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PODZIEKOWANIA

Chcieliby$my podziekowa¢ wszystkim osobom, ktore ze-
chcialy z nami pracowac i wpuscié¢ nas do swojego $wiata.
Dzieki Waszej otwartosci moglisémy zdoby¢ doswiad-

czenieilepiej zrozumie¢ to, co dzieje sie w wielu firmach.
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HISTORIA JANKA

WSTEP

A wiec zostale$ menedzerem!

Gratulujemy!

Masz teraz wiecej wptywu na to, co dzieje sie w firmie,
i na ludzi, z ktorymi pracujesz. Jednocze$nie oznacza to,
ze zegnasz sie z rolg, w ktorej radzites sobie tak dobrze, ze
zostale$ zauwazony i awansowany. Teraz powiniene$ od-
nalez¢ sie w nowej roli.

Jakim menedzerem chcesz zosta¢?

Czym bedziesz sie kierowac?

Kto jest dla ciebie wzorem?

Jakich umiejetnosci potrzebujesz?

W naszej ksiazce staramy sie utatwic ci znalezienie od-
powiedzi na te pytania. Opowiadamy historie Janka, ktory
bez wczesniejszego przygotowania zostaje awansowany
i musi zarzadzaé swoimi kolegami i kolezankami. W te hi-

storie wplatamy wiedze psychologiczng, ktorg uwazamy za
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przydatng w tym momencie twojej kariery. Nasz bohater
wiele rzeczy musi odkry¢ sam, a ty, jezeli chcesz, mozesz
skorzystac z jego odkryc¢.

Dziekujemy wszystkim znajomym menedzerom, kto-

rzy podzielili sie z nami swoim doswiadczeniem.

POCZATEK

Wielomilionowy projekt byt bardzo prestizowy, a jed-
noczesnie — ogromnie trudny. Klient, niezadowolony
ze wspotpracy z kierownikiem projektu, poprosit o jego
zmiane. Jednak nowy kierownik po czasie sam zrezygno-
wal, poniewaz nie widziat szans na wspotprace z bardzo
wymagajacym, wrecz drapieznym klientem. W firmie
zapanowat poptoch, nie byto czasu na rekrutacje, a ter-
miny gonity.

Zdesperowany dyrektor wpadt na pomyst, zeby awan-
sowac kogos z zespotu pracujgcego nad projektem. Wybor
padt na sympatycznego i popularnego Janka. Janek nie
mial doswiadczenia menedzerskiegoinie byl w zaden spo-
sob przygotowany do tej roli, ale odznaczat sie inteligencja
i ambicja. Uznat propozycje awansu za wielkg szanse dla
siebie. Po jednym dniu namystu, rozwazywszy za i prze-
ciw, przyjat oferte.

I nagle stat sie szefem swoich kolegow.

10

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


https://onepress.pl/rf/przymm
https://onepress.pl/rt/przymm

Firma nie oferowata zadnego programu mentoringo-
wego ani innego wsparcia w rozwoju umiejetnosci mene-
dzerskich. Janek byt zdany na siebie i wtasne umiejetnosci.
Miatl poparcie doswiadczonego dyrektora, ktory zdecy-
dowat o jego awansie. Lecz dyrektor byt zbyt zajety, zeby
wspierac¢ nowego kierownika na co dzien.

Gdy Janek przyjmowat awans, zapytat dyrektora, czy
ten ma dla niego jakas rade. ,,Nie mysl, Ze wszystko zrobisz
sam i ze wszystkiego dopilnujesz. Nie dasz rady — musisz
delegowac. Jeste$ bystry, poradzisz sobie”.

Wyposazony w te cenng rade Janek zaprosit caty ze-
spot projektowy na spotkanie nastepnego dnia rano. Zo-
stat szefem oSmioosobowego zespotu, w ktorym przewa-
zali mtodzi pracownicy z niewielkim doswiadczeniem, ale
byty w nim tez osoby bardziej do$wiadczone i pracujace
dtuzej niz on. Reszte dnia spedzit na przegladaniu doku-
mentow, zagtebiajgc sie w rozne aspekty projektu i stara-
jac sie zyskac rozeznanie w tym, co od teraz miato naleze¢
do jego obowigzkow. Jednoczesnie myslat o tym, co powie

jutro kolegom i kolezankom z zespotu.

KOMENTARZ EKSPERTOW:

Czesto zdarza sie w firmach, ze awanse sq przypadkowe,
poniewaz wynikajq z nieprzewidzianych sytuaciji. Kiedy nie
ma czasu na proces rekrutacyjny, awansuje sie dobrego

specjaliste, zakfadajqc, ze przeniesie wysokg jako$é pracy

1
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na wyzsze stanowisko. W praktyce bywa réznie — zdarza-
ja sie osoby, ktére sq dobrymi specjalistami, a jednocze-
$nie nie potrafig by¢ skutecznymi menedzerami. Przejscie
ze stanowiska specjalisty na stanowisko menedzerskie jest
duzym skokiem od strony psychologicznej, poniewaz nie
jest sie juz odpowiedzialnym tylko za siebie i swojg prace.
Trzeba zarzqdzaé zespofem, co wymaga zupetnie innych
kompetenciji (takich jak podejmowanie decyzji, budowa-
nie relacji, rozwigzywanie konfliktéw). Trudno oczekiwad,
zeby mfoda osoba miata caly zestaw wymaganych umie-
jetnosci. Niektérzy nabywajq ich wraz z do$wiadczeniem,
ale wazne jest wsparcie ze strony firmy polegajqce na od-
powiednim przygotowaniu do pracy na nowym stanowisku,
szkoleniach menedzerskich, mentoringu i/lub coachingu.
W wielu firmach takiego wsparcia mfodzi menedzerowie

nigdy nie ofrzymujq.

W biznesie funkcjonuje zasada Petera (sformuto-
wana przez Laurence’a J. Petera), zgodnie z ktora
pracownicy sg promowani o jeden poziom za wy-
soko — do poziomu swojej niekompetencji i naj-
czesSciej pozostajg na stanowisku, na ktorym sie

nie sprawdzili.

12
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PIERWSZE SPOTKANIE
Z ZESPOLEM

Nastepnego dnia rano w biurze Janek spotkat kilka osob
z zespotu w kuchni, gdzie jak zwykle unosit sie mocny
zapach kawy.

,Czes$¢ wszystkim” — rzucit jak zawsze, ale reakcja na
jego stowa byta inna, niz sie spodziewat. Zamiast choéralne-
go ,Cze$¢, Janek” ustyszati,Czesé”, i,,Dzien dobry”. Jedna
z kolezanek szeroko sie do niego usmiechneta, ale druga
odwrdcita wzrok. Niektorzy z kolegow wydawali sie skre-
powani jego obecnoscia.

»Dziwne” — pomyslat i z filizanka kawy ruszyt na spo-
tkanie. W salce konferencyjnej atmosfera tez byta nieco
napieta. Wprawdzie jeden z kolegow zazartowat ,Czesé,
prezesie”, ale nikt sie nie zasmiat. Na szczeScie jego naj-
lepszy kumpel Pawet juz tam siedziat i popatrzyt na Jan-
ka spokojnie i z uSmiechem. Inne osoby wyraznie nie wie-
dzialy, jak sie zachowac, wiec na wszelki wypadek unikaty
patrzenia w jego strone.

Kiedy wszyscy usiedli, Janek zaczat mowic to, co mniej
wiecej utozyt sobie w gtowie poprzedniego dnia:

»Stuchajcie, dzis$ ja poprowadze spotkanie. Jak wiecie,
od wezoraj jestem kierownikiem i bedziemy spotykali sie
co tydzien, aby rozmawiac o tym, co sie dzieje w naszym

projekcie. Ciesze sie, ale tez dziwnie sie czuje, bo jestescie

13
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moimi kolegami i kolezankami. Chce, Zeby nadal tak byto,
ale poza pracg. Tu w biurze od 9:00 do 17:00 jestem wa-
szym szefem i bede oczekiwat od was zaangazowania i do-
brej pracy. Przybylo mi teraz duzo nowych obowigzkow,
wiec cze$¢ z moich dotychczasowych zadan bede chciat
komus przekazac”.

~W zasadzie nic si¢ nie zmienia” — ciggnat Janek. ,Rob-
cie swoje, mamy presje czasowa, wiec musimy naprawde
przytozy¢ sie do pracy. Czy sg jakie$ pytania?”.

Nikt sie nie odezwat, wiec Janek dodat: ,, Jesli cos wam
przyjdzie do gtowy, zapraszam do mnie. Nie wahajcie sie

pytac i dzieli¢ problemami”.

KOMENTARZ EKSPERTOW:

Drogi czytelniku, co myslisz o dotychczasowym przebie-
gu spotkania? Co waznego zostafo powiedziane, a cze-
go zabrakfo?

Naszym zdaniem Janek catkiem niezle poradzit so-
bie ze swoim pierwszym wystqpieniem (patrz: ,Przyktad
exposé menedzera”). Podkreslit, ze wazne sq dla niego
relacje z kolegami, a nawet odwazyt sie odsfonié, méwigc,
ze czuje sie dziwnie. Jednak skupit sie przede wszystkim na
celu, a za mato uwagi po$wiecit wartosciom wyznawanym
przez zespdt. Mégt zbudowadé wiekszq motywacje i wzbu-
dzié wiekszy entuzjazm, odwolujqc sie do wspdlnych war-

tosci i wiezi tgczqcych zespdt. Mégt wspomnied o tym, co
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ceni w zespole i dlaczego tak dobrze mu sie wspétpraco-
wato z kolezankami i kolegami. Byto to troche zbyt skromne
jak na exposé — mégt troche bardziej podkresli¢ znaczenie
celu i zaznaczyé, jakim chce byé szefem. Powiedziat pod-
czas spotkania, ze nic sie nie zmienia, ale przeciez nie jest
to mozliwe, gdyz kazdy szef ma swoje preferencje. Zabra-
kfo tez szerszej perspektywy, ogdlniejszego spojrzenia na
projekt i jego znaczenie dla firmy, ale nie dziwmy sie Jan-
kowi — wszystko odbyfo sie tak szybko, ze nie mégt wy;jsé
poza perspektywe swojej poprzedniej roli.

Janek pokazat, ze jest otwarty na rozmawianie ze swo-
imi podwtadnymi, ale zachodzi obawa, ze ludzie bedg
przychodzi¢ do niego z drobnymi sprawami. Poza tym Ja-
nek w pewnym sensie przerzucit odpowiedzialno$é¢ za ko-
munikacje na zespdt. Lepiej bytoby uméwié sig z kazdym
na krétkie spotkanie i dowiedzieé sie, jakie sq wyzwania
i potrzeby poszczegdlnych oséb. Oczywiscie Janek jako
czfonek zespotu rozumiat trudnosci pojawiajgce sie w tym
konkretnym projekcie, ale nie z kazdym wspdtpracownikiem
miat bliskq relacje i nie wiedziat o wszystkich ustaleniach
z poprzednim menedzerem.

Prawdopodobnie Janek za mafo podkreslit swoje za-
angazowanie w rozwdj zespotu. Widaé, ze jest skupiony
na celu i nie rozumie jeszcze, ze prowadzenie zespotu to

réwnie wazna cze$é tego projektu.
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MENEDZERSKA CODZIENNOSC

Janek od dawna chciat zosta¢ menedzerem, ale kiedy juz
nim zostat, mial wrazenie, Ze wiele rzeczy dzieje sie obok
niego. Dodatkowo nowa menedzerska codziennos¢ wca-
le nie byta tak atrakcyjna, jak mu sie wecze$niej wydawa-
to. Miat po prostu duzo wiecej pracy. Weiaz wykonywat
czes$c swoich poprzednich zadan, a do tego doszty nowe
obowigzki, czyli spotkania z klientem, tworzenie doku-
mentacji, formalne zarzadzanie zespotem (grafiki, urlopy,
zastepstwa) oraz co$, co zajmowato mu duzo czasu, czyli
sprawdzanie jakosci pracy swoich podwtadnych (patrz:
,Tozsamos$¢”).

Doba okazywata sie niewystarczajgca, zeby pomiescié¢
wszystkie jego zadania, o zyciu prywatnym nie wspomina-
jac. Janek konezyl prace pozno, ai tak zawsze pojawiaty sie
nowe maile, na ktore nie miat czasu odpowiedziec¢. Przy-
kra konsekwencjg nowej roli byt kompletny brak czasu na
rozmowy z ludzmi z zespotu.

Janek byt towarzyski, lubit rozmawia¢ z kolegami
i z nimi zartowac¢. Brakowato mu beztroskich przerw
i wspolnego narzekania i na klienta, i na szefa. Musiat po-
rzuci¢ rytuat picia popotudniowej kawy z Pawtem, a byta
to chwila oddechu w ciggu dtugiego dnia pracy, kiedy roz-
mawiali o firmie, branzy, swoich zainteresowaniach i ro-

dzinach. Obaj byli mtodymi ojcami i chcieli sie z tej roli
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wywigzywac lepiej niz ich wtasni ojcowie. Wymieniali po-
mysty na spedzanie czasu z dzieémi i czasami planowali
jakie$ wspolne aktywnosci.

Teraz byt szefem i czul, Ze nie moze wyrozniac zadne-
go z czlonkow zespotu. Powiedziat o tym Pawtowi, ktory
przyjat to ze zrozumieniem. Uznali, Ze nadal bedg sie cza-
sem spotykac poza praca.

Janek czut sie nieco osamotniony. Bardzo mu zaleza-
to na tym, zeby pokazac, ze radzi sobie w nowej roli. Nie
chcial narzekac i nawet Zonie nie mowit, jak jest mu trud-
no, bo widzial, ze po pierwszej fali dumy i entuzjazmu zjej
strony coraz gorzej znosita jego pézne powroty z pracy.

To, co dawato mu duzg satysfakcje, to poprawa rela-
cji z klientem, ktory cieszyt sie z mozliwosci popisywa-
nia sie przed mtodym, niedoswiadezonym menedzerem.
Klient chetnie dzielit sie swoimi sukcesami i nieproszony
udzielat Jankowi rad na temat zarzadzania ludzmi i dba-
nia o wlasng kariere. Nie czul sie zagrozony przez nowego
kierownika, co utatwiato wspotprace i pomagato posuwac

projekt do przodu.

KOMENTARZ EKSPERTOW:

Przecigzenie pracq jest powszechnym dos$wiadczeniem
mtodych menedzeréw. Do wielu nowych umiejetnosci, kté-
rych teraz potrzebujesz, dodaj mgdre zarzqdzanie swoim

czasem.
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Obserwuj siebie. W jakim okresie dnia masz najwie-
cej energii? Zarezerwuj ten czas na najtrudniejsze zadania.

Przyda ci tez znajomosé programu HALT, czyli nigdy
nie bgdz zbyt gtodny, zly, samotny i zmeczony (ang. Hun-
gry, Angry, Lonely, Tired). Jezeli przestrzegasz programu
HALT, funkcjonujesz lepiej nie tylko intelektualnie, ale przede
wszystkim — emocjonalnie. Twoje reakcje bedq bardziej
wywazone i jest duzo mniejsze prawdopodobieristwo, ze
zareagujesz nieadekwatnie do sytuacji lub powiesz cos,
czego bedziesz zatowad.

W wielu firmach istniejq programy work-life balance,
ktére majq zadbaé o dobre samopoczucie pracownikéw,
lecz jednoczes$nie uwaza sie, Ze niekoniecznie dotyczq one
menedzerdw, ktérzy powinni byé zawsze zwarci i gotowi.
Stwdrz sobie wiasny program wellbeing:

Co ci dodaje energii?

Kiedy odpoczywasz@

lle razy w tygodniu czujesz sie rano wyspany?

Czy twojq diete polecitbys komus, na kim ci zalezy?@

PRZECIAZENIE | DELEGOWANIE

Janek dos¢ szybko sie zorientowat, Ze na dtuzsza mete nie
jest w stanie pracowac¢ w ten sposob. Codziennie wieczo-

rem byt bardzo zmeczony, a zasypiajac, myslat o wszyst-

18
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kich tych rzeczach, ktore nalezy zrobi¢, a na ktore braku-
je mu czasu.

Zrozumiat, Ze musi p6j$¢ za radg dyrektora i oddele-
gowac czesc¢ swoich zadan. Zrobit wiec liste obowigzkow,
ktore wydawaty mu sie najlatwiejsze do oddania, i zapro-
sit dwoch najbardziej doswiadczonych cztonkéw zespotu,

Tomka i Roberta, na rozmowe.

KOMENTARZ EKSPERTOW:

Delegowanie to umiejetnosé potrzebna kazdemu menedze -
rowi. Delegowaé mozna w rézny sposdb, uwzgledniajqc
w wiekszym lub mniejszym stopniu obcigzenie pracowni-
kéw, ich umiejetnosci i preferencje.

Dodatkowe zadania mozna narzucié odgdrnie, infor-
mujqc pracownika, ze od tej pory bedzie miaf jeszcze wie-
cej pracy, i nie dajgc mu mozliwosci wypowiedzenia sie
w tej kwestii.

Mozna tez porozmawiaé z pracownikami, na przy-
kfad przedstawié liste zadan i zapytaé, czy datoby sie je
podzieli¢ wiréd cztonkéw zespotu. Pracownicy mogg wéw-
czas wybraé zadania, ktére im najbardziej pasujqg, i mieé
poczucie wplywu na to, co sie dzieje w zespole.

Im wiekszq przestrzeri stworzy menedzer do wspdtde-

cydowania, tym wieksze bedzie zaangazowanie zespotu.

19
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Mocng strong Janka, z powodu ktorej miedzy innymi
zostalt awansowany, byty jego umiejetnosci interpersonal-
ne. Janek nie chciat odgornie narzucac zadan. Wiedziat, ze
wszyscy w zespole sg przecigzeni, bo przy projekcie pra-
cowato po prostu za mato osob.

W matlej salce konferencyjnej usiadt z Robertem i Tom-
kiem przy kawie i powiedziat im wprost: ,Stuchajcie, mu-
sze oddac czes¢ swoich zadan, bo nie wyrabiam sie ze
wszystkim. Wiem, Ze jeste$cie mocno docigzeni, ale macie
najwieksze do$wiadczenie i widze, ze najlepiej ogarniacie
swoje sprawy. Chce Was poprosi¢ o spojrzenie naliste mo-
ich obowigzkow, ktore cheiatbym przekaza¢. Mam nadzie-
je, ze mnie rozumiecie. Jak moglibyscie sie tym podzieli¢?”.

Tomek i Robert zaczeli protestowac. Kazdy z nich
twierdzit, ze ledwo sie wyrabia z wtasnymi obowigzkami,
pracuje ponad sily, musi zostawaé po godzinach i nie wi-
dzi mozliwosci przyjecia dodatkowych zadan. Obydwaj
lubili Janka i mu kibicowali, ale nie chcieli braé na siebie
wiecej obowigzkow.

Janek ich wystuchat, ale nie zmienit zdania. ,Robert,
Tomek, wiem, Ze jest w tej chwili trudno i pracujemy wie-
cej, nizby$Smy chcieli. Ten projekt zaczat posuwac sie do
przodu i mamy szanse skonczy¢ go na czas, dosta¢ bonus
i zdoby¢ kolejny projekt. Nie musze wam mowic, jak waz-
ne dla naszej firmy i dla nas wszystkich jest utrzymanie

tego klienta”.
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Tomek powiedziat: ,No dobrze, widze, Ze nie odpusz-
czasz. Daj te liste”. Robert nic nie powiedzial, ale razem

z Tomkiem zaczeli rozdziela¢ zadania miedzy siebie.

NAPIECIE ROSNIE 1

Kolejne tygodnie mijaty bardzo szybko. Projekt byt wyma-
gajacy i wszyscy byli mocno zajeci.

Janek pracowat bardzo ciezko, ale wcigz miat poczu-
cie, ze z niczym sie nie wyrabia. Mimo oddelegowania cze-
Sci obowigzkow nie byl w stanie znalez¢ czasu na glebszy
namystiwspieranie ludzi, poniewaz gtownie zajmowat sie
biezgcymi sprawami.

Pewnego dnia zorientowat sie, Ze nie wszystkie zadania
sq wykonywane terminowo, i gdy jechat do biura, obiecat
sobie, ze znajdzie czas na porozmawianie w cztery oczy
z kilkoma osobami z zespotu. Po przybyciu do pracy zosta-
wit swoje rzeczy w gabinecie i od razu udat sie¢ do pokoju
wspolnego, gdzie pracowal jego zespot.

Niemal natychmiast wyczut, ze zdarzylo sie cos nie-
dobrego, bo nie byto stychaé¢ rozmow. Wszyscy siedzieli
wpatrzeni w ekrany monitorow, cho¢ zwykle rano wiele
0soOb rozmawiato i zartowato przy kawie. Zapytat, czy cos
sie stalo, ale ustyszat tylko wymijajace odpowiedzi: ,Nie,

nic takiego. Mamy duzo roboty”.
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Janek pomyslat sobie, Ze chyba nie byl to najlepszy
moment na zajmowanie ludziom czasu, i postanowit po-
rozmawiac z nimi innego dnia, tym bardziej ze czekato na
niego napisanie kolejnego raportu dla przetozonych.

Kiedy usiadt do swojego komputeraizaczat sprawdzac
maile, zobaczyl wiadomo$¢ od jednego z cztonkow zespo-
tu klienta, dla ktorego pracowali. Byta to skarga na Magde,
ktora po raz kolejny nie dostarczyta potrzebnych danych
na czas, co uniemozliwiato podjecie pewnych decyzji po
stronie klienta.

Janek byt zaskoczony, bo osoba, na ktorg skarzyt sie
klient, nie byta odpowiedzialna za dostarczanie tych da-
nych. Co wiecej, byt to jeden z obowigzkow, ktore Janek
przekazat Tomkowi.

Zdenerwowany udat sie do pokoju wspodlnego i popro-
sit Tomka, by przyszedt do niego na rozmowe. W gabine-
cie Janek zapytat wprost: ,Wyttumacz mi, Tomek, dlacze-
go klient pisze do mnie, ze Magda nie dostarczyta mu na
czas danych, ktore ty powinienes byt wystaé. Umowilismy
sie, ze bedzie to twoim obowigzkiem”.

Tomek, weale niezmieszany, odpowiedziat, ze owszem,
przejat ten obowigzek, ale uznat, ze sam jest zbyt obciazo-
ny, wiec przekazat go Magdzie, ktora jest mtoda i musi sie
uczy¢. ,Wiem, Ze jestes zajety, wiec nie chciatem ci tym
zawracac gtowy i pomyslatem, ze Magdzie przyda sie tro-

che wiecej odpowiedzialnosSci”.
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Janek zirytowat sie jeszcze bardziej, ale uznal, Ze naj-
wazniejsze jest jak najszybsze dostarczenie klientowi da-
nych. Zobowigzat Tomka, aby ten razem z Magdg jeszcze
dzisiaj przygotowat dokumenty dla klienta. Nie skomen-
towal samowolnego dziatania Tomka, poniewaz pamie-
tat, jak niechetnie podwtadny przejmowat ten obowigzek

i uprzedzat, ze bedzie mu trudno wszystkiemu podotac.

KOMENTARZ EKSPERTOW:

Jako mtody menedzer Janek jest najbardziej skupiony na
zadaniu i wywiqzaniu sie z zobowigzari wobec klienta.
W opisywanej sytuacji nie wykorzystat szansy na danie
Tomkowi informacji zwrotnej (patrz: ,Feedback”). Powinien
byt jasno okresli¢ zasady wspéfpracy (patrz: , Interwen-
cie szefa”). Przydatne bytoby tez podejscie coachingowe
(patrz: ,Coaching”) i zapytanie Tomka o to, jak chce po-
stqpié w tej sytuacji, a nie narzucanie wlasnego rozwiqza-
nia. Dobrze byfoby zastosowaé przywédztwo sytuacyjne
wobec Magdy (patrz: ,Przywédztwo sytuacyjne”), ktdra
jako mtoda pracowniczka potrzebuje bardziej szczegdfo-

wych instrukcji i wiekszego wsparcia.
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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!
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Jakim MENEDZEREM cheesz zostacZ

Jesli jestes poczatkujacym menedzerem, niedawno awansowanym na to wazne stanowisko,

to po pierwsze — gratulacje. To Twéj wielki sukces. Na pewno czujesz dume. Z drugiej strony

masz prawo do obaw, mozesz sie takze zastanawiac nad tym, czy sobie poradzisz, czy wiesz
wszystko, co osoba na Twoim miejscu powinna wiedzie¢. Moze chcesz sie dowiedziec wiecej
na temat szefowania, ale czujesz, ze ogrom nowych ochowigzkow odbiera Ci szanse na grun-

towne przestudiowanie tematu, nim zaczniesz na powaznie zarzadzac swoim zespotem?

Ta ksiazka powstata z mysla o osobach takich jak Ty. Jej zadaniem jest wspomac Cie w pierwszych
dniach, tygodniach i miesigcach pracy na nowym stanowisku. Bazujac na historii pewnego
poczatkujacego menedzera i podlegajacych mu pracownikéw, w skondensowanej formie
opowiada o tym, jak skutecznie radzic sobie z rozmaitymi problemami, ktdre z pewnoscia napo-
tkasz podczas wypetniania nowych zadan. Opowiesci o Janku — bo takie imie nosi nasz boha-
ter — towarzysza komentarze ekspertow, a takze pigutki wiedzy psychologicznej i zarzadczej,
potrzebnej na tym etapie ,szefowania”. Dodatkowo autorzy poradnika umiescili w nim kilka

skryptow rozmow dotyczacych kontraktowania, feedbacku, doceniania i probleméw w zespole.
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