmy (lub raczej jej braku), nastawionej na szybkie zyski bez li-
czenia sie z dobrostanem pracownikéw albo wyznajacej zasade, ze tylko
rzady silnej reki sa w stanie wymusi¢ jakakolwiek efektywnos¢, poniewaz
»leniwa” zatoga nie reaguje na inne bodzce.

Uwaza sie, ze patologie w kierowaniu zdarzaja sie zwlaszcza w mniej-
szych firmach zarzadzanych bezposrednio przez wtasciciela. Ale chociazby
zamieszczone tu przyktady dotycza duzej sieci sklepéw. Niestety, réwniez
w $§rodowiskach miedzynarodowych korporacji, o teoretycznie wysokich
standardach, wystepuje fatalne zarzadzanie, czesto graniczace z mobbin-
giem. Sa to oczywiscie o wiele bardziej wyrafinowane zachowania niz te
opisane na poziomie sklepu, ale przez to znacznie silniej oddzialywajace
na psychike pracownikow, ktorzy maja zazwyczaj wiecej do stracenia niz
szeregowi sprzedawcy.

W tej ksiazce bede omawial zupelnie inny obraz zarzadzania. Rzeczowy,
pragmatyczny i wymagajacy, ale jednoczesnie partnerski. Zgodnie z teoria
ekonomiiludzie sa jednym z wielu zasobdw przedsiebiorstwa. Stanowia jed-
nak zaséb wyjatkowy z tego powodu, Ze sa wlasnie ludzmi.

Chce zosta¢ menedzerem!

Nastepnego ranka zebralismy sig¢ na trening o 6:00. Manewrowatem tak, by
znalezc sig na prawym kraricu szyku, poniewaz nienawidze biegac w jego
srodku. Zawsze lepiej byc przewodnikiem stada. Ma sig¢ lepsze widoki.

Eric Haney, Delta Force

Drodzy Czytelnicy, jezeli wzieliscie do reki te ksiazke, to znaczy, ze w pew-
nym momencie zycia ogarneto Was pragnienie, aby pozycje wykonawcy po-
lecen zamienié na pozycje wydajacego polecenia. Z wlasnej perspektywy
kilku dziesiatek lat kierowania moge z cala pewnoscia powiedzieé, ze jedna
z najwiekszych zyciowych satysfakcji jest widok dobrze zarzadzanej przez
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siebie organizacji, ktora realizuje biznesowe cele i zapewnia zawodowy
rozwdj jej pracownikom. Zeby jednak byto jasne - do takiego stanu czesto
dazymy przez caly okres kariery, a przeciez i tak nie ma gwarancji, ze go
osiggniemy. Czynnikdw wplywajacych na nasz zawodowy rozwoj jest tak
wiele, Ze wbrew pozorom wcale nie zalezy on tylko od nas, bez wzgledu jak
ciezko bedziemy na niego pracowaé. Czasami po prostu nie bedziemy mie¢
szcze$cia pomimo catego wysitku wlozonego w nauke i praktyke zarzadza-
nia. Co jednak nie oznacza, ze nie powinni$my nad tym ciezko pracowac.

Sukcesy w kierowaniu daja - jak powiedzialem - ogromna satysfakcje,
ale znacznie czeéciej przyjdzie nam przezywad stresy i porazki. Zycie kie-
rownika nie jest wcale ustane rézami. Przeciwnie, jest niewspotmiernie bar-
dziej stresujace niz szeregowego pracownika, choéby dlatego, ze bierzemy
za tych pracownikéw odpowiedzialnos¢. Trzeba réwniez pamietad, ze po-
razka zawodowa kierownika jest o wiele bardziej bolesna. Powiedzenie: Jak
spadac, to z wysokiego konia, ma oczywiscie swoj sens w kalkulacji poten-
cjalnych zyskow i strat, ale nie kazdy dobrze znosi taki upadek.

Z tytutem kierownika (menedzera) wiaze sie prestiz stanowiska, réz-
nego rodzaju przywileje, gratyfikacje finansowe i pozafinansowe. Wigze
sie z tym takze sprawowanie wladzy, co dla wielu jest jednym z najsilniej-
szych motywatoréw.

Pierwszym krokiem na drodze do objecia funkcji kierowniczej jest upew-
nienie sie, ze posiadamy te istotna ceche osobowosciows, jaka jest cheé
przewodzenia. Nie jest bowiem wcale tak, ze kazdy pracownik chce zostaé
kierownikiem. A jeszcze bardziej mylnym przekonaniem jest, ze kazdy
moze zarzadzaé innymi, za$ awans menedzerski jest najwlasciwszym kie-
runkiem rozwoju.

Studium przypadku: nominacja niewlasciwej osoby

Kierowalem kiedy$ organizacja zajmujaca sie obstuga zamoéwien sieci han-
dlowych w Europie Zachodniej. Byly to poczatki popularnych obecnie cen-
tréw ustug wspoélnych. Praca zjednej strony wymagata nieco ,,ksiegowego”
zarzadzenia dokumentami typu zamoéwienia i faktury, z drugiej - sporej
dozy dyplomacji i wyczucia podczas kontaktéw z klientami, w obliczu nie-
uniknionych pomytek czy opdznieni o charakterze logistycznym, wynika-
jacych gtéwnie z duzej skali obrotow.
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Do jednej z rozrastajacych sie sekcji potrzebowatem lidera. Z uwagi na
specyficzne kwalifikacje oraz dtugi czas ewentualnej rekrutacji musiatem
bazowaé na aktualnych pracownikach. Po pewnym namysle na kierownika
tej grupy wyznaczytem Romana, ktory byl najstarszy stazem i doswiadcze-
niem. Roman byl dobrym specjalista, posiadajacym wszelkie kompetencje
do wykonywanej pracy. Jednocze$nie nigdy nie przejawiat jakiej§ widocz-
nej checi organizowania, wychodzenia poza swoje zadania czy tez wykazy-
wania sie dodatkowa inicjatywa. Po prostu robit swoje. Liczytem jednak, ze
postawiony przed zadaniem kierowania, zmieni swoja, nieco wycofana po-
zycjeiodnajdzie sie jako zarzadzajacy. Takie sytuacje sie zdarzaja. Wiele lat
poézniej w innej organizacji mianowatem kierowniczka pewna dziewczyne,
ktéra réwniez wcale nie sprawiata wrazenia lidera, ale $wietnie poradzita
sobie z zarzadzaniem nielatwym dziatem.

Roman nieoczekiwany awans przyjat dos¢ chetnie, czujac sie doceniony.
Jednakze jak wielu mtodych pracownikéw nie zdawat sobie sprawy z tego,
co to wlasciwie oznacza ,kierowanie”. Widziat wprawdzie wyraznie wszyst-
kie wigzace sie z tym stanowiskiem korzysci: wyzsze zarobki czy prestiz,
jednakze nawet pomimo pewnego stazu pracowniczego nie byt w stanie
zauwazy¢ potencjalnych ryzyk. Pomimo iz zesp6t Romana pracowat do-
brzeizniematym poswieceniem, potrzebowat opiekuna rozstrzygajacego
pojawiajace sie konflikty z klientami oraz posrednika w rozmowach z do-
stawcami, zawalajacymi terminy realizacji. Wlasciwy kierownik musiat
wskazadé podwtadnym priorytety dziatania: ktére problemy klienta nalezato
traktowaé szczegdlnie powaznie, a kiedy ich rozwigzanie mozna byto odsu-
nacé w czasie. Dodatkowo musiat by¢ w stanie szybko i efektywnie kontakto-
wac sie zwieloma stronami, kiedy problemy wymagaty wtasciwej eskalacji.

Roman radzit sobie catkiem niezle w przypadku kiedy chodzito o jego
wlasnych klientéw. Nie byt jednak w stanie przyjaé na siebie odpowiedzial-
nosci za caloksztalt obstugi, ktérg realizowata jego sekcja. Stanat bowiem
przed szerszym i bardziej skomplikowanym zadaniem, ktérego realizacja
zalezata od wyznaczenia priorytetow, przydzielenia zasob6w oraz komuni-
kacji aktualnych zasad postepowania. A to wszystko w ciagle zmieniajacej
sie, dynamicznej rzeczywistosci. Roman przyzwyczajony do tego, ze samo-
dzielnie planuje swoja prace byt w stanie realizowac¢ praktycznie wszyst-
kie zadania. Nie mdgt natomiast zrozumie¢, ze inni z réznych powoddéw
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pracowali inaczej. Kiedy sam byt zawalony zadaniami, czesto pracowat do
poznych godzin. Nie mégt jednak tego wymagac od pracownikéw, musiat
ustalaé kolejno$¢ prac w oparciu o dostepne zasoby, godzac sie z tym, ze
terminy ich realizacji byly dtuzsze.

Romana frustrowato to, ze zesp6t jako cato$¢ pracowat gorzej niz on
sam, ale nie potrafil znalez¢ i wdrozy¢ rozwigzan usprawniajacych, za-
miast tego starat sie samodzielnie wykona¢ prace innych. Jest to dos¢ ty-
powy biad miodych kierownikdw, ktérzy uwazaja, ze sami zrobia to lepie;j.
Nie jest to oczywiscie wlasciwe podejscie. Menedzer skupiony na rozwia-
zywaniu mikro probleméw traci z oczu szerszy kontekst, zaczyna pomijac
kwestie bardziej istotne i nie jest w stanie kierowad zespotem tak, aby ten
osiagat cele gtéwne. Tak tez sie stalo w tym przypadku. Sekcja Romana po-
zbawiona praktycznego wsparcia, komunikacji o biezacych celach oraz
decyzyjnosci w obliczu konfliktéw zaczeta dziata¢ chaotycznie, co szybko
odzwierciedlito sie w spadku jakosci obstugi.

W efekcie Roman po kilku tygodniach, sam zgtosit sie do mnie z prosba
o zwolnienie go z funkcji kierowniczej i przywrdcenie poprzedniego sta-
tusu. Jego swiatem nie bylo zarzadzanie innymi, ale wykonywanie powie-
rzonych zadan. Problemy organizacyjne, komunikacyjne i decyzyjne, nawet
w tak matej grupie podwtadnych, okazaly sie zbyt trudne, nawet nie z powo-
déw braku umiejetnosci ich zalatwienia, ale z powodu braku pozadanych
cech: pewnego ekstrawertyzmu, otwartosci i rozumienia potrzeb i postaw
innych, genu przywdédztwa, umiejetnosci zachowania relacji przetozony-
podwladny, wreszcie zdolnos$ci podstawowej komunikacji.

Jak wspominatem, Roman nie przejawial wczes$niej sygnatow $wiad-
czacych o jego predyspozycjach menedzerskich. Takie sygnaly sg zazwy-
czaj dos¢ wyrazne. Kazdy, nawet Srednio doswiadczony kierownik potrafi
wskaza¢ w swojej organizacji pracownikow z potencjatem przysziego lidera.
Takie rzeczy po prostu sie widzi, nawet jezeli dany pracownik nie do konica
zdaje sobie sprawe z tego, ze takie cechy posiada. Majac pewne do$wiad-
czenie zawodowe, mozemy réwniez sami stwierdzié, czy posiadamy ten
unikalny gen przywddczy. Jezeli zauwazymy, Ze czesto samorzutnie przej-
mujemy inicjatywe w réznego rodzaju zadaniach czy projektach zespoto-
wych, jezeli w réwnorzednym zespole gramy pierwsze skrzypce, a reszta
kolegdw liczy sie z naszym zdaniem, jezeli dostrzegamy szersze spektrum
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problemdw niz tylko dotyczace naszego stanowiska pracy - zazwyczaj ozna-
czato, ze dojrzewamy do objecia funkcji nadzorcze;j.

Naturalne predyspozycje do zarzadzania ludzmi sg zatem niezwykle
istotne. Ale podobnie jak sportowiec, ktéry nie wygra zawodow, opierajac
sie tylko na talencie, tak i kierownik bez gruntownego przygotowania nie
bedzie dobrze petnit swojej funkcji. Widziatem wielu menedzeréw, ktérzy
budowali swoj autorytet na strachu czy presji psychicznej, zmuszajac pra-
cownikdéw do wykonywania polecen krzykiem lub prostacka socjotechnika.
Takie postawy, poza marginalnymi zachowaniami psychopatycznymi, sa na
ogot efektem znikomych kompetencji. Ci ,,menedzerowie” usitowali z po-
zycji sity pokry¢ swoje braki i lek przed konfrontacja z problemami. Brak
kompetencji kierowniczych najczesciej przejawia sie wlasnie w obszarze
relacji z podwladnymi oraz w szeroko pojetej komunikacji.

Dla wielu mtodych adeptéw sztuki zarzadzania awans na menedzera jest
recepta na zamiane pracowniczej haréwki na potencjalnie 1zejsze kiero-
wanie. Tym, ktérzy sadza, ze kierownicy majq tatwiej, polecam stowa jed-
nego z najwybitniejszych poetéw amerykanskich przetomu XIX i XX wieku
Roberta Lee Frosta, ktéry sprawe podsumowat do$¢ dosadnie: Jesli bedziesz
przyktadnie pracowat osiem godzin dziennie, moze ci si¢ kiedys uda zostac kie-
rownikiem i pracowac dwanascie .
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