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PIERWSZE KROKI

PIERWSZY TYDZIEN W ROLI menedzera bedzie, najdelikatniej mowiac, niezwy-
kty. Jesli jeste$ obserwatorem ludzkich zachowan, dostrzezesz kilka zaskakujacych
zjawisk.

AKLIMATYZACIA

Nie oszukuj sie, ze wszyscy sa zadowoleni z Twojego awansu. Niektorzy wspotpra-
cownicy w glebi serca czujg, ze to oni powinni znalez¢ sie na Twoim miejscu. Moga
zazdrosci¢ Ci nowego stanowiska i skrycie, acz goraco, zyczy¢ Ci spektakularnej
porazki.

Potakiwacze natychmiast wtacza Cie do swoich rozgrywek. Staniesz si¢ ich bile-
tem do sukcesu. Ich cele same w sobie nie s3 zte, ale sposdéb postepowania pozosta-
wia wiele do zyczenia.

Niektorzy wspotpracownicy szybko poddadza Cie probie. Moga zadawac¢ pytania
tylko po to, by sprawdzi¢, czy znasz odpowiedzi. Jesli nie znasz, zechcg sie przekonac,
czy przyznasz sie¢ do niewiedzy, czy tez — by wybrng¢ z niezrecznej sytuacji — zasto-
sujesz blef. Moze sie zdarzy¢, ze zadadzg pytania, na ktore nie mozesz zna¢ popraw-
nej odpowiedzi, tylko po to, zeby czerpa¢ przyjemnos¢ z Twojej konsternacji.

Wigkszos¢ pracownikow (najlepiej, gdy bedzie to znaczna wigkszo$¢) przyjmie po-
stawe wyczekujaca. Pozostang obojetni, dopoki nie zobaczg, jak sobie radzisz. Takie
podejscie jest zdrowe i masz prawo go oczekiwac.

Poczatkowo bedziesz poréwnywany z poprzednikiem. Jesli osiggat stabe wyniki,
Twoje dokonania wypadng znakomicie, nawet gdy obiektywnie radzisz sobie prze-
cietnie. Jesli zastgpites swietnego zwierzchnika, bedzie Ci trudniej. Zanim jednak
uznasz, ze w takim razie lepiej zaja¢ miejsce po stabym menedzerze, wez pod
uwage liczbe odziedziczonych po nim palacych problemoéw, dzieki ktérym zreszta
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20 A WIEC ZAMIERZASZ ZARZADZAC LUDZMI

zwolnito sie stanowisko. Zatatwienie wszystkich zalegtych spraw nie bedzie tatwe,
ale przyniesie Ci duzo satysfakcji. Jezeli Twoj poprzednik osiagat wspaniate wyniki,
prawdopodobnie dostatl awans i dlatego zwolnit posade. Tak czy siak, masz przed
sobg wielkie zadanie.

Przede wszystkim badZz cierpliwy i powstrzymaj si¢ od natychmiastowego
wprowadzania zmian w sposobie dziatania (w niektoérych sytuacjach kierownictwo
moze jednak wymagaé takich posunie¢ ze wzgledu na powage sytuacji). Pamietaj,
ze dla wiekszosci ludzi zmiana oznacza zagrozenie, dlatego stawiajg jej opor, Swia-
domie lub tez nie. Nagle zmiany czesto budza w nich strach, a taka reakcja be-
dzie dziata¢ przeciwko Tobie i nie pomoze Ci wywiera¢ pozytywnego wplywu na
otoczenie.

Jesli musisz przeprowadzi¢ jakies zmiany, czy to od razu po objeciu stanowiska,
czy nieco pozniej, postaraj sie jak najlepiej wyjasni¢ swoim ludziom, co planujesz
zmieni¢ i dlaczego. Mimo Ze zmiana moze by¢ przerazajaca dla niektorych oséb,
zycie w niepewnosci jest jeszcze bardziej meczace. Oczywiscie nie musisz ujawniaé
im wszystkich szczeg6tow. Twoim zadaniem jako menedzera jest dokonanie oceny,
ktore informacje mozesz udostepni¢ pracownikom, a ktére powiniene$ zachowac
dla siebie. Pamigtaj jednak, ze im bardziej bedziesz wobec nich otwarty, tym bardziej
pomozesz im pokonaé op6r przed zmiana, ktory jest typowy dla ludzkiej natury.

We wszystkich sytuacjach — szczegdlnie, gdy wprowadzasz jakie§ zmiany —
odpowiadaj na pytania najszczerzej jak potrafisz. Jezeli nigdy wczesniej nie pra-
cowales na danym stanowisku, nie bj sie¢ powiedzie¢ ,,nie wiem”. Twoi pracow-
nicy nie oczekujg od Ciebie, ze bedziesz ich alfg i omegg. Beda poddawac Cie r6z-
nym probom, zeby przekonac sie, czy moga Ci zaufac. Jesli nie znasz odpowiedzi
na jakie$ pytanie, nie udawaj, ze jest inaczej. To zawsze jest zty pomyst, ktory praw-
dopodobnie bedzie kosztowac¢ Cie utrate wiarygodnosci i zaufania.

Jesli z miejsca zaczniesz wszystko zmieniaé, napotkasz op6r. Nie tylko wzbudzisz
tym niepokoj cztonkéw zespotu, ale rowniez doprowadzisz do tego, ze Twoje dzia-
fanie zostanie uznane za przejaw arogancji i policzek dla poprzednika. Wielu mto-
dych, niedoswiadczonych menedzeréw utrudnia sobie zycie, zaktadajac, ze musza
od razu korzysta¢ z petni wiadzy. W pierwszych chwilach stowem kluczem powin-
na by¢ powsciggliwosé. Nigdy nie zapominaj o tym, ze to Ty jeste$ oceniany przez
podwtadnych, nie oni przez Ciebie.

W tym momencie warto powiedzie¢ co nieco na temat wtasciwego podejscia.
Nowi menedzerowie zazwyczaj nie majg problemoéw z komunikacjg z przetozonymi,
ale komunikacja z podwtadnymi wychodzi im znacznie gorzej. A przeciez podwtadni
maja wickszy wptyw na Twoja przysztos¢ niz Twoi przetozeni. Bedziesz oceniany
za wyniki catego zespotu, dlatego ludzie, ktorzy dla Ciebie pracuja, s3 najwazniejsi.
Wierz albo nie, z punktu widzenia Twojej przysziosci sa oni wazniejsi nawet niz
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prezes firmy. Ta prawda zawsze wydawata sie oczywista, a mimo to wielu nowych
menedzeréw poswieca mnostwo czasu na pielegnowanie stosunkéw z przetozonymi,
a sprawe kontaktow z ludzmi, od ktérych naprawde zalezy ich przysztosé, traktuje
po macoszemu.

KORZYSTANIE Z WLADZY

Korzystanie ze swiezo nabytej wladzy to dziedzina, w ktorej btedy popetnia wigkszos¢
nowicjuszy. Dotyczy to zwlaszcza menedzerow, ktorzy rzuceni na gteboky wode
musza samodzielnie zmagac si¢ z problemami. Ich dziatania sg oparte na btednym
przekonaniu, ze skoro dostali wtadze, musza zaczac¢ jej uzywaé¢ — najlepiej w taki
sposoOb, zeby wszyscy przekonali sig, jacy sg wazni. Mozliwe, Ze to jest najwiekszy
btad, jaki popetniaja niedoSwiadczeni menedzerowie.

Postrzegaj wtadze zwigzang z nowym stanowiskiem jak magazyn z zapasami.
Im rzadziej bedziesz siegat do magazynu, tym wiecej zapaséw zostanie do czasu,
gdy naprawde bedziesz ich potrzebowat.

Swiezo upieczony menedzer, ktory zaczyna zachowywacé sie jak pan szef, sypie
naokoto rozkazami i wydaje rozliczne dyrektywy, jest w duzym btedzie. Cho¢ do
jego uszu moze nic nie dociera¢, za plecami regularnie stycha¢ komentarze w rodzaju:
»Woda sodowa uderzyta mu do gtowy”, ,,Upit sie wtadza”, ,,Zadziera nosa tak wysoko,
ze zaraz si¢ potknie”. Naprawde nie potrzebujesz takich problemoéw.

Inaczej moéwigc, wiadza jest tym skuteczniejsza, im rzadziej jest wykorzysty-
wana. Przydaje sie¢ jedynie w momencie prawdziwej proby. Ludzie, ktérym prze-
wodzisz, wiedzg, ze jestes menedzerem. Wiedzg, ze kazda Twoja prosba moze zostac
poparta autorytetem stanowiska. Przewaznie jednak nie ma takiej potrzeby.

W teorii dramatu funkcjonuje termin niedopowiedzenie. NajczeSciej oznacza on,
ze stowa niewypowiedziane wprost s rownie wazne jak te, ktore zostaty powie-
dziane. Tak samo jest z wykorzystywaniem wtadzy. Polecenie wydane w formie
prosby jest wtasnie takim menedzerskim niedopowiedzeniem. Jesli pracownik nie
reaguje na prosbe w taki sposob, jak sobie tego zyczysz, zawsze mozesz jg powto-
rzy¢ w bardziej stanowczej formie lub odwota¢ sie do wtadzy. Ale jesli uzytes petni
wtadzy, by polecenie zostato wykonane, a potem uSwiadomites sobie, ze posunates
sie za daleko — mleko juz si¢ wylato. Trudno jest zatagodzi¢ problemy zwigzane
z naduzywaniem wiadzy. Niektorzy sadza, ze nie jest to w ogole mozliwe.

Kroétko moéwiac, nie zaktadaj z gory, ze musisz wykorzystywaé wtadze zwigzang ze
stanowiskiem. Jesli negatywny wizerunek raz przylgnie do Ciebie, juz si¢ go nie
pozbedziesz.
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22 A WIEC ZAMIERZASZ ZARZADZAC LUDZMI

MENEDZER Z LUDZKA TWARZA

W ciaggu pierwszych 60 dni na nowym stanowisku kierowniczym powiniene$ znalez¢
czas na rozmowe w cztery oczy z kazda osobg, za ktorg jesteS odpowiedzialny.
Nie zabieraj sie do tego od razu. Daj swoim ludziom czas na to, by przyzwyczaili
sie do Twojej obecnosci. Jezeli zaprosisz ich na rozmowe juz w pierwszych dniach
swojej pracy na nowym stanowisku, mozesz ich speszy¢ i onieSmieli¢. Zapro$ po-
szczegblnych cztonkéw swojego zespotu do biura, na lunch albo na kawe gdzie$
poza budynkiem firmy, zeby spokojnie z nimi porozmawia¢ o wszystkim, co jest
dla nich wazne. Sam nie méw wiecej, niz jest to konieczne. Celem pierwszej rozmowy
jest jedynie otwarcie linii komunikacyjnych. Czy zauwazyteS moze, ze im wiecej
pozwalasz moéwi¢ drugiej stronie, tym lepiej jeste$ oceniany jako rozmoéwca?

Cho¢ sprawy prywatne pracownikow s3g wazne, postaraj si¢ ograniczy¢ rozmowe
do tematéw zawodowych. Czasami trudno jest wyznaczyC granice, poniewaz pro-
blemy domowe mogg leze¢ pracownikowi na sercu bardziej niz wszystko inne, ale za
wszelka cene unikaj sytuacji, kiedy dajesz pracownikowi rady w sprawach prywat-
nych. Fakt, ze zostates szefem, nie czyni Cie specjalistg od probleméw osobistych. Po
prostu stuchaj podwtadnych — zwykle tego potrzebuja najbardzie;j.

Ani przez chwile niech Ci sie nie wydaje, Ze mozna to osiggna¢ droga e-mailowg
albo telefoniczng. To niemozliwe. Obie wspomniane metody komunikacji sa nieak-
ceptowalnymi zamiennikami rozmowy w cztery oczy. Zadna z nich nie pozwala na
stworzenie wiezi, ktora chcesz zbudowac. Jezeli Twoi pracownicy pracujg w innym
miejscu niz Ty, mozesz zaczag¢ od wideokonferencji, jesli nie masz mozliwosci po-
rozmawiania z nimi osobiScie w ciggu pierwszych sze$édziesieciu dni od zajecia
nowego stanowiska. Jesli jednak wybierzesz to ostateczne rozwigzanie, koniecznie
daj pracownikowi do zrozumienia, ze dokonczycie t¢ rozmowe osobiscie, gdy tylko
bedzie to mozliwe.

POZNAWANIE PRACOWNIKOW

Celem przeprowadzania rozméw z cztonkami zespotu jest otwarcie linii komunika-
cyjnych miedzy Tobg a nimi. Wazne jest, aby$ okazywal autentyczne zainteresowa-
nie ich problemami i poznat ich plany zawodowe. Zadawaj pytania, ktore pozwola
im na wyrazenie swoich pogladéow. Nie da sie udawac szczerego zainteresowania.
Rozmawiasz z pracownikami, poniewaz ich dobro jest dla Ciebie bardzo wazne.
Takie poswiecanie uwagi jest korzystne dla obu stron. Jesli mozesz pomoc pracow-
nikom w osiggnieciu celow, wzrosnie ich wydajnos¢. Jeszcze wazniejsze jest to, zeby
oni sami zobaczyli, ze pracujac dla Ciebie, pracuja na sukces osobisty.
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Poinformuj rozmoéwcow, ze zalezy Ci na nich jako na osobach i ze jeste$ tu po to,
by pomoéc im w osiggnieciu zamierzonych celéw. Daj im do zrozumienia, ze zawsze
bedziesz stara¢ sie im pomagac, gdy beda mieli problemy w pracy. Stwoérz strefe
bezpieczenstwa, w ktorej beda mogli si¢ z Tobg kontaktowaé. Musza odczué, ze
zwracanie si¢ do Ciebie z malymi trudnosciami jest catkowicie naturalne. Rozma-
wianie o niewielkich zadraznieniach moze pomoéc Ci unikna¢ w przysztosci wielu
powaznych kryzysow.

W ciagu pierwszych miesiecy odkryjesz, ze Twoje kwalifikacje zawodowe nie sa
az tak wazne, jak umiejetno$¢ postepowania z ludZmi. Wiekszos¢ probleméw bedzie
miata charakter personalny. Przy zatozeniu, Ze nie jeste§ odpowiedzialny za skom-
plikowane procesy techniczne, dobre relacje z pracownikami sprawia, ze Twoje luki
w specjalistycznej wiedzy nie bedg stanowi¢ problemu. Ale jesli brakuje Ci umiejet-
nosci postepowania z ludZzmi, licz si¢ z powaznymi klopotami, nawet jesli pod
wzgledem zawodowym jeste$ najbardziej kompetentng osobg w firmie.

PRZYJACIELE WSROD PODWtADNYCH

Postepowanie z zaprzyjaznionymi pracownikami, ktérzy nagle stali si¢ podwtad-
nymi, to naprawde trudny problem. Nowi menedzerowie czgsto pytaja, czy powinni
podtrzymywac przyjazi z bytymi wspotpracownikami. Nie ma idealnego wyjscia
7z tej sytuacji.

Oczywista sprawg jest, ze nie powiniene$ rezygnowac z przyjazni tylko dlatego,
ze dostates awans. Jednak réwnie oczywiste jest to, ze nie chcesz, by prywatne kon-
takty zaszkodzity w pracy Tobie lub przyjaciotom.

Btedem jest przyzwolenie na to, by przyjacielskie stosunki wptywaly na przyjete
metody dziatania. Jesli podwladny jest prawdziwym przyjacielem, zrozumie dylemat,
przed jakim stanates.

Musisz zadba¢, by pracownicy, z ktorymi przyjaznites sie, zanim dostates awans,
byli traktowani doktadnie tak samo, jak pozostali cztonkowie zespotu. Z jednej
strony nie powiniene$ ich faworyzowac¢, a z drugiej — nie wolno Ci traktowa¢ ich
gorzej, by udowodnié, Ze nikt nie ma u Ciebie przywilejow.

Cho¢ catkowicie prawdziwe jest stwierdzenie, Zze nic nie stoi na przeszkodzie,
by$ przyjaznit si¢ z pracownikami, Wasza przyjazn juz nigdy nie bedzie taka, jak
niegdys. Jako nowy menedzer musisz ustanowi¢ wymagania obowigzujace wszyst-
kich cztonkéw zespotu niezaleznie od tego, czy sa Twoimi przyjaciétmi, czy nie.
Musisz stosowac wzgledem nich takie same standardy dotyczace zachowania, jakosci
pracy i zakresu odpowiedzialnosci. Nie zapominaj, ze to, co wedtug Ciebie wyglada
jak przyjazn, w oczach innych moze uchodzi¢ za faworyzowanie.
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Istnieje pokusa, by z dawnego przyjaciela uczynié¢ swoja prawg reke. Nie powinie-
nes jednak ztoSliwcom dawaé okazji do szerzenia plotek o nepotyzmie. Jesli potrze-
bujesz wsparcia kogo$ zaufanego, lepiej zawrzyj sojusz z menedzerem zajmujacym
rownorzedne stanowisko.

Mozesz tez rozwazyl przeprowadzenie rozmowy z przyjacielem — bytym
wspotpracownikiem — na temat przeniesienia go do innego dziatu. Bez wzgledu
na to, jak bardzo sie starasz go nie faworyzowag, istnieje mozliwos¢, ze robisz to
mimo wszystko. W takiej sytuacji najlepiej bedzie — i dla Ciebie, i dla Twojego
znajomego — jesli nie bedzie Ci on podlegaé. Zastandwcie sie nad tym rozwigza-
niem, jesli Wasza przyjazn jest dla Was wazna, a Twoja nowa funkcja w firmie
moze jej zagrazac.

ZMIANA STRUKTURY FIRMY

Z czasem zaczniesz si¢ zastanawiaé, czy jeste$ w stanie udoskonali¢ strukture Twojej
firmy. Nie zabieraj si¢ do tego, dopoki doktadnie nie poznasz wszystkich cztonkow
swojego zespotu i zakresu odpowiedzialnosci kazdego z nich. Restrukturyzacja jest
zazwyczaj bardzo stresujaca dla wszystkich osob, ktére obejmuje. Dlatego najlepiej
jest przeprowadza¢ ja rzadko, ale dobrze. Zawsze mozesz naprawi¢ btad w struktu-
rze firmy, ale zadbaj o to, zeby tym btedem nie okazato si¢ samo wprowadzenie
zmian.

Obserwujac relacje miedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu, powinienes
zwrdcic szczegdlng uwage na to, ilu ludzi podlega Ci bezposrednio. To oni okreslaja
Twoj zakres kontroli. W ostatnich dziesiecioleciach technologia informacyjna
umozliwifa firmom ograniczenie warstw przy jednoczesnym ich poszerzeniu. To
sptaszczenie struktury organizacyjnej ma wiele pozytywnych skutkéw. Dobrze prze-
prowadzona restrukturyzacja pozwala na skuteczniejsza komunikacje i usprawnia
proces podejmowania decyzji. Tak samo jak we wszystkim innym, konieczne jest tu
zachowanie rbwnowagi.

Mniej doSwiadczeni menedzerowie czasami popetniaja btad, tworzac zbyt duze
grono swoich bezposrednich podwtadnych. Prawie wszyscy cztonkowie Twojego
zespotu chcieliby bezposrednio Ci podlegaé. Wiedza, ze dzieki temu bedg mieli lep-
szy wglad w procesy podejmowania ostatecznych decyzji i poprawig swoj status
w firmie. Problem w tym, ze Ty mozesz skutecznie zarzadza¢ tylko ograniczong
grupa ludzi. Gdy menedzer pozwala na to, aby grupa jego bezposrednich podwtad-
nych byta zbyt duza, staje si¢ dostepny dla wszystkich. Codziennie przed jego
drzwiami stoi kolejka petentéw, a jego skrzynka elektroniczna jest petna wiadomo-
Sci. W rezultacie moze spedza¢ cate dnie, odpowiadajac na pytania swoich pod-
wiadnych i spetniajac ich prosby. Rzadko udaje mu sie zatatwié wszystkie sprawy,
dlatego z dnia na dzieh ma coraz wiecej zalegtosci i brakuje mu czasu na dtugoter-
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minowe planowanie. Zbyt szerokie grono bezposrednich podwtadnych to gwaran-
cja porazki.

Jaki zatem powinien by¢ Twoj zakres kontroli? Musisz wzigé pod uwage kilka
zmiennych. Jedna z nich jest fizyczne rozmieszczenie Twoich bezposrednich pod-
wiladnych. Mozesz nieco poszerzy¢ ich grono, jesli wszyscy pracuja w tym samym
budynku co Ty. Mozliwo$¢ rozmowy w cztery oczy utatwi Wam komunikacje. Inng
wazng rzecza jest poziom doswiadczenia; podwtadny, ktory odnosi sukcesy na
swoim stanowisku, nie bedzie zabierat zbyt wiele Twojego czasu. Z kolei nowy pra-
cownik albo taki, ktéry niedawno objat dane stanowisko lub dostat dodatkowy za-
kres obowigzkéw, prawdopodobnie bedzie wymagat wiecej Twojego czasu — przy-
najmniej na poczatku.

Oto zasada, ktorej warto si¢ trzymac¢ — liczba Twoich bezposrednich podwtad-
nych powinna by¢ taka, zeby§ mogt spotkac sie z kazdym z nich raz w tygodniu.
Mowigc ,,spotkac sie”, mam na mysli rozmowe w cztery oczy. Moze to by¢ takze
wideokonferencja, ale musi mie¢ charakter indywidualny, a nie grupowy. Biorac
pod uwage szeroki zakres Twoich obowigzkdéw, piecioro bezposrednich podwtad-
nych wydaje sie¢ maksymalng liczbg. To oznacza jedno spotkanie dziennie z kazdym
z nich (jesli jest to zgodne z Twoimi celami).

Uwazaj jednak, zeby te spotkania nie wymknety Ci sie spod kontroli — bez nich
nie bedziesz w stanie skutecznie zarzadza¢ ludZzmi. Jesli Twoi podwtadni bedg wie-
dzie¢, ze w danym dniu w tygodniu czeka ich rozmowa z Tobg, nie bedg przychodzi¢
do Ciebie z kazdym problemem, tylko poczekaja do spotkania. Omawianie spraw
zawodowych przynosi lepsze efekty, gdy odbywa sie w specjalnie wyznaczonym
czasie, a nie wtedy, gdy mijacie sie na korytarzu, wymieniacie SMS-y lub e-maile
czy prowadzicie szybka rozmowe telefoniczng.

Jesli Twoi pracownicy nie moga liczy¢ na regularne spotkania z Tobg, bedg cze-
Sciej zwracac sie do Ciebie z rzeczami, ktore ich zdaniem wymagaja Twojej uwagi.
Niesie to ze sobg dwa negatywne skutki — duzo nieplanowanych kontaktéw, ktore
nie sprzyjaja przemyslanym decyzjom, oraz wiecej spraw na Twojej gtowie, z kto-
rych cze$¢ z powodzeniem mogtaby zosta¢ zatatwiona bez Twojego udziatu. Jezeli
uda Ci si¢ przestrzega¢ zasady cotygodniowych spotkan z kazdym z bezposrednich
podwtadnych, w koncu nauczg sie, zeby czeka¢ do tych spotkan z wiekszoscig
spraw, ktore chcg z Tobg omoéwic. Zdziwisz sie, jak wiele probleméw sg w stanie
rozwigza¢ sami, zamiast przychodzi¢ z nimi do Ciebie.

PANOWANIE NAD NASTROJAMI

Podwtadni sg bardzo wyczuleni na humory szefa, zwtaszcza jesli ma on tendencje
do silnych wahan nastrojow. Dojrzaty menedzer nie moze sobie pozwoli¢ na dzikie
napady ztosci, a dojrzatos¢ w tym wypadku nie ma nic wspdlnego z wiekiem.
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Okazywanie od czasu do czasu niezadowolenia moze by¢ skuteczne, o ile jest szczere
i nie stuzy do manipulowania pracownikami.

Wszyscy od czasu do czasu poddajemy si¢ nastrojom wywotanym przez pro-
blemy, ktore dreczg nas w zyciu osobistym. Wiele ksigzek o zarzadzaniu nakazuje,
zeby problemy zostawi¢ za drzwiami lub w domu i nie przynosic¢ ich do biura. Sa
to naiwne rady. Niewielu ludzi potrafi kompletnie zapomnie¢ o ktopotach i bez reszty
oddac sie pracy.

Niewatpliwie jednak jeste§ w stanie zminimalizowaé¢ wptyw zmartwien natury
osobistej na wykonywane zadania. Najpierw musisz jednak przyznaé, ze cos Cie
dreczy i ze moze to wptynaé na Twojg zdolnos¢ umiejetnej wspotpracy z ludzmi.
Jesli potrafisz to osiggnagé, zapewne unikniesz obarczania innych swoimi ktopotami.
Jesli gnebi Cig osobisty problem, a musisz zatatwic¢ z pracownikiem krytyczng spra-
we, nie ma nic ztego w wyznaniu: ,,Stuchaj, dzisiaj naprawde nie jestem w najlepszym
nastroju. Jesli wydaje ci sig, ze jestem podminowany, to mam nadzieje, ze mi to
wybaczysz”. Podwtadni na ogoét doceniaja taka szczeros¢. Duzo lepiej jest powie-
dzie¢ wprost, ze masz inne sprawy na gtowie, niz ryzykowag, ze ktory$ z cztonkow
Twojego zespotu dojdzie do wniosku, iz to on jest przyczyng Twojego wzburzenia
albo nagtego zdystansowania.

Ani przez chwile nie mysl, ze inni nie potrafia oceni¢ Twojego samopoczucia.
Przezywajac gwattowne zmiany nastrojow, stajesz sie mniej efektywny. Co wiecej,
podwtadni nauczg sie rozpoznawac, kiedy moga spodziewac si¢ kolejnego napadu
ztosci, i w konsekwencji zaczna Cie unika¢. Poczekaja, az wroci Ci dobry humor.

PANOWANIE NAD EMOCIAMI

Powiniene$ ciezko pracowa¢ nad umiejetnoscig zachowania spokoju. Uwazaj jednak,
by nie zapracowaé na opini¢ cztowieka, ktérego nic nigdy nie porusza. Jesli pra-
cownicy dostrzega, ze skrzetnie skrywasz uczucia i nie dajesz pozna¢ po sobie, ze
odczuwasz wielkg rados¢, wielki smutek czy tez wielkie cokolwiek — nigdy nie
bedg sie z Tobg identyfikowac.

Inng sprawg jest zachowanie rownowagi. Naprawde nie mozesz pozwoli¢, aby
kiedykolwiek cos nig zachwiato. Jesli w trudnych sytuacjach potrafisz zachowaé
spokdj, prawdopodobnie zachowasz tez trzeZwos$¢ myslenia, gdy przyjdzie Ci sie
zmierzy¢ z powaznymi problemami. OczywisScie powiniene$ czasem okazywac emocje
— nie tracgc przy tym spokoju — inaczej pracownicy pomysla, ze jestes robotem,
ktory przypadkiem zostat ich menedzerem.

Na ludziach, ktérymi zarzgdzasz, musi Ci przede wszystkim zaleze¢. Nie oznacza
to, ze powinienes traktowac ich jak misjonarz lub wolontariusz, ale jeSli dobrze sie
czujesz w ich towarzystwie i szanujesz ich uczucia, wykonasz swojg prace o wiele le-
piej niz nadzorca, ktory mysli przede wszystkim o realizacji zadan.
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To w rzeczy samej jest jeden z problemoéw, ktoére firmy same sobie stwarzaja,
zaktadajac z gory, ze na stanowisko menedzera powinien zosta¢ awansowany
najlepszy pracownik dziatu. By¢ moze jest on najlepszy wtasnie dlatego, ze kon-
centruje si¢ wylacznie na zadaniach. Nawet jesli zostanie awansowany na stano-
wisko, na ktérym zarzadza praca innych, nie wyzbedzie sie¢ automatycznie starych
nawykoéw i nie zacznie nagle stawia¢ ludzi na pierwszym miejscu.
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Nie boj sie wyzwan, przemysl swoje dziatania
I zawsze trzymaj klase!

Uzyskanie upragnionego awansu na stanowisko menedzera jest o wiele prostsze niz
sprostanie wymaganiom, jakie wiaza sie z kierowaniem ludzmi. Dobrze zarzadzany zespol
zawsze osiaga lepsze wyniki niz czlowiek dzialajacy w pojedynke. Zte zarzadzanie zespolem
za$ jest szybka Sciezka do spektakularnej porazki. Wybor stylu kierowania ludzmi nie nalezy
do latwych, wymaga wiedzy, doswiadczenia, sporego dystansu do siebie i... zelaznych
nerwow. W §wiecie permanentnej zimiany zarzadzanie praca ludzi jest trudne i nie mozna

tu wskazac jednego wlasciwego sposobu postepowania. Menedzer musi wciaz doskonalic¢
swoje kwalifikacje kierownicze.

To siddme, zaktualizowane i uzupelione wydanie klasycznego podrecznika dla
kierownikow — niezastapionego kompendium dla poczatkujacych i Zrodia inspiracji

dla dojrzalych szefow. Ksiazka jest napisana w przystepny i angazujacy sposob, nie
unika przy tym trudnych czy nieoczywistych aspektow zarzadzania zespolem. Poru-
szono tu szerokie spektrum zagadnien. poczawszy od budowania zaufania i pewnosci
siebie, a skonczywszy na zarzadzaniu trudnymi pracownikami, motywowaniu i zarza-
dzaniu ryzykiem. Wydanie siodme uzupelmiono miedzy innymi o zagadnienia zwiazane
7 zarzadzaniem praca zdalna, wykorzystaniem mediow spolecznosciowych, praktyczny-
mi stronami zarzadzania ryzykiem czy zarzadzaniem talentami. Bardzo wazna czescia
ksiazki sa rozdzialy poswiecone pracy nad wlasnym rozwojem i samodoskonaleniu.

W tej ksiazce znajdziesz miedzy innymi:

e wybor stylu zarzadzania

e 7zarzadzanie relacjami z wlasnym przelozonym

e 7zarzadzanie zmiana i postepowanie w trudnych sytuacjach
e motywowanie, ocenianie, wynagradzanie podwladnych

e menedzer jako czlowiek spelniony

Loren B. Belker przez prawie 3o lat byt dyrektorem duzej firmy ubezpieczeniowej w USA.

Jest autorem poprzednich wydan tej ksiazki.

Jim McCormick byl dyrektorem operacyjnym jednego z najwiekszych biur architektonicznych

w USA. Obecnie jest konsultantem. Mieszka w Estes Park w Kolorado.

Gary S. Topchik byl partnerem zarzadzajacym spolki SilverStar Enterprises, firmy konsultingowej
specjalizujacej sie w rozwoju zarzadzania. Jest autorem kilku waznvch ksiazek o zarzadzaniu ludzmi.
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