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Ewa Krakowiak-$wiatnicka
(ewa.krakowiakswiatnicka@citi.com)
jest dyrektorem personalnym w banku
Citi Handlowy.

Marek Sypek
(msypek@its.jnj.com)

jest dyrektorem generalnym

na Europe Srodkowa i Wschodnia
firmy Johnson & Johnson.

Karol Mazurek
(karol.mazurek@accenture.com)
jest dyrektorem zarzadzajacym
w firmie doradczej Accenture
Poland.
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Wojciech Woziwodzki jest partnerem,
a dr olgierd Annusewicz - doradcg zarzadu
w firmie doradczej Carrywater Consulting.

Szefem kluczowego zespotu projektowego zostat
wtasnie mtody menedzer. Czy nowy dyrektor
poradzi sobie z czekajacymi go wyzwaniami?
Wojciech Woziwodzki, Olgierd Annusewicz

Awans
nie czynl

lidera

obert Jeziorski, prezes City-
Rwatch Polska, rozpart sie

wygodnie w fotelu. Wtasnie rozma-
wiat ze swoja zong Anna. Zblizaly sie jej
urodziny i postanowit zabrac j na roman-
tyczna wycieczke do Rzymu. ,,Szkoda
tylko, ze w tym roku weekend majowy
jest taki krétki”, pomyslat. Znalazt jed-
nak dobre potaczenie lotnicze: wylot
7 Warszawy w pigtek rano, a powro6t
w poniedziatek wieczorem. Wystarczyto
wzigé jeden dzien urlopu. Miat nadzieje,
ze Annie uda sie w tym czasie wyrwac
z firmy. Robert byt zadowolony, ze wpadt
na taki pomyst. W myslach snut juz plany
wyjazdu i wybierat miejsca, ktére beda
zwiedzac. Jego rozmys$lania przerwat
dzwonek telefonu. Sekretarka uprzedzita
g0, ze chce z nim rozmawiaé Borys Iwa-
now z Kijowa. Jeziorski byt zaskoczony.
Po 15 minutach rozmowy z Iwanowem
zapomniat o planach romantycznego
weekendu...

Nowa rola

W tym samym czasie Marek Grabski,
nowy dyrektor ds. realizacji inwe-
stycji w Citywatch, juz widziat sie na
stonecznej plazy na Wyspach Kanaryj-
skich, dokad wylatywat za kilkanascie dni.
Zdawat sobie sprawe, Ze w peli zastuzyt
na te wakacje. Przez ostatnich 10 miesiecy
pracowat nad projektem dla Budapesztu,
a przez ostatnie dwa byt jego szefem.
Firma byta znanym - nie tylko na polskim
rynku - dostawcg systemow monitoringu
wizyjnego coraz powszechniej wykorzy-
stywanego w duzych miastach.

System w Budapeszcie miat by¢ kolej-
nym projektem, jakie bez przeszkod firma
wdrazata w najwiekszych miastach w Pol-
sce. Wérod jej klientéw byty rowniez dwa
miasta w Czechach i trzy na Stowacji.
Niestety, pod koniec realizacji wegier-
skiego kontraktu z pracy zwolnit sie
Wojtek Piotrowski, bezposredni szef
Marka, a jednoczes$nie dyrektor pionu
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realizacji inwestycji. Jego odejscie byto
zaskakujaca decyzja, podyktowanag sytu-
acja rodzinng. Przekazujac obowiazki,
zapowiedzial, Ze nadal bedzie zajmowat
sie podobnymi zadaniami, ale na wiasny
rachunek. OczywiScie moze tez wspotpra-
cowac z Citywatch.

Jego funkcje Jeziorski powierzyt
wtasnie Markowi Grabskiemu. Projekt
w Budapeszcie byt juz w fazie koficowych
prac. Szukanie nowego dyrektora, spoza
Nie byto wiec najlepszym rozwigzaniem.
I tak Marek, ktory w Citywatch pracowat
dopiero od dwoch lat, stanat przed
swoim najwiekszym z dotychczasowych
zadan. Do tej pory zajmowat sie gtéw-
nie opracowywaniem map wektorowych
umozliwiajgcych sterowanie kamerami.
Teraz wchodzit w nowy etap zawodowej
kariery.

Jako Swiezo upieczony menedzer miat
zarOwno wiele entuzjazmu, jak i wiele

obaw. Barwna postac Piotrowskiego oka-
zala sie nietatwa do zastapienia. Wojtek
byt wyjatkowej klasy specjalista i pasjo-
natem. I tak bardzo r6znit sie swoim
zachowaniem od Roberta Jeziorskiego.
Prezes Citywatch byt typem szefa sta-

rej daty. Takiego, ktory wydaje polecenia
inie akceptuje sprzeciwu. Oczekuje wyni-
kéw, realizacji planéw, harmonogramoéw,
Scistego raportowania i petnej kontroli
nad projektami. Natomiast Piotrowski

byt wielkim improwizatorem. Nienawi-
dzit planowag, ale wszystko zawsze mu
sie udawato. Nie do konca wiadomo byto,
czy to efekt wiedzy i umiejetnosci, czy tez
szczeScia i niezwyktej biznesowej intuicji
albo wrecz charyzmy, ktorg popychat swoj
zespOt do niewiarygodnej efektywnosci.
Zachowanie Wojtka draznito Jeziorskiego,
ale nie mogt Piotrowskiemu niczego
zarzuciC. Byt przede wszystkim skuteczny,
uwielbiali go pracownicy i klienci. Jego
odejScie byto wiec duza stratg dla firmy,

ale Marek miat wrazenie, Ze prezes wcale
nie byt zmartwiony utratg tak cennego
menedzera.

Niemniej ,,wchodzac w buty” swojego
szefa, zdawat sobie sprawe, Ze bedzie stale
do niego por6wnywany. Nie do konca
tez potrafit sie odnalez¢ - musiat szybko
nauczyc¢ sie kierowaé swoimi dotychcza-
sowymi kolegami. To wszystko go mocno
stresowato. Potrzebowat natadowac bate-
rie - jBienvenido a Gran Canaria!

Grom z jasnego nieba
Kiedy Marek wyobrazat sobie, jak surfuje
na falach oceanu, zadzwonita sekretarka
Jeziorskiego.

- Szef chce, zebys do niego zaj-
rzal - powiedziata krétko. Grabski szybko
znalazl sie w gabinecie. Jeziorski siedziat
rozparty w swoim fotelu, ale mine miat
niewesota. Bez powitania zapytat:

- Pamietasz przetarg dla Kijowa?

- Tak, kontrakt sprzatneta nam sprzed
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Wyobrazmy sobie taka sytuacje: z firmy ustugowej odchodzi
kluczowy menedzer odpowiedzialny za realizacje najwazniejszych
projektédw; tymczasem przedsiebiorstwo zdobywa prestizowy
kontrakt. Okazuje sie réwnoczesnie, ze nastepca odchodza-

cego menedzera moze nie mie¢ wystarczajacego doswiadczenia,

by sprostaé wyzwaniu.

Bywaja organizacje, ktére na takie zdarzenia sg przygoto-
wane i maja kilku dobrych nastepcéw. Znacznie czgsciej zdarza
sie jednak, ze firma, tracac ,,gwiazde”, traci tez kilku innych
pracownikdéw, a czasami takze klientéw. I cho¢ rotacja kadr
jest zjawiskiem normalnym, to niemal kazda osoba petnigca
wysokie stanowisko kierownicze wczesniej czy pdzniej znajdzie

nosa jakas niewielka firma ukrain-

ska - odpart Marek, siadajgc naprzeciwko
prezesa. - Dali wowczas bardzo niska
cene i nawet nasze referencje nie
pomogty. Szkoda, bo to byt fajny pro-
jekt. Ale to sprawa sprzed roku, wiec
powinni juz to konczyé¢.

- Powinni, ale nie konczg. Mer Kijowa
zerwatl z nimi umowe. Nie wiem dlaczego,
wiem natomiast, ze postawili juz stupy
z kamerami, ale ich system sterujacy nie
dziata i brakuje map wektorowych.

- No i? - Marek byt coraz bardziej cie-
kawy.

- Dzwonit zastepca mera Kijowa, ktoéry
prosi, zebysmy im pomogli - Jezior-
ski wpatrywat sie w twarz Marka, ktory
odpart:

- To super. Ale pytanie: kiedy?

- Jak zwykle na wczoraj - prezes sta-
rat sie zazartowac. - Zapowiedzieli
w mediach, Ze monitoring ruszy 1 maja.
Mamy wiec 18 dni na sprawdzenie
systemu oraz opracowanie i wgranie
map dla 40% powierzchni obszaru moni-
torowania.

Marek mial wrazenie, ze schodzi
Z niego powietrze.

- Oile dobrze pamietam, obszar moni-
torowania to cate centrum miasta.
Zrobienie map dla terenu tej wielkosci zaj-
mie nam co najmniej péttora miesigca.
Nie moéwiac juz o tym, Ze nie wiemy, dla-
czego system nie dziata.

- Dasz rade - Jeziorski starat sie roz-
wiac¢ watpliwosci Marka. - Odkop nasza
dokumentacje z przetargu, o ile pamie-
tam, przygotowywaliscie sie do niego
razem z Piotrowskim. Na pewno sg tam
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sie w trudnej sytuacji, gdy odejdzie nie tylko kluczowy
pracownik, ale takze szef zespotu, a niejednokrotnie wraz

z nim caty zesp6t. Firmy, ktére nie potrafity wychowac nastep-
c6w na wazne stanowiska, zwykle w chwili kryzysu staja

przed problemem zbyt krétkiej tawki, czyli braku rezerwowych,

sprawdzonych talentéw. Poza tym nowy szef nie od razu

Citywatch Polska.

To bedzie twoje
pierwsze duze
wyzwanie w roli szefa
zespotu. Powiedz swoim
ludziom, ze polityka
firmy zawsze stawia
potrzeby biznesowe
przed urlopami.

jakie§ materiaty, ktore teraz bedzie mozna
wykorzystac.

Jednak Marek nie wygladat na przeko-
nanego.

- Dopiero co zakonczyliSmy pro-
jekt - zaczal wyjasniad. - Kilka os6b
Z mojego zespotu, Ze o sobie nie wspo-
mne, zaplanowato urlopy. Obaj je zresztg
zaakceptowaliSmy. I co ja teraz mam im
powiedzie¢?

- Powiedz, ze musza zosta¢ w pracy -
Jeziorski byt stanowczy. - Nie mogliSmy
tego przewidzie¢. A Wschéd to kierunek,
w ktorym chcemy sie rozwijac i Kijow
bedzie nasza wizytéwka. To teraz prio-
rytetowa sprawa i ogromna szansa dla
Citywatch. Na swojego maila powiniene$
juz dosta¢ dokumentacje z Ukrainy. Bierz
sie wiec do pracy, mamy mato czasu.

- Czy to oznacza, ze juz zapadta decyzja
0 naszym zaangazowaniu w ten projekt?
Przeciez w tak krotkim czasie nie uda nam
sie tego zrobi¢ - Marek prébowat sie thu-
maczyc.

- Nie lubie czarnowidztwa - odpart nie-
zadowolony Jeziorski. - Wierze w ciebie,

staje sie przywédca swojego zespotu.

Czy da sig stworzy¢ lidera w ekspresowym tempie? Jak mu
pomdc? A moze siegnaé po inne rozwigzania, ktére jednak moga
zaprzepasci¢ cenne szanse rozwojowe Swiezego talentu? Takie
pytania zadaje sobie Robert Jeziorski, prezes fikcyjnej firmy

dlatego dostate$ awans. To bedzie twoje
pierwsze duze wyzwanie w roli szefa
zespotu. Powiedz swoim ludziom, ze
polityka firmy zawsze stawia potrzeby
biznesowe przed urlopami. Badz
rzeczowy i stanowczy - dodat z wymu-
szonym uSmiechem.

»Szkoda, Ze teraz nie ma z nami Wojtka.
On na pewno datby sobie z tym rade”,
pomyslat Jeziorski, widzac coraz bar-
dziej zatamanego Marka. Wiedziat, ze
Piotrowski ma wtasng firme doradczg
specjalizujaca sie w systemach monitoro-
wania. No i jak nikt z Citywatch znat oferte
z Kijowa. Glos§no powiedziat jednak:

- Licze na ciebie i twoj zespo6t. Nie kaz
mi samemu wymysla¢ rozwigzan. Daj
znac pod koniec dnia, jak sie sprawy maja.

Watpliwosci prezesa
Kiedy zamknetly sie drzwi za Markiem,
Robert Jeziorski uSwiadomit sobie, ze
cho¢ wierzyt w mozliwosci Grabskiego,
jednak teraz boi sie powierzyc¢ projekt
tak duzego kalibru niedoswiadczonemu
menedzerowi. Szczegolnie komus, kto
jeszcze nie udowodnit, ze umie kierowac
zespotem. Nietatwo byto mu to przyznac,
ale wiasnie tego typu sytuacji obawiat
sie, gdy Wojtek Piotrowski ogtosit swoje
odejscie. Brakuje go, bo ludzie z zespotu
gotowi byli p6js¢ za nim w ogien.

Robert odwrécit sie do laptopa i znalazt
w wyszukiwarce strone internetowa firmy
Piotrowskiego. Mimo Ze dziatata dopiero
trzy miesiace, miata juz dwoch powaznych
Kklientéw. Jeziorski w zamysleniu spojrzat
na telefon wiedziony pokusa zadzwo-
nienia do bytego pracownika. Nie miat



watpliwosci, ze prosba o pomoc oznacza-
taby koniecznos¢ schowania do kieszeni
wiasnej dumy. Nie moéwigc juz o utracie
twarzy przed podwladnymi w firmie. Jed-
nak Piotrowski dobrze znat zesp6t. To on
przygotowywat oferte dla Kijowa. I dzis§
trudno na rynku o lepszego specjaliste od
systeméw sterowania kamerami.

Po kilkunastu minutach Jezior-
ski z wahaniem siegnat po stuchawke
i wykrecil numer Wojtka Piotrowskiego.

Reakcja pracownikow

Po wyjsciu z gabinetu prezesa Marek byt
przyttoczony problemami, ktére miat
rozwigzac. Nie bardzo wiedziat, jak ma
teraz postapic. Jak powiedzieé¢ ludziom,
ze - jak to ujat Jeziorski - ,,polityka firmy
stawia potrzeby biznesowe przed urlo-
pami”. Co powinien zrobi¢, jesli go nie
postuchajg? Byt tez coraz bardziej niezado-
wolony. Nie pierwszy raz w tej firmie musi
przesuwac swoje prywatne sprawy, by
spetni¢ oczekiwania jakiego$ kluczowego
klienta. Nigdy nie mogt sobie niczego
zaplanowad. I teraz sprzed nosa ucieknie
mu wyczekiwany wyjazd na Kanary!

Przypomnial mu sie Budapeszt - kiedy
otrzymat awans, bat sie, ze po odejsciu
Piotrowskiego projekt sie zalamie. Ale
wtedy wlaSciwie wystarczyto skoniczy¢ to,
czemu impet nadat Wojtek.

»leraz to zupetnie co innego”, pomy-
§lat. ,,Musze poradzi¢ sobie sam.

I'w dodatku mam tak mato czasu”. Nie
chciat jednak odktada¢ spraw na pézniej.
Postanowit - zgodnie z sugestig pre-

zesa - porozmawiac z zespotem. Robert
radzit, zeby w kwestii straconych urlopéw
zastosowac taktyke silnej reki, ale miat
poczucie, ze nie powinien famac¢ danej
ludziom obietnicy. Przeciez zgodzit sie
dac¢im wolne. Po dotarciu do biurka od
razu rozestat e-mail o spotkaniu.

Marek niecierpliwie czekat, az siedem
0s06b z jego zespotu wreszcie sie zbierze
iusigdzie. Rozejrzat sie po twarzach pod-
wiladnych i zaczat:

- Stuchaijcie, wtasnie otrzymatem infor-
macje, ze bedziemy realizowac projekt dla
Kijowa.

Ludzie z zadowoleniem kiwali gto-
wami, nie przeczuwajac ktopotéw.

- Mamy wszakze napiety harmono-
gram prac. Musimy sfinalizowacé projekt
w trzy tygodnie - Marek starat sie nadac
swojemu gltosowi powazny i rzeczowy
ton. - Wiem, Ze to mato czasu, ale jesli
w réwnym stopniu wszyscy sie przyto-
zymy, na pewno uda nam sie zrealizowac
g0 w terminie.

Przez dtuzsza chwile nikt sie nie odzy-
wat. Wreszcie Grzegorz Burski wypalit:

- Chetnie bym wam pomogt, ale jade na
urlop. Mam zgode twoja i prezesa.

- Ja tez - wtracita sie Jola Filipek. - Od
p6t roku mam zaplanowany wyjazd
do Szkocji na wesele brata.

- Tak, wiem o tym, ale sytuacja sie
zmienita. Mamy nowe, wazne zadanie.
Prosze, aby kazdy z was do kofica dnia
zastanowit sie, w jaki sposob rozwigzaé
poszczegdlne problemy kijowskiego pro-
jektu. Wiecej informacji otrzymacie zaraz
mailem. Tyle na razie.

Marek niestety nie miat wrazenia,
ze udato mu sie przekonacé ludzi. Gdy
wychodzit z sali, zauwazyt, jak wymie-
niali miedzy sobg znaczace spojrzenia.
Cho¢ z GrzeSkiem i Jola przyjaznili sie
od samego poczatku, kiedy razem budo-
wali mapy, teraz nie wiedziat, co o nim
mysla i jak potraktuja go jako szefaijego
polecenia.

Wracajac do swojego pokoju, Marek po
raz kolejny zaczat zatowag, Ze nie jest juz
tylko specjalista od grafiki wektorowej...

Prosba o wsparcie

Robert Jeziorski byt zmeczony. To byt
dtugi i trudny dzien, ktory w dodatku
nie przyniost zadnych rozwigzan. Wtas-
nie otrzymat mail od Marka Grabskiego
z krotka informacja o efektach rozmowy
z zespotem. Okazuje sie, Zze potowa z jego
ludzi chce wyjecha¢ na obiecany urlop.
Jeziorski dobrze pamietat dzien po
ostatnim projekcie, nad ktorym ludzie
pracowali po kilkanascie godzin dzien-
nie, zarywajgc nawet weekendy. Obiecat
im wéweczas nie tylko dtuzsze urlopy,
ale takze wolne dni. Myslat jednak,
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ze Grabskiemu uda sie ich przekonad,
zeby przesuneli swoje prywatne sprawy
na pozniej. Piotrowski by to potrafit...
Jeziorski az sie wzdrygnat na Swieze
wspomnienie rozmowy z bylym mene-
dzerem. Czut sie upokorzony, kiedy
zadzwonit do niego w potudnie. Nie byta
to rozmowa przyjacielska, ale typowo
biznesowa. Piotrowski wyrazit gotowos¢
zajecia sie projektem dla Kijowa. Zaz3a-
dat jednak 6 tysiecy zlotych za dzien
swojej pracy. To byto znacznie powyzej
wydatkdw, jakich spodziewat sie Robert.
»W tydzien chce zarobi¢ przy projekcie
wiecej, niz dostawatl u mnie na etacie”,
pomyslat. Nie zdziwitby sie, gdyby pod-
bit swojg stawke specjalnie dla Citywatch.
Ale zapowiedzial, ze moze chocby jutro
polecie¢ do Kijowa, i z przekonaniem
stwierdzil, Ze da rade zrealizowac¢ ten pro-
jekt w wyznaczonym terminie. Jeziorski
musiat sie jeszcze zastanowic nad oferta.
Nie wiedziat jednak, co powinien zro-
bié¢, a w dodatku nie miat zbyt wiele czasu
na podjecie ostatecznej decyzji. Z jednej
strony zrealizuje projekt, jeSli powie-
1zy go Piotrowskiemu, ale to bedzie
drogo kosztowato firme. Z drugiej - moze
mogtby jednak jako§ poméc Grabskiemu
w przekonaniu ludzi do odtozenia urlo-
péwnapdzniej. ©  Artykut numer A1005D

Studium przypadku powstato z inspiracji i na
podstawie tekstu ,,Is the Rookie Ready?”, ktérego
autorem jest Sarah Green (HBR, grudzieri 2009).
W opisywanych w HBRP studiach przypadkéw
przedstawiamy czesto pojawiajace si¢ dylematy
kierownicze i konkretne rozwigzania proponowa-
ne przez ekspertéw. Przytaczane wydarzenia sg
hipotetyczne, a nazwiska wystepujacych w nich
os6b zmyslone.

Jak powinien
postapic prezes
Robert Jeziorski
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Jesli firma Citywatch chce w terminie
wywigzac si¢ ze zlecenia dla Kijowa, prezes
Robert Jeziorski powinien skorzystaé

z pomocy zewnetrznego doradcy. Wsparcie
bytego menedzera Wojtka Piotrowskiego
moze rozwigza¢ problemy pietrzace sie
przed zespotem i jego nowym szefem.

Ewa Krakowiak-Swigtnicka

takich organizacjach jak City-

watch, ktérych podstawa
dziatalnosci jest realizacja zadan
w ramach zespotow projektowych, zwy-
kle zobowiazania wobec klientéw biora
gore nad doraznymi potrzebami pracow-
nikéw. Tym bardziej w trudnym na rynku
okresie, kiedy kazdy kontrakt moze mieé
wptyw na dalsze losy firmy. Musza to
bra¢ pod uwage nie tylko jej szefowie,
ale takze wszyscy pracownicy.

Ale w tym konkretnym przypadku
prezes Robert Jeziorski nie musi dokony-
wac wyboru migdzy realizacja projektu
dla Kijowa a pozwoleniem ludziom na
wykorzystanie swoich urlopéw. Te dwie

kwestie mozna by pogodzié, gdyby od
poczatku Jeziorski inaczej kierowat
rozwojem sytuacji. Tym bardziej ze
miat bezposredni wptyw na cata
sprawe, bo Citywatch jest raczej
mata firma, o ptaskiej struk-
turze organizacyjnej, gdzie
tatwiejszy i szybszy - w poréw-
naniu z korporacja - jest przeptyw
informacji i proces podejmowa-
nia decyzji. Przede wszystkim Zle sie

stato, ze prezes przyjat zlecenie z Ukra-

iny bez wczesniejszej rozmowy z Markiem
Grabskim, nowym szefem zespotu, ktéry
miat zaja¢ sie realizacja tego kontraktu.
Gdyby skonsultowat sie z podwtadnym,
zapewne dowiedziatby sie, czy to zadanie
jest mozliwe do wykonania w wyznaczo-
nym terminie; czy nie koliduje z innymi
projektami. Miatby tez petng informacje

o tym, ile oséb mogtoby od razu przystgpic
do pracy z klientem, a kto ma inne plany.
Tak sie jednak nie stato. W dodatku realiza-
cja waznego i prestizowego dla Citywatch
kontraktu spadta na gtowe nieopierzonego
menedzera, ktéry dopiero od dwéch mie-
siecy kieruje zespotem, z ktérego sam sie
wywodzi. Zbudowanie w takim czasie auto-
rytetu - jesli wczes$niej go nie miat - jest
niezwykle trudne albo nawet niemozliwe.

Oczywiscie mam nadzieje, ze wybor
Grabskiego na stanowisko dyrektora ds.
realizacji inwestycji, cho¢ spowodowany
nagtym odejsciem Wojtka Piotrowskiego,
nie byt pochopny i przypadkowy. Zapewne
Jeziorski juz wczesniej widziat w nim
potencjat na menedzera. Niemniej w tym
konkretnym przypadku pozostawit go bez
niezbednego wsparcia.

Zupetnie inaczej wygladataby roz-
mowa Grabskiego z ludzmi z jego zespotu,
kiedy musiat powiedzie¢ im o czekajacych
ich zadaniach i perspektywie rezygna-
cji z zaplanowanych urlopéw, gdyby na to
zebranie przyszedt takze prezes Jeziorski.
Jego udziat w spotkaniu podbudowatby
pozycje nowego menedzera. Tym samym
podnositoby to tez range projektu dla
Kijowa. By¢ moze podczas takiej rozmowy
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okazatoby sig, ze z urlopu chce skorzystaé
tylko osoba, ktéra jedzie na $lub brata.
Inni byliby gotowi na zmiang swoich pla-
néw, zwtaszcza gdyby firma zobowigzata
sig, ze zrekompensuje im wynikte z tego
powodu ewentualne straty.

Niestety, takiej roztropnosci lidera
w zachowaniu prezesa Citywatch zabra-
kto. A przeciez byt to idealny moment na
wsparcie i coaching mtodego menedzera.
Na pokazanie mu, w jaki sposéb powi-
nien postepowac z ludzmi, jak powinien
im méwic o trudnych sprawach i jak razem
z nimi je rozwigzywad. To wtasnie w taki
spos6b mate firmy przygotowujg swoje
talenty do petnienia nowych rél i coraz
wyzszych funkcji.

W Citi Handlowy wewnegtrzna rekru-
tacja na menedzerskie stanowiska jest
okreslonym procesem. Przede wszystkim
wychodzimy z zatozenia, ze awans konkret-
nej osoby nie moze by¢ ze szkoda nie tylko
dla firmy, ale takze dla niej samej. Dlatego
tez bardzo doktadnie badamy kompeten-
cje, sprawdzamy umiejetnosci zarzadcze
i przywddcze. Wybrane, najbardziej uta-
lentowane osoby powinny umie¢ nie tylko
kierowac¢ swoimi zespotami, ale takze
wspoétpracowaé z innymi menedzerami
oraz budowac relacje - jako podwtadni -
ze swoimi szefami. Nie kazdy sie w tym
sprawdza. Znacznie tatwiej i szybciej
mozna wytonic lidera zespotu w matej
organizacji. Ma on tez zwykle wiecej mozli-
wosci na wykazanie sie. Ma bowiem wiecej
okazji do bezposrednich rozméw z szefem,
do poznawania catej firmy.

Ale prezes Citywatch - jak na razie -
nie bierze tego pod uwage. Doswiadczenie
z nagtym odejsciem Piotrowskiego niczego
g0 nie nauczyto. Nalezy do tej grupy sze-
féw, ktérzy sa przekonani, ze nie ma ludzi
niezastgpionych i nie warto starac sie o to,
by tych najlepszych zatrzymac w firmie.

Na szczescie dla Jeziorskiego, Piotrow-
ski odszedt z pracy z powoddw osobistych.
I cho¢ prezes nie lubit jego stylu pracy, to
doceniat go za efektywnosé i skutecznosc.

A to oznacza, ze w obecnej sytuacji naj-
lepszym rozwigzaniem dla Citywatch jest
nawiazanie wspétpracy z Piotrowskim jako

zewnetrznym doradcg i dostawca, ktéry

w dodatku dobrze zna projekt dla Kijowa.
Wprawdzie Jeziorski narzeka na wyso-

kie honorarium, jakiego zazyczyt sobie
jego byty menedzer, ale na pewno jemu
samemu udato sie wynegocjowac z kontra-
hentem wyzsze stawki, chociazby z powodu
przejecia projektu po poprzedniej firmie
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i krétkiego czasu jego realizacji. Poza tym
nawigzanie wspétpracy z Piotrowskim
bytoby réwniez korzystne dla Grabskiego,
ktéry wysoko cenit swojego bytego szefa.
Teraz miatby mozliwosé zdobycia od niego
kolejnych doswiadczen.

‘ Ewa Krakowiak-$wiatnicka,
dyrektor personalny, Citi Handlowy

Firma Citywatch znajduje si¢ obecnie

w wewnetrznym kryzysie. Jej prezes

nie potrafi zarzadzaé ludzmi i nie petni
w organizacji roli lidera. Nie jest wiec
dobrym wzorem do nasladowania

dla mtodego menedzera, ktérego wrzucit
na gteboka wode. Marek Sypek

obert Jeziorski, wtasciciel

Citywatch, to typowy przyktad
prezesa starej daty. Jest skoncentro-
wany przede wszystkim na zadaniach
i wynikach, raczej nie interesuja go kto-
poty pracownikéw i nie przejmuje si¢
nastrojami, jakie panuja w firmie. Jego
zdolnosci komunikacyjne sa niewielkie,
a on sam pozbawiony jest empatii.

Przyktadem moze by¢ spotkanie z Mar-

kiem Grabskim, niedawno awansowanym
na stanowisko szefa zespotu projektowego,
ktéry ma zajac sie kontraktem dla Kijowa.
Prezes, przekazujac mu zadanie, nie umie
wykazac si¢ energia ani dyplomacja, nie-
zbednymi do odpowiedniego ,,sprzedania”
tego projektu. Cho¢ powierzyt Grabskiemu
funkcje zarzadcza, nadal traktuje go jako

osobe do wykonywania polecen. Wymaga
przy tym, by pokazujac site i stanowczosé,
budowat autorytet u ludzi z zespotu. Ale
to nie jest wtasciwa metoda. Lider powi-
nien wtasnym dziataniem dawa¢ przyktad
do nasladowania. Dobrzy przywddcy wie-
dza, ze czyny znacza wigcej niz stowa.

Spotkanie Jeziorskiego z Grab-
skim mogto wygladaé zupetnie inacze;j.
Informujac go o rozmowie z przedstawi-
cielem wtadz Kijowa, prezes powinien
omoéwic takze kwestie zwigzane z termi-
nem i sposobem realizacji projektu oraz
potrzebnymi zasobami i budzetem. By¢
moze, przejmujac projekt po poprzed-
nim wykonawcy, prezes Citywatch mégtby
ustali¢ przedtuzenie terminu wykonania
zlecenia, a na pewno - przy jego krét-
szej wersji - mozliwos$¢ wynegocjowania
korzystniejszych warunkéw finansowych.
Przy czasie skréconym o potowe obie
strony powinny ponownie przeanalizowaé
swoje cele. Na nowo okreslié, jakie rodzaje
ryzyka niesie za soba préba przyspieszenia
realizacji projektu i jak mozna je ztagodzié.
Jakie moga by¢ ich implikacje dla kosztéw
catego przedsigwzigcia?

Biorac to wszystko pod uwage, obaj
panowie powinni wspélnie przekazac¢
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STUDIUM PRZYPADKU: Awans nie czyni...

Komentarze ekspertéw

informacje cztonkom zespotu. Starajac sie
przy tym wystuchac ich obaw o dotrzyma-
nie terminu i jakos$ci zadania. A kwestia
realizacji projektu kosztem ludzi i ich urlo-
poéw nie powinna w ogdle by¢ postawiona.
Jest XXI wiek i ludzie w wiekszosci dojrzeli
do tego, ze nie chca zy¢ po to, zeby praco-
waé, lecz pracuja po to, by zy¢.

Jeziorski jednak nie bierze tego pod
uwage i nie postepuje jak lider. Zrzuca
na $wiezo upieczonego menedzera
odpowiedzialno$¢ za przekonanie ludzi
do rezygnacji z zaplanowanych urlopéw
i rbwnoczesnego wykazania sie wigkszym
zaangazowaniem. Stawianie Grabskiego
w takiej sytuacji nie pomoze mu w budo-
waniu autorytetu. Wszak pracownicy
chcieliby, aby ich bezposredni przetozony
dbat o nich, a nie bezkrytycznie akcepto-
wat kazdy pomyst swojego szefa. | tu btad
popetnia takze sam Grabski, ktéry pozwala
sie tak traktowac. W duzym stopniu jest
to wynikiem braku doswiadczenia na sta-
nowisku menedzerskim i w zarzadzaniu
zespotem. Nie wie, jak ma si¢ zachowad,
czego moze wymagacd i na co powinien
liczy¢. Nie do korica odnajduje si¢ w nowej
roli, ktéra w trudnej sytuacji zaczyna go
przerastaé. Bytoby mu tatwiej, gdyby
znalazt zrozumienie i zyskat wsparcie pre-
zesa. Gdyby ustyszat od niego, ze kazdy
menedzer kiedy$ napotyka swéj pierwszy
kryzys - moze to by¢ na poczatku zawo-
dowej kariery albo dopiero po kilku latach
od wejscia w nowa role. Tak si¢ jednak
nie stato.

Mato tego, Jeziorski, dzwoniac
do swojego bytego pracownika Wojtka
Piotrowskiego, udowadnia, ze nie do korica
wierzy w nowego menedzera i ma wat-
pliwosci, czy poradzi on sobie z trudnym
wyzwaniem i czy bedzie umiat pokiero-
wac zespotem ztozonym ze swoich bytych
kolegdw i zmotywowa¢ ich do wigkszego
zaangazowania i poswiecenia.

Oczywidcie sytuacja nie jest bez wyjscia.

Ale ruch nalezy teraz do Jeziorskiego. Jak

najszybciej powinien poprosi¢ na rozmowe
Grabskiego, zeby powiedzie¢ mu o kontak-
tach z Piotrowskim. Zaznaczajac, ze zrobit

to ze wzgledu na krétki czas realizacji
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projektu, a nie z powodu braku zaufania
czy wiary w umiejetnosci Grabskiego. Jed-
nak ostateczna decyzja, czy skorzystaé

z pomocy zewnetrznego doradcy, powinna
zostaé podjeta wspdlnie. | to bez wzgledu
na to, czy bedzie nim Piotrowski, czy tez inny
ekspert. Jedna wszakze sprawa musi by¢
postawiona przez Jeziorskiego jasno i z cata
stanowczoscia: to Grabski jest szefem

tego projektu, a osoby z zewnatrz musza
byé pozycjonowane jako podwykonawcy.
Nie mozna dopusci¢ do tego, zeby pozostali
cztonkowie zespotu mieli wrazenie, ze za
kazdym razem, kiedy pojawi sie trudniejszy
projekt, beda positkowad sie Piotrowskim,
poniewaz Grabski sobie nie poradzi.

Wspdtpraca z zewnetrznym eks-
pertem moze by¢ bardzo dobrym
rozwigzaniem dla Citywatch. Coraz
czesciej - w duzych organizacjach,
ale nie tylko - pojedyncze i samodzielne
jednostki wychodza poza struktury
korporacji i z sukcesem wspétpracuja
z nimi w obszarach, w ktérych wczes-
niej si¢ specjalizowaty. Nie wykluczone,
Ze w ten sposéb zdecyduje sie pracowaé
takze Jeziorski, ograniczajac koszty state
firmy zwigzane z zapewnianiem etatéw
osobom potrzebnym tylko przy niektérych
projektach.

‘ Marek Sypek, dyrektor generalny na Europe
Srodkowa i Wschodnig, Johnson & Johnson

Robert Jeziorski popetnit wiele

btedéw w budowaniu kultury organizacyjnej
Citywatch. Jesli chce uniknaé podobnych
sytuacji w przysztosci, musi wesprzeé
nowego szefa zespotu w realizacji
kluczowego projektu. Karol Mazurek

ytuacja, w jakiej znalazta sie firma

Citywatch, i problemy z odbudo-
waniem zaangazowania pracownikow
s3 wynikami btedéw i zaniechan,
jakich nie ustrzegt sie prezes firmy
Robert Jeziorski.

Po pierwsze - prezes dopuscit do
sytuacji, w ktérej kluczowe kompeten-
cje w zespole posiadata dotychczas tylko
jedna osoba, czyli Wojtek Piotrowski, ktéry
dodatkowo nie do korica odnajdywat sig
w kulturze organizacji. To btad zarzadczy,

ktdéry zawsze ma powazne konsekwen-
cje dla catej firmy. Szef Citywatch nie
zadbat o budowanie wiedzy i doswiadczen
w zespole. Nie zrobit do tej pory nic, aby
pracownicy nie pozostawali w cieniu sil-
nego lidera, jakim na pewno byt Piotrowski.
Ulegt - jak wielu menedzeréw - tatwej
pokusie przypisywania wszystkich istot-
nych zadan jednej osobie, poniewaz
»jak zwykle zrobi to najlepiej i najszybciej,
spetniajac wszystkie oczekiwania klienta”.
Wiele organizacji rozwiagzuje w ten
sposdb swoje krétkoterminowe prob-
lemy. ROwniez Jeziorski nie dostrzegt,
ze w dtuzszej perspektywie takie dziatanie
prowadzi do ktopotéw w firmie. Poleganie
tylko na jednej osobie ogranicza mozli-
wosci uczenia sie i rozwoju innych, mniej
doswiadczonych pracownikéw; w dalszej
kolejnosci moze wptywaé demotywujaco
na caty zespo6t. Ludzie czesto lubig zamy-
kac sie w swojej ,,strefie komfortu” - po
co maja sie wysilac, uczyé nowych rzeczy,



skoro i tak do projektu dotaczy ktos taki
jak Piotrowski, kto powie, co zrobic, albo
zrobi to sam. Bo tak bedzie szybciej

i wygodniej.

Po drugie - Jeziorski nie przewidziat,
ze Piotrowski moze odej$¢. Nie zamierzat
przeciez martwié sie na zapas. Wystarczy,
Ze to on - a nie konkurencja - ma w swoim
zespole ,,gwiazde”: wybitnego i skutecz-
nego specjaliste, ktéry dodatkowo ma
postuch wsréd cztonkéw zespotu. Jednak
takie podejscie bywa ztudne. Prezes nie
moze przeciez liczy¢, ze jego najcenniejszy
pracownik nigdy nie odejdzie z firmy. Zda-
rzaja sie przeciez rézne przypadki losowe
czy zyciowe, nie méwiac juz o dziataniach
konkurencji, ktéra moze zaproponowaé
nie tylko lepsze warunki finansowe, ale tez
lepsze mozliwosci zawodowego rozwoju.

Po trzecie - btedem prezesa byto
niedocenianie istoty proceséw wymiany
wiedzy i pracy zespotowej dla dalszych
sukceséw firmy. Firmy ustugowe, szcze-
gélnie w fazie rozwoju, gdy personel nie
jest jeszcze duzy, nie dbaja o to, zeby wie-
dza i doswiadczenia zdobyte w kolejnych
projektach byty odpowiednio udokumen-
towane i skatalogowane - dzieki temu
w przysztosci kazdy zesp6t mégtby z nich
korzystac. Los organizacji nie zalezatby
tylko od wiedzy jednej osoby. I nie cho-
dzi tu tylko o odejscie z zespotu ,,gwiazdy”,
ale przede wszystkim o mozliwosci roz-
woju firmy. Szczegélnie w przypadku, gdy
mate przedsigbiorstwo dynamicznie rosnie
i przekracza wielkos¢ krytyczna, powy-
zej ktoérej wiedza, kto czym sie zajmuje
lub zajmowat, przestaje by¢ juz ogélno-
dostepna. Zwykle wtedy w organizacji
pojawia sie syndrom ,,wymyslania kota od
nowa”. A najgorzej jest wéwczas, gdy pra-
cownicy wracaja do klienta, a posiadana
wczesniej wiedza o poprzednich projek-
tach dla tego klienta i doswiadczenia
ze wspotpracy sa juz niedostepne.

Biorac to wszystko pod uwage,
prezes Jeziorski musi dokonaé wtasci-
wego wyboru. Jesli chce wesprzeé $wiezo
powotanego szefa zespotu Marka Grab-
skiego w nowych wyzwaniach - musi mu
pomdc. Na poczatek wspdlnie powinni

Zwazywszy, ze Grabski
jest szefem dziatu
zaledwie od dwdch
miesiecy, Jeziorski
powinien poméc mu
zbudowac pozycje

w zespole. Na pewno
nie utatwi sprawy
zrzucenie catosci
problemu na jego barki.

ustali¢, ktére osoby z zespotu sg nie-
zbedne przy realizacji projektu, i okresli¢,
w jaki sposéb przekonaé tych pracow-
nikéw do poswiecenia swoich planéw
osobistych na rzecz firmy. Motywowanie
ich za pomoca komunikatéw o istotno-

$ci kontraktu dla loséw firmy i korzystanie
z taktyki sity czy przymusu w takiej sytuacji
sa zwykle mato skuteczne i moga odniesé
efekt odwrotny od zamierzonego. Prezes
przeciez chce, aby zesp6t po okresie wyte-
zonej pracy dokonat kolejnego wysitku,
kolejnego sprintu, tylko ze na dtugim
dystansie. Tego nie da si¢ uzyskaé, stosu-
jac wytacznie przymus. Trzeba zastanowié
sie nad nagroda - przy czym niekoniecz-
nie musi to oznaczaé nagrode finansowa.
Jeziorski z Grabskim powinni dowiedzieé
sie, co najbardziej doceniliby pracow-
nicy zaangazowani w to zadanie. Wachlarz
mozliwosci jest duzy. Czasami silnym
motywatorem moze by¢ wyrdznienie na
forum catej organizacji, czasem perspek-
tywa awansu lub zmiany profilu zadan,
wreszcie - dodatkowy urlop.

Zwazywszy, ze Grabski jest szefem
dziatu zaledwie od dwdéch miesiecy,
Jeziorski powinien poméc mu zbudowacd
pozycje w zespole. Na pewno nie uta-
twi sprawy zrzucenie catosci problemu
na jego barki. Prezes nie powinien tez
skazywadé go na przekazywanie zespo-
towi ztych i trudnych wiadomosci. Waga
projektu dla Citywatch jest zbyt duza,
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totez bezposrednie zaangazowanie lidera
w rozmowy z zespotem i w mobilizacje
pracownikéw podniostoby wiarygodnosé
komunikatéw przekazywanych wczesniej
przez Grabskiego. Co wigcej, stworzytoby
to prezesowi mozliwos¢ zintegrowania

si¢ z zespotem - w koricu ma on ten sam
problem co pracownicy i tez musi zmienié
swoje prywatne plany.

I wreszcie kwestia skorzystania
z pomocy Wojtka Piotrowskiego - jako
zewnetrznego konsultanta. Jesli Jeziorski
zdecyduje sig zleci¢ mu prace przy realiza-
cji tego projektu, musi mie¢ $wiadomos¢,
ze bedzie to tylko krok dorazny, nierozwia-
zujacy probleméw zespotu i firmy. Prezes
nie moze tez zapominad, ze jego byty
menedzer prowadzi obecnie dziatalnosé
konkurencyjna wobec Citywatch. W takiej
sytuacji najwyzszym priorytetem Jezior-
skiego powinno by¢ zapewnienie sobie
niezaleznosci. Co gorsza, godzac sie na
przyjecie oferty Piotrowskiego, Jeziorski
datby mu dostep do kluczowego klienta.
Wysokie stawki spowodowatyby, ze oferta
Citywatch mogtaby by¢ juz mniej atrak-
cyjna dla mera Kijowa - chyba ze Jeziorski
zdecydowatby sie na istotng redukcje swo-
jej marzy w tym projekcie. Z drugiej strony
Piotrowski, nawigzujac wspétprace z Kijo-
wem, mogtby zaoferowac miastu ustugi
po nizszej cenie, tym samym wykluczajac
z projektu Citywatch.

Zatrudnienie Piotrowskiego nie
pomogtoby tez Grabskiemu zbudowaé
autorytetu w zespole, ktéry widziatby
wyraznie, Ze prezes nie jest w stanie
zaufa¢ nowemu menedzerowi.

Dlatego tez Jeziorski powinien
teraz skupic wysitki na tym, aby Grab-
ski miat wszystkie $rodki niezbedne
do zbudowania swojej pozycji w zespole,

z ktérym zrealizuje obecny pro-

jekt. W dtuzszej perspektywie szef
firmy powinien zainicjowac dziata-
nia, dzieki ktérym udatoby sie uniknaé
takich sytuacji w przysztosci. Grabski
jako menedzer nie moze stac sie kopig
Piotrowskiego.

‘ Karol Mazurek, dyrektor zarzadzajacy,
Accenture Poland
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