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    Dla mojej mamy, Denise,

    której odwaga i siła ducha

    nieustannie mnie inspirują.

  


  
    Podziękowania


    Wiele przykładów wykorzystanych w tej książce zostało zainspirowanych rozmowami, które przeprowadziłem z liderami w okresie transformacji. Jeden z wybitnych menedżerów, Mark Clouse, w szczególności dostarczył mnóstwa cennych spostrzeżeń dotyczących wyzwań związanych z transformacjami międzynarodowymi, a rozdział poświęcony temu zagadnieniu czerpie z naszych licznych dyskusji. Inni menedżerowie, których doświadczenia znacząco przyczyniły się do powstania tej pracy, to między innymi Oray Boston, Harald Emberger, Barbara Schwartz, Rick Searer, Doug Soo Hoo i Bas van Buijtenen. Dziękuję Wam za podzielenie się swoimi przemyśleniami i sugestiami dotyczącymi ulepszenia manuskryptu.


    Dzięki udziałowi w programie IMD Orchestrating Winning Performance (OWP) oraz dyskusjom ze współuczestnikami tego programu zdobyłem cenną wiedzę na temat rodzajów transformacji. Serdeczne podziękowania dla Bali Chakravarthy’ego, Carlosa Cordona, Dana Denisona, Albrechta Endersa, Roberta Hooijberga, Petera Killinga, Jeana-François Manzoniego, Dona Marchanda, Maury’ego Peiperla, Stuarta Reada, Davida Robertsona, Phila Rosenzweiga, Paula Strebela i Jacka Wooda.


    Wielkie podziękowania dla Jeffa Kehoe i Roberty Fusaro z Harvard Business Publishing. Jeff od wielu lat jest gorącym orędownikiem mojej pracy i niezwykle cenionym doradcą. Roberta to jedna z najbardziej utalentowanych redaktorek, z którymi miałem przyjemność współpracować.


    Na koniec dziękuję moim współpracownikom z Genesis, którzy ciężko pracowali, aby zbudować firmę, która wcieliła zaprezentowane idee w życie i sprawdziła je w praktyce podczas tworzenia naszych produktów i procesów coachingowych.

  


  
    Wstęp

    Zaplanuj kolejny ruch


    Przejścia na nowe stanowiska to najbardziej wymagające momenty w życiu zawodowym liderów. To odważne stwierdzenie, ale prawdziwe i poparte ponad dekadą badań i praktyki. Jeśli szybko opanujesz nowe obowiązki, zbudujesz kluczowe relacje i osiągniesz pierwsze sukcesy, nabierzesz doświadczenia, które przyda Ci się w dalszej pracy na nowym stanowisku. Potknięcia na tym wczesnym etapie mogą jednak stworzyć złe pierwsze wrażenie, co z kolei może doprowadzić do pętli negatywnych sprzężeń zwrotnych. W efekcie możesz zyskać opinię osoby, która nie jest odpowiednia do tej pracy. Jeśli nie zareagujesz, możesz wpaść w spiralę, z której trudno się będzie wydostać lub będzie to zupełnie niemożliwe.


    Inspiracją mojej książki Pierwsze 90 dni, do której książka Zaplanuj kolejny ruch jest niezbędnym uzupełnieniem i przewodnikiem, były obserwacje wielu liderów, którzy niepotrzebnie wpadali w kłopoty na początku pracy na nowych stanowiskach. Popełniali typowe błędy — nie uczyli się wystarczająco dużo o kulturze i zasadach obowiązujących w nowej organizacji, przychodzili z gotowymi rozwiązaniami, próbowali zrobić zbyt wiele w zbyt krótkim czasie, nie dostosowywali oczekiwań — i płacili za to nieuchronną cenę w postaci utraty stanowiska lub słabych wyników.


    Postanowiłem więc stworzyć ramy i narzędzia, które liderzy mogliby stosować praktycznie w każdej sytuacji związanej z objęciem nowego stanowiska. Podczas pracy nad tym frameworkiem szukałem tego, co wspólne w takich transformacjach, a nie tego, co je różni. Wyodrębniłem osiem kluczowych elementów i pomocniczy zestaw narzędzi do wykorzystania przez liderów na wszystkich szczeblach w celu przyspieszenia procesu adaptacji. Podsumowałem je w ramce „Framework »Pierwsze 90 dni«”.

    


    Framework „Pierwsze 90 dni”


    Aby odnieść sukces na nowym stanowisku:


    
      	Przyspiesz uczenie się. Wydajne i skuteczne uczenie się stanowi niezbędną podstawę do pomyślnego przejścia przez okres zmian. Im szybciej poznasz techniczne, kulturowe i polityczne aspekty swojego nowego stanowiska lub zadania, tym więcej będziesz w stanie osiągnąć w kluczowych pierwszych miesiącach.


      	Dostosuj strategię do sytuacji. Różne rodzaje sytuacji biznesowych wymagają znaczących zmian w podejściu do okresu przejściowego. Niezbędnym warunkiem wstępnym do opracowania planu działania na czas zmian jest jasna ocena sytuacji biznesowej.


      	Negocjuj swój sukces. Musisz wypracować sposób na zbudowanie produktywnej relacji zawodowej z nowym przełożonym (lub przełożonymi). Oznacza to zaplanowanie serii ważnych rozmów na temat sytuacji, oczekiwań, stylu pracy i dostępnych zasobów.


      	Opracuj własną wizję. Uzbrojony w głębsze zrozumienie sytuacji biznesowej, oczekiwań swojego przełożonego oraz interesów kluczowych interesariuszy możesz zdefiniować własną wizję oraz swoje podstawowe założenia i cele.


      	Zbuduj swój zespół. Prawdopodobnie, podobnie jak większość liderów obejmujących nową rolę, nie masz możliwości stworzenia własnego zespołu od podstaw; zamiast tego dziedziczysz zespół po swoim poprzedniku. Musisz szybko ocenić i przekształcić ten zespół, a następnie zjednoczyć go, zorganizować i zmotywować do osiągnięcia wyznaczonych celów.


      	Zadbaj o wczesne sukcesy. Osiągnięcie pierwszych sukcesów jest niezbędne, aby zbudować wiarygodność i nabrać rozpędu. Sukcesy tworzą pozytywne cykle, które wzmacniają energię, jaką wkładasz w organizację. Dają poczucie, że dzieją się dobre rzeczy.


      	Buduj sojusze. W pojedynkę nie osiągniesz zbyt wiele. Potrzebujesz sojuszników, którzy będą wspierać Twoje kluczowe inicjatywy. Oznacza to zidentyfikowanie najważniejszych osób, których wsparcie będzie dla Ciebie niezbędne, oraz opracowanie planu pozyskania ich do współpracy.


      	Zarządzaj sobą. Przez cały okres przejściowy musisz ciężko pracować, aby utrzymać równowagę, odpowiednio zarządzać swoją energią i zachować zdolność do dokonywania trafnych osądów. Musisz być zdyscyplinowany w decydowaniu o tym, co będziesz robić, a czego nie. Powinieneś również inwestować w budowanie i wykorzystywanie odpowiedniej sieci doradców.

    

    


    Wyzwania związane z różnymi rodzajami transformacji


    Od czasu publikacji książki Pierwsze 90 dni współpracowałem z tysiącami liderów, którzy zastosowali pojęcia i narzędzia przedstawione w tamtej książce, aby przyspieszyć swoje procesy adaptacyjne. Byli wdzięczni za wsparcie, ale pojawiły się również trudne pytania, z których większość dotyczyła sposobów wdrażania podstawowych zasad książki w różnorodnych wyzwaniach, z jakimi się borykali, związanych z okresem przejściowym.


    „Awansowałem ze stanowiska wiceprezesa ds. marketingu na krajowego dyrektora zarządzającego i mam trudności z ustaleniem, na czym powinienem się skupić”.


    „Zmieniłem stanowisko z roli operacyjnej na regionalne stanowisko w dziale HR i czuję, że brodzę w ruchomych piaskach”.


    „Zostałem przeniesiony na stanowisko w łańcuchu dostaw w Indonezji i nie mam pojęcia, jak funkcjonować w tej nowej kulturze”.


    Książka Zaplanuj kolejny ruch jest odpowiedzią na ich pytania. O ile Pierwsze 90 dni dotyczy ogólnych zasad udanych transformacji, o tyle ta książka skupia się na unikatowych wyzwaniach różnych rodzajów zmian i na tym, jak zastosować te zasady w konkretnej sytuacji, w której się znajdujesz. Framework „Pierwsze 90 dni” można zastosować w każdej transformacji, ale sposób jego wykorzystania jest zupełnie inny, gdy awansujesz na wyższe stanowisko, niż gdy dołączasz do nowej organizacji lub obejmujesz rolę w innym kraju. Jeśli nie rozumiesz specyficznych wymagań konkretnej zmiany, którą przechodzisz, możesz narazić się na porażkę.


    Jakie są najczęstsze rodzaje zmian, z którymi mierzą się liderzy obejmujący nowe stanowiska? Po długim namyśle, w oparciu o moje własne badania i doświadczenia, wybrałem osiem klasycznych typów transformacji. Każdemu z nich poświęciłem osobny rozdział tej książki.


    
      	Wyzwanie związane z awansem: przejście na wyższe stanowisko i zrozumienie, co powinieneś robić, aby odnieść tam sukces, w tym kwestie związane z obszarami, na których powinieneś się skupić, delegowaniem zadań, rozwijaniem kompetencji przywódczych i demonstrowaniem swojej „obecności”.


      	Wyzwanie związane z awansem na przełożonego byłych współpracowników: istotna odmiana awansu, w której zostajesz mianowany na stanowisko kierownicze zespołu składającego się z Twoich dotychczasowych współpracowników. Wiąże się to z wyzwaniami związanymi z ustanowieniem swojego autorytetu i przebudową istniejących relacji.


      	Wyzwania dotyczące korporacyjnej dyplomacji: przejście od pozycji władzy do takiej, w której musisz skutecznie wpływać na innych. Wymaga to analizy układu sił w organizacji, identyfikacji wpływowych osób i ich celów oraz budowania sojuszy wspierających Twoje działania.


      	Wyzwania związane z wdrażaniem: dołączenie do nowej organizacji i konieczność zrozumienia oraz dostosowania się do nowej kultury, rozwinięcia odpowiednich politycznych relacji oraz zgrania oczekiwań z nowym przełożonym, współpracownikami i innymi kluczowymi interesariuszami.


      	Wyzwania związane z międzynarodową relokacją: zarządzanie ludźmi w nieznanej kulturze, a jednocześnie przeprowadzka rodziny i zbudowanie nowego systemu wsparcia.


      	Wyzwania restrukturyzacji: przejęcie organizacji znajdującej się w głębokim kryzysie i opracowanie strategii, jak uchronić ją przed upadkiem.


      	Wyzwania związane z reorganizacją: przejęcie organizacji, w której pracownicy zaprzeczają potrzebie zmian, i stworzenie poczucia pilności transformacji, zanim narastające problemy zmuszą do przeprowadzenia radykalnej restrukturyzacji.


      	Wyzwania dotyczące zarządzania portfelem biznesowym: kierowanie organizacją, w której różne jednostki znajdują się w odmiennych fazach rozwoju — od start-upu, przez fazę restrukturyzacji, przyspieszonego rozwoju, dostosowania, aż po utrzymanie sukcesu. Wymaga to umiejętności określenia aspektów, na których należy skupić uwagę, oraz znalezienia sposobu nabrania właściwego rozpędu.

    


    Nie jest to bynajmniej wyczerpująca lista wszystkich możliwych rodzajów przemian, jakich możesz doświadczyć w trakcie swojej kariery. Nie uwzględniłem tu wyzwań związanych z objęciem nowo utworzonego stanowiska, przejściem z jednej funkcji biznesowej do innej czy podjęciem się po raz pierwszy roli międzywydziałowej. Brakuje też niektórych specyficznych wyzwań związanych ze zmianami organizacyjnymi, takich jak utrzymanie sukcesu, integracja po przejęciu czy zamknięcie nieudanego przedsięwzięcia.


    Ostatecznie jednak musiałem znaleźć równowagę między kompletnością a zwięzłością. Osiem typów wyzwań stanowi dość wyczerpującą listę najbardziej wymagających zmian, z jakimi przyjdzie Ci się zmierzyć teraz i w trakcie całej kariery zawodowej. Są one niemal powszechne we współczesnych ścieżkach liderów; ich wszechobecność i ponadczasowość oznacza, że liderzy, którzy potrafią sobie z nimi skutecznie radzić, będą odnosić znacznie większe sukcesy. Jeśli uda Ci się sprostać tym ośmiu rodzajom wyzwań, będziesz w stanie poradzić sobie praktycznie z każdą trudną sytuacją!


    Jak korzystać z tej książki?


    Książka Zaplanuj kolejny ruch została zaprojektowana tak, aby można jej było używać razem z książką Pierwsze 90 dni. Tamta książka przedstawia ogólny framework i narzędzia do przeprowadzania udanych zmian. Ta pomoże Ci dokładnie zrozumieć sposób stosowania zasad i narzędzi przedstawionych w książce Pierwsze 90 dni w konkretnych rodzajach zmian, z którymi się mierzysz. Otrzymasz szczegółowe porady, jak odnieść sukces, gdy awansujesz na wyższe stanowisko, zostaniesz liderem byłych współpracowników, dołączysz do nowej organizacji lub będziesz zmuszony zmierzyć się z nowym rodzajem sytuacji biznesowej.


    Jeśli właśnie obejmujesz nowe stanowisko, prawdopodobnie natychmiast przyda Ci się kilka rozdziałów. Z moich badań wynika, że liderzy obejmujący nowe stanowiska prawie zawsze jednocześnie doświadczają dwóch lub więcej rodzajów przemian. Zacznij więc od zidentyfikowania rodzajów zmian, których doświadczasz teraz, i skup się najpierw na tych rozdziałach. Pomoże Ci w tym ocena zawarta w ramce „Diagnozowanie wyzwań związanych ze zmianą”. Jednak prędzej czy później, w miarę rozwoju Twojej kariery, prawdopodobnie zechcesz przeczytać wszystkie rozdziały.


    W pierwszych pięciu rozdziałach — dotyczących awansu, przewodzenia byłymi współpracownikami, przywództwa bez formalnego autorytetu, wdrażania się w nową rolę oraz pracy za granicą — omawiam typowe osobiste wyzwania adaptacyjne. Są to sytuacje, w których Ty, lider obejmujący nową rolę, musisz pracować nad sobą, aby odnieść sukces. Jeśli doświadczasz osobistego wyzwania adaptacyjnego, powinieneś zadać sobie pytania w rodzaju: Jakie są moje najważniejsze priorytety rozwojowe, biorąc pod uwagę własne doświadczenia, sposób myślenia i umiejętności? Co muszę robić inaczej po awansie, dołączeniu do nowej firmy lub przeprowadzce za granicę (lub w kombinacji tych sytuacji)? Czego powinienem robić więcej, a czego mniej? Jakie nowe kompetencje muszę rozwinąć? Jakie zmiany w moim stylu przywództwa powinienem wprowadzić? Te pięć rozdziałów nie tylko zawiera szczegółowe porady, jak sprostać każdemu rodzajowi osobistych wyzwań adaptacyjnych, ale także dostarcza narzędzi, które możesz zastosować w konkretnej sytuacji lub w innych okolicznościach.


    Ostatnie trzy rozdziały tej książki poświęciłem różnego rodzaju wyzwaniom związanym ze zmianami organizacyjnymi. Kluczowe jest tutaj zrozumienie, jak dostosować swoje podejście do przewodzenia zmianom w zależności od typu sytuacji biznesowej, którą zastałeś. W książce Pierwsze 90 dni opracowałem model STARS, który miał pomóc liderom obejmującym nowe role w osiągnięciu tego celu. STARS to akronim oznaczający pięć typowych sytuacji, w których mogą znaleźć się liderzy w okresie przejściowym: start-up (rozpoczęcie działalności), turnaround (restrukturyzacja), accelerated growth (przyspieszony rozwój), realignment (dostosowanie) i sustaining success (utrzymanie sukcesu). Model STARS opisuje cechy charakterystyczne i wyzwania związane odpowiednio z: uruchamianiem nowego przedsięwzięcia lub projektu; przeprowadzaniem głębokiej restrukturyzacji; przywróceniem organizacji na właściwe tory; radzeniem sobie z szybką ekspansją; przywracaniem energii wcześniej silnej organizacji, która teraz boryka się z poważnymi problemami; utrzymywaniem sukcesu dobrze prosperującej organizacji, być może podążając śladami wysoce cenionego lidera. Rozdziały przedstawiają konkretne strategie wprowadzania zmian w trzech najczęstszych scenariuszach: restrukturyzacji, dostosowywaniu oraz radzeniu sobie ze złożonym połączeniem scenariuszy modelu STARS.

    


    Diagnozowanie wyzwań związanych ze zmianą


    Większość przejść na nowe stanowiska wiąże się z wieloma rodzajami transformacji zachodzących jednocześnie. Im więcej typów zmian doświadczasz naraz, tym większe jest ogólne wyzwanie.


    Z iloma z wymienionych poniżej rodzajów przemian masz do czynienia w swojej nowej roli?


    
      	Zacznij od zakreślenia odpowiedzi Tak lub Nie, aby określić, które rodzaje zmian dotyczą Ciebie.


      	Oceń względną trudność każdego rodzaju zmiany, który zidentyfikowałeś, używając skali od 1 (łatwe) do 5 (bardzo trudne). Na przykład, jeśli awansowałeś i jednocześnie dołączyłeś do nowej firmy, to która z tych zmian jest dla Ciebie trudniejsza?


      	Zsumuj liczby, które zakreśliłeś w trzeciej kolumnie, aby obliczyć przybliżony wskaźnik skali wyzwania związanego z Twoją ogólną zmianą.


      	Teraz skup się na przeczytaniu rozdziałów w tej książce dotyczących rodzajów zmian, których doświadczasz i które uważasz za najtrudniejsze w tej chwili.

    


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Rodzaj przejścia

          

          	
            Czy dotyczy Ciebie?

          

          	
            Względna trudność dla Ciebie

          
        


        
          	
            1. Awans na wyższe stanowisko

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            2. Kierowanie ludźmi, którzy wcześniej byli Twoimi współpracownikami (zakładając, że awansowałeś)

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            3. Przejście do roli, w której musisz przewodzić bez formalnego autorytetu

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            4. Dołączenie do nowej firmy lub przeniesienie do innego działu w tej samej firmie

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            5. Przeprowadzka za granicę

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            6. Uzdrawianie upadającej organizacji

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            7. Przekierowanie organizacji, która zmierza w stronę poważnych problemów

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        


        
          	
            8. Radzenie sobie ze złożonym połączeniem wyzwań modelu STARS

          

          	
            Tak Nie

          

          	
            1 2 3 4 5

          
        

      
    


    Zsumuj liczby, aby oszacować ogólną skalę wyzwania związanego z Twoją zmianą.

    


    Na koniec, w zakończeniu, cofam się o krok i analizuję implikacje skupienia się na rodzajach zmian dla firm jako całości. W większości organizacji przejścia na nowe stanowiska zachodzą nieustannie. Łącznie ich sukces lub porażka ma ogromny wpływ na ogólną wydajność organizacji. Biorąc pod uwagę wyniki niezależnych badań, które wykazały, że odpowiednie wsparcie w okresie przejściowym może skrócić czas potrzebny liderom do osiągnięcia optymalnej wydajności w nowych rolach o 50%, systemy organizacyjne przyspieszające zmiany na wszystkich szczeblach są niezbędnym elementem zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie i potencjalnym źródłem przewagi konkurencyjnej. Dlatego też przyglądam się temu, jak firmy mogą najlepiej wspierać tych liderów, przedstawiając kilka podstawowych zasad tworzenia ogólnofirmowych systemów przyspieszających zmiany.


    Podsumowując, ta książka opowiada o tym, jak liderzy mogą przetrwać i rozwijać się w obliczu klasycznych rodzajów zmian, z którymi praktycznie każdy spotyka się na swojej drodze na szczyt. Kolejne rozdziały bazują na mojej książce Pierwsze 90 dni, ale znacznie głębiej analizują konkretne wyzwania związane ze zmianami, przed którymi stoisz teraz i będziesz stawać w przyszłości. Otrzymasz jasne wskazówki — porady i narzędzia — pozwalające osiągnąć sukces w kolejnym kroku… i w każdym następnym.

  


  
    Rozdział 1

    Wyzwania związane z awansem


    Bert Vandervliet przez lata konsekwentnie dążył do tego awansu. Jednak zaledwie cztery miesiące po objęciu nowego stanowiska kierownika jednostki biznesowej w BSC Chemicals początkowa euforia zaczęła ustępować miejsca rzeczywistości. Coraz wyraźniej uświadamiał sobie, czego będzie wymagało kierowanie działem produkcji żywic syntetycznych w firmie. Bert zaczął się zastanawiać, czy jest w pełni przygotowany na wyzwania związane z zarządzaniem globalnym biznesem zatrudniającym ponad trzy tysiące pracowników na całym świecie.


    Bert spędził całą swoją piętnastoletnią karierę w BSC, belgijskim producencie specjalistycznych chemikaliów, tworzyw sztucznych i leków. Dołączył do działu tworzyw wysokiej jakości BSC zaraz po ukończeniu studiów magisterskich. Już na pierwszym stanowisku asystenta kierownika produktu zyskał uznanie za zdolności menedżerskie. Bert osiągał dobre wyniki i ostatecznie został oddelegowany do pomocy przy tworzeniu nowego azjatyckiego centrum biznesowego dla tworzyw wysokiej jakości w Singapurze. Szybko rozwinął tam dział sprzedaży i awansował na stanowisko jego kierownika. Oprócz odpowiedzialności za sprzedaż powierzono mu także zarządzanie podwykonawstwem produkcji tworzyw sztucznych BSC, dzięki czemu zdobył cenne doświadczenie również w obszarze produkcji.


    Po powrocie do Belgii trzy lata później awansował na stanowisko dyrektora marketingu i sprzedaży na Europę. Na tym stanowisku kierował zespołem osiemdziesięciu specjalistów w dziedzinie marketingu technicznego, sprzedaży i obsługi klienta. Został również członkiem ścisłego kierownictwa tej jednostki, co pozwoliło mu zdobyć doświadczenie w podejmowaniu decyzji na poziomie biznesowym i zapoznać się z działaniami w innych obszarach firmy. Z czasem został przeniesiony do działu polietylenu BSC na stanowisko wiceprezesa ds. marketingu i sprzedaży, na którym był odpowiedzialny za grupę produktów, powiązane z nimi usługi oraz zespół liczący prawie dwieście osób.


    Po dwunastu latach pracy w firmie został uznany za jednego z jej przyszłych liderów i został poproszony o dołączenie do korporacyjnego działu zasobów ludzkich BSC. Przez prawie trzy lata był odpowiedzialny za wewnętrzne pozyskiwanie kadry kierowniczej i jej zewnętrzną rekrutację. W ten sposób zyskał głębsze zrozumienie HR-u, szerszy ogląd działalności firmy, szansę na zbudowanie sieci kontaktów w całej organizacji oraz większą widoczność wśród najwyższego kierownictwa BSC.


    Zwieńczeniem ciężkiej pracy Berta było mianowanie na stanowisko lidera jednostki biznesowej zajmującej się żywicami syntetycznymi siostrzanego działu tworzyw wysokiej jakości w dziale materiałów syntetycznych BSC. Dział żywic produkował surowce do wytwarzania komponentów z tworzyw sztucznych. Był stosunkowo niewielkim, ale jednym z najlepiej prosperujących działów w BSC. Zespół kierowniczy BSC celowo przydzielił Berta do dobrze funkcjonującego działu z silnym zespołem, który mógł pomóc mu nauczyć się, co oznacza kierowanie prężną jednostką, i z czasem rozwinąć umiejętności zarządzania. Warunki były idealne. Wszystko zdawało się przemawiać na korzyść Berta. A jednak, ku jego zaskoczeniu, przyswojenie nowych umiejętności i odnalezienie się w roli lidera jednostki okazało się dla niego bardzo trudne.


    Bert martwił się wysokimi oczekiwaniami, jakie na nim ciążyły. W końcu gdy dziedziczy się dobrze prosperujący biznes, często jedyną drogą jest ta w dół. Dział żywic był bardzo dochodowy, ale dojrzały — co stawiało przed Bertem zupełnie inne wyzwania niż te, których doświadczył w dynamicznie rozwijającym się dziale tworzyw wysokiej jakości. Obawiał się, że każdy poważniejszy błąd mógłby dotkliwie ograniczyć jego perspektywy w BSC.


    Bert szybko dostrzegł różnicę między kierowaniem konkretnym działem funkcjonalnym, jak robił to w przeszłości, a nadzorowaniem wielu obszarów funkcjonalnych w ramach całego biznesu. Większość osób, którymi teraz zarządzał, wiedziała znacznie więcej o operacjach czy badaniach i rozwoju niż on sam. Mimo to oczekiwano od niego podejmowania właściwych decyzji dotyczących równowagi między podażą a popytem (operacje kontra marketing i sprzedaż) oraz między skupieniem na bieżących wynikach a inwestowaniem w przyszłość (finanse kontra badania i rozwój). Ze względu na międzyfunkcyjny charakter swojej nowej roli Bert czuł się znacznie mniej osadzony w jakiejkolwiek konkretnej dziedzinie wiedzy, a tym samym mniej pewny swojej zdolności do oceny mocnych i słabych stron swojego zespołu.


    Bert stał teraz również na czele znacznie większej liczby pracowników niż kiedykolwiek wcześniej. W poprzednich rolach kierowniczych w BSC był w stanie utrzymywać w miarę regularny, choć czasem sporadyczny, kontakt osobisty z większością swoich podwładnych. W nowej roli przy ponad trzech tysiącach ludzi rozrzuconych po całym świecie było to po prostu niemożliwe. Uświadomił to sobie wyraźnie, gdy wraz z zespołem pracował nad roczną strategią. Gdy przyszło do jej zakomunikowania organizacji, zdał sobie sprawę, że nie może samodzielnie dotrzeć do wszystkich i bezpośrednio przekonać ludzi do swojej wizji i planów. Musiał bardziej polegać na swoich bezpośrednich podwładnych i znaleźć inne kanały rozpowszechniania informacji. Po odwiedzeniu większości placówek jednostki Bert zaczął się też obawiać, czy kiedykolwiek uda mu się naprawdę być na bieżąco z tym, co dzieje się na pierwszej linii.


    Jako członek różnych zespołów zarządzających podczas swojej pracy w BSC Bert zdążył docenić, jak trudno jest szefom firm ustalać priorytety wśród wszystkich spraw, z którymi muszą się mierzyć każdego dnia, tygodnia czy miesiąca. Mimo to był zaskoczony skalą i złożonością problemów na tym poziomie. Nie był pewien, jak powinien rozplanować swój czas, i od razu poczuł się przytłoczony. Wiedział, że musi delegować więcej zadań, ale jeszcze nie miał jasności co do tego, które zadania i obowiązki może bezpiecznie powierzyć innym.


    Wkrótce po objęciu stanowiska uświadomił sobie pewne potencjalnie niebezpieczne wzorce w zarządzaniu nowym zespołem w dziale żywic syntetycznych. Miesiąc wcześniej jego wiceprezes ds. HR, doświadczony i przenikliwy menedżer, udzielił mu jako nowemu liderowi szczerej, ale przyjaznej rady: „Wydaje mi się, że zbyt mocno kontrolujesz swojego wiceprezesa ds. sprzedaży i marketingu. Powinieneś dać Kurtowi trochę więcej swobody”. Dyrektor HR zasugerował również, aby Bert był nieco ostrożniejszy w kwestii tego, jak i kiedy przedstawia nowe pomysły podczas spotkań z zespołem kierowniczym. „Wiem, że próbujesz jedynie sprawić, by grupa była bardziej otwarta i elastyczna, ale oni martwią się, że muszą reagować na każdy twój pomysł”.


    Bert stale dostosowywał się do rosnących zewnętrznych wymagań względem tego, na co poświęca czas. O ile wcześniej oczywiście przysłuchiwał się rozmowom z analitykami, o tyle teraz oczekiwano od niego prowadzenia tych rozmów i odpowiadania na trudne pytania. Do personelu wspierającego kierownika jednostki napływały też inne rodzaje próśb: Czy Bert mógłby wziąć udział w ważnych forach branżowo-rządowych organizowanych przez dział ds. kontaktów z administracją? Czy Bert zgodziłby się na wywiad z redaktorem magazynu „Forbes”? Czy Bert mógłby wystąpić na różnego rodzaju konferencjach branżowych, ceremoniach wręczenia nagród oraz innych wydarzeniach odbywających się lokalnie i za granicą w ciągu najbliższych kilku miesięcy?


    Wyzwania związane z awansem


    Jak sugeruje doświadczenie Berta, awans z pewnością stanowi zwieńczenie lat ciężkiej pracy mającej na celu przekonanie kluczowych osób w organizacji, że jesteś gotowy do przejścia na wyższy poziom. Awans jednocześnie oznacza jednak początek nowej podróży, w której musisz odkryć, co jest potrzebne do osiągnięcia doskonałości w nowej roli, jak przekroczyć oczekiwania tych, którzy Cię awansowali, oraz jak pozycjonować się do jeszcze poważniejszych przedsięwzięć. To właśnie jest istotą wyzwania, jakie niesie ze sobą awans.


    Co jest potrzebne, aby sprostać temu wyzwaniu? W książce Pierwsze 90 dni podkreśliłem znaczenie „promowania siebie”. Zapewniam, że nie chodziło mi o egoistyczne zachwalanie się, ale raczej o zwrócenie uwagi na potrzebę mentalnego przygotowania się menedżerów do Twojego przejścia na wyższy szczebel organizacji i sprostania wyzwaniom związanym z osobistą zmianą. Jak napisałem w tej książce, promowanie siebie nie oznacza przekonania, że odniesiesz sukces w nowej pracy, kontynuując to, co robiłeś w poprzedniej, tylko z większym natężeniem. Oznacza porzucenie przeszłości i przyjęcie wymagań nowej sytuacji[1].


    Podczas pracy nad promowaniem siebie warto również odróżnić wyzwania, które są powszechne dla większości awansów, od tych specyficznych dla poziomu i stanowiska, które chcesz objąć. Wspólne wyzwania wynikają w dużej mierze z przewidywalnych zmian w wymaganiach dotyczących przetwarzania informacji, jakie stawia się liderom w miarę ich awansu w organizacjach. Radzenie sobie z rosnącą złożonością i zakresem zagadnień wymaga od liderów przemyślenia tego, co i jak delegują przy każdym awansie. Opowiem o tym w kolejnych podrozdziałach.


    Skupienie się wyłącznie na powszechnych wyzwaniach związanych z awansem nie jest jednak wystarczające. Istnieją bowiem specyficzne kompetencje zależne od poziomu stanowiska, które liderzy muszą rozwinąć, aby odnieść sukces. To właśnie w tym obszarze nowo awansowani liderzy najczęściej napotykają trudności. Ich dotychczasowe doświadczenia lepiej przygotowują ich do radzenia sobie z typowymi wyzwaniami awansu (np. innym sposobem delegowania zadań) niż do rozwijania zupełnie nowych kompetencji specyficznych dla danego szczebla zarządzania.


    Na przykład Bert Vandervliet próbuje zrozumieć, co oznacza przejście z roli wiceprezesa funkcjonalnego na stanowisko menedżera generalnego. Aby rozwiązać tę zagadkę, będzie musiał zidentyfikować zarówno kluczowe wyzwania, jak i luki kompetencyjne, z którymi przyjdzie mu się zmagać, a następnie tak wszystko zorganizować, aby jak najskuteczniej sobie z nimi poradzić. Będzie musiał wykazać się osobistą dyscypliną, aby robić rzeczy, których normalnie by nie robił, zbudować zespół, który go uzupełni, oraz dokładnie przemyśleć, jakich rad i wskazówek będzie potrzebował oraz jak je wykorzysta.


    Kluczowe wyzwania związane z awansem


    Wiele z najważniejszych wyzwań związanych z awansem, z którymi mierzą się liderzy (wymienione poniżej), jest w rzeczywistości efektem ubocznym różnych wymagań dotyczących przetwarzania informacji i zdolności do oddziaływania na innych, z jakimi spotykają się menedżerowie awansujący na wyższe szczeble organizacji.


    
      	Twój horyzont oddziaływania, czyli zakres spraw i wyzwań, na które masz bezpośredni wpływ, w miarę awansu znacznie się poszerza; żonglujesz większą liczbą spraw i częściej jesteś zmuszony do rozwiązywania wielu zadań naraz.


      	Złożoność i niejednoznaczność spraw, którymi musisz się zajmować, wzrasta: dla każdego zagadnienia pojawia się znacznie więcej zmiennych do rozważenia, a w miarę przesuwania się na wyższe szczeble organizacji zależności przyczynowo-skutkowe często stają się mniej oczywiste.


      	Polityka organizacyjna na wyższych szczeblach staje się bardziej wymagająca; współpracownicy i przełożeni są bardziej kompetentni i mają silniejsze osobowości.


      	Musisz kierować z większego dystansu, a nie w bezpośrednim kontakcie z zespołem, co może utrudniać przekazywanie strategii w dół struktury oraz otrzymywanie bieżącej wiedzy o tym, co dzieje się bezpośrednio w terenie.


      	Jesteś pod znacznie większą obserwacją ze strony wielu osób i częściej niż kiedykolwiek wcześniej. Masz mniej prywatnych chwil, kiedy nie jesteś w centrum uwagi.

    


    Dla każdego z tych podstawowych wyzwań istnieją strategie opisujące, co powinieneś zrobić, aby skutecznie promować siebie (tabela 1.1).


    Tabela 1.1.


    Kluczowe wyzwania związane z awansem


    Dla każdego z wymienionych kluczowych wyzwań istnieją strategie, które powinni stosować nowo awansowani liderzy.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Co się zmieniło?

          

          	
            Co powinieneś zrobić?

          
        


        
          	
            Szerszy horyzont wpływu. Istnieje szerszy zakres kwestii, osób i pomysłów, na których należy się skupić.

          

          	
            Zachowaj równowagę między szerokością a głębokością.

          
        


        
          	
            Większa złożoność i niejednoznaczność. Jest więcej zmiennych i większa niepewność wyników.

          

          	
            Deleguj zadania bardziej dogłębnie.

          
        


        
          	
            Trudniejsza polityka organizacyjna. Trzeba radzić sobie z większą liczbą wpływowych interesariuszy.

          

          	
            Wywieraj wpływ w inny sposób.

          
        


        
          	
            Dalej od pierwszej linii. Istnieje większy dystans między Tobą a pracownikami wykonującymi pracę w terenie, co potencjalnie osłabia komunikację i dodaje więcej filtrów.

          

          	
            Komunikuj się bardziej formalnie.

          
        


        
          	
            Większa kontrola. Twoje działania są częściej i dokładniej obserwowane przez większą liczbę osób.

          

          	
            Dostosuj się do większej widoczności.

          
        

      
    


    Zachowaj równowagę między szerokością a głębokością


    Za każdym razem, gdy awansujesz, Twój horyzont wpływów poszerza się. Obejmuje coraz szerszy zakres zagadnień i decyzji. O ile wcześniej Bert koncentrował się na swoim dziale i jego wpływie na całość biznesu, to teraz musi radzić sobie z pełnym spektrum kwestii dotyczących całej jednostki.


    Aby poradzić sobie z tym zwiększonym zakresem odpowiedzialności, liderzy muszą umieć zyskać i utrzymać całościowy ogląd biznesu. B. Joseph White i 
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