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AWANSOWANIE

Najtrudniejszy

pierwszy Krok

Maja Lose

Autorka jest trenerem
AchieveGlobal z ponaddziesiecio-
letnim do$wiadczeniem

w sprzedazy, w tym na stanowi-
skach menedzera i dyrektora
dziatu sprzedazy.

KONTAKT:
maja.lose@achieveglobal.pl

Od kierownika wymaga sie
wiekszej samodzielno$ci w okre-
$laniu wtasnych obowiazkéw
oraz w organizowaniu swojej
pracy. Dodatkowo trzeba te pra-
ce organizowac innym, na ogot
tym, z ktérymi sie do tej pory
czesto komentowato poczyna-
nia kierownictwa. Na barkach
przetozonego spoczywa odpo-
wiedzialno$¢ za zadania reali-
zowane przez zespot, co ozna-
cza, ze nowy kierownik musi
sie nauczy¢ nie tylko raporto-

d

W numerze listopadowym ,Perso-
nelu i Zarzadzania” przedstawimy,
jakie oczekiwania wobec nowo mia-
nowanego menedzera majgq jego
przetozeni.

UWAGA
CZYTELNICY

Jakie wyzwania stojg przed nowo mianowanym

menedzerem

Kazdy, kto awansowat na kierownicze stanowisko
lub miat okazje obserwowac¢ zmagania nowego
menedzera, wie, jak duze jest to wyzwanie. Wraz
Z awansem zmienia sie bardzo wiele: koledzy

z rownorzednych stanowisk przestajg by¢ kolega-
mi, stajg sie podwtadnymi lub pracownikami
nizszego szczebla, dotychczasowi Kierownicy
zostajg wspotpracownikami. Na nowo trzeba wiec
okreslic¢ relacje. Od czego zaczac”?

waé prace wykonywana przez
innych, ale takze (a moze
przede wszystkim) delegowaé
ja w dot i kontrolowac jej wyko-
nanie. Dla swoich dotychczaso-
wych kolegéw menedzer staje
sie ,twarza kierownictwa” -
musi przekazywaé decyzje za-
padajace na wyzszych szcze-
blach, nawet je$li sie z nimi
sam do konca nie zgadza lub
gdy te decyzje sie nie podobaja
pracownikom.

Wyzsze wymagania

W przeszto$ci osoby awanso-
wane na stanowisko kierowni-
cze mogtly liczy¢ na wieksze
niz obecnie wsparcie przetozo-
nych, na wieksza liczbe szko-
lent i pomoc 0séb, ktére wpro-
wadzaty takich menedzeréw.
Dzisiaj firmy nie moga po$wie-
ci¢ zbyt duzo czasu i uwagi
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Swiezo awansowanym Kierow-
nikom. Oznacza to, ze wyzwa-
nie zwigzane z objeciem nowej
funkcji jest kilkakrotnie wiek-
sze - trzeba btyskawicznie na-
uczy¢ sie wielu nowych rzeczy,
zdoby¢ wiele nowych kompe-
tencji przy bardzo ograniczo-
nym wsparciu ze strony organi-
zacji.

Stres, jaki odczuwaja wszyscy
nowo mianowani menedzero-
wie, jest potegowany przez po-
jawiajace sie watpliwosci:

Jak sobie z tym wszystkim
poradze?

Jak mam teraz odnosi¢ sie
do moich kolegéw - jestem ich
szefem, ale nie chce rezygno-
wac z kolezenskich relacji, kto-
re tyle lat wypracowywali$my;

Jak moi dotychczasowi
wspoOtpracownicy beda mnie
traktowali - niektérzy pewnie
zazdroszcza, inni sq zadowole-

—
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ni, ze to ja awansowatem, bo
wydaje im sie, ze nie bede zbyt
wiele wymagat, jeszcze inni
z ostrozno$cia czekaja na moje
pierwsze ruchy;

Czy zespo6t, ktérym mam te-
raz zarzadzaé, bedzie mnie sza-
nowal? Czy beda wykonywaé
moje polecenia?
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Jak oceni mnie mo6j przeto-
zony? Bedzie zatowat decyzji
0 moim awansie czy utwierdze
go, ze byta stuszna? Jak beda
patrze¢ na moje wysitki inni
menedzerowie w firmie? Od
czego mam zaczac?

Niektérzy uwazaja, ze najtrud-
niejszy jest pierwszy miesiac,

Arkadiusz Siechowicz

konsultant i coach w Leadership Development International
(Grupa UBD), specjalizuje sie we wspieraniu przywodcow

Mianowanie na stanowisko mene-
dzera rzadko jest zaskoczeniem:
najczesciej jest to albo wynik przy-
gotowywania do nowej roli przez
zajmujacego wyzszg pozycje w hie-
rachii mentora, albo proaktywnych
dziatan samego zainteresowanego.
W idealnym przypadku obydwu tych
dziatan naraz.

Pierwszym krokiem jest zwykle spo-
tkanie lub cykl spotkan z zespotem.
Podwtadnym nowego menedzera,
czesto jeszcze niedawno kolegom
rownych stopniem, warto przedsta-
wi¢ nowe zasady gry - niekoniecz-
nie plan, strategie, ale wtasnie zasa-
dy, powiedzie¢, nazwac, co sie zmie-
nia, a co nie, i przedstawi¢, do czego
zobowigzuje sie jako menedzer i cze-
go oczekuje od zespotu. W obec-
nych czasach spotkanie z catym ze-
spotem moze byc¢ trudne, coraz cze-
Sciej pracujemy w zespotach rozpro-
szonych. Tak byto w moim przypad-
ku, gdy dwoch nowych podwtad-
nych pracowato w Indiach. Dotozy-
tem jednak staran, by jak najszybciej
spotkac sie z nimi osobiscie, i prze-
konatem sie, ze bardzo utatwito to
naszq dalszg wspotprace.

Jeszcze trudniegj jest w sytuacji struk-
tury matrycowej. Gdy zostatem
awansowany, odpowiadatem nie tyl-
ko za maty zespot bezposrednich
podwtadnych, ale takze rownocze-
$nie za pewne aspekty pracy ponad
80 konsultantéw, bedac w tych ob-

w organizacjach biznesowych

szarach ich menedzerem. Byto to nie
lada wyzwanie, ale zdecydowatem
sie je podjac i w ciggu pierwszych
trzech miesiecy spotkatem sie i na-
wigzatem bezposrednig relacje z kaz-
dym z nich. Optacito sie: gdy pozniej
przyszto mi pracowac z nimi gtéwnie
na odlegtosc¢ - taka relacja okazata
sie podstawa sprawnego dziatania.
Przedstawionych zasad menedzer
przestrzega¢ musi przede wszyst-
kim w stosunku do siebie. To jedna
z najwiekszych zmian, ktora dla wie-
lu moze byc¢ trudna: juz nie jest sie
jednym sposrod wielu pracownikow
- na nowego menedzera zwrocone
sg oczy podwtadnych oraz przetozo-
nych - pilnie obserwujacych kazde
jego dziatanie.

Nowy menedzer nagle zaczyna czuc
na sobie ciezar odpowiedzialnosci -
nie tylko wobec swoich przetozonych,
do tej jest przyzwyczajony, cho¢ do-
tychczas w mniejszym wymiarze, ale
przede wszystkim wobec powierzo-
nego mu zespotu. Staje w trudnej roli
przekaznika zalecen wyzszego kie-
rownictwa, nie zawsze popularnych.
Warto pamieta¢ rowniez o inngj roli:
przedstawiciela racji swoich pod-
wiadnych. To jeden z wazniejszych
elementow scalajgcych zespot wokot
menedzera - gdy wiedza, ze na spo-
tkaniach kadry kierowniczej jest ich
skutecznym ambasadorem.

Gdy obejmowatem stanowisko me-
nedzera, miatem w pamieci zacho-

INFOR

AWANSOWANIE

inni - pierwsze trzy miesiace.
Najwazniejsze jest z pewnos$cia
pierwsze spotkanie z zespotem,
na czele ktérego sie staje,
i pierwsze decyzje, ktére tego
zespotu dotycza. Wiekszo$¢ no-
wych menedzeréw jest otwarta
na pomoc, uwazna na rady i su-
gestie oraz zdeterminowana,

wania moich przetozonych, gdy oni
przejmowali zespot: pozorne dro-
biazgi, takie jak ustawienie biurka,
moga wiele powiedzie¢ nowym
podwtadnym o tym, jakg postawe
przyjmie wobec nich $wiezo upie-
czony menedzer. Jeden z moich
poprzednikéw zajat biurko za na-
szymi plecami, na lekkim podwyz-
szeniu. Z miejsca poczuliSmy sie
jak nadzorowani wyrobnicy. Wybor
e-maila jako gtbwnego kanatu ko-
munikacji, mimo ze pracowalismy
w jednej sali, dopetnit obrazu. Prze-
ciwienstwem byt jego nastepca:
swoje biurko ustawit posrodku, tak
zeby maéc bez problemu rozmawiac
z kazdym nieformalnie, rownocze-
$nie umozliwiajac nam podglad
swojego ekranu. Przerwe na lunch
zwykle spedzat z jednym lub dwoj-
giem z nas, zapraszat nas takze
na rozmowy rekrutacyjne z kandy-
datami na kolejnych cztonkow ze-
Spotu.

Pierwsze tygodnie po objeciu stano-
wiska menedzera to czas ustalania
nowych regut, zasad gry oraz wza-
jemnych oczekiwan i kryteriow suk-
cesu. Potem juz tylko wystarczy
utrzymywac osobistg wiarygod-
nosc, by¢ konsekwentnym, kazde-
go dnia dawac przyktad wtasnym
dziataniem i z pasja angazowac
zespot w realizacje wyznaczo-
nych celow.
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aby swoje nowe zadania wypet-
nia¢ jak najlepiej.
AchieveGlobal na podstawie
wynikéw przeprowadzonych
badan* oraz wieloletniego do-
$wiadczenia okreélita trzy ob-
szary umiejetnosci, od ktérych
przeanalizowania powinien za-
cza¢ nowo mianowany mene-
dzer. Sq to:

budowanie osobistej wiary-
godnosci,

uruchamianie zaangazowa-
nia grupy,

pozyskiwanie wsparcia me-
nedzera.

Umiejetnosci te pomagajq efek-
tywniej wypelnia¢ nowe obo-

Page 97

——

wiazki oraz zwiekszajq poten-
cjat zarzadzania ludZmi.

Budowanie zaufania

Osobista wiarygodno$¢ to spo-
séb, w jaki postrzegajq nas in-
ni. To, jak nowi menedzerowie
beda odbierani przez dotych-
czasowych  wspodipracowni-
kéw i innych kierownikow,
a takze przetozonego, ma nie-
bagatelne znaczenie w powo-
dzeniu na nowym stanowisku.
Od momentu awansu wszyst-
ko, co nowy kierownik moéwi
lub robi, jest uwaznie obser-
wowane i oceniane przez po-
zostatych pracownikéw orga-
nizacji. Szczegélna wage pra-
cownicy przyktadaja do tego,
czy stowa nowego menedzera

AWANSOWANIE

|
Osobista wiarygodno$¢ mozna
budowacé poprzez:
Szacunek dla innych.
Przyznawanie sie do btedow,
gdy czegos sie nie wie.
Uczenie sie od innych.
Konczenie tego, co zostato za-
czete.
Obdarzanie innych zaufaniem.
Zabieganie 0 usuniecie wszel-
kich przeszkod i dostarczanie
swoim pracownikom tego, czego
potrzebujg do wykonania pracy.

sq spéjne z jego dziataniami,
czy dotrzymuje obietnic i czy
ma odwage podejmowaé sie
rozwigzania trudnych spraw.

Nowemu menedzerowi latwiej
jest osiagna¢ sukces, gdy inni
uwazaja go za osobe wiarygodna.
Zapewnia mu to wieksze poczucie
swobody w sytuacji, gdy nie wie

Training and Development
Best Practices

Konferencja Podsumowujaca Ill Edycje
Programu Profesjonalny Menedzer Szkolen

www.pms.nf.pl/konferencja.htm

20 pazdziernika 2008, Warszawa
Hotel Lord, Al. Krakowska 218

Praktyczne rozwiagzania dla HR
Migdzynarodowe standardy
Najlepsze case study tego roku!
Certyfikaty dla szkoleniowcéw i HR

tukasz Szklanko, tel.: 22 620 96 50, e-mail: 2c@2c.pl

ORGANIZATORZY KONFERENCJI

29 «

) nowoczesnafirma
Consulting

PATRONI MERYTORYCZNI

I

zarzadzania

obserwatorium

PATRONI MEDIALNI

zaradzanie CE=SDIReD
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Partnerska relacje z przetozonym
mozna rozwija¢ poprzez:

Poznanie waznych dla szefa
celéw i wspieranie ich swoja pra-
ca.

Przedstawianie przetozonemu
rozwigzan, a nie tylko problemow.

Systematyczne okreslanie,
czego od siebie nawzajem sie
oczekuje.

Informowanie menedzera na
biezaco o wszystkich sprawach,
0 ktorych powinien wiedziec.

Bezposrednie proszenie o po-
moc w razie potrzeby, bez czeka-
nia na to, az menedzer sam ja za-
oferuje.

on, co zrobi¢ lub popetnia btedy -
zwlaszcza w poczatkowym okre-
sie. Jesli pracownicy ufaja swoje-
mu przetozonemu, mocniej wie-
1Za W to, co on mowi. Latwiej jest
przekona¢ innych do nowych czy
niepopularnych pomystéw Iub
wytycznych i wprowadzi¢ swoj
sposéb przywodztwa.

Angazowanie grupy

Nowo awansowany menedzer do
tej pory za swoja prace odpowia-
dat sam, teraz bedzie rozliczany
za prace zespotu, ktérym kieru-
je. Dlatego niezmiernie wazne
jest, aby wyzwoli¢ energie i lojal-
no$¢ swoich podwtadnych.

Pierwszy krok, niezbedny do
uruchomienia zaangazowania,
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to pokazanie pracownikom, ja-
ki jest zwiazek pomiedzy ich
codziennym dziataniem a cela-
mi calej organizacji. Dzieki te-
mu pracownicy dostrzega ten
zwiazek i bedaq mieli jasnosé,
w jaki spos6b efekty ich pracy
wplywaja na sukcesy firmy.
Menedzer musi oczywi$cie naj-
pierw sam pozna¢ i dobrze ro-
zumie¢ cele organizacji.
Pracownicy, w ktérych zosta-
nie wzbudzone zaangazowa-
nie, wykorzystaja wtasna kre-
atywno$¢ i lojalno$é, aby po-
moc w osiagnieciu przez orga-
nizacje zamierzonych celéw.
Dzigki temu nowy menedzer
moze po$wieca¢ mniej czasu
na przekazywanie oczekiwan
i kontrolowanie powierzonej
pracy, a bardziej skupi¢ sie na
zadaniach o wyzszym priory-
tecie.

Wsparcie menedzera

Wiekszo$¢ nowych kierowni-
kéw skupia sie w pierwszej ko-
lejnosci na swoich zespotach
i jest to catkowicie naturalne.
Jednak nie majac dobrej relacji
ze swoim przetozonym, nie
mozna liczy¢ na jego wsparcie
niezbedne do osiagniecia zamie-
rzonych celéw. W relacjach
z szefem nie chodzi o spetnianie

Zaangazowanie grupy mozna zbudowac poprzez:
Budowanie poczucia, ze zesp6t robi co$ wartosciowego.
Komunikowanie, w jaki sposob praca kazdego z cztonkow zespotu wpi-
suje sie w wiekszg catosc, szerszg perspektywe organizacii.
Upewnianie sie, ze pracownicy otrzymali jasne wskazowki i wiedza, w ja-

ki sposob beda oceniani.

Uwazne stuchanie pracownikow i przekazywanie im informacji zwrot-
nych na temat ich efektywnosci w taki sposob, aby mogli podnies¢ swojq

skutecznosc.

Wtgczanie pracownikéw w proces tworzenia nowych pomystow i podej-

mowanie decyzji.

Kreowanie poczucia odpowiedzialnosci za wykonywang prace.
. ____________________________________________________________________________________________________|
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jego zachcianek, ale o zbudowa-
nie uktadu partnerskiego. Za-
réwno pracownikowi potrzebne
jest wsparcie swojego przeto-
zonego, jak i dla szefa niezbed-
ny jest rodzaj wsparcia, jakie
otrzymuje od podwtadnego.
Kierownicy, ktérzy dbaja o silng
relacje ze swoim przetozonym,
wiedza, ze moga liczy¢ na
wsparcie w podejmowaniu co-
dziennych decyzji, gdyz ich me-
nedzer ma jasny i aktualny obraz
sytuacji. Dzieki temu szef jest
bardziej sktonny do udzielenia
kierownikowi pomocy, gdy ten
bedzie potrzebowat dodatko-
wych zasobéw lub usuniecia ja-
kich$ przeszkéd. Badania wyraz-
nie pokazuja, ze sukces nowych
kierownikéw zalezy od ich wie-
dzy na temat oczekiwar doty-
czacych ich pracy, a takze od
wiedzy, jakich kompetencji po-
trzebuja, aby odnaleZ¢ sie w no-
wej roli. Dzieki tym informa-
cjom moga rozpoczaé proces bu-
dowania umiejetnosci i postaw,
ktére zwiekszaja ich potencjat
jako nowych menedzeréw.

PRZYPIS

* Badanie zostato przeprowadzone
w 2003 roku w Stanach Zjednoczo-
nych i Wielkiej Brytanii, a w roku
2004 - w innych krajach Europy

i w Azji. Objeto nim 273 amerykan-
skich i 204 brytyjskich menedzeréw
w organizacjach zatrudniajacych po-
wyzej 50 oséb. By zweryfikowaé wy-
niki, podobne badanie przeprowa-
dzono réwniez w innych regionach
$wiata, wéréd 35 menedzeréw w po-
zostatych krajach europejskich

i Azji.

Wykorzystujac niezalezna prébe me-
nedzeréw wszystkich szczebli -
menedzeréw, dyrektoréw, wicepre-
zes6w i prezesOw - internetowe bada-
nie byto skoncentrowane na umiejet-
nosciach niezbednych dla oséb pet-
niacych menedzerska role po raz
pierwszy.
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