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Awansujac mlodego pracownika
na stanowisko kierownicze,

nie wystarczy uscisk dtoni

i sfowo ,,powodzenia”
Potrzebne jest wsparcie zarzadu

i odpowiednie narzedzia potrzebne
do zarzadzania zespotem.

azdy z nas zna wiglu menedze-
Kréw. Wirad nich sg tacy, ktdrzy

odnoszg sukcesy, i tacy, ktdrym
sie nie udato. Czy ich rezultaty s wyni-
kiem jedynie ich kompetencji, czy tez
ich braku? Jaki udziat w zwyciestwach
i porazkach majg same organizacje?
Jak jednostronna ocena sytuacji moze
wphywad na losy menedzerdw i organi-
zacji? Jadni odpowiadaja, ze dobrze jest
uczyc sie na cudzych btedach, inni - ze
najlepiej uczymy sie na wiasnych. Jak-
kolwiek bledy powinny prowadzi¢ do
Zmiany, | to Zmiany pozytywnej réwniez
u popetniajgcego. W historii, kidra chee
przedstawic, wazne byto, aby w ich wy-
niku nie wylac dziecka z kapiela.

HISTORIA

Marek jest trzydziestoparoletnim me-
nedzerem kierujgcym ponad stuoso-
bowym zespofem. Wspotpracuje bez-
posrednio 7 czterema podleglymi mu

kierownikami nizszego szczebla, kid-
rzy sa starsi od niego o kilkanascie lat.
Marek, po tym jak zostal awansowany,
przez kilka miesiecy osiagat zakladane
wyniki, a zarzad firmy nie mial powo-
déw do niezadowelenia. Zwiekszyty sie
tez zamowienia od klientow, co spowo-
dowato zwiekszenie zatrudnienia o po-
nad 20 proc, a jego dziat stat sie jedna
z wazniejszych jedneostek w organizadji.
Nowo przyjete osoby byty absolwenta-
mi (bez praktycznego przygotowania
do wykonywanej pracy) albo ,skoczka-
mi", ktdrzy czesto przemieszczali sig po
rynku pracy (czesto porzucali prace).
7 dnia na dzien rosty wymagania klien-
tow oraz zarzadu, w organizacji czuto sie
presje czasu i wynikOw. W dziale Marka
zaczely pojawiad sie konflikty w zespo-
le. Kilkakrotnie doszio do ostrej wymia-
ny zdan miedzy Markiem a pracownika-
mi na temat wynagrodzen (kilka osob
wystapito o podwyzki). Zdarzyto mu sig

rdwniez odniesé w sposob agresyw-
ny do swoich wspotpracownikéw, co
miato miejsce po kilku kosztownych
reklamacjach. Po jakich$ dwdch mie-
sigcach od tych zdarzernn pracownicy
zle ocenili Marka w badaniu satysfakdji
pracownikowy, Drzekazujac zastrzeze-
nia co do jego osoby. Dotyczyly one
gtownie sposobu komunikowania sie
i braku dobrych relacji, ktére w ocenie
wickszosci byly kluczowym czynnikiem
zadowclenia. Pojawita sig tez nieformal-
nia informacja o dziataniach mobbingo-
wych, co do ktérych firma postanowita
przeprowadzi¢ ciche éledztwo. W kolej-
nym miesigcu, w czasie prowadzonych
rozméw o podwyzkach z rada pra-
cownikdw, ktos przebaknat zarzgdowi
0 koniecznosci przyjrzenia sie Markowi.
Z firmy odszedt tez starszy i cenny dla
nie] pracownik. W efekcie zaistniatych
zdarzerh Marek zostat wezwany przez
zarzad, ktory przedstawit mu swoje nie-
zadowolenie 7 jego dziatari craz obawy
co do przysztoscl. Marek byt zaskoczony
calg sytuacjg i nie zgodzit sie z oskarze-
niami pod swoim adresem. Jego zda-
niem robit to, co do niegeo nalezato, i nie
rozumiat stawianych mu zarzutow, bo
realizowat zakladane plany. Zarzad sta-
nat przed dylematem, czy zwolnic pra-
cownika, czy da¢ mu szanse na popra-
we sytuadji, ryzykujac utrate kolejnych
pracownikow (o dobrych fachowcow
byto bardzo trudno). Marek ograniczyt
komunikacje z pracownikami do mini-
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mum, a gdy natknat sie na czyjes bledy,
uciekat sie do uszczypliwych docinek,
czesto tez okazywat nerwowosd w re-
lacjach z innymi esobami w organizaci.
Pewnie stracitby prace, gdyby nie prze-
prowadzona dogtetna analiza sytuacji
i wdrozenie szeregu powigzanych ze
soba dziatan. To dzieki nim Marek nadal
(od naszych spotkar minety ponad trzy
lata) pracuje w firmie, w kidre] go po-
znalismy, a przez swoich wspotpracow-
nikow okreslany jest jako ,spoko gosc”
ktory robi swoje we wizasciwy sposdb.

ANALIZA SYTUACJI -

Zarzad rozwazat dwa rozwigzania: zwol-
nienie albo wysianie Marka na szkolenie
(w co powatpiewano, bo przeciez do
niego,nic nie trafiato”). Propozycja zwol-
nienia podyktowanz byta gltdwnie oba-
wa, ze zaczna odchodzi¢ kelejni wazni
pracownicy, a o ich zastapienie bylo
coraz trudniegj (ze wzgledu na dobra ko-
niunkture w branzy i okolicy). Obawiano
sie réwniez zlej reputacji | braku dopty-
wu nowych osob (réwniez do innych
dziatéw). Zarzad bat sie takze tego, ze
w wyniku duzej rotacji w dziale Marka
firma bedzie miata ktopoty z realizacja
zamowien | przestanie wywiazywac sie
z kontraktéw, co moglo skutkowac ich
zerwaniem w niedalekiej przysziosci.
Zarzad martwit sie tez, ze w przysziosci
firma nie pozyska tych klientdw i kolej-
nych projektdow (nad ktorymi z nimi juz
pracowata). Oczekiwano szybkiej zmia-
ny zachowania Marka, a wiec powrotu
do jego zachowan sprzed kilku mie-
siecy, gdy nie byto z nim problemdw.
Ocpowiedzialnoscia za calg sytuagje
w dziale obarczono jego, bo ,w koncu
to on jest jego szefem”.

PUNT WIDZENIA

Przetozonym operacyjnym Marka oyt
kierownik starszej daty, ktory pamietat
poczatki firmy (byto to jeszcze w innych
czasach). Nie miat zwyczaju rozmawiadé
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Y YPrzysztosc

to nie miejsce,
do ktérego
Zzmierzamy,
lecz ktore
tworzymy. Drog
do przesztosci
sie nie znajduje,
lecz kreuje.

A ich tworzenie
zmienia
Zarowno
tworzacego, jak

i cel. ) D)

John
Schaar

ze swoimi pracownikami o tym, co i jak
maja robic¢ (wydawar polecenia). Zarza-
dzat silng reka, kierujgc sie przekona-
niem, ze jedli ludzie maja go szanowac,
to tak by¢ musi. Trzeba jednak dodad, ze
w szczegolnych sytuacjach mozna byto
na nim polegac i nawet liczy¢ na taryfe
ulgowa. Czesc pracownikow nie wahata
sie tego wykarzystywad, co kilkakrotnie
zaobserwowat Marek. On sam pracowat
ze swoim szefem od poczatku swojej
pracy zawodowej i nigdy nie miat inne-
go przetozonego. W koricu w wyniku
jego awansu i on zostal awansowany
na kierownicze stanawisko.

PUNKT WIDZENIA

W ocenie Marka firma powierzyta mu
stanowisko, ktére byio dla niego duza
nobilitacjg — otrzymat je jako jeden
Z Kilkudziesieciu. Wiedziat, ze musi da¢
z siebie wszystko, zeby nie zawies¢

zarzadu, ktory przeciez go wybrat i na
nim polegal. Zostat awansowany, bo
byt dobrym pracownikiem, a dabrych
pracownikdw firma wyrdznia (tak to
zakomunikowano jemu i zatodze). Po-
dejmujac sie nowych obowigzkdw, byt
przekonany, ze to wystarczy, aby byd
dobrym kierownikiem. Okazato sie, ze
nie ma nic bardziej ztudnego. W mie-
dzyczasie pojawito sie wiele nowych
sytuadji, w tym problemowych, ktore
byty dla niego zaskoczeniem. Nie unikat
ich, dziatajac gldwnie na tzw. wyczucie.
Zaraz po awansie starat sie ze wszystki-
mi przyjaznic, sadzit bowiem, ze ludzie,
jesli go polubia, beds robili to, czego
od nich wymaga. W konsekwencji nie
potrafit pracownikom maéwié stanow-
czo | szczerze, czego od nich oczekuje,
akceptujac ich zachowania z obawy, ze
juz nie beda go lubic. W efekcie sie-
dziat w pracy po godzinach, pracujac
za nich, ttumaczac sobie, ze rola szefa
jest trudna. Kiedy przybywato zlecen,
chciat w wiekszym stopniu obciazy¢
pracg podwtadnych, jednak z miernym
skutkiem. Pracownicy czesto opowia-
dali mu o swoich problemach i tym,
ze nie moga zostac, zamieni¢ sie, po-
dajac szereg argumentow rodzinnych
i zdrowotnych. Gdy firma zatrudniata
kolejnych ludzi, zajmowat sie ich wdro-
zeniem, przygotowaniem
pracy — bo inni musieli zapracowac na
swojg premie (wynikajaca z celdw). Ma-
rek zaczat podejrzewad, ze pracownicy
nie chca sie dzieli¢ wiedza (pamietat, jak
go traktowali, gdy sarm byt mtodym pra-
cownikiem). Ponadto pracownicy przy-
pominali mu o,ludzkim podejsciu“jego
poprzednika. Taka sytuacja negatywnis
wptywala na osobiste zycie Marka, ktdry
po pracy wracat wykoriczony do domu.
Nie zauwazyt tez, ze dbajac o dobre
zycie innych 1 idac im wielokrotnie na
reke, sam za to placit, nie majac chwili,
aby zajac sie swoim Zyciem. Gdy sy-
tuacja stata sie nie do uratowania, co$
w nim pekto. Nie podwiecat juz czasu na
opowiesci pracownikow, stat sie twardy

stanowisk



i bezwzgledny, z mitego przyjaciels,
stajgc  sle szefem nieprzeblaganym
i bezwzglednym. Ktdregos dnia we-
zwat pracownikéw, wobec ktdrych miat
podejrzenia o dziatania na szkode firmy
i przedstawit im swoje warunki dalszej
wspbtpracy. Zaznaczyt przy tym, ze zo-
stang zwalnieni, jedli ich nie wypetnia,
W efekcle jeden z nich odszedt (czut sie
zastraszony), ale dziataniz juz sie nie po-
widrzyty. Nie mowit o tym nikemu, bo
uwazat za porazke, ze co$ takiego mo-
gto sie przydarzyd w jege zespole. Bez
watpienia trudng sytuacja dla Marka
byty roszczenia pracownikdw, szcze-
gdlnie tych, ktdrzy dopiero zaczynali
prace w firmie | odgrazali sie odejsciem,
jesli ich sytuacja sie nie poprawi. Marek
tlumaczyt im, e moga zarobic wig-
cej, jezeli beda robic to, co sie od nich
wymaga | przestana zajmowac sie na-
rzekaniem oraz buntowaniem innych.
Ktorego$ dnia nie wytrzymat i wdat sie
w pyskdwke ze swoim kierownikiem,
gdy sie dowiedziat, ze pracownicy za-
mierzajg odmaowic pracy. W Marka oce-
nie poza stanowiskiem nie otrzymat od
zarzadu zadnego wsparcia. Oczywiscie,
miato miejsce kilka rozmoéw o tym, jak
jest wazny i ze firma docenia to, ze
moze na niego liczyt. Stowa te byty
dla niego cenne, bo dodawaty mu sity
w sytuacjach, gdy miat juz dosy¢ i chciat
wszystko rzuci¢. Jego trudna sytuacja
rodzinna umacniata go w przekonaniy,
7e 1o wszystko nie ma sensu. Z drugiej
strony — co mu zostafo? Poza tym pa-
mietat, ze byto wiele réznych trudnych
sytuacji, z ktérymi musiat sig jakos bo-
rvkac. Firma zainteresowata sig nim do-
piero wtedy, gdy zaczat stawiac warunki
pracownikom i je egzekwowac.

COWIDZIELI

Pracownicy ustyszeli, ze Marek zostat
awansowany na stanowisko kierownika,
bo byt najlepszy. Wielu z nich tez migto
ambicje, aby objad to stanowisko. Ta de-
cyzja szczegdlnie sie nie spodobata kie-

Awansujac mtodego pracownika na stanowisko kierownicze nalezy
zada¢ sobie nastepujace pytania: czy wiemy, jakiego wsparcia
wymagdaja od nas menedzerowie z nieduzym stazem? Czy w naszej
organizacji panuje zaufanie, dzieki ktéremu menedzerowie majg
odwage maowi¢ o swoich bfedach, trudnosciach, obawach etc.?
Jakiego wsparcia im udzielamy? Na czym ono wlasciwie polega?

Jakie sg tego rezultaty?

rownikom nizszego szczebla - w koncu
ich szefern zostat ktos, kto nie tylko byt
miodszy, ale takze byt pracownikiem im
podlegajacym. Jak to jest mozliwe, za-
chodzili w gtowe. Podejrzewano Marka
0 uklady, bo jaki cudem maogt awan-
sowad? Pdiniej taki miodzik byt im na
reke, bo robili tyle, ile chcieli. Nie mieli
opordw, aby mu odmawiac, nie czuli
potrzeby, by mu pomagad, w koncu
wiedziat, na co sie decyduje. Z czasem,
gdy pojawily sie wieksze zamdwienia
wymagajace od pracownikdw wieksze-
go wysitku oraz presja terminow, zaczeli
sie buntowad. Kilku sposrdd tych, ktdrzy
nie przepadali za robota, wpadto na po-
myst pozbycia sie ,mtodego” i zaczeli
buntowa¢ pozostalych. Pojawity sie
tarcia i konflikty, ktore niektorzy wciaz
podsycali. Kilka sytuacji - jak ktétnia na
forum i odejécie jednego z pracowni-
kéw — dato do myslenia tym, kiorzy stali
za,mtodym”. Ktos zaprzyjazniony z rada
pracownikdw szepnaf stdwko o tym, co
sie dzieje, i 7e rada nie powinna na to
pozwalac.

MAREK POZOSTAL W PRACY,

Marek wzigt udziat w programie roz-
woju kompetencji kierowniczych, co
pozwolifo mu przyjrzec sie wzorcowi
jego funkcjonowania. We wiasciwym
momencie byt gotéw poddad go oce-
nie, zweryfikowad jego skutecznosc
oraz $wiadomie modyfkowad (dzieki
wsparciu grupy | prowadzacych). Marek
przeéwiczyl nowe mozliwosc reago-

wania i dziatania w roznych sytuacjach,
dzieki czemu potraf elastycznie dosto-
sowad swoje zachowanie do sytuacj,
w zaleznodci od tego, co chee osigg-
na¢. Program z pozytywnym skutkiem
wphynat na zmiane jego przekonan oraz
zachowarn kierowniczych. Uswiadomit
mu tez, czym jest rola kierownika i ja-
kich zachowar powinien/moze oczeki-
wad od kierownikéw nizszego szczebla.
Markowi zaproponowanc tez mento-
ring, ktéry zgodzit sie prowadzi¢ jeden
z czfonkdw zarzadu (ten, ktory jest dla
Marka autorytetern). Spotkania daja
Markowi poczucie waznodci, przynalez-
nosci do kadry kierowniczej oraz mozli-
WOSC szCzerej rozmowy (m.in. o tym, co
sie dzieje w jego dziale). Otrzymat tez
dodatkowe wsparcie w zakresie wdro-
zenia przez niego zasad zwigzanych
zlife balance.®

 Katarzyna
Konarska-Blaszczyk

G5 Persone Plus 07-08/2010



