
P E R S O N E L  I  Z A R Z Ą D Z A N I E   N R  1 1 / 2 0 0 8   

7 5

K A R I E R A  I  R O Z W Ó J A W A N S O W A N I E

Awans pracownika na stanowi-
sko menedżera wiąże się
z wieloma zmianami. Dotyczą
one zarówno awansowanego,
jak i organizacji, w której pra-
cuje. Pracownik odczuwa ra-
dość i niemałą satysfakcję. Ma
dużą motywację do tego, aby
stawić czoła nowym wyzwa-
niom. Chce udowodnić, że po-
kładane w nim nadzieje były
uzasadnione. Towarzyszy mu

jednak również stres związany
z jego nową rolą i wymagania-
mi stawianymi przez przełożo-
nych. Dotychczasowe oczeki-
wania szefa dotyczące jego
pracy poznał, zanim awanso-
wał. Teraz oczekiwania mogą
się zmienić. Mogą pojawić się
również nowe wyzwania, któ-
rym trzeba będzie stawić czo-
ła, będąc kierownikiem (zo-
bacz wykres 1). 

Rozumienie celów
organizacji 

Doświadczeni menedżerowie
podkreślają, że kiedy oni awan-
sowali, brakowało im głębszej
wiedzy o ich pracy. Żałują, że
nie wiedzieli więcej na temat
wizji firmy, gdyż mogliby ko-
rzystać z tej wiedzy, motywując
pracowników i określając pra-
cownikom cele oraz priorytety.
Od dzisiejszych świeżo awan-
sowanych menedżerów wyma-
gają, aby byli oni świadomi mi-
sji i celów organizacji oraz by
mieli wiedzę na temat istoty jej
działalności. Niezbędne jest,
aby rozumieli też konkurencyj-
ne środowisko, w którym funk-
cjonują. Nowi menedżerowie
często nie mają jasności, czym
przede wszystkim powinni się
zajmować. Chcą, aby ktoś im
powiedział, co mają robić. Co-
raz częściej jednak zdarza się,

Maja Lose
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letnim doświadczeniem
w sprzedaży, w tym na stanowi-

skach menedżera i dyrektora
działu sprzedaży. 
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Wyższe stanowisko
wyższe wymagania

Jakie oczekiwania wobec nowo mianowanego
menedżera mają jego przełożeni

Decyzja o awansowaniu podwładnego na stano-
wisko kierownicze nie jest, jak by się mogło 
wydawać samym podwładnym, wolna od stresu.
Doświadczeni szefowie pokładają nadzieje 
w nowo mianowanym menedżerze i wierzą, że ich
oczekiwania względem tego pracownika zostaną
spełnione. 

Artykuł powstał na podstawie wyników badania wykorzystującego niezależną
próbę menedżerów wszystkich szczebli – menedżerów, dyrektorów, wicepreze-
sów i prezesów – skoncentrowanego na umiejętnościach niezbędnych dla osób
pełniących funkcję menedżerską po raz pierwszy. Badanie zostało przeprowa-
dzone w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w roku 2003, a w innych kra-
jach Europy i w Azji w roku 2004 i objęło 273 amerykańskich i 204 brytyjskich
menedżerów w organizacjach zatrudniających powyżej 50 osób. W celu zwery-
fikowania wyników również w innych regionach świata, podobne badanie prze-
prowadzono wśród 35 menedżerów w pozostałych krajach europejskich i Azji.
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że nie ma nikogo, kto miałby
czas na dokładne wdrożenie
nowego menedżera – wówczas
jedynymi wytycznymi pozosta-
ją cele firmy czy konkretnego
działu. Szefowie oczekują, że
podczas podejmowania decyzji
te dane będą swoistymi drogo-
wskazami dla nowych mene-
dżerów. 

Umiejętne delegowanie

Umiejętność dobrego delego-
wania zadań została uznana za
jedną z podstawowych dla suk-
cesu nowego menedżera (zo-
bacz wykres 2). 
Stanowi ona jednak również
jedno z największych wyzwań.
Nowi menedżerowie mają ten-
dencję do nadmiernego kon-
centrowania się na samej pracy
i na tym, jak ją wykonać. Po-
winni natomiast skupić się na
tym, w jaki sposób przydzielać
zadania, aby zwiększyć zaanga-
żowanie podwładnych i osiągać
założone rezultaty. Zdaniem
badanych menedżerów wyż-

szego szczebla świeżo awanso-
wani menedżerowie potrzebują
wsparcia w trzech kwestiach
związanych z umiejętnością de-
legowania. 

Istota delegowania

Zdaniem szefów młodzi mene-
dżerowie nie zdają sobie spra-
wy z tego, że odpowiednio
przeprowadzone zlecanie za-
dań pozwala im osiągnąć za-
mierzone rezultaty mniejszym
wysiłkiem. Pracownicy mają
wówczas motywację do jak naj-
lepszego wykonywania pracy,
czują się dobrze z tym, co ro-
bią, i często zdobywają cenne
umiejętności i doświadczenie.
Nadmierne lub niewystarczają-
ce zarządzanie tym procesem
może spowodować niezadowo-
lenie pracowników, brak wyni-
ków i dodatkową pracę dla kie-
rownika. 

Kończenie zadań 

Z jednej strony nowi menedże-
rowie mogą rozumieć delego-
wanie jak oddanie pracy innym

i zdarza się, iż zlecają zadania
podwładnym, nie kontrolując
dalszego przebiegu prac. Zakła-
dają, że skoro zlecili, praca zo-
stanie wykonana. Zdarzają się
i tacy menedżerowie, którzy
(chcąc mieć pewność, że ocze-
kiwany efekt będzie taki, jak za-
łożyli) kontrolują każde posu-
nięcie pracownika. Bezwiednie
kreują w ten sposób biernych
pracowników, którzy nigdy nie
nauczą się pracować samodziel-
nie. Jak się łatwo domyślić, ani
jedni, ani drudzy nie spełniają
oczekiwań swoich szefów. 

Umiejętne planowanie

Wielu badanych menedżerów
zarzuca nowym kierownikom
brak planowania przy delego-
waniu. Rozpoczynający dopie-
ro karierę kierowniczą nie
orientują się, jak wiele czynni-
ków składa się na skuteczne de-
legowanie. Ważne jest m.in.
określenie, czy to zadanie na
pewno powinien wykonać ktoś
inny lub kto byłby najlepszą
osobą do realizacji tego zadania
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Nieefektywna komunikacja

Nieefektywne wyznaczanie priorytetów

Brak wyczucia w kontaktach międzyludzkich

Słabe umiejętności motywacyjne

Nieumiejętne zarządzanie czasem

Brak kompetencji przywódczych

Słabe relacje z współpracownikami
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Nieskuteczne delegowanie

Brak szacunku ze strony podwładnych
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Jakie wyzwania mają nowi menedżerowie w Twojej organizacji?
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i jakiego wsparcia będzie po-
trzebować ta osoba. 

Płynne przejście

Wszyscy awansowani pracow-
nicy zdają sobie sprawę z trud-
ności, jakie ich czekają w ob-
szarze stosunków międzyludz-
kich. Badani menedżerowie
wyższego szczebla sami dobrze
pamiętają, jak trudno było prze-
stawić się z roli przyjaciela na
rolę szefa. Obawiają się oni
dwóch pułapek, w które mogą
dać się złapać awansowani
przez nich pracownicy. Pierw-
sza to zachowanie pokazujące
podwładnym „Jestem wielkim
szefem, teraz wszystko zależy
ode mnie”. Tacy kierownicy
oczekują, że ich podwładni bę-
dą wykonywali zadania w je-
den, narzucony przez szefa spo-
sób. Jednocześnie oczekują rze-
czy zupełnie nierealnej – na-
tychmiastowego szacunku. Sze-
fowie podkreślają, że zarówno
na szacunek, jak i na lojalność
trzeba sobie zapracować. 

Drugi scenariusz dotyczy kie-
rowników, którzy po awansie
nie czują wystarczającej pew-
ności siebie, aby zarządzać ze-
społem. Unikają oni konstruk-
tywnych konfliktów i mają
trudności z przejęciem nowych
obowiązków. Tacy nowi mene-
dżerowie zachowują źle rozu-
mianą lojalność wobec starych
przyjaciół, co negatywnie
wpływa na pracę. 
Szefowie oczekują od nowych
kierowników więcej zaufania do
podwładnych. Świeżo awanso-
wani menedżerowie powinni
więcej zarządzać innymi,
a w mniejszym stopniu samo-
dzielnie wykonywać pracę. Mu-
szą lepiej zrozumieć różnicę po-
między zarządzaniem a robie-
niem. Muszą przestać się bać
i zaufać swoim bezpośrednim
podwładnym, pozwolić im na
naukę i popełnianie błędów.
Menedżerowie oczekują, że kie-
rownicy przeniosą swoją uwagę
z realizowanych zadań na ludzi
ze swojego zespołu, zrozumieją
ich potrzeby, będą rozwijać ich

umiejętności, udostępniać na-
rzędzia i usuwać przeszkody.
Szczególnego wsparcia w tym
zakresie potrzebują kierownicy
awansowani ze stanowisk tech-
nicznych. 

Efektywne relacje
z przełożonym

Zdarza się, że osoby awansowa-
ne na stanowisko menedżerskie
oczekują zbyt wielu wskazówek
od swoich szefów, a nawet zrzu-
cają podejmowanie decyzji na
swoich przełożonych. W rzeczy-
wistości menedżerowie wyższe-
go szczebla oczekują, że nowi
kierownicy będą podejmowali
decyzje samodzielnie. Jedno-
cześnie zwracają uwagę na ko-
nieczność wypracowania takich
metod wzajemnej komunikacji,
aby obie strony były dobrze po-
informowane. Pozwala to unik-
nąć większych błędów i sprzyja
rozwojowi nowego kierownika. 
Założone przez firmę cele będą
efektywniej realizowane, jeśli
młodzi kierownicy otrzymają

Motywowanie innych

Zarządzanie czasem

Pozyskiwanie wsparcia przełożonego

Płynne przejście do nowej roli

Delegowanie

Budowanie relacji ze współpracownikami

Radzenie sobie z różnicami pokoleniowymi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 90% 100%70% 80%

Radzenie sobie ze zmianą

Umiejętność dostrzegania szerszego obrazu
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Najważniejsze kompetencje, jakie musi posiadać menedżer pierwszego kontaktu, 
aby osiągnąć sukces
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odpowiednie wsparcie od swo-
ich przełożonych. 
Szefowie za najważniejsze po-
trzeby szkoleniowe młodych
kierowników uznali dwie głów-
ne umiejętności: motywowanie
innych i umiejętność radzenia
sobie w zmiennych warunkach. 

Motywowanie innych 

Umiejętność tę, opisywaną
przez menedżerów jako spra-
wianie, że pracownicy wierzą
w to, co robią, wielu z nich
uważa za najważniejszą. Zdają
sobie oni sprawę z tego, że
w dzisiejszych czasach do osią-
gnięcia celów organizacji nie-
zbędne są zaangażowanie, kre-
atywność i dodatkowy wysiłek
ze strony każdego pracownika.
Nie wystarczy, że pracownicy
wykonują swoją pracę. Najlep-
sze rezultaty osiągają ci kierow-

nicy, których pracownicy robią
więcej. Motywowanie to klu-
czowa umiejętność wymagana
w biznesie. 

Radzenie sobie w zmiennych 
warunkach

Szefowie widzą, że dużą trud-
ność sprawia nowym kierowni-
kom nie tylko dostosowywanie
się do nowych i zmieniających
się sytuacji, ale także przekazy-
wanie o tym informacji podle-
głym pracownikom. Często
zmiany są odbierane jako kło-
potliwe i wprowadzające za-
mieszanie. Doświadczeni me-
nedżerowie uważają, że rutyna
należy już do przeszłości,
a wszelkie zmiany należy trak-
tować jak wyzwania. Chcą mieć
kierowników, którzy swobod-
nie czują się w warunkach nie-
jasności i niepewności, które

przecież zawsze towarzyszą
zmianie. Jeden z amerykań-
skich menedżerów ujął to w na-
stępujący sposób: „Menedżero-
wie pierwszego kontaktu mu-
szą być zdolni do szybkiego do-
stosowania się do nowych
i zmieniających się sytuacji.
Muszą być także dobrze przy-
gotowani do informowania pra-
cowników organizacji o zmia-
nach i ich przyczynach”. 
Większość świeżo upieczonych
menedżerów dość szybko
orientuje się, jakie są ich nowe
zadania i z czym sobie nie ra-
dzą. Zazwyczaj są oni bardzo
otwarci, a nierzadko wręcz zde-
sperowani, aby otrzymać po-
moc. Znajdując się pod groźbą
zasypania ich przez tak wiele
nowych obowiązków, chcą wie-
dzieć, na czym skupić swoje
wysiłki – jednym słowem, od
czego mają zacząć. 
Potrzebują strategii, które mo-
gliby szybko wdrożyć, a które
pomogłyby im uporać się z pro-
blemami, jakie napotykają na
samym początku. 
Zwracają się również o pomoc
w zdobyciu tych umiejętności 
z zakresu pracy z ludźmi, które
mogliby zastosować od razu,
a następnie rozwijać w miarę
nabywania doświadczenia i przyj-
mowania na siebie coraz więk-
szej odpowiedzialności. 
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Grzegorz 
Kuczyński 

wiceprezes zarządu
Internet 

Designers Sp. z o.o. 

Od moich menedżerów oczekuję
między innymi utożsamiania się
z celami firmowymi. 
Po pierwsze, chcę, aby znali cele
i wartości firmy oraz przekazywali je
swoim podwładnym. Zależy mi na
tym, aby dobrze je rozumieli, a także
aby potrafili jasno je zakomuniko-
wać swojemu zespołowi i odpowie-
dzieć na ewentualne pytania pra-
cowników. 
Po drugie, oczekuję, że przy podej-
mowaniu decyzji w głównej mierze
będą uwzględniali te właśnie kwe-
stie najważniejsze dla firmy i będą
umieli działać, mając na uwadze
perspektywę całej organizacji, a nie

tylko zespołu, którym zarządzają,
czy działu, którego są częścią. 
Bardzo istotne jest też dla mnie, aby
zasady panujące w firmie były zgod-
ne z wewnętrznym systemem war-
tości każdego menedżera. Gdyby
nie było spójności pomiędzy własny-
mi wartościami szefa zespołu a war-
tościami i celami firmy, bardzo szyb-
ko mogłoby się okazać, że będzie
on odbierany jako nieprawdziwy.
Podwładni mogą potraktować takie-
go menedżera jak kogoś, kto odgry-
wa przedstawienie, a wówczas je-
go nowi ludzie z zespołu nie
staną się nigdy „jego
ludźmi”. 

UWAGA
CZYTELNICY

W numerze październikowym „Perso-
nelu i Zarządzania” w artykule pt.
„Najtrudniejszy pierwszy krok” na str.
95 opisaliśmy wyzwania, z jakimi
musi się zmierzyć nowo mianowany
menedżer.
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