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Inez Milopulos - menedzer zespolu operacyjne-
go firmy Vistex Inc., dzialajacej w sektorze channel
marketingu. W pisaniu ponizszego artykulu wy-
korzystala swoje wlasne doswiadczenia zwigzane
z awansem poprzez rekrutacje wewnetrzng na sta-
nowisko kierownicze oraz opinie eksperckie. Ab-
solwentka i doktorantka Uniwersytetu Lodzkiego
- Wydziatu Zarzadzania. Ukonczyla kursy ,,Kom-
pendium MBA” oraz ,Negocjacje”, certyfikowane

przez firme Quest Change Managers. Specjalizuje si¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zarzadzaniu strategicznym i optymaliza-
cji proceséw operacyjnych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie¢:

o Co oznacza awans przez rekrutacje wewnetrzng?

o Jakie s mozliwe reakcje zespotu?

o Jakrozwiaza¢ problem oporu ze strony pracownikow?

o Zadania dla nowego menedzera

o Jak pomdc menedzerowi w przystosowaniu sie do nowej roli - zadania
dla firmy



Co oznacza awans przez
rekrutacje wewnetrznga?

Awans poprzez rekrutacje wewnetrzng, opierajacy sie¢ na wyborze kandydata
na menedzera sposrod juz zatrudnionych pracownikéw, jest praktyka stoso-
wang w wielu przedsiebiorstwach i cieszy si¢ pozytywna opinig wérdd prakty-
kéw zajmujacych si¢ doradztwem personalnym'. Osoba, ktéra awansuje w ten
sposob, staje przed koniecznoscia zmierzenia si¢ ze zmiang charakteru relacji
z zespolem oraz zmiang sposobu postrzegania swojej roli. Badania dowodza,
ze do 40% nowo mianowanych menedzeréw napotyka powazne problemy
w poczatkowej fazie przystosowania do nowej roli i traci stanowisko w trakcie
pierwszych 18 miesiecy. Jeszcze wiekszy procent nowo mianowanych mene-
dzeréw nie wykorzystuje swojego pelnego potencjalu i nie jest w stanie spet-
ni¢ oczekiwan firmy wzgledem nowej roli kierowniczej*.

Powyzsze konstatacje ukazujg istotny problem, z ktérym zmagaja si¢ fir-
my na calym $wiecie. Przed nowo mianowanym menedzerem stoi bowiem
szereg wyzwan. Przede wszystkim zmienia si¢ rodzaj podejmowanych decy-
zji, a takze perspektywa spojrzenia na problemy organizacji. Osoba, ktéra zo-
staje menedzerem $redniego szczebla, powinna zaczgé¢ mysle¢ strategicznie
oraz systemowo, poznajac biznes, w ktérym dziala, z zupelnie innej strony.

Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy osoba awansowana w wyniku rekrutacji we-
wnetrznej wyrdznia sie pod wzgledem efektywnoéci i jakosci dotychczas wy-
konywanej pracy, natomiast wykazuje si¢ stosunkowo staba znajomoscig na-
rzedzi zarzadzania i ciezko jest jej wej$¢ w role szefa, co najbardziej widoczne
jest w pierwszych miesigcach pracy. Zatem samo mianowanie czlonka zespo-
tu menedzerem i pozostawienie go samego sobie jest bledem w sztuce mene-
dzerskiej. Przekonanie, ze sam ,trening poprzez prace” sprawi, ze osoba ta
pomyslnie ukonczy proces adaptacji, prowadzi do zwigkszenia ryzyka poraz-
ki osoby mianowanej na stanowisko kierownicze. Na tym etapie niezwykle
istotng role odgrywa firma oraz stosowane przez nig rozwigzania. Konieczne
staje sie stworzenie przez organizacje systemu rozwoju i wsparcia umiejet-
nosci menedzerskich nie tylko w procesie przygotowawczym do nowej roli,

1 K. Popieluch, Awans wewnetrzny to dwuznaczny sygnat, Grupa Nowoczesna Firma, http://
nf.pl/manager/awans-w-wyniku-rekrutacji-wewnetrznej,43423,39 [dostep: 23.10.2015].
2 First-Time Manager, materiaty informacyjne HBR Polska oraz ICAN Institute, Warszawa 2015.
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ale réwniez w dalszym procesie adaptacji. Sukces w procesie adaptacji zalezy
jednak nie tylko od organizacji, ale réwniez od odnalezienia si¢ menedzera
w tym systemie i jego aktywnego uczestnictwa w wykorzystaniu elementéw
systemu na wlasne potrzeby. Zatem poprawne funkcjonowanie systemu zale-
zy od obydwu stron.

Jakie sa mozliwe reakcje zespotu?

Sytuacja, w ktorej jeden z cztonkdéw zespotu zostaje przelozonym pozostatych
jest sytuacja nowa zaréwno dla osoby awansowanej, jak i dla zespolu. Zmiana
bliskich, przyjacielskich stosunkéw na relacje taczace kierownika i jego pod-
wladnych moze by¢ trudna. Jedni menedzerowie nie majg z tym problemu, jas-
no oddzielajac sfere pracy zawodowej od stosunkéw kolezenskich, dla innych
jest to wyzwanie. To samo tyczy si¢ reakcji zespolu. Istnieja zespoty, ktore trak-
tuja awans swojego kolegi jako naturalna kolej rzeczy, inne natomiast potrzebu-
ja czasu, by dostosowac sie do nowej sytuacji i uporac z obawami.

Jak podkresla Agata Sulima — Gléwny Menedzer Operacyjny firmy Vistex
Inc.: pozyskanie kierownika sSredniego szczebla w drodze rekrutacji wewnetrz-
nej jest naturalnym i jednoczesnie optymalnym wyborem dla organizacji. Fir-
ma pokazuje w ten sposob mozliwosci realnego rozwoju i awansu pionowego
pracownikow, jak rowniez strategie firmy opartg na promowaniu talentéw. Nie
unikniemy jednak ciemnych stron rekrutacji wewnetrznej, posrod ktorych wy-
mieni¢ mozna miedzy innymi: ukryty opér zespotu przed zmiang, wyzwanie
budowania autorytetu (zmiana pozycji od kolegi do menedzera), jednym sto-
wem bunt pracownikéw. W pierwszych miesigcach urzedowania nowego prze-
tozonego, a bylego kolegi, sq oni sktonni testowac jego granice, podwazajgc kru-
chy autorytet.

Nowo mianowany menedzer podczas pierwszych miesiecy pracy na no-
wym stanowisku moze zaobserwowaé obawy pracownikéw przed zmiana
ukladu sil. Zyskuje bowiem przywilej wyznaczania celéw, delegowania za-
dan, rozliczania z ich wykonania, a takze oceniania pracy swoich kolegdéw
z zespolu. Menedzer wybrany z grona cztonkéw zespotu zostaje wyposazo-
ny w narzedzia, ktérych w swojej poprzedniej roli nie posiadal i do tej nowej
»sity” w jego rekach zespdt musi si¢ przyzwyczai¢. W zespole pojawia si¢ nie-
wiadoma dotyczaca dalszego zachowania ich dotychczasowego kolegi/kole-
zanki po objeciu nowego stanowiska.

3 Zarzgdzanie zmiang, ,Harvard Business Review”, grudzien 2011 - styczer 2012.
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W nowej sytuacji cztonkowie zespotu moga zaczaé zadawac sobie naste-
pujace pytania:

o Jak ulozg sie moje stosunki z nowym szefem? Jak mnie postrzega?
o Cobedzie z mojg dalszg karierg?

o Czy moja pozycja w firmie jest zagrozona?

o Czy utrzyma sie dotychczasowa atmosfera pracy?

U niektérych moze wystapi¢ réwniez zaniepokojenie faktem, iz w kole-
zenskiej relacji otwarcie komentowali lub narzekali na decyzje podjete przez
kadre kierowniczg. W sytuaciji, kiedy jeden z ich kolegéw dotacza do tej kadry,
takie komentarze moglyby by¢ odebrane jako niestosowne. Czlonkowie ze-
spotu nie wiedzg, jakie s granice w relacjach z osoba, ktora teraz staje si¢ ich
przetozonym i moga probowac je testowac.

Wszystkie zakldcenia, ktére moga pojawic si¢ w obszarze relacji w zespole
majg wplyw na proces adaptacji do roli menedzera i niewatpliwie sg wyzwa-
niem, szczego6lnie w poczatkowej fazie po objeciu nowego stanowiska. Wazna
jest jednak §wiadomos¢, ze tego typu reakcje maja prawo wystapi¢ w sytuaciji,
gdy jeden z cztonkéw zespolu zostaje przelozonym. Zrozumienie przyczyn
tego typu reakeji oraz poszukiwanie sposobow radzenia sobie z nimi jest nie-
zwykle istotne zaréwno z perspektywy firmy, jak i samego pracownika.

Jak rozwiagzac problem oporu ze strony
pracownikow?

Opdr ze strony zespolu wobec rozwigzan proponowanych przez nowo miano-
wanego menedzera to sytuacja trudna nie tylko z pespektywy organizacji, ale
réwniez z punktu widzenia nowego menedzera.

Dyrektor Operacyjny firmy Quest Change Managers radzi, by w takiej
sytuacji opiera¢ swoje dzialania na zasadzie ,Miekko do ludzi, twardo do
problemu™

W takiej sytuacji warto sobie powiedzie¢ - niech to si¢ dzieje. Najgorszg
rzeczg, jakg mozna zrobic, jest negowanie lub wykluczanie tej osoby. W takich
delikatnych okolicznosciach nowo mianowany menedzer nie powinien wywie-
rac presji. Warto réwniez zda¢ sobie sprawe z tego, Ze z rolg menedzerskq wigze
sig pewna doza samotnosci i wyalienowania z tego wzgledu, ze dystans wobec
osoby awansowanej tworzy si¢ w szeregach zespotu samoistnie. Sytuacja za-
akceptowania nowego stanu rzeczy przez zespot powinna przyjs¢ z czasem. Je-
zeli jednak taki stan rzeczy utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas warto spotkac sie
z dang osobg lub grupg oséb i otwarcie porozmawiac o problemie. By¢ moze
zachowanie danej jednostki ma inne podtoze, o ktorym nowo mianowany me-
nedzer jeszcze nie wie.
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Z perspektywy organizacji bardzo wazna jest wiedza o mozliwosci wysta-
pienia oporu zespotu i nieobwinianie nowo mianowanego menedzera o jego
wystapienie. Przecietny okres wdrozeniowy dla nowego menedzera to sze$¢
miesiecy. Jezeli po tym czasie wcigz widoczny jest wyrazny opdr zespotu, ko-
nieczne jest znalezienie innej przyczyny utrzymywania si¢ tej sytuacji.

Cierpliwo$¢, zrozumienie oraz kontrola emocji, to elementy pomagajace
nowemu menedzerowi poradzi¢ sobie z pojawieniem si¢ niecheci wobec niego
ze strony jednostki lub grupy. Nie powinno sie stosowaé jakiegokolwiek na-
cisku. Zespot potrzebuje czasu, by przystosowac sie do nowej sytuacji. Stoso-
wanie odpowiednich narzedzi w procesie adaptacji sprawi, ze menedzer zdo-
bedzie w efekcie szacunek i zaufanie zespotu, wliczajac w to ludzi poczatkowo
stawiajacych opdr wzgledem zmian.

Zadania dla nowego menedzera

Od nowego menedzera wymaga si¢ zaangazowania, otwarto$ci oraz pewnosci
siebie. Moze by¢ to jednak utrudnione w wyniku zaktécenn w procesie zmia-
ny charakteru relacji, ktére moga wystapi¢ u osoby, ktéra z kolegi z zespo-
tu zmienia sie w kierownika $redniego szczebla. Nowo mianowany menedzer
moze czu¢ poczatkowo dyskomfort zwiazany z przejsciem ze swobodnych ko-
lezeniskich relacji na relacje przetozony-pracownik. Moze by¢ to spowodowa-
ne sprzecznymi wymogami ptynacymi z réznych zrédet w odniesieniu do tej
samej roli*. W tym przypadku sg to oczekiwania ze strony zespotu oraz kadry
zarzgdzajacej. Menedzer z jednej strony nie chce pogarszaé relacji z kolega-
mi z zespotu, z drugiej za$ musi egzekwowa¢ wyniki i podejmowac kroki, na
przyktad eliminujac zle nawyki w zespole. W pierwszym miesigcu adaptacji
nowo mianowany menedzer moze delikatnie zdystansowac sie¢ wobec swoich
kolegdéw i kolezanek z zespotu, tak by pokazac, iz od dnia objecia nowego sta-
nowiska zaczyna by¢ osoba, ktora rozlicza zespdt z wykonywanej pracy, a tak-
ze ocenia efektywnos¢ i kompetencje osb w sposéb obiektywny, bez wzgledu
na poprzednie relacje z poszczegélnymi cztonkami zespotu.

Po objeciu stanowiska menedzera traci si¢ prawo do®:
o utraty panowania nad soba;
o przynoszenia swoich osobistych probleméw do pracy;
o odreagowywania frustracji;
o negatywnego nastawienia do zmian;
o faworyzowania;
o dbania najpierw o wlasne dobro;

4 M. Gitling, Cztowiek w organizacji, ludzie - struktury - organizacje, Difin SA, Warszawa 2013, s. 50.
5 Quest Change Managers, materiaty szkoleniowe Kompendium MBA, Krakdw 2013.
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o oczekiwania natychmiastowego dostrzezenia dobrze wykonanej pracy
i nagrody za nia;

e zrzucania nainnych trudnych i niewygodnych zadan, ktérymi menedzer
nie ma ochoty si¢ zajmowac.

Od samego poczatku nowy menedzer tworzy swdj wizerunek w oczach
zespolu, dlatego tak wazne jest jego/jej zachowanie podczas pierwszych tygo-
dni po awansie. Jest to okres, w ktérym powinien pokaza¢ granice okreslone
we wspolpracy. Istotng kwestig jest czynienie tego stopniowo, tak by pozosta-
li cztonkowie zespotu nie ,,zderzyli si¢” z dnia na dzien z drastyczng zmiang
zachowania nowo mianowanego menedzera. Zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych
osoba po awansie sztucznie i z duzg intensywnoscia kreuje swéj wizerunek
naduzywajac przywileju wladzy. Skrajnie odmiennym, réwniez nieskutecz-
nym, podej$ciem jest sytuacja, w ktorej nowo mianowany menedzer pozostaje
w dotychczasowych relacjach ze wspdtpracownikami. Moze si¢ to uwidacz-
nia¢ w braku stanowczo$ci podczas delegowania zadan oraz niedostatecznej
kontroli podczas ich realizacji, a takze stawiania dobra relacji z niektérymi
pracownikami ponad osigganie celéw biznesowych. Zaréwno drastyczna
zmiana zachowania, jak i brak przeniesienia relacji na inne tory nie sa wtas-
ciwymi rozwigzaniami. Cztonkowie zespotu widzac drastyczng zmiane w za-
chowaniu nowo mianowanego menedzera moga uznac ja za sztuczng, z kolei
nie widzgc zadnej zmiany sami réwniez nie odczuwajg potrzeby przeniesienia
relacji na poziom przelozony-pracownik.

Kolejnym istotnym zadaniem dla menedzera jest podzial czasu i uwagi
miedzy czlonkéw zespotu. Bedac kolega z zespolu mozna okazywaé pew-
nym pracownikom wigksza sympatie, spedza¢ z nimi wiecej czasu, np. idac
do kuchni po kawe lub wybierajac si¢ razem na lunch. Bedac menedzerem nie
mozna dopuszczaé do sytuacji, w ktdrej zespdt czuje, ze jedna z osob jest fa-
woryzowana. Dlatego osoba z zespotu po otrzymaniu awansu na stanowisko
kierownicze powinna zmieni¢ pewne nawyki i rozwaznie dzieli¢ czas mie-
dzy czlonkow zespolu. Oznacza to poswiecanie swojego czasu poszczegol-
nym jego cztonkom sprawiedliwie, bez wzgledu na relacje taczace z tymi oso-
bami w poprzedniej roli pracowniczej.

Dobrym ¢wiczeniem pomagajacym nowo mianowanemu menedzerowi
uporac sie z dyskomfortem spowodowanym zakiéceniami w procesie zmiany
dotychczasowej relacji z kolegami z zespolu, jest spojrzenie na siebie oczami
kolegéw oraz zadanie sobie ponizszych pytan:

o Czy dziele czas sprawiedliwie pomiedzy osoby, z ktérymi miatem dobry
kontakt przed awansem, a osoby, z ktérymi nie mialem zazylych relacji
przed objeciem menedzerskiego stanowiska?

o Czy tworze sytuacje, na podstawie ktorych ludzie z zespotu moga posg-
dzi¢ mnie o brak obiektywizmu w mojej ocenie?
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o Czy bylbym w stanie zwolni¢ osobe, z ktora utrzymywalem bliski kon-
takt przed awansem, jezeli osoba ta ewidentnie powinna zosta¢ zwolnio-
na z punktu widzenia prawa pracy?

o Czy od kazdej osoby z zespolu wymagam wykonywania jej zadan bez
wzgledu na relacje, ktore taczyly nas wezedniej?

o Czy ktérakolwiek osoba z zespotu ma podstawy ku temu, by sadzi¢, ze
jest przeze mnie ,faworyzowana” ze wzgledu na nasze poprzednie re-
lacje?

o Czy ktorakolwiek osoba z zespotu moze czu¢ si¢ zagrozona przez moj
awans? Z czego to wynika?

Odpowiedzenie sobie na powyzsze pytania pomoze nowo mianowanemu
menedzerowi znalez¢ obszary relacji z zespolem, nad ktérymi powinien po-
pracowac z perspektywy nowego stanowiska.

Kontrola emocji

Kontrola emocji u osoby nowo mianowanej na stanowisko menedzerskie to
element, nad ktérym nalezy nieustannie pracowa¢. Nowo mianowany me-
nedzer powinien si¢ cechowa¢ réwnowaga emocjonalng oraz zdolnoscia do
znoszenia duzych obciazen psychicznych. Kontrola emocji jest wrecz klu-
czowym elementem budowania samo$wiadomo$ci u nowo mianowanego
menedzera. Od chwili awansu jest bowiem osoba, ktéra musi mie¢ $§wiado-
mos¢, ze by¢ moze ktéregos dnia bedzie musiata podja¢ decyzje biznesowe
niezgodne z wola zespolu. Prowadzi to do pewnego wniosku - menedzer
nie musi by¢ osoba, ktdra wszyscy pracownicy lubia, poniewaz wielokrot-
nie bywa postawiony w sytuacji, w ktérej ewidentnie bedzie musial rozli-
czy¢ cztonkéw zespotu z ich pracy lub tez zapewni¢ konstruktywng informa-
cje zwrotng (czesto nieprzyjemna dla pracownika), natomiast zdecydowanie
powinien zadba¢ o szacunek czlonkéw zespolu. Dlatego kazdy nowo mia-
nowany menedzer na poczatku swojej drogi powinien zada¢ sobie pytanie,
czy okazuje cztonkom zespotu szacunek, doceniajac ich zastugi, po$wiecajac
nalezyta uwage ich pomystom i traktujac ich jako godnych zaufania ludzi®.
Swiadomo$¢ i kontrola wlasnych emocji przez menedzera moze pozytywnie
wplynaé na poczucie bezpieczenstwa cztonkéw zespotu, a w konsekwencji
przyczyni¢ sie do podniesienia wzajemnego zaufania w zespole. Umiejetno$é
kontrolowania emocji pomaga réwniez w racjonalnym delegowaniu zadan
nawet w sytuacjach kryzysowych, ktére stanowiag wyzwanie dla nowo mia-
nowanego menedzera.

6 T. M. Amabile, S. J. Kramer, Motywujgca sita matych wygranych. Zwyciestwo motywacji, Ra-
port specjalny ,Harvard Business Review Polska”, www.hbrp.pl [dostep: 25.10.2015].
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Budowanie zaufania

Nieodlaczng sktadowa przywodztwa jest okazywanie ludziom szacunku i za-
ufania oraz zapewnienia im takiego otoczenia pracy, w ktérym sa w stanie
mozliwie najlepiej wykonywa¢ swoje obowiazki. Kiedy nowy menedzer ze-
spotu jest w relacjach z pracownikami nieuczciwy, ryzyko, ze zespdt odmo-
wi wspdlpracy jest bardzo wysokie. Wielu kolegoéw i kolezanek z pracy brak
obiektywizmu i konsekwencji w dzialaniu osoby, ktdra niedawno jeszcze byta
na tym samym stopniu w hierarchii co oni, utozsamia z brakiem szacunku.
Niezwykle istotne jest tez, aby za deklaracjami menedzera szly zachowania.
Kluczem do sukcesu jest konsekwencja’. Jednym z najwiekszych btedéw po-
petnianych przez osoby awansujace na stanowisko menedzerskie jest przed-
stawianie obietnic bez pokrycia. Jest to powodowane tym, Ze nowo miano-
wany menedzer pragnie si¢ wykazac¢ i niejako ,,wkupi¢” w laski zespotu. Nie
moze jednak obiecywa¢ rozwiazan, ktorych nie jest w stanie zrealizowacd,
tylko po to, by uzyska¢ akceptacje zespotu. Konsekwencje w przypadku bra-
ku realizacji obietnic sa ogromne i maja negatywny wplyw na poziom zaufa-
nia w zespole. Mentor lub menedzer nowo mianowanego na stanowisko kie-
rownicze pracownika powinien poczatkowo weryfikowac jego plany i zwrdci¢
uwage na to, czy s3 one realistyczne, czy tez nie. Czasem moze oznacza¢ to ko-
nieczno$¢ stanowczego uswiadomienia nowo mianowanemu menedzerowi, iz
istniejg ograniczenia w realizacji czeéci jego pomystéw. Bardzo wazne jest,
by plany zostaty najpierw w stu procentach potwierdzone, a dopiero pdzniej
przekazane zespolowi.

Komunikacja z zespotem

Otwarta i szczera komunikacja to budowanie fundamentu porozumienia z ze-
spotem. Wiekszo$¢ probleméw widocznych w stosunkach miedzyludzkich
ma korzenie w sprzecznych lub nieklarownych oczekiwaniach w kwestii za-
ktadanych rdl i celow®. Wiele negatywnych sytuacji w poczatkowej fazie ada-
ptacji nowo mianowanego menedzera wynika z tego, ze blednie zaktada on,
iz jego oczekiwania sg oczywiste, odpowiednio rozumiane i podzielane przez
innych. Dlatego tak wazne jest jasne okreslenie swoich oczekiwan na samym
poczatku pracy na nowym stanowisku. Wymaga to zainwestowania czasu
i wysitku w poczatkowej fazie przystosowawczej, natomiast pomaga unikna¢

7 J. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Wolters Kluwer Polska SP.zo. 0.,
Warszawa 2007, s. 36-37.

8 S.R. Covey, 7 Nawykéw Skutecznego Dziatania - inspirujgce lekcje doskonalenia wewnetrzne-
go i tworczych relacji z innymi, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Poznar 2013.
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negatywnych emocji w zespole, wynikajacych z braku okreslenia wystarcza-
jaco jasnych oczekiwan’.

Dyrektor operacyjny firmy konsultingowej Quest Change Managers zwra-
ca uwage na ogromne znaczenie organizacji spotkania dla zespolu w pierw-
szym miesigcu po awansie, w celu omowienia nowych oczekiwan i zmian. Ko-
munikacja niweluje w istotny sposéb poziom niepewnosci.

Pierwsze spotkanie z zespolem po awansie na stanowisko menedzerskie
moze by¢ poswiecone omoéwieniu elementéw kontraktu psychologicznego.
Istnieje bowiem obszar nieformalnych warto$ci oraz zbidr niepisanych, a cze-
sto nawet nienazwanych, wzajemnych oczekiwan. Dzieki oméwieniu elemen-
tow kontraktu psychologicznego nowo mianowany menedzer jest w stanie
stworzy¢ przestrzen, w ktorej zaréwno on, jak i jego pracownicy beda mogli
uczestniczy¢ w procesie ksztaltowania zakresu wzajemnych oczekiwan, zy-
czen i wymagan®. Jest to tez dobry moment ze strony zespotu na zadawanie
pytan. Pozwoli to na obnizenie poziomu niepewnosci i jasne sprecyzowanie,
czego zespdl moze si¢ spodziewa¢ w najblizszym czasie. Poprzez zapewnie-
nie pracownikom sposobnosci do zadawania pytan menedzer wysyta jasny
komunikat, ze zesp6t jest dla niego wazny. Ponadto, jezeli jego czlonkowie
wiedza od poczatku, czego sie od nich oczekuje i maja klarownie okreslone
zadania, ryzyko, ze beda kwestionowa¢ wladze swiezo awansowanego kole-
gi jest mniejsze. Odpowiedni poczatek to fundament budowania autorytetu
menedzerskiego oraz systemu, na bazie ktdrego menedzer bedzie zarzadzal.

Na spotkaniu z zespolem nowo mianowany menedzer powinien otwarcie
powiedzie¢, ze od tej pory zmieniaja si¢ jego obowiazki, a co za tym idzie row-
niez rola w zespole. Nie ma nic zlego w jasnym przedstawieniu swoich ocze-
kiwan wobec zespotu oraz obszaréw, na ktére menedzer bedzie szczegdlnie
kierowat swoja uwage. Exposé szefa opiera sie¢ na sprecyzowaniu oczekiwan
i ustaleniu pewnych zasad, zgodnie z ktérymi dwie strony beda dalej ze soba
wspolpracowaé. Wygloszenie exposé jest niezwykle waznym elementem pod-
czas adaptacji do nowej roli menedzera. Pozwala ono zbudowa¢ nowy uklad
miedzy kierownikiem a jego dawnymi kolegami'’.

Istotnym elementem po objeciu stanowiska menedzerskiego w wyniku re-
krutacji wewnetrznej jest stworzenie przestrzeni organizacyjnej, w ktdrej ze-
sp6l ma fatwy dostep do kierownika. Jest to rola firmy oraz samego menedze-
ra. To w szczegdlnosci wazne na poczatku, kiedy czlonkowie zespotu nie maja
pewnosci jak zmienig si¢ relacje na linii przetozony-pracownik. Zapewnienie
dwukierunkowych kontaktéw miedzy osobg awansowang na wyzszy szczebel

9 Ibidem,s. 199.
10 Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji, Difin SA, Warszawa 2011, s. 152-153.
11 J. Gut, W. Haman, Psychologia szefa - szef to zawéd, Helion, Warszawa 2004.
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Exposé zawiera ponizsze elementy:

1. Przedstawienie intencji i wyjasnienie powodu wygtoszenia przez
nowo mianowanego menedzera exposeé.

2. Okreslenie zachowan, ktorych szef nie bedzie tolerowat.

3. Nazwanie postaw i zachowan, ktére wykraczaja poza obowigzki
pracownikow, a ktére szef szczegdlnie docenia.

4. Zamkniecie exposé i zaproszenie do wyjasnienia ewentualnych
watpliwosci.

struktury organizacji a osobami na nizszych szczeblach tej struktury gwa-
rantuje otwartg komunikacje i pewno$¢, ze nie nastapi zaniedbanie ze stro-
ny kierownictwa'?. Dlatego oprdcz pierwszego spotkania, na ktérym mene-
dzer przedstawia swoje oczekiwania oraz ma okazje wymieni¢ spostrzezenia
z zespolem, warto wprowadzi¢ regularne cotygodniowe zebrania ze swoim
zespolem oraz spotkania z pracownikami sam na sam, ktore moga z kolei
odbywac sie raz w miesiacu i ad hoc. Dzieki temu ludzie z zespolu nabio-
ra nawyku informowania menedzera o problemach na biezgco. Niewatpliwie,
aby menedzer mogt osigga¢ cele organizacyjne, cztonkowie zespolu musza
dzieli¢ sie z nim informacjami dotyczacymi ich pracy. Regularne spotkania
daja zespolowi szanse¢ dzielenia si¢ spostrzezeniami, ale tez zdobycia zaufania
do nowego zarzadzajacego, ktory niegdy$ byl kolega z zespotu.

W pierwszych miesigcach po objeciu nowego stanowiska przez mene-
dzera istnieje prawdopodobienstwo, Ze pojawia si¢ sytuacje, z ktérymi osoba
awansowana nigdy wczesniej sie nie zetknela. Mozliwe, Ze nie bedzie umia-
ta odpowiedzie¢ na wszystkie zadane pytania. Otwarta komunikacja polega
réwniez na tym, ze menedzer nie boi sie przyzna¢, ze nie zna odpowiedzi na
dane pytanie. Jest to zupelnie naturalne, wazne jednak, by nowo mianowany
menedzer aktywnie szukal tych odpowiedzi i zapewnit zespolowi informacje
w rozsagdnym terminie, tak by ludzie czuli realne wsparcie ze strony swojego
nowego kierownika.

Jak poméc menedzerowi w przystosowaniu sie
do nowej roli - zadania dla firmy

Znalezienie si¢ w nowej roli (adaptacja), to proces ktéry wymaga ,,wyjscia so-
bie naprzeciw” przez obydwie strony — awansowanego pracownika i czlon-
kéw zespolu. Gdy nie przebiega on prawidlowo, cierpi na tym nie tylko
»$wiezo” wyloniony z zespolu menedzer i sam zespdl, ale réwniez cate przed-
siebiorstwo. Wiaze si¢ to bowiem z dodatkowymi kosztami wynikajacymi

12 J. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy..., s. 35.
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z przedltuzajacego si¢ wstepnego okresu wdrozeniowego, zakldceniami w pra-
cy zespolu oraz konieczno$cig zwigkszenia kontroli i nadzoru®. Proces ada-
ptacji nowo mianowanego menedzera powinien by¢ monitorowany i wspiera-
ny przez kadre menedzerska oraz przelozonego. Do zadan firmy nalezy zain-
westowanie czasu i organizacja zintegrowanego systemu szkolen tak, by nowo
mianowany menedzer mial solidne fundamenty w budowaniu swoich kompe-
tencji kierowniczych, w szczegolnosci w ciggu kilku pierwszych miesigcy. Jest
to niezwykle wazny etap w karierze nowo mianowanego menedzera, a czas
i wysitek poswiecony na przygotowanie go do jego nowej roli zaprocentuje
w przyszlosci w postaci dobrych wynikéw pracy.

W okresie adaptacji nowo mianowanego menedzera do roli kierowniczej,
zarzad powinien zadba¢ o komfortowe warunki dla zespotu poprzez:

1 « Jasneiotwarte wyjasnienie zmian, na ktére czekat
zespot

2 « Ustalenie, na podstawie wspotpracy z cztonkami
zespotu, nowych ram dziatan

3 « Dokonanie jasnego podziatu rét, jako ze cze$¢ obo-

wiazkow zostanie zdjecia z cztonka, ktéry teraz
znalazt sie na wyzszym stanowisku

4 « Utrzymanie regularnego kontaktu z zespotem
lly i dzielenie sie informacjami

Odpowiednie przygotowanie nowo mianowanego menedzera do zmian
charakteru relacji w zespole oraz wyposazenie go w narzedzia niezbedne
w procesie adaptacji powinno by¢ praktyka stosowana przez wszystkie orga-
nizacje, w ktérych wystepuje awans w wyniku rekrutacji wewnetrznej.

Na polskim rynku pojawily sie réwniez firmy konsultingowe zajmujace si¢
tworzeniem takich programéw. Programy te zawieraja diagnostyke umiejetnosci
nowo mianowanego menedzera, warsztaty (dostepne réwniez poprzez platforme
e-learningowa) oraz dodatkowe wsparcie podczas procesu wdrozeniowego'.

Jaka role odgrywa mentor?

Bardzo wazny w procesie adaptacji menedzera do nowej sytuacji jest staly kon-
takt z mentorem. Rolg mentora jest wprowadzenie pracownika na wyzsze sta-
nowisko, badanie i obserwacja reakcji zespolu na zmiany i pomoc nowo mia-
nowanemu menedzerowi poprzez wyposazenie go w odpowiednie narzedzia

13 W. Daniecki, Talenty w firmie czyli jak rekrutowac i motywowac najlepszych, Wydawnictwo
Naukowe PWN SA, Warszawa 2015, s. 125.
14 First-Time Manager, materiaty informacyjne...
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przystosowawcze. Celem mentoringu jest zatem nie tylko wsparcie rozwoju
kariery osoby wybranej na stanowisko menedzerskie, ale réwniez wsparcie jej
w procesie ugruntowania nowego charakteru relacji z zespotem. Mentor moze
takze pomoc osobie poddawanej mentoringowi w pracy nad ,wewnetrznym
ja” w nowej roli menedzerskiej — w kontekscie jej poczucia wartosci w miej-
scu pracy w nowej sytuacji, osobistych dylematow, a takze poczucia akceptacji
przez zespol, ktérym zarzadza®.

Niezaleznie od tego, jakie jest poczatkowe nastawienie zespotu do nowe-
go menedzera, mentor powinien pomaga¢ w budowaniu autorytetu cztonka
zespolu, ktéry odgrywa teraz role menedzera. Dzigki autorytetowi swojego
przetozonego lub mentora, nowy menedzer zespolu ma wsparcie w procesie
budowania swojego autorytetu w oczach kolegéw i kolezanek z zespotu.

Osoba, ktora awansuje z pozycji cztonka zespotu na stanowisko kierowni-
cze dostaje pewnego rodzaju przywilej — wladze. Czlonek zespotu, ktory uzy-
skal mozliwo$¢ zarzadzania kolegami nie tylko powinien zaakceptowaé wta-
dze jako wazng cze$¢ swojej pracy, ale takze poszerza¢ swa §wiadomos$¢, uczac
sie jak jej nie naduzywaé'®. Swiadomo$¢ nowej roli i zwigzanego z nig prestizu
nie jest niczym ztym, natomiast naduzywanie wladzy i prestizu moze stano-
wi¢ dysfunkeje, dlatego istotna jest obserwacja zachowan nowo mianowa-
nego menedzZera przez jego przelozonego/mentora i nakierowanie tych za-
chowan na odpowiednie tory.

Przyklad takiej sytuacji wystgpit w jednej z polskich firm specjalizujgcej sie
w obstudze klientéw zagranicznych firm dziatajgcych w branzy IT. Jedna z 0s6b
awansowanych na wyzsze stanowisko dostata funkcje koordynujgcg i kontro-
lujgcg osoby z tego dziatu. Od pierwszego dnia po objeciu nowego stanowiska
komunikacja elektroniczna nowo mianowanej osoby z cztonkami zespotu byta
krotka, szorstka i wyglgdata jak polecenie, w ktérym brakowato stow ,prosze”
czy »dzigkuje”. Byla to nietypowa forma komunikacji w tej firmie ze wzgledu
na to, ze z reguly komunikacja miedzy menedzerami i pracownikami byta ra-
czej nieformalna, a takze nacechowana duzym szacunkiem. Ponadto, nowy
koordynator przesadnie kontrolowat ludzi w zespole, co spotkato si¢ z nega-
tywnym odbiorem zespotu. Wychwycit to blyskawicznie menedzer osoby awan-
sowanej i w uprzejmy, otwarty sposéb przedstawit problem, wyjasniajgc jakie
reakcje w zespole moze wywotac komunikacja tak mocno nacechowana ,wta-
dzg”. Od tego momentu sposéb komunikacji osoby koordynujgcej zmienit sig
diametralnie, nie zapominata ona juz o stowach ,prosze” i ,dziekuje” i pomimo

15 K. Dryniska, Coaching and mentoring. Jak rozwijac najwieksze talenty i osiggac lepsze wyniki,
Harvard Business Essentials, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2006.
16 W. Daniecki, Talenty w firmie..., s. 102.
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posiadanej wladzy nie naduzywata jej w sposob, ktéry obrazitby kolegéw i ko-
lezanki z dziatu.

Warto postrzegac kolegdéw z zespolu wciaz jako kolegéw z zespolu, a nie
tylko i wytacznie jako podwtadnych. Mozna to okazaé od czasu do czasu wy-
konujac zadania, ktére moga wydawac si¢ za malo ,,skomplikowane” dla me-
nedzera lub tez wspierajac zespot w kryzysowych sytuacjach, kiedy wystepuje
tak duzy naklad zaje¢, ze zespdt nie jest w stanie go udzwigna¢. W ten sposéb
nowo mianowany menedzer pokazuje, ze w sytuacji kryzysowej jest z zespo-
tem i pomaga ,,ugasi¢ pozar”. W kazdej sytuacji warto tez ,skierowac reflekto-
ry” na ludzi z zespotu i podkresla¢ ich wklad w osiggniecie celu.

Nowy menedzer szuka w mentorze wzorca do nasladowania, ktory wska-
ze droge prowadzaca do osiagniecia sukcesu. Do$§wiadczony mentor prowadzi
osobe poddajacg sie mentoringowi w taki sposdb, aby podwladny mégt samo-
dzielnie radzi¢ sobie z wyzwaniami, ktdre niesie ze soba objecie roli kierowni-
czej. Rola mentora to zadawanie odpowiednich pytan, oméwienie probleméw
i sktonienie kierownika do przemyslen prowadzacych do konstruowania na-
lezytych wnioskéw. Konsekwentnie osoba poddana mentoringowi powinna
szanowal czas swojego mentora, bra¢ pod uwage jego rady i na ich podsta-
wie eksperymentowac z réznymi stylami zachowania w nowej dla siebie roli
menedzerskiej'”. Ponadto wazne jest, by osoba §wiezo awansowana na wyz-
sze stanowisko wykazywata gotowos$¢ do ciagtej nauki. Awans na stanowisko
$redniego szczebla to dopiero poczatek nowego procesu edukacji menedzer-
skiej. Do tej pory osoba ta ksztaltowata swoja wiedze na poziomie cztonka
zespolu, teraz nadszedt czas, by budowala ja na poziomie menedzera. W po-
czatkowej fazie przystosowawczej dobrze jest, jesli mentor spotyka sie re-
gularnie z nowo mianowanym menedzerem, na przyklad raz w tygodniu.

Podstawowg zasadg jest stata obecnos¢ i wsparcie — pierwsze szes¢ miesiecy
wymaga znacznego skupienia czasu i uwagi na swiezo upieczonym menedze-
rze, a takze pomocy w budowaniu jego pozycji w podleglym zespole. Mentor
powinien publicznie ,namasci¢” nowego menedzera przed zespotem i okazac
publicznie zaufanie zaréwno do jego osoby, jak i kompetencji. Rolg mentora jest
rowniez przygotowanie awansowanego pracownika na nadchodzgce wyzwania
poprzez rozmowe wprost na temat oporu przed zmiang i testowania granic,
ktére sq nieodlgcznym elementem personalnych rozgrywek.

Mentor powinien w grupie okazywa¢ zainteresowanie i szacunek do nowego
menedzera, jednoczesnie nie odsuwajgc od siebie natychmiast ludzi (majg oni
sktonnosci w pierwszych miesigcach do omijania nowego menedzera i adreso-
wania pytan do eksmenedzera lub mentora). Sztukg w tej sytuacji jest stopnio-
we i kontrolowane oddalanie sie mentora/eksmenedzera od ludzii operacyjnych

17 K. Drynska, Coaching and mentoring..., s. 162.
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zagadniet pracy zespotu oraz stopniowe acz konsekwentne odsytanie ,marude-
réw” do nowego menedzera.

Nowo mianowany menedzer potrzebuje regularnych sesji z mentorem, stu-
zgcych wsparciu i omowieniu biezgcych kwestii i problemoéw (nie rzadziej niz
raz na tydzien, w razie potrzeby spotkania ad hoc). Spotkania te majg nieba-
gatelne znaczenie, dajgc wsparcie psychiczne i wiedze merytoryczng. Po szesciu
miesigcach spotkania mogg zmieni¢ charakter na mniej regularne, wazne jest
jednak utrzymanie ich priorytetu w pierwszej fazie wspétpracy. Gtéwny Mene-
dzer Operacyjny firmy Vistex Inc.

Podsumowanie

Przed czlonkiem zespolu awansowanym na stanowisko menedzerskie stoi
wyzwanie w postaci zmian charakteru relacji w zespole i procesu adaptacji do
nowej roli. Awansowana osoba zaczyna odgrywac role kierowniczg w stosun-
ku do oséb, ktére do niedawna byly jego wspolpracownikami, co jest nowa
sytuacja rowniez dla zespotu.

Do 40% nowo mianowanych menedzeréw napotyka powazne problemy
w poczatkowej fazie przystosowania do nowej roli i traci stanowisko w trakcie
pierwszych 18 miesiecy od jego uzyskania. Brak odpowiedniego wsparcia dla
osoby awansowanej na stanowisko kierownicze i pozostawienie jej samej so-
bie podnosi ryzyko niepowodzenia w przystosowaniu do roli menedzerskiej.

Osoby, ktére awansowaly na stanowisko menedzerskie moga zderzy¢ sie
z problemem oporu wobec zmian ze strony jednostki lub grupy. Jest to wynik
zmiany charakteru relacji w zespole.

Rozwigzaniem tego problemu jest stworzenie przestrzeni organizacyjnej
opartej na kompleksowym systemie rozwoju umiejetnoéci menedzerskich
i wsparciu ze strony organizacji nie tylko w procesie przygotowawczym do
nowej roli, ale rdwniez w dalszym procesie adaptacji nowo mianowanego me-
nedzera na potrzeby sprawowania funkcji kierowniczej. System ten opiera si¢
na kilku obszarach, ktére sg szczegdlnie istotne w procesie adaptacji mene-
dzera do jego nowej roli: uswiadomienia menedzerowi, czym jest wladza i jak
sie nig postugiwaé, mentoringu, otwartej komunikacji oraz budowania zaufa-
nia ze strony zespolu poprzez szacunek, konsekwencje i kontrole emocji nowo
mianowanego menedzera. Sukces w procesie adaptacji do nowej roli mene-
dzerskiej zalezy jednak nie tylko od kompleksowego systemu wprowadzonego
przez organizacje, ale rowniez od odnalezienia sie nowo mianowanego mene-
dzera w tymze systemie i jego aktywnego uczestnictwa w dostosowaniu ele-
mentdw systemu do jego potrzeb.

Ponizsza tabela (tab. 1) moze stuzy¢ jako pomoc w tworzeniu komplek-
sowego rozwoju umiejetno$ci menedzerskich w procesie awansu poprzez
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rekrutacje wewnetrzng. Przedstawia ona podzial zadan dla firmy oraz dla

nowo mianowanego menedzera.

Tabela 1. System rozwoju umiejetno$ci nowo mianowanego menedzera

System rozwoju umiejetnosci nowo mianowanego menedzera

Zadaniadla firmy

Opér ze strony kole- « Swiadome

géw z zespotu mianowanego
potencjalne
przedstawienie zrédet oporu

turalnej sytuacji po awansie w wy-
niku rekrutacji wewnetrznej, a nie
anomalii wywotanej niekompetencja
nowo mianowanego menedzera

Proces adaptacji

mu szkolern umiejetnosci twardych
i miekkich dla nowo mianowanego
menedzera

chodzacych zmian zespotowi

.

tu z zespotem i dzielenie sie informa-

cjami

Uswiadomienie me-

.

nedzerowi czym jest wanego menedzera przez jego prze-
wtadza i jak z niej ko- tozonego/mentora
rzystac tych zachowan na odpowiednie tory

w przypadku naduzywania przez nie-

go wtadzy
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przygotowanie

Traktowanie oporu zespotu jako na-

Organizacja zintegrowanego syste-

Jasne i otwarte przedstawienie nad-

Dokonanie jasnego podziatu rél

Utrzymywanie regularnego kontak-

Obserwacja zachowan nowo miano-

Zadania dla menedzera
« Zrozumienie zrédta oporu jednostki
lub grupy
« Cierpliwos¢ i samokontrola
« Niestosowanie nacisku na grupe

« Danie zespotowi czasu na dostoso-
wanie sie do nowej sytuacji

Jezeli sytuacja utrzymuje sie dtuzej
niz sze$¢ miesiecy, szczera rozmowa
z zespotem

Swiadoma zmiana charakteru relacji
z zespotem

Sprawiedliwe dzielenie czasu pomie-
dzy cztonkéw zespotu, bez wzgledu
na wczesniejsze sympatie

Skupienie sie na budowaniu wize-
runku w oczach zespotu, szczegdl-
nie podczas pierwszych tygodni po
awansie

Spojrzenie na siebie oczami 0séb
z zespotu oraz odpowiedzenie sobie
na pytania kontrolne

Zaakceptowanie wtadzy jako waznej
czesci swojej pracy, ale takze posze-
rzanie swej Swiadomosci poprzez
uczenie sie, jak jej nie naduzywac



Mentoring

Otwarta komunikacja

Budowanie zaufania
i kontrwola emocji

« Modelowanie, wspieranie, uczenie
iwychowywanie nowo mianowanego
menedzera

Spotkania z nowo mianowanym me-
nedzerem raz w tygodniu

Okazanie publicznie zaufania zaréw-
no do osoby, jak i kompetencji nowo
mianowanego menedzera

« Stworzenie przestrzeni organizacyj-
nej, w ktdrej zesp6t ma tatwy dostep
do kierownika

Otwarta komunikacja zaréwno z ze-
spotem, jak i nowo mianowanym me-
nedzerem

« Obserwowanie zachowania nowo

mianowanego menedzera wobec
cztonkéw zespotu i reagowanie na

nieodpowiednie zachowanie

Weryfikowanie planéw nowego kie-
rownika i zwrécenie uwagi na to, czy
sg one realistyczne. Dopilnowanie,
by plany zostaty w stu procentach
potwierdzone przed przekazaniem
ich zespotowi

Zrédto: opracowanie witasne.
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