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Ratunku, zostatem kierownikiem

Streszczenie:

Pierwsze dni na stanowisku kierowniczym s trudne. Osoba taka obcigzona jest podwdjng presja. Z jednej strony nowego miejsca
pracy, z drugiej przejecia odpowiedzialnosci za kierowanie i poczynania zespotu. Literatura nie opisuje sposobow radzenia sobie
w pierwszych dniach menadzeréw, natomiast chetnie opisuje typowe btedy poczatkujacych kierownikéw. W kontrze do tych za-
rzutow powstat ten artykut, ktéry na podstawie doswiadczen szesciu oséb, ktérzy rozpoczynali swojg przygode z przywddztwem,
odpowiadajg na zarzuty w postaci sprawdzonych empirycznie dziatan. Metody te w odpowiedzi na zarzuty najczestszych btedow,
stanowig krétki podrecznik postepowania dla kierownikéw w ich pierwszych dniach pracy na tym stanowisku.

Stowa kluczowe:

poczatkujgcy kierownik, poczatek zarzadzania, pierwsze dni menadzera, obawy poczatkujgcego kierownika, krytyka mtodych me-
nadzeréw

Kierownik, to brzmi dumnie. ,Panie kierowniku” — taki zwrot potrafi rozbudowac¢ wtasne ego. Chce zo-
staé kierownikiem — kiedy rodzi sie taka mysl? Bywa marzeniem matego dziecka, ktéremu podczas zabawy
nagle rodzi sie ten pomyst, albo podczas ogladania programu w telewizji, gdy cos w gtowie méwi, ze bedzie
jak ten bohater, ,tez chce byé kierownikiem”. Czy w zyciu dorostego juz cztowieka, gdy kariera zawodowa
i doswiadczenie pozwala mu sadzi¢, ze by¢ moze to jego droga, nastepny krok, dalszy rozwéj zawodowej ka-
riery. Kiedy ta mysl sie w nim utrwali, dojrzeje, zaczyna sie zastanawiaé jak to moze by¢. Tym kierownikiem,
kierowac¢ ludZzmi, podejmowa¢ decyzje, wydawac polecenia. Zaczyna sie temu przygladaé. Najprosciej przy-
gladac sie wtasnemu szefowi — kierownikowi lub siega do prasy, ksigzek czy artykutéw zamieszczonych w In-
ternecie. Artykuty mnozg sie jeden za drugim, a pétki w ksiegarni uginajg sie pod ciezarem biografii znanych
0s0b, ktdre po latach pracy chetnie dzielg sie wtasnym doswiadczeniem. Jak to oni zaczynali i dokad dotarli.

Nasz przyszty kandydat na kierownika rozpoczat pierwszg prace. Wielki zegar ruszyt, z wolna nabijajac na licz-
nik doswiadczenia kolejne lata. Zakonczone studia uzupetnity jego CV o wiedze o zarzgdzaniu. Wszystko przy-
gotowane do zmiany biegu kariery. Czas na portal pracy, przejrzane oferty na poczatkujgcych kierownikéw.
Propozycja dla kierownikdéw niskiego szczebla, takich z matymi wymaganiami, by od czegos zaczg¢. Udato sie.
Gtadko zaliczony proces rekrutacji. Z przysztym szefem dopiete szczegdty umowy przypieczetowane usci-
skiem dtoni. Szybko minat okres wypowiedzenia w starej pracy i w koncu przyszedt ten dzien, ta godzina.
Pierwszy dzieA w nowej pracy, na nowym stanowisku, kierowniczym. Mieszanina emocji niby znana. Nowa
praca, nowe otoczenie i ludzie. Juz to gdzie$ byto. Jednak tym razem pojawito sie cos innego, cos$ co dopetnito
emocje. Przeciez teraz jest po drugiej stronie. Jest na hali produkcyjnej ale nie rzuci swobodnie , o0 idzie szef”
lub ,stary idzie”, teraz tak o nim powiedzg. Wchodzi na hale i czuje wzrok wszystkich ludzi z produkcji na so-
bie. | co dalej? Co robi¢? Ratunku — zostatem kierownikiem.

Bez problemu mozna znalez¢ w literaturze rady zawodowych menadzerdw, ludzi, ktérzy pracy kierowniczej
poswiecili dziesigtki lat. Chetnie dzielg sie wiedzg na tematy ogdlnego zarzadzania lub pewnymi sposobami
zawodowymi na rozwigzania problemdéw w danych sytuacjach. Literatura akademicka analizuje zarzadzanie
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w postaci definicji i narzedzi przydatnych w codziennej pracy kierowniczej. Rozmaite kursy menadzerskie
uczg pewnych zachowan, podejs¢ do pracownika, sposobdw motywacji, umiejetnosci rozmowy z pracownika-
mi, radzenia sobie ze stresem. Jednak brak publikacji, ktére omawiajg pierwszy dzien w roli osoby kierujace;.
Z jednej strony to zrozumiate. Pierwsze dni w nowej roli przepetnione sg nauka o nowym stanowisku. Nalezy
przeciez poznac wszystkie procedury, zwyczaje panujgce w danym przedsiebiorstwie. Oczywiscie personalnie
poznac wszystkich przetozonych i podwtadnych, a takze stownictwo, charakterystyczne dla branzy i danego
zaktadu. Komu wiec przyszto by do gtowy spisywaé wtasne doswiadczenia tych pierwszych dni.

Piszac ten artykut, autor patrzy na te chwile z perspektywy dwudziestu dwdch lat pracy menadzerskiej. Cho¢
pewne szczegdly juz sie zatarty, w pamieci doskonale utkwity tamte pierwsze dni. Doskonate przygotowanie
akademickie, gdzie znakomici pedagodzy z wielkg starannoscig wpoili podstawy ekonomii, zarzadzania, bu-
dzetowania, komunikacji werbalnej i niewerbalnej, ktére podawane na zajeciach w osobnych wyktadach na-
gle wymagaty btyskawicznej syntezy i natychmiastowego uzycia. Jeszcze ciekawszym doswiadczeniem, byto
szkolenie po latach praktyki udzielone nastepcom. Obserwowanie ich pierwszych dni, gdy wchodzili na hale
produkcyjng i przezywali te same rozterki. Majgc wiedze z wtasnego doswiadczenia fatwiej byto pytac i z nimi
rozmawia¢ o nurtujgcych ich problemach. Pokazaé jak przejs¢ od posiadanej wiedzy i teorii wyniesionej
z uczelni do praktyki dnia codziennego. Jak przetozy¢ nasze wtasne wyobrazenia o tym zawodzie na efektyw-
ng prace w realnej produkcji. W koncu znajdowac rozwigzania, ktdre staty sie recepta na zarzuty, chetnie
podsuwane przez krytykéw tego zawodu, nazywajac je typowymi btedami poczatkujgcych menadzeréw.

Przygotowanie do pracy kierowniczej autor rozpoczat w 2001 roku od stanowiska mistrza zmianowego.
Z perspektywy czasu, tamten okres byt dla niego preludium do wtasciwej, samodzielnej pracy, ktéra zaczetfa
sie w 2004 roku na stanowisku kierownika zmiany w przedsiebiorstwie produkcyjnym w trybie trzyzmiano-
wym, a takze w pewnych okresach, czterobrygadowym. Do 2014 roku wspodtpracowat z piecioma osobami,
ktdrych rekrutowat, szkolit i wdrozyt do przedsiebiorstwa. Osdb, z ktdrymi przez wiele lat wspétpracowat na
stanowiskach rownorzednych, a nastepnie, po swoim awansie, przekazat im bezposrednie kierowanie pro-
dukcja.

Truizmem jest mowa, ze nie ma dwdch takich samych ludzi, jednak te szes¢ oséb taczyto kilka cech wspdlnych
i dzielity tylko niewielkie wyjatki. Wszyscy byli po studiach, mieli mniej niz trzydziesci lat. Kazdy z nich miat
krétki staz zawodowy oraz doswiadczenie w pracy na produkcji. Do cech ktore ich réznity mozna byto zali-
czyc:

- jedna osoba miata wyksztatcenie o profilu zarzgdczym,
- jedna osoba byta w sytuacji awansu ze srodowiska, ktérym miata zarzgdzac.

Z czasem kazdy z nich nabierat doswiadczenia w zarzgdzaniu oraz obeznania z otoczeniem. Poniewaz charak-
ter pracy trzyzmianowej pozwala na codzienny kontakt kazdego z kazdym, przyczynito sie to do mozliwosci
wymiany informacji i pogladéw na temat doswiadczen i przemyslen w uktadzie zamknietym. Esencjg wymia-
ny tych pogladdéw powstat zbidr pogladdéw i informacji, ktore przeciwstawiajg sie liscie, ktérg wspodtczesna
nauka nazywa, listg btedéw poczatkujgcego kierownika. Czy naprawde byly to btedy, czy tylko brak informac;ji
w literaturze o tym, z czym musi sie zmierzy¢ poczatkujgcy menadzer? Moze to tylko zta interpretacja odpo-
wiedzi na stawiane zarzuty?

Ponizszy przeglad spotykanych w literaturze zarzutéw zostat skonfrontowany z odpowiedziami udzielonymi
przez poczatkujgcych menadzerdw z punktu widzenia ich doswiadczenia.

1. Brak umiejetnosci delegowania zadan, podejrzliwo$¢ wobec intencji innych, brak zaufania do
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swoich pracownikéw oraz niedopasowanie zadan do pracownikow

Najwiekszym problemem dla $wiezo upieczonego kierownika, ktéry do tej pory sam byt szerego-
wym pracownikiem, jest wydawanie polecen. Jednak wcale to nie wynika z braku umiejetnosci
lecz z bariery psychicznej, ktorg jest dyskomfort wynikajacy z réznicy wieku. Bez wiekszego pro-
blemu potrafi od razu wydaé polecenie mtodszym podwtadnym, o tyle wydanie polecenia star-
szej osobie, ktéra nie rzadko w miejscu pracy cieszy sie réwniez duzym autorytetem jest nie lada
problemem. Dlatego pojawia sie podejrzliwo$¢ i dystans do pracownikéw z obawy jak zostang
odebrane pierwsze polecenia, czy nie bedzie postrzegany w stylu ,,co ty mtody bedziesz mi tu
dyktowat”

2.  Obawa przed popetnianiem btedéw oraz brak umiejetnosci do ich przyznawania sie

Powstato wiele madrych powiedzen w stylu , cztowiek uczy sie na btedach”, , nauka kosztuje”, czy
»tylko, kto nic nie robi nie popetnia bteddw”. Jednak za tym czy innym btedem idg w parze fak-
tyczne koszty, a zaden pracodawca nie chce ich na swoich barkach, a przede wszystkim kazdy
btad przybliza nowego menazera do granicy zwanej — ,,nie nadajesz sie, nie radzisz sobie”.

3. Liczg sie tylko wyniki

Jezeli w ten sposéb jest opomiarowana produkcja, to co innego zostaje? Menadzer, jak kazda in-
na osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace, rowniez dostaje umowe na czas prébny.
Czas jest krotki, a jak najlepiej udowodni¢ swojg przydatnos¢ w przedsiebiorstwie, jak nie przez
wyniki. Przeciez, skoro powierzono ten zespét i nagle wyniki zespotu spadty, to oczywiste jest, ze
szef grupy za to odpowiada.

4, Przyjaciel dla wszystkich albo otoczony murem bezpieczeristwa

W tym przypadku zycie pokazato, ze nie ma idealnego rozwigzania, a zalezy to wytacznie od indy-
widualnego sposobu radzenia sobie z komunikacjg z grupg. Doktadnie dla potowy z nich skréce-
nie dystansu w komunikacji i zrezygnowanie z formy Per: ,pani, pan” pozwolito na szybsze zawig-
zanie wspofpracy z nowa grupg i wydawato by sie, utatwito start w nowym miejscu pracy, o tyle
wymagato korekty stosunkéw menadzer — pracownik, ze wzgledu na poufatosé. Ci zas, ktorzy za-
chowali poczatkowy dystans i nie od razu pozwolili sobie na kolezenskie relacje, potrzebowali
dtuzszego okresu czasu na zzycie sie z zespotem ale nigdy nie spotkali sie z problemem zbytniej
poufatosci.

5. Brak ustalenia warunkow poczatkowych, takich jak: zdefiniowanych konkretnych celow, infor-
macji o swoich celach, planu na pierwsze 100 dni oaz perspektyw.

Mtody poczatkujgcy kierownik nie przedstawia swojego expose, a jego cele i plan na pierwsze sto
dni sg jego wewnetrznym planem, a nie publicznym. Pierwsze sto dni to w zaokragleniu poczat-
kowe trzy miesigce, a te z kolei to czesto okres prébny. Jaki moze by¢ inny plan jak: pokazac sie
z jak najlepszej strony, by by¢ uzytecznym dla zaktadu i zespotu, by udowodni¢ ze zastuguje na
kolejng umowe?

6. Jaturzadze, jatu jestem szefem!

Nawet w najmniejszym stopniu nikt z nich nie pozwolit sobie na takie podejscie, zaréwno
w pierwszym okresie czasu pracy, jak i w latach kolejnych.

7.  Obietnice bez pokrycia

Tak, zdarzaty sie. Nie miaty one jednak nic wspdlnego z pustka obietnic wiecu wyborczego, nato-
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10.

11.

12.

13.

miast wynikaty ze zbyt gérnolotnych planéw i ambicji oraz z braku mozliwosci ich realizacji.
»Nie od razu Rzym zbudowano” ale mnie sie uda

Zrobié cos$ szybciej i lepiej, osiggngé to co nie udato sie innym. To marzenie chyba kazdego mto-
dego pokolenia, nie tylko swiezo upieczonego menadzera. Cho¢ nikt z nich nie realizowat progra-
mu rewolucji w zarzadzaniu, to jednak ambicja udowodnienia swojej wartosci byfa silna, a dopie-
ro czas uczyt ich cierpliwosci.

Obawa przed wprowadzeniem zmian - nie chce zepsu¢ tego, co dziata oraz unikanie podjecia
decyzji

Juz pierwsze chwile na produkcji wymagaty podejmowania decyzji, nie dato sie inaczej. tatwiej
byto, gdy za plecami stata osoba wprowadzajgca i odpowiadajgca za ich szkolenie, natomiast sa-
modzielno$¢ przyszta szybko. Nikt z nich nie chciat gruntownych zmian w funkcjonowaniu hali
produkcyjnej wprowadza¢ od razu w pierwszych dniach pracy, natomiast samodzielno$é
i odwaga w podejmowaniu decyzji, ktére burzyty ustalony tad w funkcjonowaniu zmiany produk-
cyjnej pojawity sie szybko i zjawisko to wystepowato jeszcze pdzniej wielokrotnie. Poza jedna
osobg nikt sie tych zmian wprowadza¢ nie obawiat. Odwaga to jedna z najwazniejszych cech do-
brego kierownika. Jak mawiat Winston Churchill: ,Jesli w zyciu braknie miejsca na odwage, to
wszystkie inne cnoty sg bez znaczenia.”

Nie znasz oczekiwan swojego szefa

Wszystko zalezato od relacji z szefem oraz od sposobu komunikacji. Byli przetozeni, ktérzy nie
mieli problemu z komunikacjg bardzo otwartg, a wtedy duzo fatwiejsze byto zadawanie pytan
wprost, co jeszcze oprécz wynikédw sie wymaga. Jednak nawet pdzniej w bardzo ciezkiej relacji
i w bardzo formalnym uktadzie nie zabrakfo pytan do przetozonego o ocene okresowg, co stano-
wito tatwy sposéb na uzyskanie informacji czego jeszcze sie oczekuje.

Nie wiesz czego oczekujg od ciebie twoi ludzie

Podobnie, jak w relacji z przetozonym nalezy postawié¢ na relacje z podwtadnymi. Otwartosé
i dostepnos¢ do wszelkiego dialogu, zwtaszcza w sprawach trudnych pozwalata na nieprzemilcza-
nie trudnych probleméw i na ich szybkie wyeliminowanie.

Tracisz z oczu 0gdlng sytuacje otoczenia w ktdérym dziatasz, za bardzo koncentrujesz sie na wy-
branym obszarze

Podwaling tego btedu zawsze byta cheé naprawy btyskawicznej wszystkiego tego, co jest awarig
na zmianie i niedopuszczanie do btedu. Poczucie trzymania przystowiowej reki na pulsie, obec-
nos$¢ w poblizu miejsca awarii lub nawet bezposredni udziat w naprawie awarii. Niosto to za sobg
bardzo powazine konsekwencje. Skupienie sie tylko na jednym miejscu hali produkcyjnej, utrate
kontroli na reszty. Takie wtasne zainteresowanie uczyli sie ograniczy¢ tylko do szybkiej analizy
rozmiaru awarii i mozliwosci jej szybkiego usuniecia oraz zgrubnego oszacowania strat, z reguty
czasowych. Nic wiecej. Catg reszte zatatwiali oddelegowani pracownicy. To byta jedna z trudniej-
szych umiejetnosci, ktdrg uczyli sie przez dtugi okres. Ogromng pomocg jest w tym przetozony,
ktory potrafi przypomniec o wtasciwej perspektywie w stosunku do sytuacji.

S3 niechetni do podejmowania dziatan sprzecznych z powszechng opinig i wstawiania sie za
swoimi pracownikami przed cztonkami zarzadu, praca na innych zasadach

Pierwsze dni pracy w roli kierownika nie byty odpowiednim czasem na eksperymenty. Brak wie-
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dzy o nowym miejscu oraz brak wprawy na stanowisku menadzerskim, byty odpowiednim do te-
go hamulcem.

14. Niedocenianie roli sieci kontaktow

W potowie umiejetnos¢ wykorzystania posiadanych kontaktéw byta przydatna juz w pierwszych
miesigcach pracy menadzeréw. Umiejetnos¢ wykorzystania tych kontaktéw wykazata tylko jedna
osoba i to miato bezposrednie przetozenie na kolejng umowe oraz na awans po dwdch latach pra-

cy.

»| co z tego wynika, zapytat teoretyk praktyka?” Pierwszy dzien w roli kierownika jest zarazem dniem za-
mkniecia pewnego etapu, czasu przygotowywania sie do objecia stanowiska dowodzenia. Jest to dzien, kiedy
na swojg pozycje zawodowq patrzy sie juz z innego punktu widzenia. Jednak poza satysfakcjg pojawiajg sie
juz zupetnie nowe obawy, bo i oczekiwania i wyzwania sg juz duzo wieksze.

Po pierwsze, to umiejetno$é delegowania zadan, czyli po prostu wydawanie polecen. Jezeli do tej pory obec-
ny kierownik byt po tej drugiej stronie, w roli szeregowego pracownika czy nawet specjalisty, to wykonywa-
nie polecen byto czyms zupetnie naturalnym. Teraz jest odwrotnie. Co tak naprawde jest najtrudniejsze? Per-
spektywa. Poczatkujgcy menadzer, cztowiek w wieku przed trzydziestka, z niewielkim doswiadczeniem, ma
wydawac polecenia osobom duzo starszym od siebie ze sporym stazem pracy, autorytetem, czy w niektérych
przypadkach wrecz chwile przed emeryturg. To ma prawo by¢ trudne. Jest na to proste narzedzie. W tej no-
wej relacji mtody szef, a starszy podwtadny, dlatego przy wydawaniu polecenia pomocne jest spokdj i doda-
nie stowa ,prosze” przed wydaniem polecenia. Wsparcie wydania polecenia mitg aparycjg dodatkowo
wzmacnia przekaz. ,Pani/panie ... prosze zrobi¢ to ...” pozwala na budowanie pozycji lidera. Podobnie jest
w sytuacji dopasowania wydawanych polecen nie znajgc umiejetnosci oséb, ktérym delegujemy zadanie. Po-
mocna jest rozmowa w grupie, przedstawienie problemu oraz pytanie, czy zespét spotkat sie juz z takim pro-
blemem lub jak to byto rozwigzywane do tej pory. To proste narzedzie pozwala z jednej strony na zaangazo-
wanie grupy i wyjscie z inicjatywa, a z kierownika zdejmuje czesciowg presje ryzyka podjecia decyzji w nie-
Znanym temacie.

Btedy. Najtrudniejszy temat. Nikt ich nie lubi, zawsze obnizajg pozycje w grupie lub pozycje lidera. Niestety
nie da sie ich unikng¢ i nie ma co udawag, ze jest inaczej. Jestes$ liderem, jestes kierownikiem ale jestes tez
cztowiekiem. Jak sie pomylisz, popetnisz btad, przyznaj sie do tego. Juz nic tego nie zmieni. Natomiast nie
przerzucanie winy na innych, czy na okolicznosci buduje twojg wiarygodnos$é¢. Wiarygodnos¢ umacnia Twoja

pozycje.

Wyniki. To opomiarowanie zespotu, to opomiarowanie kierownika. Esencja produkcji. Kierownik zawsze jest
rozliczany z pracy zespotu, a oceng zespotu jest wtasnie wynik. Nic wiec dziwnego, ze to uwaga skupia sie na
nich. Jednak wynik uzyskuje zespdt, a nie kierownik. Dlatego kierownik w pierwszej kolejnosci musi patrzy¢
na zespot. Zaczyna sie od zbudowania zaufania. Zaufanie to postawa, wiedza i bycie z zespotem. Postawe bu-
duja decyzje. Pewne i wywazone. Nie zawsze muszg by¢ trafione ale muszg by¢ Swiadome. To nie Slepy traf
ale wybdr na podstawie dostepnej wiedzy i ocenie sytuacji stanowi o poczuciu wyboru. Wiedza. Kierownik
nigdy nie moze przestac sie uczy¢. Wiedza ptynie i z edukacji i z doswiadczenia. Nie da sie rozmawiac ze spe-
cjalistami, a za takich rozumie sie operatoréw maszyn, jezeli nie zna sie ich zadan. Nie kazdy menadzer musi
pracowa¢ na danej maszynie, by jg dokfadnie zrozumie¢, ale cho¢ minimalna praca
Z maszyng niesamowicie pomaga dalej w rozmowie. Kiedy przychodzi operator z produktem i pokazuje wy-
réb i problem z nim zwigzany, wiedza i praktyka zwigzana z dang maszyng pozwala na odpowiedz, nie zréb
co$ z tym ale na odpowiedz, nacisnij to, a to i bedzie dobrze. Taka umiejetnos¢ niesamowicie wzmacnia role
autorytetu. Wreszcie bycie z zespotem i za zespotem. Jezeli kierownik moéwi ,,My”, a nie ,Oni” wtedy jest
prawdziwie szefem grupy, a grupa jest z nim. Wtedy z grupg mozna wszystko, a wynik jest pochodng wspét-
pracy, a nie tylko celem samym w sobie. Trzy miesigce to mato, by to osiggna¢, ale to potrzebnie by parcie na
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wynik nie byto tylko pragnieniem menadzera.

Relacja. Tylko postawa arystotelejska daje szanse na sukces. Znalezienie ztotego $rodka w relacji z grupg po-
zwala na zbudowanie prawidtowej relacji. Zarowno zgubne bywa nadmierne kolezenistwo, ktére prowadzi do
poufatosci, a dalej do zbytniego kolezeristwa i pomniejszania roli kierownika z w grupie, (czy wrecz pomijanie
jego roli), jak i nadmierna formalizacja stosunkéw, ktéra buduje przepas¢ w relacjach
i prowadzi do izolacji jednej lub drugiej strony, co z kolei przektada sie na utrudnienie lub brak komunikacji.

Cele. Trzy miesigce to mato czasu. To nie czas na ptomienne deklaracje i obietnice, to nie wiec wyborczy
i wyscig. Cel to plan, a plan to poznac¢ srodowisko, zasady i zespot. Ucz sie wszystkiego i wszystkich, ktorzy
Cie otaczajg, buduj relacje. Zaczgé od najblizszego otoczenia i stopniowo poszerza¢ kregi znajomosci. Jezeli
kierownik pozna zespdt, a zespdl pozna kierownika, to go zaakceptuje, a wtedy przedsiebiorstwo bedzie go
potrzebowato.

Autorytaryzm. Nic tak nie budzi oporu, jak uzycie sity. Nie da sie kierowac¢ zespotem w mysl zasady, ,bedzie
po mojemu, bo ja tu jestem szefem”. Bycie kierownikiem oznacza umiejetnosé i mozliwos¢ pokierowania ze-
spotem, poprowadzenie ich. Oczywiscie w stroje sukcesu. Dlatego nie jest mozliwe kierowanie sitowe. Frede-
ric Laloux w swojej ksigzce ,Pracowac inaczej” przedstawia stopnie rozwoju kierownictwa, od najbardziej
autorytarnych po najbardziej autonomiczne za pomocg barw. Barwy ciepte, opisujace rzady ,zelaznej reki”
na pewno nie sprawdzg sie w dzisiejszych czasach.

»Obiecanki — cacanki”. Jezeli dzisiaj mtody menadzer rozpoczat prace, a po trzech miesigcach nie jest pewne,
ze nadal te prace miat. Jezeli nie zna zasad panujacych w nowej organizacji, ani swoich mozliwosci. Dlatego
nie nalezy obiecywac niczego z petnym przekonaniem. To niesamowicie obniza wiarygodnos¢ jako menadze-
ra juz na samym poczatku. Jezeli cos juz trzeba obiecaé, nalezy zostawic sobie Sciezke odwrotu, ,,zobacze co
da sie zrobi¢”, ,zrobie wszystko co w mojej mocy”. Takie zabezpieczenie pozwala na ewentualny powrét
»Z tarczg” w przypadku, jezeli postulaty zostang definitywnie odrzucone lub odtozone w czasie.

Cierpliwos¢, a przeciez poczatkujgcy kierownik ma niewiele czasu by udowodnié swojg wartos$¢ i przydat-
nos¢. Tym bardziej zachecajgco wyglada perspektywa zrobienia czegos$, co poprzednicy budowali miesigca-
mi, czy latami. Pokaza¢ innym swojg szybkos¢. W rzeczywistosci takie sytuacje wygladajg dobrze w filmach.
Jednak jest prosty sposéb, jak zabtysngé przed zarzgdem oraz jak zrealizowaé witasny pierwszy projekt do-
brze, a mimo to wolniej niz by sie tego chciato. Tu z pomoca przychodzg oczywiscie wszelkie narzedzia zwia-
zane z zarzgdzaniem projektami ale i bez ich znajomosci mozemy tatwo przedstawié cel, kolejne kroki dziata-
nia przy wprowadzaniu projektu oraz efekty uzyskane na kazdym stopniu wdrazania juz przy pomocy zwyktej
poczty elektronicznej. Wazna jest regularnosc raportowania i przejrzysto$é prowadzenia korespondenc;ji.

Zmiany, to kamienie milowe czasu. Nie da sie ich unikngé. Nawet najlepiej funkcjonujgce grupy, czy zespoty
potrzebujg zmian. Z taka sytuacjg nowy kazdy kierownik bedzie musiat sie zetkngé. Czy to dokonac zmiany
w zespole, czy procedurze produkcyjnej lub w innych sytuacjach. Jasne jest, ze im pdzniej wystgpi potrzeba
dokonania zmian w stosunku do czasu od kiedy pracujemy w nowym srodowisku, tym wiecej czasu jest na
jego poznanie. Czasami jednak zdarza sie, ze z minimalng wiedzg o zespole, czy sytuacji musimy dokonac
zmian. Wtedy z pomocg moze przyjs¢ sam zespot. Bardzo praktyczne jest pytanie ,Jak to do tej pory funkcjo-
nowato?” oraz ,Co zrobi¢ by ta zmiana zostata wprowadzona prawidtowo?”. Pytania wydajg sie wyjgtkowo
proste, majg jednak bardzo wazne podtoze psychologiczne i dlatego sie sprawdzajg. W pierwszym pytaniu o
dotychczasowe funkcjonowanie podfozem jest przyzwyczajenie do obecnej sytuacji i wygode jakg ona niesie.
Pewne utarte schematy dziatania powodujg, ze ludzie sie do nich przyzwyczajajg i nie chcg niczego zmieniad,
dlatego obecny stan chetnie przedstawig jako doskonaty. Natomiast pytanie o drugie w podtekscie brzmi ,,co
zrobi¢ by byto dobrze”. Stawia to oczywiscie zespdt, ktdry podczas wprowadzania zmian ma Swiadomos¢
dwéch rzeczy. Wie, ze zmiana musi by¢ wprowadzona i musi przynies¢ oczekiwane rezultaty, po drugie musi
by¢ przyjemna i wygodna w uzytkowaniu przez ten wiasnie zespdt, nie bedg bowiem wprowadzali czy, pro-
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ponowali wprowadzania rozwigzan z krzywdg dla samych siebie. W skrajnym przypadku, jezeli naprawde nie
mozemy liczy¢ na zespdt, pozostaje metoda rejestracji krokdéw zmian. Oznacza to, ze wprowadzamy zmiany
stopniowo. Pojedyncze kroki zmiany i obserwujemy wptyw tej zmiany na dalsze dziatanie. Metoda ta jest
wolniejsza, jednak pozwala w przypadku btednego kroku tatwo sie z niego wycofaé i powrdéci¢ do stanu pier-
wotnego, natomiast wprowadzajac wiele krokéw naraz mozna nie wychwyci¢ pdzniej, ktére posuniecie byto
dobre, a ktére btedne.

Oczekiwania szefa. Tak jak pokazanie sie z jak najlepszej strony oraz szybkie zrozumienie dziatania srodowi-
ska pracy w ktérym zarzagdzamy, stanowi podstawe naszej poczatkowej dziatalnosci, tak umiejetnos¢ skutecz-
nej komunikacji jest jej uzupetnieniem. Realizacja planéw i osigganie wynikéw, na przyktad na produkcji, to
cele bardzo oczywiste i bardzo codzienne. S3 jednak jeszcze inne cele, czy to strategiczne dla dziatu czy dla
catej firmy, ktére nie do korica mogg by¢ wprost przedstawiane. Dlatego tak wazne sg relacje z przetozonymi.
Nie chodzi tu o doskonate relacje na stopie przyjacielskiej ale o transparentnos¢ oczekiwan. Jezeli brak jest
jasnego przekazu, czy spetniamy takie oczekiwania, pomocna jest wtedy okresowa ocena pracownika, nato-
miast jezeli w przedsiebiorstwie nie jest ona praktykowania, wtedy nalezy o nig poprosi¢. Wszelkie préby zga-
dywania oczekiwan, czy préby dowiadywania sie o swojg osobe przez osoby trzecie, zawsze przynosity kata-
strofalne skutki.

Oczekiwania w relacjach z pracownikami. Podobna sytuacja jak w relacji z szefem. Sg podwtadni, ktorzy nigdy
nie powiedzg czego oczekujg i nawet indywidualne rozmowy oceniajgce pracownika na nic sie nie zdadzg,
a sg osoby ktére od samego poczatku moéwig wprost czego oczekujg i na kazdym kroku wypowiadajg sie
otwarcie jezeli co$ w relacji nie gra. Z pomocg przyszta nam osoba, ktérg mozna nazwac , Cztowiekiem Zaufa-
nym”. Zawsze znalazta sie osoba z zespotu, ktéra chetnie dzielita sie informacji tyczacymi sie bezposrednio
grupy zmianowej. Jezeli tylko jej status nie zostat sprowadzony do roli ,panie kierowniku, uprzejmie donosze
..”, to taki fagcznik wnosit wiele pozytku w stosunku do oséb, ktére nie potrafity otwarcie wypowiedzieé sie
w kwestii wiasnych oczekiwan.

Miejsce pracy to pole bitwy. Moze to zbyt obrazowe poréwnanie jednak idealnie opisuje potrzebe kontroli
catej areny dziatan. W pierwszych chwilach pracy na stanowisku kierowniczym objecie kontrolg catej hali pro-
dukcyjnej na pewno wydaje sie trudne, jednak skupienie sie na jednym wybranym fragmencie jest zgubne.
Bardzo chetnie, w sytuacji awarii czy wystgpienia innego problemu, kierownik skupia sie na wybranym obsza-
rze. Do tego chetnie udzielamy sie w zakresie naszej pomocy czy wiedzy. W przypadku poczatkujgcych me-
nadzerdéw to jakby mechanizm automatyczny. W koncu jest moment gdzie mozna sie wykazaé, zabtysngé.
Tymczasem reszta hali produkcyjnej ma sie Swietnie, dziata i wymaga naszej uwagi. Dlatego nie wolno skupié¢
sie tylko na miejscu kryzysowym. Nalezy oddelegowaé tam osobe, ktdra jest odpowiedzialna za rozwigzanie
problemu ale, sam kierownik nie moze sie w takie zadania angazowac.

Postawi¢ na swoim. Postawic¢ sie za swoim. W uszach poczatkujgcego kierownika moze brzmiec to jak bunt.
Jak mozna przeciwstawic sie przetozonemu czy nawet zarzgdowi? Mozna, a niekiedy trzeba. W dodatku przy-
nosi to bardzo duzo pozytku takiemu mtodemu adeptowi. Wymaga to tylko odpowiedniego podejscia do da-
nej sytuacji. Posiadanie wtasnego zdania bez watpienia zawsze pokazuje site oraz pewno$¢ siebie, pod wa-
runkiem, ze nie jest postawienie sie w mysl decyzji ,,nie, bo nie”. Zaprzeczenie na forum musi miec swoje uza-
sadnione podstawy. Rownie trudne jest wstawienie sie za naszym pracownikiem. Czesto zdarza sie, ze we
wihasnym odczuciu poczatkujgcy kierownik przejmuje prosbe pracownika i z takim ciezarem przedstawia jg
wyzej. Nic bardziej mylnego. Wystarczy tylko wyzby¢ sie powszechnie przyjetego poczucia, ze jest sie ,miedzy
mtotem, a kowadtem”, a zacza¢ mysleé, ze jest sie naturalnym tacznikiem i posrednikiem w komunikacji mie-
dzy poszczegdlnymi szczeblami w hierarchii przedsiebiorstwa.

Kontakty. Sie¢ kontaktow, to kwestia ktéra dotyczy kazdego pracownika, bez wzgledu na pozycje zawodowa.
Umiejetnos¢ budowania i podtrzymywania ich jest jedng z najwazniejszych umiejetnosci jakg powinien posia-
daé kazdy. Kontakty dotyczg wszystkich przez cate zycie i nalezy dbac o ich staftg rozbudowe. Nigdy nie wiado-
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mo, jaki i gdzie dany kontakt moze by¢ potrzeby, dlatego priorytetem powinno by¢ pieczotowite gromadze-
nia ich i pielegnowanie.

Podsumowanie

Poczatkujacy menadzer, bez wzgledu na jako$é przygotowania teoretycznego, wymaga odpowiedniego
wprowadzenia w nowe $rodowisko z nowg misjg jaka jest kierowanie. To odpowiednie wprowadzenie zna-
czaco skraca czas potrzebny na poznanie nowego miejsca pracy. Dlatego tak wazna jest pomoc mtodemu kie-
rownikowi, ktdry dopiero buduje swoje doswiadczenie. Istotna jest rowniez umiejetno$é komunikacji, to
podstawa dla kierownika. Umiejetnos¢ prowadzenia dialogu, a co za tym idzie umiejetnos¢ stuchania
i jasnego komunikowania swoich oczekiwan. Po trzecie. Odwaga. Jeszcze raz warto powtérzyé za Churchi-
lem, ,gdy jej brak, reszta moze okazac sie bez znaczenia”.

Help, | became the manager
Summary:

The first days in a managerial position are tough. Such a person is burdened with double pressure. On the one hand, a new
workplace, on the other hand, taking over responsibility for the management and actions of the team. The literature does not de-
scribe the ways of coping in the first days of managers, but it is willing to describe typical mistakes of novice managers. In opposi-
tion to these allegations, this article was written, which, based on the experiences of six people who began their adventure with
leadership, respond to the allegations in the form of empirically proven actions. These methods, in response to the accusations of
the most common mistakes, constitute a short manual of conduct for managers in their first days of work in this position.

Keywords:

novice manager, beginning of management, first days of a manager, concerns of a novice manager, criticism of young managers
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