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Objecie stanowiska liniowego
kierownika sprzedazy (RSM,
DSM, ASM) czy kierownika
produktu to upragniony etap

w karierze wielu przedstawicieli,
Tym bardzie] upragniony, ze
coraz trudnigjszy do zdobycia.

laczego coraz trudniejszy do zdoby-

cia? Z jednej strony, narzedzia stoso-
wane w procesach rekrutacji staja sie coraz
bardziej wyrafinowane (testy, centra oce-
ny, wywiady poglebione, referencje coraz
czesciej zbierane przed podjeciem decyzji
o zatrudnieniu kandydata). Z drugiej stro-
ny, czynniki takie jak: liczne fuzje i przeje-
cia na rynku farmaceutycznym, malejacy

dostep przedstawicieli do lekarzy, ograni-
czenia wynikajace z regulacji prawa far-
maceutycznego i obostrzenia i stosowanie
procedur wewnatrzfirmowych (tzw. com-
pliance), ograniczaja decyzje o tworzeniu
nowych stanowisk menedzerskich $rednie-
go szczebla. Do tego dochodzi koniecz-
no$¢ maksymalizacji poziomu kompetencji
liderskich w organizacjach, umozliwiajaca
osigganie pozadanych wynikéw w coraz
trudniejszych i coraz bardziej konkuren-
cyjnych warunkach rynkowych. Nietrudno
zrozumieC, ze organizacje stajg sie coraz
bardziej wymagajace w procesie dobiera-
nia 0s6b do kadry kierowniczej.

Tak wiec osiagniecie szczebla kierow-
niczego jest trudnym wyzwaniem. Dzisiaj
osoba, ktora przejdzie przez sito rekrutagji,
ma z reguly wysoki potencjat i szanse na
przeksztatcenie go w umiejetnosci lider-
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skie. Potrzebna jest do tego wiedza zdo-
byta podczas szkoleri, czy indywidualna
edukacja, konstruktywne refleksje z sukce-
sow ale i porazek, czyli to, co w rozwoju
zawodowym najwazniejsze, nauka po-
przez do$wiadczenie. A to wymaga wiele
czasu. Nie unikniesz btedéw wynikajacych
z braku doswiadczenia czy deficytéw wie-
dzy. Z pewnoscia przekujesz je na pdzniej-
sze sukcesy.

W tym artykule podziele sie z Toba
doswiadczeniami swoimi i 0s6b, z ktérymi
pracowatam jako Coach, oséb, ktére wpa-
daty w ré6zne putapki i wykonywaty spora
prace, zeby sie z nich wydosta¢. Moze
z tych doswiadczen skorzystasz, a moze
zainspirujg Cie po prostu do skoncentrowa-
nia uwagi na wiasnych doswiadczeniach,
jezeli zamierzasz zosta¢ menedzerem lub
wiasnie objates to stanowisko.

Anna Augustyn specjali-
zuje sie w pracy z menedzerami
nad rozwojem ich kompetencji
przywodczych,  zatozycielka
firmy Augustyn Consulting, od
dziesieciu lat wspierajacej orga-
nizacje farmaceutyczne w po-
zyskiwaniu i rozwoju talentow.
W pracy wykorzystuje swoje
wieloletnie do$wiadczenia zdo-
byte na stanowiskach zarzad-
czych w obszarze sprzedazy
i marketingu w miedzynarodowych koncernach far-
maceutycznych. Anna jest licencjonowanym Coachem
LMI, absolwentka Akademii Coachingu i Mentoringu
TROP. Obecnie finalizuje proces akredytacji coachingu
w International Coach Federation (ICF).

Kontakt: anna.augustyn @augustynconsulting.pl
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Pulapka 1.
BRAT LATA

W te putapke najczesciej wpadaja mene-
dzerowie rekrutowani wewnetrznie z zespotu
przedstawicieli, ktérym teraz maja kierowac.
Jezeli decyzja o rekrutacji zostata poprzedzo-
na obiektywna analiza kompetencji przy-
woédczych na podstawie okresowych ocen
kompetencji, badaniem 360 stopni czy wy-
nikéw centrum rozwoju (development cen-
ter), a nowo mianowany kierownik posiada
kompetencje liderskie na wysokim poziomie,
ryzyko pufapki jest mate. JeZeli natomiast wy-
boru takiego dokonuje sie (co nierzadko spo-
tykam) przyjmujac jako kryterium decyzyjne
dtugi staz pracy przedstawiciela i jego bardzo
dobre wyniki sprzedazy, a poziom przywédz-
twa nie byt nigdy obiektywnie zdefiniowany
i w rzeczywistosci jest niski, to ryzyko istnieje
W znacznie wyzszym stopniu.

Przyneta dla Brata taty jest przede wszyst-
kim potrzeba bycia lubianym przez WSZYST-
KICH czlonkéw swojego zespotu. Chce by¢
lubianym i akceptowanym szefem. Czuje
sie nadal cztonkiem zespotu przedstawicieli,
chociaz naprawde stat sie cztonkiem zespotu
kierownictwa organizacji. Silna potrzeba by-
cia akceptowanym i lek (Swiadomy lub nie)
przed odrzuceniem i krytyka powoduja, ze
Brat tata:

- z trudnoScia komunikuje trudne dla ze-
spofu decyzje

- komunikujac trudne decyzje lub zleca-
jac duze wyzwania nie utozsamia sie z nimi,
czesto odwolujac sie do ,trzeciej strony”, np.
,wiem, ze dodatkowe 20% wzrostu jest dla
was niemozliwe, ale rozumiecie, gora ...."
(wymiennie centrala, dyrekcja, marketing,
prezes itp.)

- unika konfrontacji w rozmowie z pod-
wiadnym, ma kiopoty z egzekwowaniem

- unika komunikatu ,ja”; np. zamiast po-
wiedzie¢: ,Podjatem decyzje, Zze chce roz-
wigzac¢ z toba umowe o prace” powie: ,Mu-
simy niestety sie rozstac”

- na spotkaniach, podczas ktérych do-
chodzi do tzw. ,bicia piany”, dosy¢ typowe-
go, kiedy trzeba wykona¢ zadanie, ktére jest
trudne i istnieja obiektywne bariery do jego

zrealizowania, zamiast zaja¢ postawe pozy-
skiwania zespotu poprzez argumentowanie
i pokazywanie korzysci dla wspélnego celu
oraz konstruktywnej wspdlnej pracy nad
strategia pokonywania tych barier, daje sie
wciagna¢ w wir narzekan i niezadowolenia,
prezentujac postawe akceptacji dla pod-
wiadnych i deklarujac swoja bezsilnos¢ i brak
wplywu, uzywajac sformutowari ,No tak, ale
kazali, nie rozumieja, nic nie moge zrobi¢”
W jaki sposéb oming¢ pufapke? Podczas
sesji coachingowych towarzyszyfam takim
kierownikom w spotkaniach z zespotem. Po-
tem wspdlne analizowalismy ich przebieg. Co
lezy u podstaw zachowar typu Brat tata?
Prawie zawsze, chociaz moim klientom
trudno byto sie do tego przyznaé, wiasnie
wspomniana wyzej potrzeba bycia lubianym
i obawa przed odrzuceniem byty przedktada-
ne nad potrzebe osiagniecia celu. Pierwszym
krokiem do wilasciwych zachowan byto dla
moich Klientéw uswiadomienie sobie mecha-
nizmu, ktéry nimi kieruje. Uleganie owemu
mechanizmowi, w zgodzie z wiasng natura
byto zachowaniem najbardziej wygodnym,
kosztujacym najmniej wysitku, bo natural-
nym dla danej osoby. Zrozumienie siebie
byto poczatkiem przemiany. Analizowalismy
rowniez skutki opisanych wyzej zachowan
wobec podwiadnych. Spotkanie koriczyto
sie frustracja przedstawicieli i brakiem wiary,
Zze trudne tez jest osiggalne. Nietrudno prze-
widzie¢, ze méj klient zaczat mie¢ powazne
kopoty z uzyskiwaniem planowanych wyni-
kéw sprzedazy. Co wiecej, jego przefozony
odwiedzajac przedstawicieli mojego Klienta,
zeby zbada¢ przyczyny status quo, stwierdzit,
ze poziom wiary w mozliwos¢ wykonania
planu jest zerowy, a przedstawiciele w od-

powiedzi na argumentacje Sales Managera,
chetnie wspierali sie taka sama opinig swo-
jego RSMa. Sales Manager uzgodnit z moim
Klientem plan naprawczy, dajac mu pét roku
na poprawe sytuacji. Powierzono mi wéw-
czas proces pracy indywidualnej z RSMem.

Raz w tygodniu towarzyszytam Klientowi
przy analizie podwojnych wizyt i spotkaniach
podsumowujacych dziefi pracy z przedsta-
wicielem. Uczestniczytam tez w spotkaniach
Regionu. W czasie pierwszych spotkan zde-
finiowali$my bariery, ktére klient napotykat
przy wdrazaniu nowych zachowan. W za-
sadzie powtarzaty sie one w kazdej sytu-
acji. Klient zidentyfikowat swoje mysli typu:
,Przeciez tyle lat bytem jednym z nich. Teraz,
kiedy wymagam, mysla: ,Ale wazniak, zmie-
nit sie, uderzyto mu do gtowy”. Odczuwat
przy tym wstyd, zazenowanie i silng obawe
przed odrzuceniem jako dobry kolega. Emo-
cje i op6r przed wdrozeniem nowych, lider-
skich zachowan, byly silne. Uzmystowienie
sobie ich petnym ksztalcie i wymiarze byto
kamieniem milowym.

Méj Klient musiat podjac¢ $wiadoma decy-
zje, co mu sie bardziej opfaca w tej pracy —
by¢ lubianym przez wszystkich, pobfazliwym
i ponosi¢ konsekwencje w postaci planéw
naprawczych, ktére z reguty, jesli zmiana nie
nastapi, koncza sie wypowiedzeniem umo-
wy o prace, czy zmienia¢ utrwalone wzorce
zachowan na te, ktére umozliwiaja osiaganie
celow (np. komunikowanie podwtadnym
swoich oczekiwan, egzekwowanie, motywo-
wanie do zmiany i wyzwar), ponoszac przy
tym koszt wysitku emocjonalnego i intelek-
tualnego, zwigzanego ze zamiang tego, co
fatwe i znane na nowe, ale skuteczne pod
wzgledem biznesowym.

Majac na wzgledzie che¢ utrzymania pra-
cy Klient zdecydowat sie na ten drugi wariant.
Po dwéch miesiacach Klient zauwazyt, ze po-
zadana zmiana przychodzi mu coraz tatwiej,
odnotowat pierwsze sytuacje, kiedy np. uzy-
wanie komunikatu ,ja” w czasie udzielania
informacji zwrotnej przedstawicielom, staje
sie¢ automatyczne. Co wiecej, zaczat od-
czuwac satysfakcje i odzyskat poczucie sity
i sprawczosci. Pozwolito mu to poprowadzi¢
zesp6t przez swoj krytyczny okres naprawczy
z sukcesem.



Pulapka 2.
SUPERREP

To putapka na osoby, ktére w pracy
przedstawiciela mogty realizowa¢ swoje
dwie kluczowe warto$ci zyciowe: budowa-
nie relacji z klientami i poczucie niezalez-
nosci, wolnosci w organizowaniu swojego
czasu. Obejmujac stanowisko liniowego
kierownika sprzedazy, napotykaja trudnosé
w catkowitym oddelegowaniu zarzadzania
tymi relacjami przedstawicielowi, ktéry ob-
jat ich poprzednie terytorium. Sadzac, ze
NIKT nie zastapi ich w zatatwianiu najwaz-
niejszych spraw z najwazniejszymi lekarza-
mi, organizuja sobie ,dni samotnych wizyt
w polu”.

Podobnie jak poprzednio, przeanalizuj-
my na przyktadzie czemu to stuzy i jaki jest
skutek takiego podejscia.

Moja Klientka, Sales Manager, od po-
nad roku kierowata zespotem Kierownikéw
i Specjalistéow do Spraw Kluczowych Klien-
téw (Key Account Manageréw, KAM) w fir-
mie dziafajacej w branzy sprzetu diagnostyki
laboratoryjnej. To szczegdlny sektor biznesu,
gdzie sprzedaz realizowana jest glownie na
drodze przetargdéw publicznych, proces od
zainicjowania relacji do uzyskania momentu
sprzedazy jest dtugi, utrudniony procedura-
mi przetargowymi. Klientka awansowata po
siedmiu latach pracy jako KAM. W chwili
objecia kierowniczego stanowiska wiele
transakgji byto przez nig rozpoczetych.
Dla klientéw firmy to ona byfa twa-
rza firmy i zdarzyly sie sytuacje, kiedy
oczekiwano, ze to ona, a nie, jak moéwili
kierownicy laboratoriéw ,Ten Nowy”
bedzie opiekowac sie nimi w dalszym
ciagu. Moja Klientka, kierujac sie do-
brem firmy, chetnie ulegla oczekiwa-
niom.

W badaniu 360 stopni, ktére zlecono
po roku jej pracy okazato sie, ze jej pod-
wiadni z obszaru na ktérym pracowata
jako KAM, oceniaja nisko stopieft w ja-
kim obdarza ich zaufaniem, nie sg zado-
woleni z jej procesu delegowania zaréw-
no uprawnien jak i decyzji. W uwagach
pod kwestionariuszami oceny znalazty
sie komentarze typu: ,Nie wiem kto jest
odpowiedzialny za moich klientéw - czy
to klienci X czy moi”, ,Zniecheca mnie,
ze jestem odsuwany przez X od najwaz-
niejszych kontraktéw” i tym podobne.

Na szczescie, dyrekcja organizacji
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nie czekata, az obnizajaca sie motywacja
czesci zespotu znajdzie odzwierciedlenie
w spadkach sprzedazy lub ewentualnej stra-
cie pracownikéw.

PracowalySmy razem przez sze$¢ spo-
tkan. Jak zawsze w takiej sytuacji, Klient-
ka okreslita cel, ktory chce osiagnac¢ w tej
wspélnej pracy. Zdecydowata, ze bedzie
to ,Podniesienie wyniku oceny 360 stopni
w obszarze delegowania z 2 do co najmniej
4 w skali szeSciopunktowej w kolejnym ba-
daniu tego typu.

Zapytana przeze mnie w jaki sposéb
chce to osiagna¢, odpowiedziala, ze zdaje
sobie sprawe, ze niezbedne jest ,oddanie
klientow KAMom”. Stwierdzita jednocze-
$nie, ze nowy przedstawiciel ma niewielkie
doswiadczenia, w zwiazku z tym bedzie
jednak chciata zatrzymac sobie te najwaz-
niejsze relacje i chciata wypracowac sposéb
przekonania KAMéw, ze jest to réwniez
dla dobra ich planéw sprzedazy. W diugiej
dyskusji mocno trzymata sie wersji, ze nie
wystarczy odpowiednie wsparcie mtodego
KAMa, nie wystarcza podwdjne wizyty, ona
po prostu MUSI odby¢ te wizyty sama, zeby
byly skuteczne, Zzeby jej klienci nie stracili
relacji, ktéra trwata tyle lat, zeby nie poczuli
sie opuszczeni.

Troche metoda zdartej ptyty powtarza-
tam pytanie ,Po co Ci naprawde te samo-
dzielne wizyty? Co z tego masz Ty, nie fir-
ma, tylko TY jako osoba?”. W koricu cos sie
w Niej przetamato i odpowiedziala, ze tyle
lat sama decydowala o swoim czasie pracy.
Wiele z jej relacji biznesowych przeksztatci-

to sie w serdeczne para przyjacielskie rela-

cje, udawato jej sie przy tym nie traci¢ z nich
biznesowych korzysci. Miata poczucie, ze
nikt jej nie kontroluje w staty sposéb, ze
jest rozliczana za wynik. To jak go osiagnie
w duzej mierze zalezafo od niej same;j.

Obecna praca wymagata $rednio dwéch
dni w biurze, diugich godzin spotkan firmo-
wych, zwiekszyta sie znacznie ilos¢ pracy
administracyjnej. Dodatkowo odbywajac
w ,polu” podwéjne wizyty musiata dosto-
sowac swoéj plan dnia, terminy spotkan, za-
zwyczaj plan geograficzny podrézy do swo-
ich podwtfadnych. To wszystko stanowito dla
niej trudna do zaakceptowani zmiane.

Dlatego tez, kazda propozycje od klien-
ta samodzielnego przyjazdu przyjmowata
z ochota. Czesto proaktywnie podejmowata
decyzje o odciazeniu KAMa z realizacji naj-
trudniejszych spraw. Tak naprawde chciata,
moéwiac kolokwialnie, ,wyrwac sie z kiera-
tu”, da¢ sobie przestrzen, popracowac tro-
che trybem, do jakiego przywykta, i ktéry
bardzo jej odpowiadat.

Tak jak poprzednio, trudno jest nie ulec
przynecie poczucia wolnosci i posiadania
prywatnych relacji z klientami, jezeli takie
sa Twoje wartosci zyciowe. Jest fatwo dac
sobie furtke, jak to zrobita Y. Jezeli pracujesz
i masz i$¢ ,pod prad” swoim wartosciom, to
tego tez Ci nie radze, bo bedziesz nieszcze-
Sliwy.

Moja Klientka zrozumiata konsekwencje
swojej drogi, zdecydowata sie na oddelego-
wanie tych relacji KAMom, udzielajac tym
miodym maksimum swojego wsparcia, ale
w taki sposéb, zeby juz zaden klient nie miat
watpliwosci, kto jest teraz odpowiedzialny

za biznes na tym terytorium. Wyko-
nafa tez spora prace znajdujac odpo-
wiedZ na kluczowe pytanie: "W jaki
spos6b moge realizowa¢ swoje war-
tosci — poczucie wolnosci, budowa-
nie relacji, tak aby stuzyto to moty-
wacji do osiggania wynikéw przez
moich ludzi?”. Domyslacie sie, ze ma-
jac w koncu w wiekszosci terenowa
prace nie byto to niewykonalne.

Kolejne badanie opinii miato miej-
sce 2 lata po pierwszym. Tak sie zto-
zylo, ze nie mialySmy z Y czestego
kontaktu. Niedawno zadzwonifa do
mnie. Delegowanie decyzji i ksztatto-
wanie samodzielnosci podwtadnych
-nab!

Twierdzi, ze to, co umozliwito jej
zmiane, to uswiadomienie sobie, co
NAPRAWDE nig kieruje. A potem to
juz ,tylko” praca nad ta zmiana, zeby
sie utrwalifa.
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Pulapka 3.
LABIRYNT

Pracowates jako przedstawiciel (lub KAM),
bytes ekspertem po tych kilku latach w swojej
dziedzinie. Do Ciebie kierowano nowozatrud-
nione osoby na szkolenie, to Ty uczestniczytes
jako ekspert z pola w spotkaniach marketin-
gowych, wspdtpracujac z kierownikami pro-
duktéw nad nowymi kampaniami. Pracowate$
w prostej zaleznosci — Ty/Klient, Ty/ Liniowy
Kierownik Sprzedazy.

Dobrze Ci szto i zostate$ kierownikiem
produktu. Rozpoczynasz prace w nowym dla
Ciebie, biurowym $rodowisku, na ktérym nie
masz doswiadczeri, a Twoja wiedza, jezeli
jest, to w najlepszym wypadku teoretyczna.

Duza korporacja to z reguty zawity labirynt
struktury, wzajemnych powiazan i wspdlnych
projektow oséb nalezacych do r6znych dzia-
tow w tej strukturze. Ale przede wszystkim to
labirynt zbudowany z ludzkiej réznorodnosci
— wartosci, temperamentéw, poziomu dojrza-
tosci ludzkiej i zawodowej. To takze czesto,
wbrew pozorom, labirynt wielu sprzecznych
intereséw, intryg, rywalizacji. To na szczescie
tez labirynt wzajemnych sympatii, uznania,
autorytetow.

Od pierwszych dni wchodzisz w ztozone
relacje strukturalne. Podlegasz Kierownikowi
Marketingu, ale masz wielu partneréw w biz-
nesie (doradcy medyczni i kierownicy me-
dyczni, pracownicy dziatéw tzw. regulatory
czy PR, czesto kierownik finansowy). | the last
but not least masz swojego najwazniejszego
wewnetrznego klienta — zesp6t sprzedazy
z cala jego czesto mocno zhierarchizowang
struktura.

To, ze.ni€ umiesz si¢ jeszcze w tym syste-
mi@Sprawnie poruszac, ze dziedziny, w kt6-
sp;ertami s Twoi partnerzy biznesowi
sa Ci catkiem obce, to stan.normalny. Be-
_dziesz sie tego systemu uczyt kilka kolejnych
lat. Zapewne po roku bedziesz juz sprawnie

funkcjonowat. Masz szczescie, jezeli rozumie .

to Twoéj bezposredni przetozony. Jezeli tak
jest, zaplanuje Twoj system szkoler, podzieli
sie z Toba swoja wiedza i doswiadczeniem,
by¢ moze przydzieli Ci mentora z grona do-
$wiadczonych marketingowcéw. Bedzie pro-

O wadzit stopniowy proces uczenia Cie i usa-

nodzielniania. Bedzie tez akceptowat, ze
popetnisz na poczatku btedy, byé moze cze-

go$ niexdopilnujesz. To réwniez czas Twoich
porazek, ktére beda cennymi lekcjami Twoich

przysztych umiejetnosci.
Niestety, szefa masz jednego, a partneréw
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w firmie co najmniej kilku i kazdy z nich jest
inng osoba. Pufapka, ktéra czeka na Ciebie
w tej sytuacji to oczekiwanie od siebie bycia
ekspertem i spetnienia oczekiwan wszystkich
dookota natychmiast.

Putapka ta wynika z wielu przyczyn. Naj-
czesciej spotykatam sie z dwiema. Pierwsza,
to perfekcjonizm, zbudowany na nadmier-
nych, nieadekwatnych do obecnych (podkre-
$lam: obecnych) mozliwosci wiasnych. Druga,
to deficyt asertywnych zachowan w relacjach
Z innymi.

Jezeli Twoja sytuacja jest/bedzie podobna
do opisanej wyzej, wazne dla Ciebie bedzie
ustalenie Twoich cel6w i wynikajacych z nich
dziatah w pierwszym roku pracy na nowym
stanowisku, z przefozonym. Kolejnym kro-
kiem moze by¢ zdefiniowanie wiedzy i umie-
jetnosci, ktére beda niezbedne do ich zreali-
zowania, z jednoczesnym okresleniem w jaki
sposob i kiedy ewentualne deficyty zostana
uzupetnione (szkolenia, mentoring, coaching,
itp.). Pozwoli to Wam podja¢ decyzje, ktére
dziatania zdofasz przeprowadzi¢ sam, w kt6-
rych czyjego wsparcia i w jakim zakresie po-
trzebujesz.

Kiedy w poczatkowych miesigcach Twojej
pracy spotkasz sie z niezadowoleniem, czy
nieadekwatnymi roszczeniami lub oczeki-
waniami wynikajacymi z braku Twojego do-
$wiadczenia od innych oséb w firmie, w kry-
tycznych sytuacjach bedzie Ci fatwiej uzyskac
wsparcie od wlasnego przefozonego w ustala-
niu priorytetow.

Kilkakrotnie spotkatam sie w procesie pra-
cy indywidualnej z Klientami z konfliktami ro-
dzacymi sie w zespole pracownikéw pracuja-
cych dla réznych dziatéw, ale prowadzacych
wspolnie projekty (np. kierownik produktu
i liniowy kierownik sprzedazy). Klienci, kto-
rych mam na mysli mieli wowczas krétkie
doswiadczenie menedzerskie. Zdarzato sie
wtedy, ze kierownik produktu udzielat np.
mailem negatywnej i dosy¢ agresywnie wy-
razonej informacji zwrotnej nowemu RSMo-
wi, ten w reakgji obronnej i duzym poziomie
stresy rownie nerwowo odpisywat koledze,

slimieszczajac w kopii maila dyrektora marke-

tingu. Ten, tatwo zgadna¢, majac szefa ,w ko-
pii” podejmowat akgje kolejnego ,napadu” na
RSMa z kopia do.obu dyrektoréw i tak koto
wzajemnej.wojny zatoczyto absurdalny krag,
efektem kuli $nieznej doprowadzajac do eska-
lacji problemu.

Dlatego tez, jezeli jeste$ nowy w zespo-
le menedzmentu, nie miate$ jeszcze czasu
na zbudowanie zaufania i jeste$ w pierwszej
fazie uczenia sie nowej roli, przyjmuj zarzuty
otwarcie, ale asertywnie stawiaj granice w for-
mie, w jakiej sa stawiane. Pilnuj, zeby osoba,

ktéra jest zta na Ciebie powiedziata, o ktére
zachowanie jej chodzi i w jaki sposéb chciata-
by, zeby prowadzona byta Wasza wspétpraca.
Nie pozwél na deprecjonowanie Ciebie jako
osoby (poznasz to po komunikatach typu ,Ty
jestes... Ty zawsze... Ty nigdy”).

Przerzucanie sie  mailami z kopiami do
przetozonych, kiedy mozna rozwiaza¢ pro-
blem przez osobiste porozumienie sie jest
ryzykowne dla obu stron konfliktu. Zawsze
nalezy dazy¢ i oczekiwac tego od inny, wprost
im to komunikujac, do rozwiazania spornych
kwestii ,w cztery oczy”. Zoé¢ i agresje prze-
ksztafci¢ w dyskusje o faktach, zachowaniach
i efektach na wynik, na wspétprace, na sku-
tecznosc.

Ale korporacja to ztozony mechanizm.
Moga zdarzy¢ sie i takie sytuacje, kiedy strony
nie moga dojé¢ do porozumienia, zwtaszcza
w przypadku réznic osobowosciowych lub
sprzecznosci intereséw. Wtedy, istotne dla
Ciebie bedzie zachowanie drogi stuzbowe;j.
Nigdy nie zgtaszaj skarg bezposrednio do sze-
fa skonfliktowanej z Toba strony. Porozmawiaj
zawsze najpierw z ta osoba, jezeli zaistnieje
konieczno$¢, sprawe przedyskutuj ze swoim
przetozonym. On niech podejmie decyzje,
czy wystapi w roli mediatora, czy bedzie roz-
mawiat z przetozonym Twojego kolegi.

Pomijanie $ciezki stuzbowej (jakkolwiek
brzmi to sformutowanie sztywno i nieprzy-
jemnie) w duzej organizacji wywotuje wysoki
poziom entropii i nie stuzy celom organizacji.

Nie sposéb opisa¢ tu wszystkich pufapek,
ktére zastawia na drodze mfodego kierowni-
ka korporacyjne zycie. Opisatam jedynie te,
ktére najczesciej byty podnoszone przez mo-
ich Klientow i Zleceniodawcow. Bardzo cze-
sto zastawiaja je sami na siebie kierownicy, jak
przedstawitam wczesniej, nie zawsze w petni
Swiadomie.

Mam nadzieje, ze sa Czytelnicy, ktérzy
obrusza sie po przeczytaniu tego artykutu
i powiedza: ,Mnie to nie dotyczylo, a tez kie-
dys zaczynatem”. Ale, jak to powiedziat XIX
wieczny malarz Gustave Courbet ,Ja maluje
tylko to, co widze. Nie chce malowa¢ anio-
féw. Nigdy zadnego nie widziatem”...
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