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AWANSOWANIE

Wyzsze stanowisko

WYZSzZe WYIT

Maja Lose

Autorka jest trenerem
AchieveGlobal z ponaddziesiecio-
letnim doswiadczeniem

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

KONTAKT:
maja.lose@achieveglobal.pl

Awans pracownika na stanowi-
sko menedzera wigqze sie
z wieloma zmianami. Dotycza
one zar6wno awansowanego,
jak i organizacji, w ktérej pra-
cuje. Pracownik odczuwa ra-
dos$¢ i niemataq satysfakcje. Ma
duza motywacje do tego, aby
stawi¢ czota nowym wyzwa-
niom. Chce udowodnié, ze po-
ktadane w nim nadzieje byty
uzasadnione. Towarzyszy mu

UWAGA CZYTELNICY

agania

Jakie oczekiwania wobec nowo mianowanego
menedzera majg jego przetozeni

Decyzja o awansowaniu podwtadnego na stano-
wisko Kierownicze nie jest, jak by sie mogto
wydawac samym podwtadnym, wolna od stresu.
Doswiadczeni szefowie poktadajg nadzieje

w nowo mianowanym menedzerze i wierza, ze ich
oczekiwania wzgledem tego pracownika zostang

spetnione.

jednak réwniez stres zwiazany
Z jego nowa rola i wymagania-
mi stawianymi przez przetozo-
nych. Dotychczasowe oczeki-
wania szefa dotyczace jego
pracy poznal, zanim awanso-
wat. Teraz oczekiwania moga
sie zmieni¢. Moga pojawié sie
rowniez nowe wyzwania, kto-
rym trzeba bedzie stawi¢ czo-
ta, bedac kierownikiem (zo-
bacz wykres 1).

{

Artykut powstat na podstawie wynikéw badania wykorzystujacego niezalezng
probe menedzerow wszystkich szczebli — menedzerow, dyrektorow, wicepreze-
sOw i prezesow — skoncentrowanego na umiejetnosciach niezbednych dla osob
petnigcych funkcje menedzerskg po raz pierwszy. Badanie zostato przeprowa-
dzone w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w roku 2003, a w innych kra-
jach Europy i w Azji w roku 2004 i objeto 273 amerykanskich i 204 brytyjskich
menedzerow w organizacjach zatrudniajgcych powyzej 50 osob. W celu zwery-
fikowania wynikow roéwniez w innych regionach Swiata, podobne badanie prze-
prowadzono wsréd 35 menedzerow w pozostatych krajach europejskich i Azj.

INFOR

Rozumienie celow
organizacji

Dos$wiadczeni menedzerowie
podkreslaja, ze kiedy oni awan-
sowali, brakowato im gtebszej
wiedzy o ich pracy. Zatuja, ze
nie wiedzieli wiecej na temat
wizji firmy, gdyz mogliby ko-
rzystac z tej wiedzy, motywujac
pracownikéw i okre$lajac pra-
cownikom cele oraz priorytety.
Od dzisiejszych $wiezo awan-
sowanych menedzeréw wyma-
gaja, aby byli oni §wiadomi mi-
sji 1 celéw organizacji oraz by
mieli wiedze na temat istoty jej
dziatalnos$ci. Niezbedne jest,
aby rozumieli tez konkurencyj-
ne srodowisko, w ktérym funk-
cjonuja. Nowi menedzerowie
czesto nie majq jasnosci, czym
przede wszystkim powinni sie
zajmowacé. Chca, aby kto$ im
powiedzial, co maja robi¢. Co-
raz cze$ciej jednak zdarza sie,
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ze nie ma nikogo, kto miatby
czas na doktadne wdrozenie
nowego menedzera - wowczas
jedynymi wytycznymi pozosta-
ja cele firmy czy konkretnego
dziatu. Szefowie oczekuja, ze
podczas podejmowania decyzji
te dane beda swoistymi drogo-
wskazami dla nowych mene-
dzeréw.

Umiejetne delegowanie

Umiejetno$¢ dobrego delego-
wania zadan zostata uznana za
jedna z podstawowych dla suk-
cesu nowego menedzera (zo-
bacz wykres 2).

Stanowi ona jednak réwniez
jedno z najwiekszych wyzwan.
Nowi menedzerowie maja ten-
dencje do nadmiernego kon-
centrowania sie na samej pracy
i na tym, jak ja wykonaé. Po-
winni natomiast skupi¢ sie na
tym, w jaki spos6b przydzielaé
zadania, aby zwiekszy¢ zaanga-
zowanie podwtadnych i osiaga¢
zatozone rezultaty. Zdaniem
badanych menedzeréow wyz-
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WYKRES 1

Jakie wyzwania majq nowi menedzerowie w Twojej organizacji?

szego szczebla §wiezo awanso-
wani menedzerowie potrzebuja
wsparcia w trzech kwestiach
zwiazanych z umiejetnoscia de-
legowania.

Istota delegowania

Zdaniem szeféw mtodzi mene-
dzerowie nie zdaja sobie spra-
wy z tego, ze odpowiednio
przeprowadzone zlecanie za-
dann pozwala im osiagna¢ za-
mierzone rezultaty mniejszym
wysitkiem. Pracownicy maja
wowczas motywacje do jak naj-
lepszego wykonywania pracy,
czuja sie dobrze z tym, co ro-
bia, i czesto zdobywajq cenne
umiejetnosci i doswiadczenie.
Nadmierne lub niewystarczaja-
ce zarzadzanie tym procesem
moze spowodowa¢ niezadowo-
lenie pracownikéw, brak wyni-
kéw i dodatkowa prace dla kie-
rownika.

Konczenie zadan

Z jednej strony nowi menedze-
rowie moga rozumie¢ delego-
wanie jak oddanie pracy innym

INFOR

i zdarza sie, iz zlecaja zadania
podwtadnym, nie kontrolujac
dalszego przebiegu prac. Zakta-
daja, ze skoro zlecili, praca zo-
stanie wykonana. Zdarzaja sie
i tacy menedzerowie, ktérzy
(chcac mie¢ pewno$é, ze ocze-
kiwany efekt bedzie taki, jak za-
tozyli) kontroluja kazde posu-
nigcie pracownika. Bezwiednie
kreuja w ten sposéb biernych
pracownikow, ktérzy nigdy nie
nauczq sie pracowac samodziel-
nie. Jak sie tatwo domyslié, ani
jedni, ani drudzy nie spetniaja
oczekiwan swoich szeféw.

Umiejetne planowanie

Wielu badanych menedzeréw
zarzuca nowym Kkierownikom
brak planowania przy delego-
waniu. Rozpoczynajacy dopie-
ro kariere Kkierownicza nie
orientujq sie, jak wiele czynni-
kéw sktada sie na skuteczne de-
legowanie. Wazne jest m.in.
okreslenie, czy to zadanie na
pewno powinien wykona¢ kto$
inny lub kto bylby najlepsza
osoba do realizacji tego zadania
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AWANSOWANIE

WYKRES 2

Najwazniejsze kompetencje, jakie musi posiada¢ menedzer pierwszego kontaktu,

aby osiagna¢ sukces

ZRODLO WYKRESOW: Wyniki badania przeprowadzonego przez AchieveGlobal w USA, Azji i Europie

i jakiego wsparcia bedzie po-
trzebowac ta osoba.

Ptynne przejscie

Wszyscy awansowani pracow-
nicy zdaja sobie sprawe z trud-
nosci, jakie ich czekaja w ob-
szarze stosunkéw miedzyludz-
kich. Badani menedzerowie
wyzszego szczebla sami dobrze
pamietaja, jak trudno byto prze-
stawi¢ sie z roli przyjaciela na
role szefa. Obawiajq sie oni
dwéch putapek, w ktére moga
da¢ sie zlapa¢ awansowani
przez nich pracownicy. Pierw-
sza to zachowanie pokazujace
podwtadnym ,Jestem wielkim
szefem, teraz wszystko zalezy
ode mnie”. Tacy kierownicy
oczekuja, ze ich podwtadni be-
da wykonywali zadania w je-
den, narzucony przez szefa spo-
s6b. Jednoczesnie oczekuja rze-
czy zupelnie nierealnej - na-
tychmiastowego szacunku. Sze-
fowie podkreslaja, ze zar6wno
na szacunek, jak i na lojalno$¢
trzeba sobie zapracowac.

Drugi scenariusz dotyczy Kkie-
rownikéw, ktérzy po awansie
nie czuja wystarczajacej pew-
nosci siebie, aby zarzadza¢ ze-
spotem. Unikaja oni konstruk-
tywnych Kkonfliktéw i maja
trudno$ci z przejeciem nowych
obowigzkéw. Tacy nowi mene-
dzerowie zachowuja Zle rozu-
miang lojalno$¢ wobec starych
przyjaciét, co negatywnie
wptywa na prace.

Szefowie oczekuja od nowych
kierownikéw wiecej zaufania do
podwitadnych. Swiezo awanso-
wani menedzerowie powinni
wiecej zarzadza¢ innymi,
a W mniejszym stopniu samo-
dzielnie wykonywa¢ prace. Mu-
szq lepiej zrozumie¢ réznice po-
miedzy zarzadzaniem a robie-
niem. Musza przesta¢ sie bac
i zaufaé¢ swoim bezposrednim
podwtadnym, pozwoli¢ im na
nauke i popelnianie btedéw.
Menedzerowie oczekuja, Ze kie-
TOWNICY przeniosa swoja uwage
z realizowanych zadan na ludzi
Ze swojego zespotu, zrozumiejq
ich potrzeby, bedq rozwija¢ ich
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umiejetno$ci, udostepnia¢ na-
rzedzia i usuwaé¢ przeszkody.
Szczeg6lnego wsparcia w tym
zakresie potrzebuja kierownicy
awansowani ze stanowisk tech-
nicznych.

Efektywne relacje
z przetozonym

Zdarza sie, ze osoby awansowa-
ne na stanowisko menedzerskie
oczekuja zbyt wielu wskazéwek
od swoich szeféw, a nawet zrzu-
caja podejmowanie decyzji na
swoich przetozonych. W rzeczy-
wisto$ci menedzerowie wyzsze-
go szczebla oczekuja, ze nowi
kierownicy beda podejmowali
decyzje samodzielnie. Jedno-
cze$nie zwracaja uwage na ko-
nieczno$¢ wypracowania takich
metod wzajemnej komunikacji,
aby obie strony byty dobrze po-
informowane. Pozwala to unik-
na¢ wiekszych btedéw i sprzyja
rozwojowi nowego kierownika.

Zatozone przez firme cele beda
efektywniej realizowane, jesli
mtodzi kierownicy otrzymaja

i
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Grzegorz
Kuczynski

wiceprezes zarzadu
Internet
Designers Sp. z o.0.

0d moich menedzerow oczekuje
miedzy innymi utozsamiania sie
z celami firmowymi.

Po pierwsze, chce, aby znali cele
i wartosci firmy oraz przekazywali je
swoim podwtadnym. Zalezy mi na
tym, aby dobrze je rozumieli, a takze
aby potrafili jasno je zakomuniko-
wac swojemu zespotowi i odpowie-
dzie¢ na ewentualne pytania pra-
cownikow.

Po drugie, oczekuje, ze przy podej-
mowaniu decyzji w gtbwnej mierze
beda uwzgledniali te wtasnie kwe-
stie najwazniejsze dla firmy i bedg
umieli dziata¢, majac na uwadze
perspektywe catej organizacji, a nie

odpowiednie wsparcie od swo-
ich przetozonych.

Szefowie za najwazniejsze po-
trzeby szkoleniowe mtodych
kierownikéw uznali dwie gtéw-
ne umiejetno$ci: motywowanie
innych i umiejetno$¢ radzenia
sobie w zmiennych warunkach.

Motywowanie innych

Umiejetno$¢ te, opisywana
przez menedzeréw jako spra-
wianie, Ze pracownicy wierza
W to, co robia, wielu z nich
uwaza za najwazniejsza. Zdaja
sobie oni sprawe z tego, ze
w dzisiejszych czasach do osia-
gniecia celéw organizacji nie-
zbedne sa zaangazowanie, kre-
atywno$¢ i dodatkowy wysitek
ze strony kazdego pracownika.
Nie wystarczy, ze pracownicy
wykonujaq swojq prace. Najlep-
sze rezultaty osiagaja ci kierow-
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tylko zespotu, ktorym zarzadzaja,
czy dziatu, ktorego sg czescia.

Bardzo istotne jest tez dla mnie, aby
zasady panujgce w firmie byty zgod-
ne z wewnetrznym systemem war-
tosci kazdego menedzera. Gdyby
nie byto spojnosci pomiedzy wtasny-
mi wartosciami szefa zespotu a war-
tosciami i celami firmy, bardzo szyb-
ko mogtoby sie okazac, ze bedzie
on odbierany jako nieprawdziwy.
Podwtadni mogg potraktowac takie-
go menedzera jak kogo$, kto odgry-
wa przedstawienie, a wowczas je-
go nowi ludzie z zespotu nie
stang sie nigdy ,jego
ludzmi”.

nicy, ktérych pracownicy robia
wiecej. Motywowanie to Kklu-
czowa umiejetno$¢ wymagana
W biznesie.

Radzenie sobie w zmiennych
warunkach

Szefowie widza, ze duzq trud-
no$¢ sprawia nowym kierowni-
kom nie tylko dostosowywanie
sie do nowych i zmieniajacych
sie sytuacji, ale takze przekazy-
wanie o tym informacji podle-
glym pracownikom. Czesto
zmiany sq odbierane jako kto-
potliwe i wprowadzajace za-
mieszanie. Do$wiadczeni me-
nedzerowie uwazaja, Ze rutyna
nalezy juz do przesztosci,
a wszelkie zmiany nalezy trak-
towac jak wyzwania. Chca mie¢
kierownikéw, ktérzy swobod-
nie czuja sie w warunkach nie-
jasnosci i niepewno$ci, ktére

INFOR
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przeciez zawsze towarzysza
zmianie. Jeden z amerykan-
skich menedzeréw ujat to w na-
stepujacy sposéb: ,Menedzero-
wie pierwszego kontaktu mu-
sza by¢ zdolni do szybkiego do-
stosowania sie do nowych
i zmieniajacych sie sytuacji.
Musza by¢ takze dobrze przy-
gotowani do informowania pra-
cownik6w organizacji o zmia-
nach i ich przyczynach”.
Wiekszo$¢ swiezo upieczonych
menedzer6w do$¢ szybko
orientuje sie, jakie sq ich nowe
zadania i z czym sobie nie ra-
dza. Zazwyczaj sq oni bardzo
otwarci, a nierzadko wrecz zde-
sperowani, aby otrzymacé po-
moc. Znajdujac sie pod grozba
zasypania ich przez tak wiele
nowych obowiazkéw, chca wie-
dzie¢, na czym skupi¢ swoje
wysitki - jednym stowem, od
czego maja zaczac.

Potrzebuja strategii, ktére mo-
gliby szybko wdrozy¢, a ktére
pomogtyby im uporaé sie z pro-
blemami, jakie napotykaja na
samym poczatku.

Zwracajg si¢ rowniez 0 pomoc
w zdobyciu tych umiejetnos$ci
z zakresu pracy z ludZmi, ktére
mogliby zastosowa¢ od razu,
a nastepnie rozwija¢ w miare
nabywania do$wiadczenia i przyj-
mowania na siebie coraz wiek-
szej odpowiedzialno$ci.

UWAGA
CZYTELNICY
u

W numerze pazdziernikowym ,Perso-
nelu i Zarzadzania” w artykule pt.
,Najtrudniejszy pierwszy krok” na str.
95 opisaliSmy wyzwania, z jakimi
musi sig zmierzy¢ nowo mianowany
menedzer.
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