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    Przedmowa do 2. wydania w dziesiątą rocznicę


    Jak wiele się zmienia w ciągu dekady! Gdy w 2001 r. przygotowywa­łem się do napisania Pierwszych 90 dni, właściwie niewiele mówiło się jeszcze o kwestiach dotyczących usystematyzowanych metod po­magania pracownikom, którym w ramach rotacji stanowiskowych powierzano nowe role, lub „nowym nabytkom” organizacji (mowa o procesach, które tu będziemy nazywać dla uproszczenia po prostu „zmianą na stanowisku” lub „etapem przejściowym lidera”)[1]. W tamtych czasach moim podstawowym zajęciem były wykłady z technik negocjacyjnych i dyplomacji korporacyjnej na Harvard Business School. Chociaż w 1999 r. miałem okazję uczestniczyć jako współautor w powstaniu książki traktującej o rotacjach na wyższych stanowiskach menedżerskich — Right from the Start z Danem Ciampą — a ta pozycja została przyjęta przez rynek z dużym zainteresowaniem i odniosła skromny sukces, moi koledzy z uczelni sugerowali, że dalsze zajmowanie się tym zagadnieniem byłoby mimo wszystko zajęciem dość ryzykownym[2].


    Chociaż wysoce ceniłem sobie wtedy uwagi moich współpracowników, zdecydowałem się jednak ponownie chwycić za pióro. Zagadnienia zmiany roli lidera i jego adaptacji na nowym stanowisku były po prostu zbyt interesujące, żebym mógł je zignorować. Miałem też wrażenie, że była to prawdziwa „ziemia nieznana” czekająca na badacza, który zainteresowałby się tym obszarem — zarówno z punk­tu widzenia teoretycznego, jak i praktycznego. Co więcej, pod koniec 1999 r., wkrótce po tym jak Right from the Start trafiła do rąk odbiorców, zostałem poproszony przez kierownictwo firmy Johnson & Johnson o opracowanie warsztatów i zajęć coachingu, które mogłyby przyspieszyć proces adaptacji liderów korporacji na nowych stanowiskach. To zlecenie wkrótce zdopingowało mnie do zajęcia się wspomnianą tematyką z większą intensywnością i wkrótce zacząłem poświęcać jej coraz więcej czasu. Partnerstwo w ramach współpracy z firmą Johnson & Johnson stało się również okazją do rozwijania moich koncepcji i przetestowania niektórych pomysłów.


    Książka zatytułowana Pierwsze 90 dni zawierała przefiltrowane wnioski z badań, zbierane przez prawie dwa i pół roku pracy z setkami liderów, wiceprezesów i dyrektorów różnego szczebla w różnych miejscach na ziemi. Ta pozycja bazowała wprawdzie na koncepcjach pojawiających się po raz pierwszy w Right from the Start — choćby takich jak: wielkie znaczenie szybkiego przyswajania nowej wiedzy, zapewnienia sobie pierwszych sukcesów czy tworzenia koalicji — jednak te pomysły zostały rozwinięte, przetestowane, zmo­dyfikowane i wykorzystane w praktycznych modelach oraz narzędziach, które miały pomóc liderom na wszystkich poziomach kariery zawodowej przyspieszyć proces przystosowywania się do wymagań i oczekiwań stawianych im na nowo obejmowanych stanowiskach.


    To właśnie ta filtracja — oczyszczenie i uzupełnienie mieszanki koncepcji, narzędzi, opisów sytuacji z życia wziętych i praktycznych wskazówek — okazała się odgrywać niepoślednią rolę, i to właśnie ona sprawiła, że do książki przekonało się tak wielu liderów zainteresowanych jak najpłynniejszym pokonaniem problemów związanych z etapem przejściowym po zmianie pracodawcy. Z nieukry­waną radością śledziłem wyniki sprzedaży książki, która od dnia ukazania się na półkach w listopadzie 2003 r. biła kolejne rekordy. Latem 2004 r. moja książka trafiła na listę bestsellerów „Business­Weeka”, z której nie znikała przez kolejnych 15 miesięcy. Ten sukces szczęśliwie zbiegł się w czasie z zakończeniem współpracy z Harvard Business School i był jednym z powodów tego, że zdecydowałem, iż nie będę szukał kolejnej posady akademickiej. Postanowiłem, że poświęcę swój czas Genesis Advisers, firmie współtworzonej przeze mnie, a specjalizującej się w pomaganiu organizacjom w przyspieszaniu adaptacji liderów na nowych stanowiskach.


    Książki biznesowe, nawet te, które odnoszą sukces na rynku wy­dawniczym, zwykle sprzedają się świetnie najwyżej przez rok lub dwa. Tymczasem okazało się, że wraz z upływem czasu popularność mojej książki nie malała. Ku mojemu zadowoleniu publikacja Pierw­sze 90 dni przez dziesięć lat sprzedawała się całkiem nieźle. Nakład zamknął się liczbą prawie 800 tys. sprzedanych egzemplarzy w języku angielskim (75 tys. tylko w 2011 r.). Przez ostatnie dziesięć lat książka wciąż zajmowała dobrą pozycję na liście bestsellerów Har­vard Business Review Press. Została również przetłumaczona na dwa­dzieścia siedem języków i stała się fundamentem, na bazie którego powstał program Harvard Business Publishing o nazwie „Leader­ship Transitions”, program e-learningu zdobywający wiele nagród i wyróżnień[3].


    Sukces książki sprawił, że Pierwsze 90 dni można było nazwać „biznesowym klasykiem”. Jednak słowo „klasyk” przywodzi na myśl starość i… „zmurszałość”, z którą to wizją jakoś nie czuję się za dobrze. Nie zmienia to faktu, że poczułem się niezwykle wyróżniony, gdy w 2009 r. książka mojego autorstwa znalazła się w setce najlepszych książek biznesowych, a Jack Covert i Todd Sattersten poświęcili jej jedną ze swych obszernych i wyczerpujących recenzji w 800-CEO-READ. Był to dla mnie nie tylko dowód nieprzemijającej aktualności przesłania mojej pracy, ale również ciągłej potrzeby doskonalenia nowych pokoleń liderów w trudnych dla nich chwi­lach rotacji stanowiskowych.


    Sukces Pierwszych 90 dni napędzał coraz większą falę zainteresowania ze strony firm zajmujących się zarządzaniem talentami (i jednocześnie był przez tę falę napędzany), zatrudniających nowych, perspektywicznych pracowników lub powierzających swoje losy rekrutowanym z zewnątrz dyrektorom wykonawczym. Już na samym początku swojej działalności firma Genesis Advisers, współpracująca wtedy niemal wyłącznie z korporacją Johnson & Johnson, skupiała się na przyspieszaniu adaptacji nowo zatrudnionych i osób zmieniających swoje stanowiska w ramach tej samej korporacji. Jestem przekonany, że błędem jest koncentrowanie się wyłącznie na jak najlepszej integracji nowego „narybku”, zamiast optymalizacji adaptacji na wszystkich szczeblach. Jednak to właśnie ten aspekt modelu przyczyniał się w największym stopniu do wzrostu zainteresowania tematyką, jako że wojna o talenty stawała się coraz bru­talniejsza, a wysokie koszty porażki, niewykorzystania potencjału i nieumiejętności zatrzymania w swoich szeregach najlepszych pracowników stawały się ważnym, coraz częściej zauważanym czynnikiem, decydującym o przyszłości organizacji. Dlatego właśnie tak wiele firm zaczęło wdrażać różne elementy modelu opisanego w Pierwszych 90 dniach, licząc na uzyskanie wymiernych wyników w przyspieszaniu dopasowania nowo zatrudnionych do kultury organizacyjnej i środowiska biznesowego. Niezależnie od rozwiązań oferowanych klientom współpracującym z Genesis Advisers koncepcje i narzędzia z modelu Pierwszych 90 dni były niezależnie modyfiko­wane i stosowane w różnych formach przez specjalistów z działów rozwoju i zasobów ludzkich tysięcy firm. W 2006 r. „The Economist” nazwał Pierwsze 90 dni „biblią adaptacji i integracji”[4]. Całkiem niedawno dowodem dojrzałości dziedziny stało się organizowanie poważnych konferencji poświęconych problemom adaptacji nowo za­trudnionych pracowników i rotacjom stanowiskowym.


    Mijająca dekada wywarła oczywiście swój wpływ na moje prze­myślenia dotyczące analizowanego obszaru wiedzy. Efekt tych prze­myśleń znalazł swoje odzwierciedlenie w poprawkach i koncepcjach, które opisuję w nowej edycji książki. W międzyczasie bowiem moc­no zaangażowałem się w działania na rzecz poznania wewnętrznych mechanizmów rządzących etapem przejściowym, poświęciłem swój czas na badania i prace mające na celu przełożenie mojego doświadczenia, praktyki i wniosków na lepsze modele teoretyczne oraz narzędzia. Moimi przemyśleniami dzieliłem się m.in. w następujących pozycjach wydawniczych:


    
      	Shaping the Game, książce wydanej nakładem Harvard Business Review Press, w której koncentruję się na tym, jak nowi liderzy powinni wdrażać koncepcje z obszarów negocjacji i wpływu w celu jak najlepszej adaptacji na nowych stanowiskach[5].


      	The First 90 Days in Government, odpowiedniku Pierwszych 90 dni tyle że poświęconemu wyzwaniom charakterystycznym dla sektora publicznego, książce wydanej we współpracy z Cate Reavis i Peterem Dalym, emerytowanym specjalistą pracującym dla ministerstwa finansów[6].


      	The Pillars of Executive Onboarding artykule, który okazał się w magazynie „Talent Management” (w październiku 2008 r.), poświęconym najważniejszym elementom adaptacji na nowym stanowisku: orientacji biznesowej, oczekiwaniom, synchronizacji, adaptacji kulturowej i kształtowaniu relacji politycznych[7].


      	Your Next Move, książce wydanej nakładem wydawnictwa Harvard Business Press, w której podkreślam różnice po­między wyzwaniami zmiany na poziomie organizacyjnym i wyzwaniami personalnymi w zakresie przystosowania no­wych liderów do nowego dla nich środowiska. W tej pozycji opisuję również podział na typy zmian na stanowiskach i spe­cyficzne cechy: awansu, rotacji w ramach tej samej fir­my, gdy liderowi przychodzi kierować swoimi wcześniejszy­mi kolegami, rekrutacji zewnętrznej i transferów międzynarodowych[8].


      	Picking the Right Transition Strategy artykule „Harvard Business Review” (ukazał się w styczniu 2009 r.) poświęconym modelowi STARS (rozruch, restrukturyzacja, przyspieszony wzrost, reorganizacja i trwały sukces), o którym po raz pierwszy mówiłem w Pierwszych 90 dniach w kon­tekście dopasowania strategii do różnych etapów, na jakich może się znajdować organizacja[9].


      	How Managers Become Leaders, artykule „Harvard Business Review” (z czerwca 2012 r.) podsumowującym moje badania nad „siedmioma diametralnymi zmianami”, z którymi liderzy muszą poradzić sobie wówczas, gdy stają przed nowymi wyzwaniami, zmieniając stanowisko menedżerskie na dyrektorskie, gdy od ich decyzji zależą losy całego przed­siębiorstwa[10].

    


    Przez ostatnie osiem lat mogłem czerpać z doświadczeń zbieranych w ramach rozwijania kolejnych generacji narzędzi dla klientów Genesis Advisers. Wśród naszych ostatnich propozycji jest nowa wersja programu Acceleration Coaching, w ramach którego organizujemy zdalne warsztaty z wykorzystaniem wirtualnych grup wsparcia, a także specjalistyczny program, którego celem jest niesienie pomocy lekarzom na etapie przechodzenia z praktyki klinicznej i instytucji badawczych do jednostek działających w środowisku komercyjnym.


    Już sam fakt, że Pierwsze 90 dni i wszystkie moje kolejne prace wzbudziły tak wielkie zainteresowanie, zachęciły innych do badań i praktycznego zastosowania zaproponowanych przeze mnie modeli przyspieszania adaptacji, sam w sobie jest dla mnie wielką nagrodą. Pojawiły się świetne opracowania i nowe pozycje dotyczące tego zagadnienia[11]. I jako że kopiowanie jest najszczerszą formą pochlebstwa, muszę powiedzieć, iż czuję się mile połechtany tym, że tak wiele z moich koncepcji, narzędzi i terminów zostało wykorzystanych w pracach różnych trenerów i konsultantów. Mówię tu m.in. o modelu STARS, koncepcji pułapek, pierwszych sukcesów[12], „niewyraźnej granicy” (w odniesieniu do okresu pomiędzy otrzy­maniem wiadomości o zatrudnieniu a pierwszym dniem w pracy i formalnym przejęciem nowych obowiązków; koncepcji rozwiniętej wspólnie z Danem Ciampą)[13] oraz ważnym rozróżnieniem po­między wyzwaniem zmiany organizacyjnej a wyzwaniem adaptacji indywidualnej w nowym otoczeniu w odniesieniu do oceny ryzyka przejścia nowych liderów[14].


    Minione dziesięć lat jawi się w mojej pamięci jako wspaniała przygoda. Za tę przygodę muszę podziękować wielu ludziom, którzy sprawili, że w ogóle stała ona możliwa. Moje podziękowania należą się przede wszystkim dwóm osobom, które miały największy wpływ na rozwój opisywanych w tej książce koncepcji i ich praktyczne zastosowanie: współautorowi Right from the Start, Danowi Ciampie i mojej partnerce Shawnie Slack. Chciałbym przekazać również szczere wyrazy wdzięczności redaktorom i wydawcom z Harvard Business Review Press, a zwłaszcza Jeffowi Kehoe’owi, który wytrwale wspierał mnie licznymi słowami zachęty, a potem kierował pracami i miał swój udział w szlifowaniu zawartości tej książki. Dziękuję również za pomoc udzieloną mi przez liderów klientów współpracujących z Genesis Advisers, którzy gotowi byli zainwestować w naszą pracę — na specjalne podziękowania zasłużyli: Becky Atkeison i jej współpracownicy z firmy FedEx, Inaki Bastarrika, Ron Bossert, Carolynn Cameron, Michael Ehret, Ted Nguyen i Doug Soo Hoo w Johnson & Johnson. I wreszcie wyrazy wdzięczności chciałbym przekazać także pracownikom Genesis Advisers za ich ciężką pracę. Dziękuję zwłaszcza Kerry Brunelle za pomoc przy pierwszej korekcie.

  


  
    Wprowadzenie: Pierwsze 90 dni


    Prezydent Stanów Zjednoczonych ma 100 dni, aby się wykazać. Ty dostajesz 90. Działania podjęte w cią­gu pierwszych trzech miesięcy w nowej pracy w dużym stopniu zdecydują o Twoim sukcesie lub porażce.


    Niepowodzenie na nowym stanowisku może być zapowiedzią końca obiecującej kariery. Jednak zwieńczony sukcesem etap przejściowy oznacza coś więcej niż tylko uniknięcie porażki. Gdy liderzy nie radzą sobie ze swoimi zadaniami, źródłem ich problemów prawie zawsze są kłopoty, na które natknęli się już podczas pierwszych miesięcy po objęciu nowego stanowiska. Na każdego lidera ponoszącego porażkę przypada wielu innych, którzy przetrwają, lecz nigdy nie wykorzystają maksymalnie swojego potencjału. W efekcie na­darzająca się okazja poważnego awansu zawodowego przechodzi im koło nosa, a firma traci szansę spektakularnego rozwoju.


    Dlaczego ów etap zmian na stanowiskach ma tak duże znaczenie? Z wyników ankiet przeprowadzonych wśród ponad 1300 menedżerów działów zasobów ludzkich wynika, że niemal 90% z nich zgadza się ze stwierdzeniem, iż „etap wejścia w nową rolę jest dla każdego lidera jednym z największych wyzwań zawodowych w całej karierze”[1]. Blisko 75% badanych przyznało, że „sukces lub porażka w czasie pierwszych kilku miesięcy jest istotnym sygnałem świadczą­cym o szansach utrzymania się kandydata na zajmowanym stanowisku”. A zatem nawet jeśli niezbyt szczęśliwe początki niekoniecznie muszą być dla Ciebie znakiem nieuchronnej porażki, sprawiają one, że prawdopodobieństwo końcowego sukcesu staje się o wiele mniejsze.


    Dobrą wiadomością jest to, że w chwili zmiany stanowiska możesz zacząć wszystko od nowa, co stanowi okazję do wprowadzenia zmian organizacyjnych, na których od dawna Ci zależało. Jednak w tym właśnie czasie stajesz się również bardziej wrażliwy na ciosy, ponieważ nie możesz liczyć na wypracowane już dobre relacje z innymi pracownikami, a na dodatek nie wiesz jeszcze do końca, jakie zadania czekają Cię w nowej roli. Wszyscy uważnie przyglądają się Twoim działaniom. Ludzie próbują się zorientować, kim jesteś i co sobą reprezentujesz jako lider. Opinie na temat Twojej skuteczności powstają zaskakująco szybko, a gdy już ktoś przypisze Ci jakąś „etykietkę”, jej usunięcie może okazać się wyjątkowo trudne. Jeśli jednak uda Ci się sprawić, że zostaniesz uznany za rzetelnego i godnego zaufania lidera, jeśli odniesiesz pierwsze zwycięstwa, jeśli nabierzesz rozpędu, wówczas nikt i nic już Ci nie zagrozi. Jeżeli jednak już na samym początku wpadniesz w jakąś pułapkę, musisz przygo­tować się na ciężką batalię.


    Rozwijanie kompetencji adaptacji do zmiany na stanowisku


    Długa kariera w jednej firmie (lub nawet u dwóch czy trzech pracodawców) coraz częściej staje się śpiewem przeszłości. Liderzy często zmieniają pracę, dlatego zdolność do szybkiej i skutecznej adaptacji na nowym stanowisku stała się niezbędną umiejętnością zawodową. W badaniach przeprowadzonych przy współudziale Genesis Advisers, „Harvard Business Review” i International Institute of Management Development (dalej będziemy posługiwać się skrótem Genesis/HBR/IIMD), w których udział brało 580 liderów, ankieto­wani charakteryzowali się średnio karierą zawodową trwającą 18,2 roku[2]. W tym czasie typowy lider średnio 4,1 razy cieszył się z awansu, był przesuwany na inne stanowisko funkcjonalne (np. z działu sprzedaży do marketingu) 1,8 razy, zmieniał pracodawcę 3,5 razy, przenosił się pomiędzy jednostkami w ramach tej samej firmy 1,9 razy i 2,2 razy zmieniał miejsce zamieszkania w związku ze zmianą pracy. Oznacza to, że 13,5 razy musiał liczyć się z poważnymi zmia­nami swoich kompetencji zawodowych (czyli raz na 1,3 roku). Jak się wkrótce przekonasz, niektóre z tych zmian były powiązane w „pakie­ty”, jednak wnioski są jasne: każda kariera zawodowa lidera odnoszącego sukcesy jest ciągiem nowych wyzwań, a każde zakończone po­wodzeniem zadanie poprzedza udany etap przejściowy na nowym stanowisku.


    Poza tymi dającymi się łatwo zidentyfikować etapami w rozwo­ju zawodowym liderzy często doświadczają „awansów ukrytych”. Chodzi tu o poważne zmiany w zakresie roli i odpowiedzialności liderów bez towarzyszącej temu oficjalnej zmiany nazwy stanowiska. Takie „awanse” zdarzają się niezwykle często i zazwyczaj są efektem zmian organizacyjnych związanych z szybkim rozrastaniem się firmy, restrukturyzacją lub nowym przejęciem. „Ukryte awanse” mogą być szczególnie niebezpieczne, ponieważ liderzy nie zawsze w ogóle zauważają, że doszło do poważnej zmiany ich zakresu obo­wiązków lub nie zawsze przywiązują do nich taką wagę, na jaką zasługują. Najniebezpieczniejszymi zmianami są te, których istnienia nie zauważasz.


    Liderzy ponoszą również konsekwencje zmian dotyczących innych pracowników. W typowej firmie z listy „Fortune 500” co roku pracę zmienia ok. 1/4 menedżerów[3]. A każdy lider na etapie przejściowym wpływa na wydajność pracy ok. dwunastu osób — szefów, współpracowników, swoich bezpośrednich podwładnych i innych interesariuszy[4]. Dlatego nawet jeśli ostatnie zmiany w firmie nie do­tyczą Ciebie osobiście, bardzo prawdopodobne jest, że pośrednio odczujesz ich konsekwencje. Zastanów się, jak wielu ludzi w Two­im najbliższym sąsiedztwie znajduje się na etapie jakichś swoich „pierwszych 90 dni”? Wynik tych obliczeń prawdopodobnie będzie dla Ciebie sporym zaskoczeniem.


    Problem polega na tym, że chociaż pojawiło się wiele pozycji książ­kowych podpowiadających, jak być efektywnym liderem, i nawet jeśli wiele się ostatnio na ten temat mówi, niewiele badań i uwagi poświęca się właśnie kwestii zmian na stanowiskach i przyspieszania adaptacji do nowych warunków na kolejnych etapach kariery zawodowej. Ludzie wciąż muszą sami radzić sobie z nowymi wyzwania­mi, choć są kiepsko przygotowani i nie dysponują żadnymi godny­mi zaufania narzędziami ani odpowiednią wiedzą. I właśnie dlatego przyda Ci się książka, którą właśnie trzymasz w swoich rękach.


    Osiągnięcie progu rentowności


    Twoim celem podczas każdej zmiany na stanowisku powinno być jak najszybsze osiągnięcie progu rentowności, gdy zaczynasz przynosić wartość netto dla nowej organizacji — czyli gdy zyski z Twojego za­trudnienia wyrównują koszty poniesione przez organizację. Jak po­kazano na rysunku I.1, zaraz po objęciu nowej pozycji liderzy są kon­sumentami netto wartości. Jednak w miarę jak się uczą i rośnie ich efektywność, zaczynają przynosić organizacji zyski. Po osiągnięciu progu rentowności są już (oby!) „płatnikami netto”, przyczyniając się do wytwarzania dóbr o większej wartości niż wartość przez nich skonsumowana.
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    Rysunek I.1.

    


    Próg rentowności


    Gdy ponad dwustu menedżerów wysokiego szczebla i dyrektorów w różnych organizacjach zapytaliśmy o to, ile ich zdaniem potrzebu­je lider — awansowany lub nowo zatrudniony — na osiągnięcie progu rentowności, średnia odpowiedzi wynosiła 6,2 miesiąca[5]. Oczywiście konkretne odpowiedzi różniły się, niektóre nawet znacznie. Jeśli bowiem np. „odziedziczyłeś” po swoim poprzedniku zespół zmierzający pod jego kierownictwem prostą drogą w kierunku przepaści — gdy okazuje się, że trafił Ci się klasyczny „gorący ziemniak” — możesz przynosić firmie zyski już od chwili ogłoszenia, że obejmu­jesz to stanowisko. Jeśli natomiast zostałeś zatrudniony z zewnątrz i w wyniku długiego procesu rekrutacyjnego stałeś się członkiem organizacji odnoszącej duże sukcesy, płatnikiem netto staniesz się dopiero po roku lub jeszcze później. Jednak nawet biorąc pod uwa­gę różnice czasowe (wyzwaniami związanymi z etapami rozwoju firmy zajmujemy się bardziej szczegółowo w kolejnych rozdziałach), cel pozostaje ten sam: jak najszybciej i przy jak najniższych kosztach osiągnąć próg rentowności.


    W tej książce znajdziesz wskazówki, które pomogą Ci wymiernie skrócić czas niezbędny do osiągnięcia progu rentowności, niezależnie od pozycji zajmowanej w organizacji. W rzeczywistości nieza­leżne badania pokazują, że przy rygorystycznym stosowaniu zasad opisanych w tej książce można ten czas skrócić o 40%[6].


    Nie daj się złapać w pułapkę


    Jak większość liderów zapewne na własnej skórze — metodą prób i błędów (choć, mam nadzieję, na szczęście zakończoną happy endem — przekonałeś się o tym, jak trudne mogą być wszystkie zmia­ny na stanowiskach. Udało Ci się jednak wypracować pewne schema­ty postępowania, które się sprawdziły… a przynajmniej sprawdzały się do tej pory. Jednak to, co zdaje egzamin w jednym przypadku, nie­koniecznie musi sprawdzać się w innych okolicznościach, a Ty możesz nie przekonać się o tym, dopóki nie będzie za późno. To dlatego tak ważne jest realizowanie wytycznych kompleksowego modelu, który powstał dzięki przeanalizowaniu doświadczeń wielu, wielu liderów stających przed wyzwaniami w różnych sytuacjach biznesowych.


    Zastanów się np. nad poniższą listą najczęstszych pułapek etapu przejściowego, zidentyfikowanych dzięki rozmowom z doświadczo­nymi liderami i uzupełnionych wnioskami z ankiet badania Genesis/HBR/IIMD. Podczas lektury tej listy pomyśl, z iloma tego rodzaju pułapkami miałeś kontakt w swojej dotychczasowej karierze zawodowej.


    Spoczywasz na laurach. Wierzysz, że osiągniesz sukces w nowej roli, robiąc to samo co do tej pory — na dotychczas zajmowanym stanowisku — tylko przy jeszcze większym wysiłku. Nie dostrzegasz, że powodzenie w nowej roli wymaga od Ciebie właśnie rezygnacji z robienia jednych rzeczy i rozwijania innych umiejętności.


    Stajesz się ofiarą imperatywu działania. Wydaje Ci się, że od początku musisz wykazać się w nowej roli, koniecznie podejmując jakieś istotne działania. Starasz się mocno, żeby odcisnąć jakieś piętno na działaniach organizacji. Chcesz koniecznie zaznaczyć swoją obecność. Jesteś zbyt zajęty, żeby nauczyć się czegoś nowego, i podejmujesz złe decyzje, w konsekwencji tego opór przeciwko Tobie zaczyna rosnąć.


    Dążysz do spełnienia nierealistycznych oczekiwań. Nie ustaliłeś wszystkich istotnych warunków objęcia stanowiska i nie udało Ci się zdefiniować jasnych, możliwych do osiągnięcia celów. Możesz radzić sobie całkiem nieźle, a mimo to nie sprostać oczekiwaniom swojego szefa i innych kluczowych interesariuszy.


    Próbujesz zrobić za dużo. Forsujesz różne rozwiązania, dążąc do równoczesnej realizacji wielu inicjatyw w nadziei, że kiedyś przyniosą owoce. Ludzie są zdezorientowani i nie udaje Ci się stworzyć masy krytycznej zasobów niezbędnych do za­mknięcia projektów o naprawdę kluczowym znaczeniu.


    Przychodzisz na nowe stanowisko z gotowymi rozwiązaniami. Wydaje Ci się, że znasz jedynie słuszną drogę, albo za szybko wyciągasz wnioski dotyczące rozwiązań. Zrażasz do siebie ludzi, którzy mogliby Ci pomóc w zrozumieniu, co się dzieje w firmie, a także marnujesz okazje zdobycia wsparcia dla trafionych inicjatyw.


    Uczysz się niewłaściwych rzeczy. Spędzasz za dużo czasu, skupiając się na poznawaniu technicznej strony przedsięwzięcia, a nie starasz się poznać i zrozumieć aspektu kulturowego i politycznego Twojej nowej roli. Nie dbasz o rozwój relacji międzyludzkich i nie zdobywasz wiedzy, dzięki której zrozumiałbyś prawdziwe problemy organizacji.


    Zaniedbywanie relacji poziomych. Marnujesz za dużo czasu, koncentrując się na jakości relacji pionowych — od szefa po bezpośrednich podwładnych — a zaniedbujesz relacje poziome ze swoimi współpracownikami na tym samym poziomie hierarchii służbowej oraz z innymi interesariuszami. Nie rozumiesz do końca, co musisz osiągnąć, aby móc mówić o odniesieniu sukcesu, i nie dostrzegasz okazji zawiązania istotnych koalicji.


    Czy zdarzyło Ci się kiedyś wpaść w którąś z tych pułapek? Czy wi­działeś, jak ktoś w nie wpada? A teraz pomyśl o swojej nowej roli. Czy istnieje niebezpieczeństwo, że sam popełnisz któryś z tych błędów? Chcąc uniknąć porażki i szybciej osiągnąć próg rentowności, koniecz­nie pamiętaj o wspomnianych pułapkach etapu przejściowego.


    Nabieranie rozpędu


    Każda z opisanych wcześniej pułapek wciąga swoje ofiary w błędne koło (patrz: rysunek I.2) niewłaściwych decyzji. Nieumiejętność zdo­bywania nowej wiedzy we właściwy sposób zaraz po objęciu nowego stanowiska może prowadzić do podejmowania błędnych decyzji, które wpływają negatywnie na Twoją wiarygodność. Później, ponieważ ludzie przestają ufać Twojej ocenie sytuacji, uczenie się tego, co musisz wiedzieć, staje się coraz trudniejsze. Zużywasz energię, próbując naprawić swoje błędy oceny i zaczynasz pikować ku ziemi w płomieniach spirali konsekwencji.

    


    [image: ]


    Rysunek I.2.

    


    Błędne koło procesu adaptacji do zmian na stanowisku


    Jednak Twoim celem powinno być nie tylko trzymanie się z dala od wiru błędnego koła. Musisz dbać o to, aby gromadzić pozytywną energię i wykorzystać efekt spirali rozwoju, dzięki której nabierzesz rozpędu, wejdziesz na właściwe obroty, zwiększając swoją wydajność i produktywność (patrz: rysunek I.3).
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    Rysunek I.3.

    


    Spirala rozwoju


    Pierwsze decyzje podejmowane na bazie zgromadzonej wiedzy, jeśli tylko okażą się właściwe, zwiększą Twoją wiarygodność. Gdy ludzie zaczynają ufać Twojemu osądowi, zwiększają się również Twoje możliwości w zakresie zdobywania wiedzy, a Ty dostajesz do ręki odpowiednie narzędzia i wskazówki, żeby podejmować właści­we decyzje w sytuacjach wymagających głębszego zastanowienia.


    Twoim priorytetowym celem powinno być zatem jak najszybsze wejście na wysokie obroty, dzięki czemu nabierzesz odpowiedniego rozpędu i będziesz pracować w swoim tempie na spirali rozwoju, nie dając się wciągnąć w wir błędnego koła złych decyzji, które mogą ne­gatywnie wpłynąć na Twoją wiarygodność. Ostatecznie liderowanie sprowadza się do umiejętności wpływania na ludzi i wykorzystywania swojej pozycji oraz dobrych relacji z sojusznikami. Przecież jesteś tylko człowiekiem. Żeby osiągnąć sukces, musisz zmobilizować do działania innych ludzi z Twojej organizacji. Musisz wykorzystać ich energię. Jeśli postępujesz właściwie, wówczas Twoja wizja, Twoje doświadczenie i Twoja siła przekonywania zainspirują innych do działania, pełniąc funkcję zarodka krystalicznego. Jeśli jednak od początku popełniasz błędy, wpadniesz w spiralę negatywnego feed­backu i bardzo trudno będzie Ci się stamtąd wydostać (lub stanie się to wręcz niemożliwe).


    Zrozumienie podstawowych zasad rządzących procesem zmiany


    Prawdziwe przyczyny zakończonego niepowodzeniem procesu adaptacji zawsze wynikają z konfliktu nowej roli (z jej okazjami roz­woju i zagrożeniami) z charakterem lidera (z jego silnymi i słabymi stronami). Porażka nigdy nie bierze się tylko z wad nowego lidera. W gruncie rzeczy we wszystkich przeanalizowanych przeze mnie przypadkach porażek lider osiągał wcześniej spektakularne sukcesy. Nie były to też beznadziejne sytuacje, w których nie poradziłby sobie nawet nadczłowiek. Okoliczności, w których liderom zdarzały się porażki, nie były wcale gorsze niż te, w których inni radzili sobie wyśmienicie. Porażki zdarzały się dlatego, że nowi liderzy albo nie zrozumieli, jakie stoją przed nimi zadania, albo brakowało im umiejętności i elastyczności, aby przystosować się do panujących w danym środowisku warunków.


    Dobra wiadomość jest taka, że istnieją rozwiązania i narzędzia, które możesz zastosować zarówno do zmniejszenia prawdopodobieństwa porażki, jak i do szybszego osiągnięcia progu rentowności. Konkretne metody zależą od sytuacji, w jakiej znajduje się organizacja. Jednak niektóre etapy rozwoju organizacji — np. rozruch i restrukturyzacja — charakteryzują się podobnymi cechami i impera­tywami. Co więcej, istnieją pewne fundamentalne zasady — np. ta dotycząca zabezpieczenia pola pod pierwsze, wczesne zwycięstwa — które ułatwiają osiągnięcie sukcesu na każdym poziomie. I dlatego kluczem do ostatecznego sukcesu jest dopasowanie strategii do sytuacji.


    Przez ponad dziesięć lat badań i praktyki zgromadziłem wystarczające dowody, aby przekonać się, że proponowane przeze mnie rozwiązania pozwalają znacznie przyspieszyć adaptację na nowym stanowisku. Rób to, co trzeba — postępuj zgodnie z zasadami opisanymi w skrócie na następnych stronach — a szybko nabierzesz rozpędu i osiągniesz sukces, o jakim Ci się nawet nie śniło.


    
      	Przygotuj się. Odetnij się mentalnie od swojej poprzedniej pracy i przygotuj się do objęcia nowej roli. Być może największym błędem, jaki możesz popełnić, jest przekonanie, że wszystko to, co sprawdzało się do tej pory, pomoże Ci również i teraz. Niebezpieczeństwo kurczowego trzymania się tego, co potrafisz, intensywna praca w swojej dziedzinie i osiąganie marnych wyników pracy — są całkiem realne.


      	Przyspiesz proces przyswajania nowej wiedzy. W Twojej nowej organizacji musisz wspinać się po krzywej uczenia się tak szybko, jak to tylko możliwe. Musisz dowiedzieć się, jak wygląda udział firmy w rynkach, poznać jej produkty, technologie, systemy i struktury, a także kulturę biznesową i politykę organizacyjną. Może Ci się wydawać, że ilość nowych danych jest przytłaczająca, albo będziesz mieć wrażenie, że próbujesz napić się wody z… węża strażackiego. Musisz jednak systematycznie się uczyć, skoncen­trować się na tym, czego nie wiesz, i odkryć, jak najskutecz­niej wypełnić luki.


      	Dopasuj strategię do sytuacji. Różne okoliczności wy­magają dopasowania i zmodyfikowania strategii działania. Jeśli np. rozpoczynasz pracę w start-upie — lub jeżeli odpowiadasz za wprowadzenie na rynek nowego produktu, wdrożenie procesu, uruchomienie nowej fabryki lub innego przedsięwzięcia — stojące przed Tobą wyzwania różnią się od tych, z którymi będziesz musiał poradzić sobie w fir­mie będącej na etapie restrukturyzacji, gdy trzeba zmienić niszę dla produktu, zmodyfikować proces lub zreorganizować fabrykę znajdującą się w poważnych tarapatach. Jednoznaczna diagnoza sytuacji jest istotnym warunkiem wstępnym skutecznego wdrożenia Twojego planu działania.


      	Zabezpiecz przedpole, by ułatwić sobie odnoszenie pierwszych zwycięstw. Pierwsze sukcesy budują Twoją wiarygodność i pozwalają Ci nabrać rozpędu. Nakręcają spiralę rozwoju — dzięki niej lepiej wykorzystujesz energię, którą wydatkujesz na podejmowanie różnych inicjatyw, aby wzbudzić coraz silniejsze przekonanie, że „idzie ku lepsze­mu”. W czasie pierwszych kilku tygodni musisz rozpoznać przedpole, zastanowić się, gdzie najlepiej stoczyć bitwy, dzięki którym zdobędziesz pierwsze laury zwycięzcy. Przez pierwsze 90 dni musisz zidentyfikować metody kreowania wartości, poprawy wyników firmy, dzięki czemu szybciej osiągniesz próg rentowności.


      	Wynegocjuj sukces. Ponieważ nie ma ważniejszych rela­cji od relacji z szefem, na początku swojej drogi na nowym stanowisku musisz dowiedzieć się, jak zadbać o produktyw­ną wymianę opinii z Twoim nowym szefem i jak sprostać jego oczekiwaniom. Oznacza to konieczność przeprowadzenia serii bardzo istotnych rozmów dotyczących sytuacji, oczekiwań, stylu kierowania, zasobów i Twojego indywidualnego rozwoju. W gruncie rzeczy na tym etapie chodzi o uzyskanie akceptacji dla Twojego planu 90 dni.


      	Synchronizacja. Im wyższa jest Twoja pozycja, tym istotniejsza zaczyna być Twoja rola jako architekta organizacji. Stajesz się odpowiedzialny za zdefiniowanie rozsądnego kierunku strategicznego, dopasowanie struktury do strategii oraz rozbudowanie procesów i rozszerzenie umiejętności bazowych potrzebnych do zrealizowania celu strategicznego.


      	Zbuduj zespół z prawdziwego zdarzenia. Jeśli przej­mujesz zespół po swoim poprzedniku, będziesz musiał oce­nić swoich ludzi, nakierować ich i zmobilizować do wysiłku. Być może trzeba też będzie lepiej dopasować strukturę zespołu do wymogów sytuacji. Gotowość do wczesnego podejmowania trudnych decyzji personalnych oraz umiejętność wyboru odpowiednich ludzi na odpowiednie stanowiska należą do kluczowych czynników warunkujących Twój sukces na etapie przejściowym i później. Aby sprostać temu wyzwaniu, musisz działać zarówno systematycznie, jak i z uwzględnieniem wizji strategicznej.


      	Twórz koalicje. Twój sukces zależy od umiejętności wpły­wania na ludzi niebędących Twoimi bezpośrednimi podwładnymi. Do osiągnięcia postawionych celów będą Ci potrzebne sojusze, zarówno te wewnętrzne, jak i zewnętrzne. Dlatego już na samym początku powinieneś zidentyfikować osoby, których wsparcie będzie kluczowe dla odniesienia sukcesu, i zastanowić się nad tym, jak te osoby przekonać do przejścia na Twoją stronę.


      	Zachowaj równowagę w obszarach aktywności. Mimo prywatnych i zawodowych zawirowań musisz ciężko pracować nad zachowaniem równowagi i niezatraceniem umiejętności trafnego osądu. Ryzyko utraty właściwej perspektywy, izolacji i podejmowania błędnych decyzji rośnie właśnie na etapie przejściowym podczas pierwszych miesięcy po objęciu nowego stanowiska. Szybsze złapanie równowagi w obszarze prywatnym i zyskanie większej kontroli nad środowiskiem pracy naprawdę jest możliwe. Pomoże Ci w tym odpowiednia grupa wsparcia i sieć doradców.


      	Pomóż tym, którzy potrzebują wsparcia. I wreszcie ostatnia sprawa. Musisz pomóc wszystkim członkom Twojej organizacji — bezpośrednim podwładnym, szefom i pracownikom z tego samego szczebla — w przyspieszeniu adaptacji do nowych warunków. Jeśli Ty jesteś na etapie przejściowym, to oni też! Im sprawniej zaczną pracować Twoi ludzie, tym bardziej pomogą Ci w osiągnięciu Twoich celów. Poza tym potencjalne zyski, jakie mogą stać się udzia­łem organizacji dzięki systematycznemu przyspieszaniu adaptacji wszystkich pracowników, są naprawdę ogromne.

    


    W kolejnych rozdziałach tej książki znajdziesz pouczające historie, praktyczne wskazówki i narzędzia, które mają pomóc w zrealizowaniu zadań z uwzględnieniem wymienionych właśnie dziesięciu zasad. Nauczysz się oceniać swoją sytuację i opracowywać plany działania dopasowane do Twoich potrzeb, bez względu na to, na jakim szczeblu organizacyjnym się znajdujesz i na jakim etapie jest Twoja firma. Opracujesz 90-dniowy plan, który przyspieszy Twoją adaptację do nowej roli.


    Ocena ryzyka zmiany na stanowisku


    Pierwszym etapem zmiany jest rozpoznanie rodzaju rotacji stanowiskowej. Niezależnie od tego, czy wybierasz się na rozmowę w spra­wie pracy, czy masz przyjąć jakieś nowe obowiązki na nowym stanowisku, ocena ryzyka powinna być Twoim pierwszym naturalnym zachowaniem przed tym, jak odwołasz się do podstawowych zasad etapu przejściowego. Najczęstszymi formami rotacji na stanowisku są: objęcie stanowiska w konsekwencji zewnętrznej rekrutacji lub awans w ramach organizacji tego samego pracodawcy.


    Jednakże większość nowych liderów w nowych rolach doświadcza jednocześnie wielu zmian — np. przyjmuje pracę w nowej firmie i musi zmienić miejsce zamieszkania lub cieszy się z awansu i obej­muje stanowisko, które wymaga zmiany charakteru obowiązków zawodowych z funkcjonalnych na interdyscyplinarne. Uczestnicy programów szkoleń menedżerskich, odpowiadając na pytania z ankiety, informowali, że ostatniej zmianie roli towarzyszyło średnio 2,2 poważnych zmian charakteru wykonywanej pracy (takich jak: awans, dołączenie do nowej firmy, przejście do innego oddziału, przeprowadzka)[7].


    Ta złożoność zagadnienia zmiany na stanowisku zwiększa jeszcze poziom wyzwań stojących przed liderami — a tym samym także ryzyko porażki — i jeszcze dobitniej pokazuje, jak istotne jest zrozu­mienie zmian zachodzących w Twoim otoczeniu zawodowym w kon­tekście etapu, na którym znajduje się organizacja. Ocenę ryzyka moż­na wykonać, wypełniając pola tabeli I.1.


    Tabela I.1.


    Ocena ryzyka zmiany


    Jeśli objęcie nowego stanowiska ma się zakończyć sukcesem, musisz przede wszystkim określić, z jakimi wyzwaniami przyjdzie Ci się zmierzyć. Wykorzystaj do tego formularz „Ocena ryzyka zmiany”. Zacznij od zaznaczenia charakteru zmiany, stawiając krzyżyk w środkowej kolumnie. Następnie w każdym zaznaczonym wierszu umieść swoją ocenę trudności (w skali 1 – 10, gdzie 1 oznacza najmniejszy stopień, a 10 największy stopień trudności). Zsumuj wartości z prawej skrajnej kolumny, aby uzyskać Indeks ryzyka zmiany (mniejszy niż 100 lub równy 100). Ta wartość da Ci jakieś wyobrażenie o przeszkodach, które będziesz musiał pokonać, aby osiągnąć sukces na swoim nowym stanowisku. Tabela oceny ryzyka pozwoli Ci także zwizualizować zakres czekających Cię zmian.


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Rodzaj zmiany

          

          	
            Zaznacz, jeśli dotyczy

          

          	
            Indywidualna ocena trudności wyzwania [1 – 10]

          
        


        
          	
            Zmiana branży lub nowa tematyka

          

          	

          	
        


        
          	
            Nowa praca w nieznanej firmie

          

          	

          	
        


        
          	
            Przeniesienie do nowego oddziału lub dołączenie do nowego zespołu w ramach tej samej firmy

          

          	

          	
        


        
          	
            Awans pionowy

          

          	

          	
        


        
          	
            Szefowanie dotychczasowym kolegom i koleżankom (przy założeniu awansu)

          

          	

          	
        


        
          	
            Zmiana stanowiska i zakresu odpowiedzialności (np. przejście z działu sprzedaży do marketingu)

          

          	

          	
        


        
          	
            Objęcie po raz pierwszy stanowiska zakładającego konieczność współpracy i synchronizacji międzyfunkcjonalnej

          

          	

          	
        


        
          	
            Przeprowadzka

          

          	

          	
        


        
          	
            Pierwszy kontakt z nową nieznaną kulturą lub rozpoczęcie pracy w nieznanym kraju

          

          	

          	
        


        
          	
            Konieczność godzenia starych i nowych obowiązków (przypilnowanie zamknięcia tematów na poprzednim stanowisku przy jednoczesnym objęciu nowego)

          

          	

          	
        


        
          	
            Objęcie stanowiska o zupełnie nowym zakresie odpowiedzialności (gdy wcześniej nikt się danym tematem nie zajmował)

          

          	

          	
        


        
          	
            Pierwsze dni w organizacji będącej na etapie zaawansowanej restrukturyzacji

          

          	

          	
        


        
          	
            Podsumuj oceny ze skrajnej prawej kolumny, żeby obliczyć Indeks ryzyka zmiany

          

          	
        

      
    


    Wizualizacja pierwszych 90 dni


    Etap zmian rozpoczyna się z chwilą, gdy dowiadujesz się, iż Twoja kandydatura rozważana jest w kontekście objęcia nowego stanowiska (patrz: rysunek I.4, gdzie przedstawiono listę kluczowych ka­mieni milowych procesu zmiany). To, kiedy się kończy, zależy od Twojej sytuacji. Jednak niezależnie od typu rotacji stanowiskowej decydenci i interesariusze — przełożeni, współpracownicy i bezpośredni podwładni — spodziewają się, że po mniej więcej trzech miesiącach przystosujesz się do nowego środowiska pracy i zaczniesz sobie radzić coraz lepiej.

    


    [image: ]


    Rysunek I.4.

    


    Kluczowe kamienie milowe procesu zmiany


    Właśnie dlatego powinieneś zacząć planować swoje działania w perspektywie 90 dni. Dzięki temu przyzwyczaisz się do pracy pod presją czasu. Jeśli masz szczęście, będziesz mieć do swojej dyspozycji okres pomiędzy dniem, gdy dowiedziałeś się o tym, że Twoja kandydatura jest rozważana, a chwilą, gdy oficjalnie obejmiesz nowe obowiązki. Wykorzystaj ten czas mądrze i zacznij poznawać swoją nową organizację.


    Nieważne, jak długo będziesz mógł przygotowywać się do objęcia nowego stanowiska. Najlepiej od razu zacznij planować osiągnięcie konkretnych kamieni milowych. Choćby kilka godzin planowania na wczesnym etapie może znacznie Cię przybliżyć do ostatecznego celu. Zacznij od wyobrażenia sobie swojego pierwszego dnia na nowym stanowisku. Co zrobisz, zanim po raz pierwszy zamkną się za Tobą drzwi biura? Następnie zastanów się nad pierwszym tygodniem, a potem wyobraź sobie, co chciałbyś osiągnąć, zanim skończy się pierwszy miesiąc pracy, drugi miesiąc… a potem gdy miniesz kamień milowy z napisem „3. miesiąc”. Tego rodzaju plany będą oczywiście miały zaledwie formę wstępnego szkicu, ale już sam akt planowania może rozjaśnić Ci w głowie.


    Zabieraj się do pracy!


    Ta książka przeznaczona jest dla liderów wszystkich szczebli, począwszy od początkujących menedżerów po dyrektorów wykonawczych. Podstawowe zasady sprawnego przyspieszania adaptacji moż­na zastosować na wszystkich poziomach organizacji. Każdy nowy lider staje przed koniecznością jak najszybszego zapoznania się z no­wą organizacją, zapewnienia sobie pierwszych zwycięstw i budowania pożytecznych koalicji. Dlatego właśnie ta książka pokazuje, jak przełożyć zasady teoretyczne na plany pasujące do sytuacji, w której się znajdujesz. W trakcie lektury możesz robić notatki na temat możliwości zastosowania określonych rozwiązań i dopasowania za­prezentowanych w książce porad do specyfiki Twojej organizacji.


    Listy kontrolne i aplikacja


    Pytania z listy kontrolnej (takiej jak ta poniżej) mają Ci pomóc w zapamiętaniu najważniejszych informacji z poszczególnych rozdziałów i dostosowaniu ich do konkretnych okoliczności. Można 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    1. Przygotuj się!

Dostępne w wersji pełnej.

  
    2. Przyspiesz proces zdobywania nowej wiedzy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    3. Dopasowanie strategii do okoliczności

Dostępne w wersji pełnej.

  
    4. Negocjowanie sukcesu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    5. Zapewnij sobie pierwsze sukcesy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    6. Synchronizacja i integracja

Dostępne w wersji pełnej.

  
    7. Budowanie zespołu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    8. Tworzenie koalicji

Dostępne w wersji pełnej.

  
    9. Jesteś swoim sterem…

Dostępne w wersji pełnej.

  
    10. Niech inni też skorzystają!

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Przypisy końcowe

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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