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Mamy problem. Ale spokojnie.
Da sie go rozwigzac i jeszcze bedzie z czego sie posmiac.
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INTRO

Gratulacje. Awansowates. Teraz zaczyna sie
problem.

Jeszcze niedawno siedziate$ z tymi ludzmi przy jednym
stole, narzekates na te same procedury, przewracate$ oczami
na te same spotkania i doskonale wiedziates, kto po raz trzeci
w tym tygodniu zabrat z kuchni ostatnig kapsutke kawy. Teraz
przychodzisz do pracy i nhagle okazuje sig, ze jeste$
"szefem". Teoretycznie zmienit sig tytut stanowiska, zakres
odpowiedzialnosci i by¢ moze kilka cyferek na pasku
wynagrodzenia. W praktyce zmienito sie przede wszystkim
to, ze ludzie zaczeli patrze¢ na ciebie troche inaczej.

Niektorzy nadal widzg w tobie kolege. Niektorzy juz widzg
przetozonego. Jeszcze inni bedg probowali ustali¢, ktérg
wersjg jestes w zaleznosci od tego, czego akurat od ciebie
potrzebujg. Gdy chcg wyjs¢ wczesniej, jestes starym
kumplem. Gdy pojawia sie trudny klient, jestes szefem. Gdy
trzeba podjg¢ niepopularng decyzje, stajesz  sig
przedstawicielem mitycznego "managementu", nawet jesli
jeszcze trzy tygodnie temu sam zastanawiates sig, kto
wiasciwie nalezy do tego managementu.

Awans na menedzera ma pewng podstepng wtasciwosc. Z
zewnatrz wyglada jak nagroda, a od s$rodka czesto
przypomina zakup mieszkania, po ktorym orientujesz sie, ze
oprocz wiasnych czterech $cian dostates tez kredyt, fundusz
remontowy i sgsiada wiercagcego o siodmej rano. Masz
wiekszy wptyw, ale masz tez wiecej odpowiedzialnosci.
Mozesz podejmowaé decyzje, lecz musisz ponosi¢ ich
konsekwencje. Mozesz wymagac od innych, lecz od tej chwili



ludzie bardzo uwaznie patrzg réwniez na to, czego
wymagasz od siebie.

Najwigkszym zaskoczeniem bywa jednak to, ze nowy szef
bardzo szybko staje sie punktem obstugi wszystkich
mozliwych probleméw. Jedna osoba potrzebuje decyzji.
Druga chce zatwierdzenia. Trzecia chce sie poskarzy¢ na
czwartg. Czwarta chce wiedzie¢, czy moze przesungc termin.
Pigta wtasnie odkryta, ze projekt, ktory miat by¢ gotowy jutro,
potrzebuje jeszcze okoto dwoéch tygodni i cudu
logistycznego. A ty patrzysz na kalendarz i zaczynasz
podejrzewaé, ze twoim podstawowym obowigzkiem
zawodowym bedzie od teraz odpowiadanie na pytania
rozpoczynajace sie od: "Masz minutkg?".

Ta ksigzka nie nauczy cig, jak sta¢ sie nieomylnym
przywodcy, ktory o 5:30 medytuje, o 6:00 biega dziesig¢
kilometrow, o 7:00 czyta raporty finansowe, a 0 8:00 inspiruje
zespot cytatem z rzymskiego filozofa. Jezeli taki cztowiek
istnieje, prawdopodobnie nie potrzebuje poradnika. Ty
prawdopodobnie potrzebujesz czegos$ znacznie bardziej
praktycznego: sposobu na prowadzenie ludzi, gdy nie masz
wszystkich odpowiedzi, czasu jest za mato, a czesc
probleméw pojawia sie doktadnie pie¢ minut przed korncem
dnia.

Bycie dobrym menedzerem nie polega na wiedzeniu
wszystkiego. Polega na tworzeniu warunkéw, w ktoérych
ludzie wiedzg, czego sie od nich oczekuje, moga
samodzielnie dziata¢, dostajg potrzebne wsparcie i rozumieja,
kiedy cos idzie nie tak. Dobry szef nie jest chodzaca
wyszukiwarkg odpowiedzi. Jest raczej osobg, ktora potrafi
ustawi¢ kierunek, rozdzieli¢ odpowiedzialnos¢, zadawac
wtasciwe pytania i nie wpada¢ w panike za kazdym razem,
gdy ktos moéwi: "Mamy problem".



Bedziemy wigc moéwi¢ o rzeczach mniej widowiskowych
niz charyzma, ale znacznie bardziej przydatnych. O
delegowaniu bez mikrozarzadzania. O rozmowach z ludzmi,
ktorzy jeszcze wczoraj byli twoimi kolegami. O wydawaniu
jasnych polecen bez zachowywania sie jak generat na
defiladzie. O reagowaniu na btedy, konflikty, wymodwki,
przecigzenie, spadek wynikow i sytuacje, w ktérych kto$
ewidentnie liczy na to, ze problem sam umrze ze starosci.

Bedziemy tez mowic¢ o granicach. To szczegdlnie wazne,
gdy awansujesz wewnatrz zespotu. Nie musisz nagle zaczgc¢
mowic oficjalnym tonem, nosi¢ marynarki do ekspresu do
kawy ani przesta¢ chodzi¢ z ludzmi na lunch. Musisz
natomiast zaakceptowac, ze niektdérych rozmow nie da sie juz
prowadzi¢ tak samo jak wczesniej. Gdy odpowiadasz za
ocene czyjejs pracy, przydzielanie zadan, urlopy, premie albo
rozwdj, relacja automatycznie staje sie troche bardziej
skomplikowana.

Najgorszym rozwigzaniem jest udawanie, ze nic sig nie
zmienito. Drugim najgorszym jest zachowywanie sie tak,
jakby zmienito sie wszystko. Menedzer, ktory dzien po
awansie zaczyna mowi¢ "moj zespot" z tonem wiasciciela
sredniowiecznego ksigstwa, szybko traci wiarygodnosc.
Menedzer, ktory przez pot roku udaje, ze nadal jest po prostu
jednym z paczki, zwykle odkrywa z kolei, ze nikt nie traktuje
powaznie jego decyzji.

Potrzebujesz czegos pomigdzy: normalnosci potgczonej z
jasnoscig roli.

Nie musisz by¢ najbardziej doswiadczong osobg w pokoju.
Nie musisz znac¢ odpowiedzi na kazde pytanie. Nie musisz tez
rozwigzywac¢ kazdego problemu wtasnymi rekami. Jezeli
zrobisz to zbyt dobrze, zespot bardzo szybko nauczy sig
jednego: gdy cos jest trudne, najlepiej zaniesc to szefowi. Po
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kilku miesigcach bedziesz pracowat za sze$¢ o0so6b i
zastanawiat sig, dlaczego wszyscy inni majg czas na lunch.

Celem zarzagdzania nie jest stanie sie najbardziej
zapracowanym czfowiekiem w zespole. Celem jest
sprawienie, zeby zespot potrafit dziata¢ dobrze réwniez
wtedy, gdy akurat nie stoisz mu nad gtowa. | od tego
zaczniemy.



Rozdziat1- Wczoraj kolega, dzis szef.
Co wtasciwie sie zmienito?

Najbardziej niezreczny moment po awansie czesto nie ma
nic wspoélnego z budzetem, strategig ani wynikami. To moze
by¢ zwykte spotkanie zespotu, na ktérym wszyscy siedzg
doktadnie tak jak wczesniej, tylko nagle to ty masz je
poprowadzi¢. Przez chwile czujesz sie, jakby kto$ przez
pomytke dat ci pilota do telewizora podczas rodzinnego
Swieta i teraz wszyscy czekajg, co wtgczysz.

To uczucie jest normalne. Problem zaczyna sie dopiero
wtedy, gdy prébujesz je zagtuszy¢ przesadng pewnoscig
siebie. Nowi menedzerowie czesto wpadajg w jedng z dwoch
putapek: albo starajg sie by¢ jeszcze bardziej kolezenscy niz
wczesniej, zeby nikt nie pomyslat, ze "uderzyta im woda
sodowa", albo prébujg natychmiast udowodnic, ze zastuzyli
na awans. W pierwszym przypadku unikajg decyzji. W drugim
podejmujg ich za duzo.

Twoja rola naprawde sie zmienita, ale nie musisz zmienia¢
osobowosci.

Awans to zmiana odpowiedzialnosci, nie gatunku
cztowieka

Wczoraj odpowiadates$ przede wszystkim za swojg prace.
Dzisiaj nadal za nig odpowiadasz, ale dodatkowo ponosisz
odpowiedzialnos¢ za to, czy inni wiedzg, co maja robi¢, maja
do tego =zasoby i dostajg informacje zwrotng. To
fundamentalna roznica. Nie jestes juz oceniany wytgcznie po
tym, jak dobrze sam wykonujesz zadania.

To bywa bolesne dla bardzo dobrych specjalistow.
Awansuja dlatego, ze swietnie radzili sobie z robotg, a potem



odkrywajg, ze nowa praca polega miedzy innymi na tym, zeby
nie wykonywac catej roboty samemu. Cztowiek, ktéry przez
lata byt najszybszym kierowca, nagle ma siedzie¢ obok i
ttumaczyc¢ innym, gdzie skreci¢. Odruch przejecia kierownicy
pojawia sie mniej wiecej co trzy minuty.

Jezeli za kazdym razem przejmiesz zadanie, gdy kto$ robi
je wolniej albo inaczej niz ty, szybko staniesz sie waskim
gardtem catego zespotu. Poczatkowo moze nawet wyglgdac
to imponujgco. Gaszenie pozarow daje krotkotrwate poczucie
skutecznosci. Problem w tym, ze jesli codziennie jestes
najlepszym strazakiem, warto kiedys zapyta¢, dlaczego
budynek ciggle ptonie.

Twoim zadaniem nie jest juz wytgcznie wykonywanie
pracy. Twoim zadaniem jest budowanie systemu, w ktérym
praca moze zosta¢ wykonana przez zespoét.

Powiedz ludziom, jak zamierzasz dziatac

Jednym z najlepszych ruchéw po awansie jest
przeprowadzenie krotkiej, spokojnej rozmowy z zespotem o
tym, jak widzisz swojg nowa role. Nie potrzebujesz przemowy
motywacyjnej, prezentacji z fotografig gory ani slajdu
zatytutowanego "Moja wizja przywodztwa". Wystarczy kilka
konkretnych zdan.

Mozesz powiedzie¢, ze zalezy ci na jasnych
oczekiwaniach, odpowiedzialnosci i otwartej komunikacji.
Mozesz zaznaczycC, ze nie zamierzasz udawac, ze znasz
odpowiedZ na wszystko. Mozesz tez powiedzie¢, ze czgsc
relacji naturalnie sie zmieni, poniewaz od tej chwili bedziesz
odpowiadat za decyzje dotyczace catego zespotu.

Taka rozmowa usuwa cze$C¢ napiecia, poniewaz nazywa
cos, o czym i tak wszyscy myslg. Ludzie nie oczekujg od



ciebie perfekcji. Znacznie czesciej oczekujg
przewidywalnosci. Chcg wiedzie¢, czy decyzje bedg miaty
sens, czy zasady bedg podobne dla wszystkich i czy
bedziesz mowit wprost, gdy pojawi sie problem.

Przewidywalno$¢ buduje zaufanie szybciej niz efektowne
przemowienia.

Nie probuj zachowac doktadnie tych samych relacji

Jezeli przed awansem miates w zespole bliskich
znajomych, sytuacja robi sie bardziej delikatna. Nadal mozesz
ich lubi¢. Nadal mozecie rozmawia¢ o zyciu, zartowac i
spotykac sie poza praca. Nie da sie jednak ignorowac faktu,
ze od teraz mozesz podejmowac decyzje, ktore ich dotycza.

Najwazniejsza jest swiadomosc¢ konfliktu rol. Jezeli twéj
dobry kolega regularnie nie dowozi wynikow, nie mozesz
przez trzy miesigce udawac, ze tego nie widzisz, a nastepnie
Z zaskoczenia obnizy¢ mu ocene roczng. Jezeli dwie osoby
proszg o ten sam termin urlopu, nie mozesz automatycznie
faworyzowac tej, z ktorg czesciej pijesz kawe. Nawet jesli
twoje decyzje sg uczciwe, ludzie bedg obserwowali, czy
rzeczywiscie takie sa.

Nie oznacza to, ze masz stac¢ sie chtodny. Oznacza to, ze
musisz stac sie bardziej Swiadomy.

Dobra zasada brzmi: im blizsza prywatnie jest twoja relacja
z kim$ w zespole, tym bardziej przejrzyste powinny by¢
zawodowe kryteria dotyczace tej osoby. Nie dlatego, ze jej
nie ufasz. Dlatego, ze inni muszg moéc zaufac tobie.

"Ale przeciez zawsze robiliSmy to inaczej"

Pierwsze testy twojej nowej roli czesto pojawig sie bardzo
szybko. Kto$ sprobuje wynegocjowa¢ wyjatek. Ktos



przypomni ci, ze wcze$niej sam krytykowate$ dang
procedure. Kto$ moze zazartowac: "No co ty, przeciez jestes
jednym z nas".

| w pewnym sensie nadal jestes. Ale twoja
odpowiedzialnos¢ jest juz inna.

Nie musisz reagowac¢ agresywnie. Wystarczy spokojnie
oddzieli¢ prywatng opinie od zawodowej odpowiedzialnosci.
Mozesz powiedzie¢: "Tak, pamigtam, ze wczesniej sam
miatem do tego zastrzezenia. Teraz jednak odpowiadam za
realizacje tego procesu i dopoki go nie zmienimy, musimy
dziata¢ wedtug tych zasad".

Takie zdanie ma ogromng moc, poniewaz nie wymaga
udawania, ze zawsze zgadzates sie ze wszystkim. Ludzie
bardzo dobrze pamietajg twoje dawne komentarze. Proba
przepisywania historii jest jednym z najszybszych sposobow
na utrate wiarygodnosci.

Mozesz zmieni¢ perspektywe po awansie. Mozesz
dowiedzie¢ sie rzeczy, ktérych wczesniej nie wiedziates.
Mozesz nawet uznac, ze decyzja, ktorg kiedys krytykowates,
ma wiecej sensu, gdy widzi sie szerszy kontekst. Nie musisz
jednak zachowywac sie tak, jakbys od dziecka marzyt o
wdrazaniu procedury numer HR-47B.

Autorytet nie powstaje od podnoszenia gtosu

Nowy menedzer czasem czuje potrzebe "ustawienia
zespotu". To sformutowanie samo w sobie powinno
uruchomic¢ niewielkg lampke ostrzegawczg. Jezeli twoim
pierwszym celem jest pokazanie ludziom, kto tu rzadzi,
prawdopodobnie wigcej myslisz 0 swojej pozycji niz o ich
pracy.
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