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Wyzwania
zwiazane z awansem

Bert Vandervliet przez lata konsekwentnie dazyl do tego awansu.
Jednak zaledwie cztery miesigce po objeciu nowego stanowiska kie-
rownika jednostki biznesowej w BSC Chemicals poczatkowa euforia
zaczela ustepowaé miejsca rzeczywistosci. Coraz wyrazniej uswia-
damiatl sobie, czego bedzie wymagato kierowanie dzialem produkgji
zywic syntetycznych w firmie. Bert zaczal sie zastanawia¢, czy jest
w pelni przygotowany na wyzwania zwigzane z zarzadzaniem glo-
balnym biznesem zatrudniajacym ponad trzy tysiace pracownikow
na calym $wiecie.

Bert spedzil calg swoja pietnastoletnia kariere w BSC, belgijskim
producencie specjalistycznych chemikaliéw, tworzyw sztucznych
i lekdw. Dolgczyt do dzialu tworzyw wysokiej jakosci BSC zaraz po
ukonczeniu studiéw magisterskich. Juz na pierwszym stanowisku
asystenta kierownika produktu zyskal uznanie za zdolnosci mene-
dzerskie. Bert osiagal dobre wyniki i ostatecznie zostal oddelegowany
do pomocy przy tworzeniu nowego azjatyckiego centrum biznesowego
dla tworzyw wysokiej jakosci w Singapurze. Szybko rozwinal tam
dzial sprzedazy i awansowat na stanowisko jego kierownika. Oprdécz
odpowiedzialnosci za sprzedaz powierzono mu takze zarzadzanie pod-
wykonawstwem produkcji tworzyw sztucznych BSC, dzieki czemu
zdobyl cenne do$wiadczenie réwniez w obszarze produkgc;ji.
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Po powrocie do Belgii trzy lata p6zniej awansowal na stanowisko
dyrektora marketingu i sprzedazy na Europe. Na tym stanowisku
kierowal zespolem osiemdziesieciu specjalistow w dziedzinie mar-
ketingu technicznego, sprzedazy i obstugi klienta. Zostat réwniez
czlonkiem $cislego kierownictwa tej jednostki, co pozwolito mu zdo-
by¢ doswiadczenie w podejmowaniu decyzji na poziomie biznesowym
i zapoznaé sie z dzialaniami w innych obszarach firmy. Z czasem zo-
stal przeniesiony do dziatlu polietylenu BSC na stanowisko wicepre-
zesa ds. marketingu i sprzedazy, na ktérym byl odpowiedzialny za
grupe produktéw, powigzane z nimi ustugi oraz zespot liczacy pra-
wie dwiescie osob.

Po dwunastu latach pracy w firmie zostal uznany za jednego z jej
przysztych lideréw i zostal poproszony o dolgczenie do korporacyj-
nego dzialu zasobéw ludzkich BSC. Przez prawie trzy lata byl odpo-
wiedzialny za wewnetrzne pozyskiwanie kadry kierowniczej i jej ze-
wnetrzng rekrutacje. W ten sposéb zyskal gtebsze zrozumienie HR-
u, szerszy oglad dziatalnoéci firmy, szanse na zbudowanie sieci kon-
taktow w calej organizacji oraz wieksza widoczno$é wsrod najwyz-
szego kierownictwa BSC.

Zwienczeniem ciezkiej pracy Berta bylo mianowanie na stanowisko
lidera jednostki biznesowej zajmujacej sie zywicami syntetycznymi
siostrzanego dzialu tworzyw wysokiej jakosci w dziale materialow
syntetycznych BSC. Dzial zywic produkowal surowce do wytwarza-
nia komponentéw z tworzyw sztucznych. Byl stosunkowo niewielkim,
ale jednym z najlepiej prosperujacych dzialow w BSC. Zespot kie-
rowniczy BSC celowo przydzielil Berta do dobrze funkcjonujacego
dziatu z silnym zespolem, ktéry mégt poméc mu nauczyé sie, co
oznacza kierowanie prezna jednostka, i z czasem rozwina¢ umiejet-
nosci zarzadzania. Warunki byly idealne. Wszystko zdawalo sie prze-
mawiaé na korzy$c Berta. A jednak, ku jego zaskoczeniu, przyswo-
jenie nowych umiejetnosci i odnalezienie sie w roli lidera jednostki
okazalo sie dla niego bardzo trudne.

Bert martwit sie wysokimi oczekiwaniami, jakie na nim ciazyly.
W koncu gdy dziedziczy sie dobrze prosperujacy biznes, czesto jedyna
droga jest ta w dol. Dzial zywic byt bardzo dochodowy, ale dojrzaty —
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co stawialo przed Bertem zupelnie inne wyzwania niz te, ktérych
do$wiadczyl w dynamicznie rozwijajacym sie dziale tworzyw wyso-
kiej jakoéci. Obawial sie, ze kazdy powazniejszy blad mogtby dotkli-
wie ograniczy¢ jego perspektywy w BSC.

Bert szybko dostrzegt réznice miedzy kierowaniem konkretnym
dzialem funkcjonalnym, jak robit to w przeszlosci, a nadzorowaniem
wielu obszaréw funkcjonalnych w ramach calego biznesu. Wiekszo$é
oso6b, ktoérymi teraz zarzadzal, wiedziala znacznie wiecej o opera-
cjach czy badaniach i rozwoju niz on sam. Mimo to oczekiwano od
niego podejmowania wlaéciwych decyzji dotyczacych réwnowagi
miedzy podaza a popytem (operacje kontra marketing i sprzedaz)
oraz miedzy skupieniem na biezacych wynikach a inwestowaniem
w przyszio$é (finanse kontra badania i rozwéj). Ze wzgledu na mie-
dzyfunkcyjny charakter swojej nowej roli Bert czul sie znacznie mniej
osadzony w jakiejkolwiek konkretnej dziedzinie wiedzy, a tym sa-
mym mniej pewny swojej zdolnosci do oceny mocnych i stabych
stron swojego zespolu.

Bert stal teraz réwniez na czele znacznie wiekszej liczby pracow-
nikéw niz kiedykolwiek wczeéniej. W poprzednich rolach kierowni-
czych w BSC byl w stanie utrzymywaé w miare regularny, cho¢ czasem
sporadyczny, kontakt osobisty z wiekszo$cig swoich podwladnych.
W nowej roli przy ponad trzech tysiacach ludzi rozrzuconych po ca-
tym Swiecie bylo to po prostu niemozliwe. Uswiadomit to sobie wy-
raznie, gdy wraz z zespolem pracowal nad roczna strategia. Gdy
przyszto do jej zakomunikowania organizacji, zdal sobie sprawe, ze
nie moze samodzielnie dotrze¢ do wszystkich i bezpos$rednio przeko-
na¢ ludzi do swojej wizji i planéw. Musiat bardziej polega¢ na swo-
ich bezposrednich podwladnych i znaleZ¢ inne kanaly rozpowszech-
niania informacji. Po odwiedzeniu wiekszosci placéwek jednostki
Bert zaczal sie tez obawiaé, czy kiedykolwiek uda mu sie naprawde
by¢ na biezaco z tym, co dzieje sie na pierwszej linii.

Jako czlonek réznych zespoléw zarzadzajacych podczas swojej
pracy w BSC Bert zdazy! docenié, jak trudno jest szefom firm ustalaé¢
priorytety wérod wszystkich spraw, z ktorymi musza sie mierzyé
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kazdego dnia, tygodnia czy miesigca. Mimo to byl zaskoczony skalg
i ztozonoscig problemoéw na tym poziomie. Nie byl pewien, jak po-
winien rozplanowaé¢ swoj czas, i od razu poczutl sie przytloczony.
Wiedzial, ze musi delegowa¢ wiecej zadan, ale jeszcze nie miat ja-
snosci co do tego, ktére zadania i obowigzki moze bezpiecznie po-
wierzy¢ innym.

WKkrotce po objeciu stanowiska uswiadomil sobie pewne poten-
cjalnie niebezpieczne wzorce w zarzadzaniu nowym zespolem w dziale
zywic syntetycznych. Miesiac wcze$niej jego wiceprezes ds. HR, do-
$wiadczony i przenikliwy menedzer, udzielil mu jako nowemu liderowi
szczerej, ale przyjaznej rady: ,,Wydaje mi sie, ze zbyt mocno kontro-
lujesz swojego wiceprezesa ds. sprzedazy i marketingu. Powiniene$
da¢ Kurtowi troche wiecej swobody”. Dyrektor HR zasugerowat row-
niez, aby Bert byl nieco ostrozniejszy w kwestii tego, jak i kiedy przed-
stawia nowe pomysly podczas spotkan z zespoltem kierowniczym.
~Wiem, ze probujesz jedynie sprawié, by grupa byla bardziej otwarta
i elastyczna, ale oni martwia sie, ze musza reagowaé na kazdy twoj
pomyst”.

Bert stale dostosowywalt sie do rosnacych zewnetrznych wyma-
gan wzgledem tego, na co poswieca czas. O ile wczesniej oczywiscie
przystuchiwal sie rozmowom z analitykami, o tyle teraz oczekiwano
od niego prowadzenia tych rozmoéw i odpowiadania na trudne pytania.
Do personelu wspierajacego kierownika jednostki naptywaly tez inne
rodzaje présh: Czy Bert mogltby wziaé udziat w waznych forach bran-
zowo-rzadowych organizowanych przez dzial ds. kontaktéw z admi-
nistracja? Czy Bert zgodzilby sie na wywiad z redaktorem magazynu
~Forbes”? Czy Bert mogltby wystapic¢ na réznego rodzaju konferen-
cjach branzowych, ceremoniach wreczenia nagréd oraz innych wy-
darzeniach odbywajacych sie lokalnie i za granica w ciagu najbliz-
szych kilku miesiecy?
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Wyzwania zwigzane z awansem

Jak sugeruje do$wiadczenie Berta, awans z pewnoscia stanowi zwien-
czenie lat ciezkiej pracy majacej na celu przekonanie kluczowych
0s6b w organizacji, ze jeste$ gotowy do przejécia na wyzszy poziom.
Awans jednocze$nie oznacza jednak poczatek nowej podrozy, w kto-
rej musisz odkryé, co jest potrzebne do osiagniecia doskonatoéci
w nowej roli, jak przekroczy¢ oczekiwania tych, ktérzy Cie awanso-
wali, oraz jak pozycjonowad sie do jeszcze powazniejszych przedsie-
wzieé. To wlasnie jest istota wyzwania, jakie niesie ze sobg awans.

Co jest potrzebne, aby sprosta¢ temu wyzwaniu? W ksiazce Pierwsze
90 dni podkre$lilem znaczenie ,promowania siebie”. Zapewniam,
ze nie chodzilo mi o egoistyczne zachwalanie sie, ale raczej o zwro-
cenie uwagi na potrzebe mentalnego przygotowania sie menedzerow
do Twojego przejs$cia na wyzszy szczebel organizacji i sprostania wy-
zwaniom zwigzanym z osobista zmiana. Jak napisalem w tej ksiazce,
promowanie siebie nie oznacza przekonania, ze odniesiesz sukces
w nowej pracy, kontynuujac to, co robite$ w poprzedniej, tylko z wiek-
szym natezeniem. Oznacza porzucenie przeszlosci i przyjecie wyma-
gan nowej sytuacjit.

Podczas pracy nad promowaniem siebie warto réwniez odroéznié
wyzwania, ktére sq powszechne dla wiekszosci awanséw, od tych
specyficznych dla poziomu 1 stanowiska, ktére chcesz objqé. Wspo6lne
wyzwania wynikaja w duzej mierze z przewidywalnych zmian w wy-
maganiach dotyczacych przetwarzania informacji, jakie stawia sie
liderom w miare ich awansu w organizacjach. Radzenie sobie z ro-
snaca zlozonoscia i zakresem zagadnien wymaga od lideréw prze-
myé$lenia tego, co i jak delegujq przy kazdym awansie. Opowiem
o tym w kolejnych podrozdzialach.

Skupienie sie wylacznie na powszechnych wyzwaniach zwigza-
nych z awansem nie jest jednak wystarczajace. Istnieja bowiem spe-
cyficzne kompetencje zalezne od poziomu stanowiska, ktére liderzy
musza rozwinaé, aby odnies¢ sukces. To wlasnie w tym obszarze
nowo awansowani liderzy najczeéciej napotykaja trudnoéci. Ich dotych-
czasowe doswiadczenia lepiej przygotowuja ich do radzenia sobie
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z typowymi wyzwaniami awansu (np. innym sposobem delegowa-
nia zadan) niz do rozwijania zupelnie nowych kompetencji specy-
ficznych dla danego szczebla zarzadzania.

Na przyklad Bert Vandervliet prébuje zrozumieé, co oznacza przej-
$cie z roli wiceprezesa funkcjonalnego na stanowisko menedzera ge-
neralnego. Aby rozwiazaé te zagadke, bedzie musial zidentyfikowac
zaréwno kluczowe wyzwania, jak i luki kompetencyjne, z ktorymi
przyjdzie mu sie zmagaé, a nastepnie tak wszystko zorganizowaé, aby
jak najskuteczniej sobie z nimi poradzié. Bedzie musial wykaza¢ sie
osobistg dyscypling, aby robié rzeczy, ktérych normalnie by nie robil,
zbudowa¢é zespdl, ktéry go uzupetni, oraz dokladnie przemyslec, ja-
kich rad i wskazéwek bedzie potrzebowat oraz jak je wykorzysta.

Kluczowe wyzwania zwigzane z awansem

Wiele z najwazniejszych wyzwan zwigzanych z awansem, z ktérymi
mierzg sie liderzy (wymienione ponizej), jest w rzeczywistoéci efek-
tem ubocznym réznych wymagan dotyczacych przetwarzania infor-
macji i zdolnosci do oddzialywania na innych, z jakimi spotykaja sie
menedzerowie awansujacy ha wyzsze szczeble organizacji.

e Twdj horyzont oddzialywania, czyli zakres spraw i wyzwan, na
ktore masz bezposredni wplyw, w miare awansu znacznie sie
poszerza; zonglujesz wieksza liczba spraw i czesciej jeste§ zmu-
szony do rozwigzywania wielu zadan naraz.

e Zlozono$é i niejednoznacznosé spraw, ktorymi musisz sie zaj-
mowadé, wzrasta: dla kazdego zagadnienia pojawia sie znacznie
wiecej zmiennych do rozwazenia, a w miare przesuwania sie na
wyzsze szczeble organizacji zalezno$ci przyczynowo-skutkowe
czesto staja sie mniej oczywiste.

e Polityka organizacyjna na wyzszych szczeblach staje sie bar-
dziej wymagajaca; wspoélpracownicy i przelozeni sa bardziej
kompetentni i maja silniejsze osobowosci.
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e Musisz kierowac z wiekszego dystansu, a nie w bezposrednim
kontakcie z zespotem, co moze utrudnia¢ przekazywanie stra-
tegii w dél struktury oraz otrzymywanie biezacej wiedzy o tym,
co dzieje sie bezposrednio w terenie.

e Jeste$ pod znacznie wiekszq obserwacjq ze strony wielu osob
i czeSciej niz kiedykolwiek wcze$niej. Masz mniej prywatnych
chwil, kiedy nie jeste$ w centrum uwagi.

Dla kazdego z tych podstawowych wyzwan istnieja strategie
opisujace, co powiniene$ zrobié¢, aby skutecznie promowa¢ siebie

(tabela 1.1).

TABELA 1.1.

Kluczowe wyzwania zwiazane z awansem

Dla kazdego z wymienionych kluczowych wyzwan istnieja strategie, ktore
powinni stosowac nowo awansowani liderzy.

Co sie zmienito?

Co powinienes zrobié¢?

Szerszy horyzont wptywu. Istnieje szerszy
zakres kwestii, 0s6b i pomystéw, na ktérych
nalezy sie skupic.

Zachowaj rownowage
miedzy szerokos$cia
a gtebokoscia.

Wieksza ztozonos$¢ i niejednoznacznosé.
Jest wiecej zmiennych i wieksza niepewno$é
wynikow.

Deleguj zadania bardziej
dogtebnie.

Trudniejsza polityka organizacyjna. Trzeba
radzi¢ sobie z wieksza liczba wptywowych
interesariuszy.

Wywieraj wptyw w inny
sposob.

Dalej od pierwszej linii. Istnieje wigkszy
dystans miedzy Toba a pracownikami
wykonujacymi prace w terenie,

co potencjalnie ostabia komunikacje

i dodaje wiece;j filtréw.

Wieksza kontrola. Twoje dziatania sa
czesciej i doktadniej obserwowane przez
wieksza liczbe osob.

Komunikuj sie bardziej
formalnie.

Dostosuj sie do wigkszej
widocznosci.
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Zachowaj rownowage miedzy szerokoscia a glebokoscia

Za kazdym razem, gdy awansujesz, Twoj horyzont wphjwow poszerza
sie. Obejmuje coraz szerszy zakres zagadnien i decyzji. O ile wcze-
$niej Bert koncentrowat sie na swoim dziale i jego wplywie na calosé
biznesu, to teraz musi radzi¢ sobie z pelnym spektrum kwestii doty-
czacych calej jednostki.

Aby poradzi¢ sobie z tym zwiekszonym zakresem odpowiedzial-
nosci, liderzy musza umiec zyskac i utrzymacé calosciowy oglad biznesu.
B. Joseph White i Yaron Prywes w ksiazce The Nature of Leadership
opisuja to jako ,,perspektywe z lotu §miglowcem” — szerokie spoj-
rzenie na organizacje, obejmujace jej przeszto$¢, terazniejszosc
i przyszlosé2.

Metafora lidera patrzacego na organizacje ze Smiglowca ma jeszcze
glebsze znaczenie: $miglowce nie tylko potrafia ,,zawisnaé w miejscu”,
ale takze moga sie wznosié i opada¢ w zaleznoéci od potrzeb pilota.
W kontekscie awanséw i wyzwan zwigzanych z przejéciem na wyzsze
stanowisko warto pamietaé, ze nawet gdy zyskujesz ,,menedzerska
wysoko$¢” i szersza perspektywe, musisz zachowaé umiejetnosé zej-
$cia na nizszy poziom, gdy wymaga tego sytuacja. Nie mozesz sobie
pozwoli¢ na to, by ciagle lecie¢ na pulapie pieédziesieciu tysiecy
stop. Czasami trzeba wybra¢ kluczowy temat i zacza¢ go analizowad.
Zadawaj pytania i staraj sie uzyska¢ wszystkie odpowiedzi potrzebne
do zdobycia pewnosci, ze opinie i oceny ludzi maja solidne podstawy.
Aby robi¢ to skutecznie, trzeba wiedzieé, ktore kwestie sg kluczowe
i maja lub beda mialy wplyw na biznes, co z kolei opiera sie na Two-
jej zdolnosci do uzyskania i utrzymania catoSciowego spojrzenia.
Oznacza to réwniez, o czym wspomne za chwile, umiejetnosé sku-
tecznego ,,odnajdywania problemow”.

Oczywi$cie musisz robi¢ to selektywnie i powinienes umieé po-
wréci¢ na wyzszy poziom, gdy juz bedziesz usatysfakcjonowany.
Pozostawanie blisko poziomu gruntu zbyt dlugo jest niebezpiecznie,
bez wzgledu na to, jak interesujacy widok roztacza sie przed Toba.
Jest to szczegOlnie istotne, jesli zauwazysz, ze zbyt mocno skupiasz
sie na dzialaniach biznesowych lub obszarach, ktérymi zajmowale$
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sie przed awansem. Zastrzezenia wiceprezesa ds. HR, ze Bert ,,zbyt
mocno zarzadza” swoim wiceprezesem ds. sprzedazy i marketingu,
sugeruja, ze rzeczywiscie mégt wpasé w te pulapke.

Umiejetno$¢ rozpoznania, kiedy nalezy utrzymac lot na duzej wy-
soko$ci, a kiedy obnizy¢ pulap i przyjrzeé sie sprawom z bliska, to
co$, czego kazdy lider musi uczyé¢ sie na nowo przy kazdym awansie
— bo to, co w poprzedniej roli wydawalo sie spojrzeniem z pieédzie-
sieciu tysiecy stop, na nowym stanowisku moze okaza¢ sie perspek-
tywa ledwie pieciu tysiecy, a nawet pieciuset stép. Kluczowe jest,
aby juz na poczatku porozmawiaé o tym z doradcami i wspoélnie za-
stanowié sie nad odpowiednim podejsciem. Pomaga takze wybranie
jednego lub kilku wzorcow — o0s6b, ktoére uchodzg za wyjatkowo
skuteczne na poziomie, na ktéry awansowates. Jeéli to mozliwe, po-
rozmawiaj z nimi lub z ludZzmi, ktérzy z nimi wspélpracowali; jesli
nie, sprébuj ich uwaznie obserwowac z dystansu.

PrzemysI| na nowo zadania, ktore delegujesz

Zlozono$¢ i niejednoznacznosé problemdw, z ktérymi bedziesz sie
mierzyé, wraz z objeciem nowej roli wzro$nie. Oznacza to, ze be-
dziesz musial zreformowaé swoje podejécie do zarzadzania konkret-
nymi projektami, produktami i procesami. W szczegélnosci powi-
nienes$ dokladnie zastanowié sie nad tym, jakie zadania delegujesz.

Guru zarzadzania Peter Drucker juz na poczatku lat 50. ubieglego
wieku stwierdzil, ze umiejetnos$¢ delegowania zadan lezy u podstaw
przywdédztwa3. Niezaleznie od tego, na jakim szczeblu organizacji
sie znajdujesz, kluczowe zasady skutecznego delegowania w gruncie
rzeczy pozostaja niezmienne: budujesz zesp6l kompetentnych ludzi,
ktorym ufasz, ustalasz cele i wskazniki, dzieki ktorym mozesz mo-
nitorowaé postepy, przekltadasz cele wyzszego rzedu na konkretne
zadania dla swoich bezposrednich podwladnych i utrwalasz to
wszystko w ramach procesu zarzadzania przez cele. Innymi stowy,
sposob delegowania, czyli odpowiedz na pytanie, ,jak” delegowac,
pozostaje niezmienny.
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Jednakze to, ,,co” delegujesz — podstawowe jednostki analizy,
poprzez ktére wspolpracujesz z bezposrednimi podwladnymi — czesto
zmieni sie, gdy awansujesz. Jesli kierujesz organizacja liczaca pieé¢
0s06b, delegowanie konkretnych zadan, jak na przyklad przygotowa-
nie materialu marketingowego czy pozyskanie okre$lonego klienta,
moze mie¢ sens. W organizacji liczacej pietdziesiat oséb uwaga prze-
suwa sie z pojedynczych zadan na poziom projektéw i procesow.
Przy pieciuset osobach czesto trzeba juz delegowa¢ odpowiedzial-
no$¢ za konkretne produkty lub platformy. A gdy zesp6l liczy piec
tysiecy os6b, Twoi bezposredni podwladni moga juz odpowiadaé za
cale linie biznesowe, i tak dalej.

Wywieraj wplyw inaczej

Powszechnie uwaza sie, ze im wyzej w hierarchii organizacyjnej sie
znajdujesz, tym latwiej jest Ci realizowaé zamierzenia. Niekoniecznie.
Paradoksalnie, awans czesto sprawia, ze wcale nie zyskujesz wiek-
szego znaczenia dzieki samemu stanowisku — przeciwnie, formalna
wladza staje sie mniej istotna w forsowaniu wlasnych wizji. Owszem,
masz wieksze uprawnienia do podejmowania decyzji wplywajacych
na biznes, ale spos6b ich podejmowania ulega znaczacej zmianie.
Proces staje sie polityczny — w mniejszym stopniu oparty na auto-
rytecie, a w wiekszym na umiejetnosci wywierania wplywu. Nie jest
to ani dobre, ani zle — po prostu nieuniknione.

Dzigje sie tak z dwoch gtéwnych powodéw. Po pierwsze wraz z awan-
sem problemy, z ktérymi sie mierzysz, staja sie znacznie bardziej
zlozone i niejednoznaczne, a Twoja zdolno$é do identyfikowania
~wlasciwych” odpowiedzi opartych wylacznie na danych i analizach
wyraznie maleje. W takim $rodowisku decyzje ksztaltowane sa w wiek-
szym stopniu poprzez ekspertyze i dominujace w organizacji sposoby
myslenia. Dlatego mimo ze formalnie posiadasz wladze, najwiekszy
wplyw na to, co sie wydarzy, maja osoby dysponujace specjalistyczna
wiedzg i ksztaltujace Swiatopoglady.

Po drugie na wyzszych szczeblach organizacji kluczowe osoby sa
bardziej kompetentne i maja silniejsze ego. Pamietaj, ze awansowales,
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poniewaz jeste$ zdolny i ambitny — to samo dotyczy wszystkich wokol
Ciebie: wspdlpracownikéw, przelozonych i innych interesariuszy.
Nie powinno wiec Cie dziwié, ze im wyzej sie wspinasz, tym proces
podejmowania decyzji staje sie bardziej brutalny i pelen politycznych
napiec¢. Dlatego kluczowe znaczenie ma Twoja skuteczno$é w budo-
waniu i utrzymywaniu sojuszy oraz sztuka korporacyjnej dyplomaciji.

Komunikuj sie bardziej formalnie

Korzyscig z awansu jest szersze spojrzenie na firme oraz wieksza
swoboda w jej ksztaltowaniu. Z drugiej strony wiaze sie to réwniez
z oddaleniem od pierwszej linii i wiekszym ryzykiem otrzymywania
przefiltrowanych informacji. ,, Teraz ludzie chronig mnie przed informa-
cjami, ktére na moim poprzednim stanowisku docieratyby do mnie” —
powiedzial mi jeden z niedawno awansowanych menedzerow.

Aby temu zapobiec, konieczne jest stworzenie alternatywnych ka-
naléw komunikacji. Mozesz na przyktad utrzymywac regularny bez-
posredni kontakt z klientami oraz wybranymi pracownikami pierwszej
linii lub wprowadzi¢ formalne procedury umozliwiajace zglaszanie
powaznych kwestii prawnych lub etycznych przez osoby na nizszych
szczeblach — oczywiécie w spos6b, ktéry nie podwaza integralnosci
tancucha zarzadzania.

Powinienes$ réwniez ustanowi¢ nowe, bardziej formalne kanaty ko-
munikacji, by skutecznie przekazywac swoje strategiczne zamiary
i wizje organizacji. Moze to obejmowaé organizowanie spotkan w for-
mie otwartych foréw zamiast indywidualnych czy matych sesji gru-
powych, a takze czestsze wykorzystywanie e-maili oraz komunikacji
wideo, by dotrze¢ do jak najszerszego grona odbiorcéw. W rozpo-
wszechnianiu kluczowych informacji wieksza role moga takze odgry-
wac Twoi bezposredni podwladni — warto o tym pamietaé przy ocenie
czlonkéw zespolu, ktérych odziedziczyle$, oraz ich umiejetnosci
przywddczych i komunikacyjnych.
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Przyzwyczaj sie do wiekszej widocznosci

»Caly Swiat jest sceng”, jak trafnie ujal William Szekspir w sztuce
Jak wam sie podoba, ,a wszyscy ludzie to tylko aktorzy: maja swoje
wejscia na scene i zejscia z niej, a jeden czlowiek w swoim czasie
odgrywa wiele rol”4. Jedna z nieuniknionych konsekwencji awansu
jest to, ze nieuchronnie przyciaggasz znacznie wiecej uwagi i podlegasz
wyzszemu poziomowi analizy. Stajesz sie, mozna powiedzie¢, gtdwnym
aktorem w bardzo waznym publicznym spektaklu. Chwile prywat-
nosci stajg sie cenne i nieliczne, a presja, by nieustannie demonstro-
waé odpowiedni rodzaj przywdodczej prezencji, rosnie. Spontanicz-
no$¢ znika — tego wlasnie doswiadczyl Bert, gdy kolega z dzialu HR
przestrzegl go przed swobodnym zglaszaniem ciekawych pomystéw
podczas spotkan zespolu.

Dlatego tak istotne jest, aby jak najwczesniej zrozumie¢, co tak
naprawde oznacza ,prezencja lidera” w kontekécie Twojej nowej
roli: jak powinien wygladaé i zachowywac¢ sie lider na Twoim poziomie
w hierarchii? Jakie elementy wlasnej osobowosci chcesz wniesé do
tej roli? Jak sprawisz, by byla ona autentycznym odzwierciedleniem
Ciebie? To kluczowe kwestie, nad ktérymi warto sie gleboko zasta-
nowic. ,,Pamietajcie — powiedzial jeden z doswiadczonych dyrektoréw
do grupy $wiezo awansowanych wiceprezeséw — to 0 was rozma-
wiajg wasi bezposredni podwladni kazdego wieczoru przy kolacji”.

Kompetencje specyficzne dla poziomu zarzadzania

Opracz typowych wyzwan zwigzanych z awansem na kazdym szczeblu
kariery pojawiajg sie specyficzne przeszkody do pokonania i howe
kompetencje do rozwiniecia. Twoje szanse na udane przejécie na
wyzsze stanowisko wzrosna, jesli opanujesz wymagane umiejetnosci
w nowej roli i porzucisz niektére zachowania, ktére wczeéniej przy-
nosily Ci sukces, ale w nowej roli moga juz nie dziala¢ tak skutecznie.

Jak zmieniaja sie kompetencje w miare awansu? To zagadnienie
szczeg6lowo omawiaja eksperci w dziedzinie zarzadzania Ram Charan,
Stephen Drotter i James Noel w ksigzce The Leadership Pipeline.
Opierajac sie na modelu krytycznych punktéw zwrotnych kariery,
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opracowanym przez Waltera Mahlera w latach 70. XX wieku i wdro-
zonym w General Electric, stworzyli model kompetencji, ktory obejmuje
siedem poziomow: zarzadzanie sobg, zarzadzanie innymi, zarzadzanie
menedzerami, menedzer dzialu, menedzer biznesowy, menedzer
grupy i menedzer przedsiebiorstwa. Zmodyfikowana wersje modelu
Charana, Drottera i Noela przedstawilem w tabeli 1.25. Na kazdym
z tych pozioméw istnieja umiejetnosci do nabycia lub utrzymania.
Dodalem réwniez niektére typowe pulapki zwiazane z danym pozio-
mem, ktérych warto unikaé.

TABELA 1.2.

Kompetencje i btedy na poszczegélnych szczeblach

Najwazniejsze

kompetencje Typowe btedy
Kierownik Zna podstawy Zbyt mocno opiera

zarzadzania sie na wiedzy

wynikami: technicznej.

wyznaczanie celéw,

) ’ Dziata bardziej jak
nadzor, informacje

ssuperkolega” niz

Umiejetnosci :
zwrotne, coaching. faktyczny
Zarzadza przetozony.
indywidualnymi
pracownikami
i wspiera ich rozwoj.
Menedzer Potrafi skutecznie Zbyt mocno polega
kierownikow Wwyznaczac cele. na wiedzy
: Deleguje technicznej.
Imiana . . ‘s L
sposobu odpowiedzialnos¢ Ma trudnosci
myslenia menedzerska. ze skutecznym
Zarzadza deleg'owanlem
menedzerami, zadan.

a nie bezposrednio
pracownikami
operacyjnymi.
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TABELA 1.2.

Kompetencje i btedy na poszczegadlnych szczeblach

Umiejetnosci

Imiana
sposobu
myslenia

Kup ksigzke

Najwazniejsze
kompetencje

Typowe btedy

Szef dziatu
(zazwyczaj
wiceprezes)

Zarzadza dziatem
jako czescia cafej
organizacji.
Uczestniczy

w tworzeniu
i wdrazaniu strategii.

Odpowiada za rozwdj
i dob6r menedzeréw.

Zbytnio
koncentruje sie
na swoim dziale,
zamiast patrze¢
szerzej na firme.

Skupia sie
nadmiernie

na dziataniach
operacyjnych
kosztem myslenia
strategicznego.

Lider
jednostki
biznesowej

Zarzadza wszystkimi
funkcjami
biznesowymi

i podejmuje
skuteczne decyzje
wymagajace
kompromisow
miedzy nimi.

Odpowiada
za rachunek zyskéw
i strat oraz,
potencjalnie, bilans.

Reprezentuje firme
na zewnatrz i jest
gtéwnym wzorem
do nasladowania
wewnatrz
organizacji.

Zarzadza liderami
dziatéw i dba o ich
rozwoj.

Czasami
nadmiernie
angazuje sie

w dziaf, z ktérego
sie wywodzi.

Nie wyznacza
jasnego kierunku
strategicznego.

Nie podejmuje
ani nie egzekwuje
decyzji
wymagajacych
kompromisow
pomiedzy
obszarami
funkcjonalnymi.
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TABELA 1.2.

Kompetencje i btedy na poszczegolnych szczeblach

Najwazniejsze

kompetencje Typowe btedy
Lider grupy Zarzadza portfelem Zbyt mocno
réznych jednostek angazuje sie
biznesowych. w poszczegdlne
Réwnowazy alokacje Je_anStk'

Umiejetnosci i wykorzystanie biznesowe.
zasoboéw w réznych Traci kontakt z tym,
jednostkach co dzieje sie
biznesowych u klientéw
bedacych i na rynku.
na odmiennych
etapach rozwoju.

Zarzadza liderami
jednostek
Imiana biznesowych.
sposobu
myslenia Dyrektor Ustala wizje Niewystarczajgco
zarzadzajacy i warto$ci dla catej koncentruje sie na
firmy. wizji i wartosciach.

Wspétpracuje z rada Niedostatecznie
nadzorcza. wykorzystuje
mozliwosci
ksztattowania
konkurencyjnego
otoczenia.

Ksztattuje otoczenie
zewnetrzne poprzez
interakcje z rzadem,
mediami,
organizacjami
pozarzadowymi

i innymi kluczowymi
interesariuszami.

Bezposrednio kieruje
liderami grup.

Istnieje rowniez ukryty wymiar zmian kompetencyjnych, z ktrymi
musza sie zmierzy¢ nowi liderzy, gdy wspinaja sie po szczeblach kariery,
a ktorego Charan i jego wspolpracownicy nie zbadali. Méwiac prosciej,
chodzi o przejécie od nauki zarzadzania do sztuki przywdédztwa.
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Warto zauwazy¢, ze umiejetnoéci wymagane od menedzerow niz-
szego szczebla czesto mozna sprowadzi¢ do zasad i procedur. Pod-
stawy skutecznego zarzadzania sg dobrze znane od dziesiecioleci
i $wietnie nadaja sie do klasycznych programéw szkoleniowych. Jednak
wraz z awansem w strukturze organizacyjnej wymagania staja sie
mniej oczywiste i obejmuja takie zdolno$ci jak rozpoznawanie wzor-
cow, podejmowanie szybkich i trafnych decyzji, a takze kompetencje
miekkie — w tym inteligencje emocjonalng i polityczna. Z tej per-
spektywy awanse na wyzsze stanowiska staja sie mniej kwestig zdo-
bywania konkretnych umiejetnoéci, a bardziej zmiana sposobu
myslenia — na przyklad bardziej strategicznego podejécia do proble-
mow biznesowych i zrozumienia, jak ksztaltowaé konkurencyjne i po-
lityczne $rodowisko, w ktérym dziala organizacja.

W ramach badan przeprowadzitem ankiete wsrod lideréw biorg-
cych udzial w programach zarzadzania og6lnego w czolowych szkotach
biznesu. Poprosilem ich o wskazanie najtrudniejszych zmian zawodo-
wych, jakich doswiadczyli. Dwie najczestsze odpowiedzi to ,pierwszy
awans na stanowisko menedzerskie” oraz ,,objecie po raz pierwszy
stanowiska lidera jednostki biznesowej”¢. W kolejnej czesci przyjrze
sie blizej zmianom mentalnym wymaganym przy takim awansie
menedzerskim oraz temu, jak w ksztaltowaniu rozwoju przywédz-
twa w organizacjach moga pomoc modele kompetencyjne.

Jak zosta¢ liderem jednostki biznesowej?

Na podstawie ponad siedemdziesieciu pieciu wywiadéw z nowo
mianowanymi liderami jednostek biznesowych, do$wiadczonymi me-
nedzerami liniowymi odpowiedzialnymi za rozwdj talentéw nastep-
nej generacji oraz starszymi menedzerami HR opracowalem model
kompetencyjny skladajacy sie z siedmiu podstawowych zmian (ang.
seven seismic shifts”), ktére musza wprowadzi¢ liderzy dzialéw funk-
cjonalnych, aby sta¢ sie skutecznymi liderami jednostek bizneso-
wych. Oto one:
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1. Od specjalisty do generalisty. Funkcje biznesowe w firmie to
subkultury menedzerskie z wlasnymi zasadami i jezykiem.
Dyrektorzy przechodzacy na stanowiska liderow jednostek biz-
nesowych musza zatem ciezko pracowadé, aby zyskaé ,,bieglosé¢
miedzyfunkcyjng”. Osoba, ktéra ,wychowala sie w marketingu”,
oczywiscie nie moze sta¢ sie rodzimym uzytkownikiem jezyka
operacji czy badan i rozwoju, ale moze osiaggnac biegltosé dzieki
zapoznaniu sie z kluczowymi terminami, narzedziami i poje-
ciami stosowanymi przez rézne dzialy, ktorych prace musi zin-
tegrowac z reszta jednostki. Nowy szef jednostki musi wiedzieé
wystarczajaco duzo, aby méc ocenié i zatrudnié odpowiednich
ludzi do kierowania obszarami funkcjonalnymi, w ktérych sam
nie jest ekspertem. Na przyklad Bert Vandervliet mimo boga-
tego dosSwiadczenia w sprzedazy i marketingu oraz podstawowej
znajomosci produkcji musial sie jeszcze wiele nauczyé o bada-
niach i rozwoju, by méc dziala¢ skutecznie.

2. Od analityka do integratora. Gléwnym zadaniem lideréw dzia-
16w funkcjonalnych jest dbanie o rozwéj swoich podwladnych
i zarzadzanie nimi w celu osiagniecia glebokiej wiedzy anali-
tycznej w stosunkowo waskich, wyspecjalizowanych dziedzinach.
Z kolei liderzy jednostek biznesowych zarzadzaja zespolami
miedzyfunkcjonalnymi i daza do integracji zbiorowej wiedzy
i wykorzystania jej do rozwigzywania istotnych probleméw or-
ganizacyjnych. Jak mozna sie domyslié, nowi liderzy jednostek
biznesowych powinni przestawié sie na zarzadzanie zintegro-
wanym podejmowaniem decyzji i rozwigzywaniem problemow,
a co jeszcze wazniejsze, powinni nauczy¢ sie wypracowywania
kompromiséw. Liderzy jednostek biznesowych musza takze
zarzadzaé w ,szarych strefach”. Wymaga sie od nich, aby przyjeli
odpowiedzialno$¢ za kwestie, ktore nie nalezg Sciéle do zadnej
funkgji, ale sg istotne dla firmy. Dla Berta Vandervlieta szcze-
g6lnym wyzwaniem bylo nauczenie sie dokonywania niezbed-
nych kompromiséw miedzy réznymi dziatami.
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3. Od taktyka do stratega. W przeciwienstwie do dyrektoréw ob-
szarow funkcjonalnych liderzy jednostek biznesowych ustalaja
i komunikuja strategiczny kierunek dla swoich organizacji. Dla-
tego musza umie¢ zdefiniowa¢ i jasno przekaza¢ w swojej jed-
nostce misje i cele (co), kluczowe kompetencje (kto), strategie
(jak) i wizje (dlaczego). Ponadto musza umie¢ plynnie przela-
czac sie miedzy skupieniem sie na taktyce (drzewa) a skupie-
niem sie na strategii (las). Co najwazniejsze, musza nauczyé sie
mysleé strategicznie, przez co rozumiem rozwijanie umiejet-
nosci: (1) dostrzegania istotnych wzorcow w zlozonych, pelnych
szumu Srodowiskach, (2) krystalizowania i komunikowania tych
wzorcOw innym w organizacji w prosty, ale skuteczny sposéb, (3)
wykorzystywania tych spostrzezen do przewidywania i ksztal-
towania reakcji innych kluczowych ,graczy”, w tym klientoéw
i konkurentow.

4. Od budowniczego do architekta. W miare awansowania w hie-
rarchii menedzerowie stajg sie coraz bardziej odpowiedzialni
za tworzenie podstaw dla doskonatych wynikéw — ksztattowanie
kontekstu organizacyjnego, w ktéorym moga zachodzi¢ przelo-
mowe zmiany w biznesie. Aby byé w tym skutecznym, liderzy
jednostek biznesowych musza rozumieé, gdzie i w jaki sposob
wzajemnie na siebie oddzialujg strategia, struktura, systemy,
procesy i bazy umiejetnosci. Musza tez by¢ ekspertami w zakre-
sie zasad projektowania organizacji, usprawniania proceséw biz-
nesowych oraz rozwoju i zarzadzania kompetencjami. Niewielu
lideréw o wysokim potencjale otrzymuje formalne szkolenie
z teorii i praktyki rozwoju organizacyjnego, co sprawia, ze nie
sa odpowiednio przygotowani do pelnienia roli architektéw or-
ganizacji ani do bycia $wiadomymi odbiorcami pracy konsul-
tantéw ds. rozwoju organizacyjnego (wiecej informacji na ten
temat znajdziesz w rozdziale 6. ,,Wyzwania restrukturyzacji”).

5. Od wojownika do dyplomaty. Skuteczni liderzy jednostek biz-
nesowych dostrzegaja korzysci plynace z aktywnego ksztatto-
wania otoczenia zewnetrznego oraz zarzadzania Kluczowymi
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relacjami z wplywowymi podmiotami zewnetrznymi, w tym rza-
dami, organizacjami pozarzadowymi, mediami i inwestorami.
Identyfikuja oni mozliwosci wspdélpracy miedzyfirmowej, nawiag-
zuja kontakty z konkurentami, aby wspdlnie ksztaltowaé re-
guly gry. Z kolei menedzerowie dzialow funkcjonalnych zwykle
bardziej koncentruja sie na rozwijaniu i wykorzystywaniu we-
wnetrznych zdolnosci, aby skuteczniej konkurowaé (wiecej
informacji na ten temat znajdziesz w rozdziale 3. ,Wyzwania
dyplomacji korporacyjnej™).

6. Od rozwiqzujqgcego problemy do wyznaczajqcego kierunkai.
Wielu lideréw awansuje dzieki swoim umiejetnoSciom rozwig-
zywania problemdéw. Jednak gdy osiagaja pozycje szefa jednostki
biznesowej, musza skupic sie mniej na naprawianiu problemow,
a bardziej na rozpoznawaniu i zapobieganiu temu, co nazywam
przewidywalnymi niespodziankami®. Bycie ,,tropicielem pro-
bleméw” oznacza identyfikowanie i priorytetyzowanie pojawia-
jacych sie zagrozen oraz komunikowanie ich w sposob, na ktéry
organizacja moze zareagowac¢. Reszta zadania polega na mobi-
lizowaniu dzialan prewencyjnych i kierowaniu zmianami orga-
nizacyjnymi. Ostatecznie chodzi o stworzenie organizacji ucza-
cej sie, ktéra skutecznie reaguje na zmiany w swoim otoczeniu
i potrafi zaskakiwaé¢ konkurentow (wiecej informacji na temat
tego, jak to robi¢, znajdziesz w rozdziale 7. ,,Wyzwania zwig-
zane z reorganizacjy”).

7. Od roli drugoplanowej do gtéwnej. Ludzie w biznesie patrza
na lidera jednostki biznesowej pod katem poszukiwania wska-
z6wek dotyczacych ,wlasciwych” zachowan i postaw oraz wizji
i inspiracji. Na poziomie kierownika dzialu funkcjonalnego do-
puszczalne jest bycie po prostu skutecznym i wydajnym mene-
dzerem, mozna powiedzie¢ ,pelnigcym role”. Natomiast jesli
chodzi o lideréw jednostek biznesowych, jest przeciwnie: sa
nieustannie ,,na scenie”, muszg spelniaé¢ wyzsze standardy —
by¢ przykladami do nasladowania. Wplyw najwyzszego kie-
rownictwa na organizacje jest gleboki i dlugofalowy — zaréwno
w pozytywnym, jak i negatywnym sensie. Zachowania lideréw
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maja tendencje do przenoszenia sie na ich bezpos$rednich pod-
wladnych, ktérzy z kolei przekazuja je dalej w dét struktury or-
ganizacyjnej. Z czasem te wzorce przenikaja wszystkie poziomy
organizacji i zaczynaja wplywaé na sposéb dzialania i podejmo-
wania decyzji. W koncu staja sie czescig kultury firmy. To wlasnie
one maja wpltyw nato, kto zostaje zatrudniony, a kto awansuje.
W rezultacie powstaje mechanizm sprzezenia zwrotnego, ktory
moze wspieraé¢ rozwoj organizacji lub jej szkodzié.

Bert Vandervliet musial podobnie jak wiekszo$¢ nowo mianowa-
nych lideréw jednostek biznesowych zmierzyé sie z konieczno$cia
dokonania wszystkich siedmiu przelomowych zmian jednoczesnie.
Musial pogtebi¢ wiedze na temat nieznanych wczeéniej obszaréw,
skupi¢ sie bardziej na zintegrowanym rozwigzywaniu problemow,
zacza¢ mysleé bardziej strategicznie, podjac kluczowe decyzje doty-
czace struktury organizacyjnej, prowadzi¢ skuteczna dyplomacje,
zapobiegaé przewidywalnym kryzysom i sta¢ sie najwazniejszym
wzorem do nasladowania w swojej jednostce. To wlaénie sprawia,
ze pierwsze objecie roli lidera jednostki biznesowej jest tak wyma-
gajace. Na szcze$cie Bert mial do dyspozycji istotne zasoby — za-
réwno osobiste, jak i dostepne w organizacji — ktére pomogly mu
odnalez¢ sie w nowej roli.

Sprostanie osobistemu wyzwaniu adaptacyjnemu

Z kazdym awansem stajesz na nowo przed powtarzajacymi sie wy-
zwaniami oraz koniecznoscia rozwijania kompetencji wlasciwych
dla nowego szczebla. Razem tworza one indywidualne wyzwania ad-
aptacyjne, ktérym musisz sprostaé¢, obejmujac nows role. Jak wspo-
mniano we wstepie, istnieje kilka dziatan, ktére moga przyspieszy¢
proces przystosowania sie do nowej funkcji menedzerskiej: rzetelna
ocena wlasnych mocnych i stabych stron w kontekscie aktualnych
wymagan, konsekwentna praca nad obszarami, ktére nie przychodza
w sposOb naturalny, zbudowanie zespolu o komplementarnych
umiejetnosciach oraz korzystanie z trafnych i przemyslanych porad.
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Przebieg kariery Berta Vandervlieta sugeruje, ze powinien on po-
glebi¢ swoja wiedze w obszarze operacji oraz badan i rozwoju — nawet
jesli bedzie to dla niego proces wymagajacy i niezbyt komfortowy.
Powinien réwniez potraktowac powaznie rade kolegi z dzialu HR i roz-
wazy¢, czy jego sktonnosé do nadmiernej kontroli nad wiceprezesem
ds. sprzedazy i marketingu nie wynika bardziej z osobistych obaw
niz z rzeczywistych niedociagnie¢ podwladnego.

Kolejng kwestia jest znalezienie osoby, ktéra moglaby pomaéc
Bertowi w lepszym delegowaniu zadan. Biorac pod uwage, ze powi-
nien on skupié sie bardziej na dzialaniach zewnetrznych oraz wyko-
rzystac swoja gteboka wiedze z zakresu marketingu i sprzedazy, sen-
sownym rozwigzaniem moze by¢ nawiazanie wspélpracy z kims, kto
mogtby pelni¢ funkcje dyrektora operacyjnego firmy. Potencjalnymi
kandydatami na to stanowisko mogliby by¢ jego wiceprezesi ds. ope-
racyjnych i finansowych.

Na koniec Bert musi zdaé sobie sprawe, ze sie¢ doradcow, ktora
dobrze sprawdzala sie na wczesniejszych etapach kariery — gdy pel-
nit funkcje wiceprezesa i szefa dziatu funkcjonalnego — prawdopo-
dobnie nie bedzie juz wystarczajaca w nowej roli lidera jednostki
biznesowej. Powinien aktywnie rozwijaé relacje z bardziej do$wiad-
czonymi doradcami, ktérzy moga poméc mu zyskac szerszy wglad
w kluczowe obszary, gdzie ma braki, lepiej zrozumie¢, czego wymaga
zarzadzanie caloécia biznesu, udzieli¢ wsparcia w radzeniu sobie z we-
wnetrznymi i zewnetrznymi wyzwaniami o charakterze politycznym,
a takze przygotowac go do kolejnych etap6w kariery. Dlatego oprécz
zajmowania sie wszystkimi wyzwaniami, przed ktérymi stoi, powi-
nien pos$wieci¢ czas na $wiadome przemyslenie i przebudowanie
swojej sieci doradcéw i mentorow.

Przyspieszanie rozwoju

Co jeszcze poza wdrozeniem wspolnego podejécia i narzedzi do przy-
spieszania kazdego przejscia na wyzsze stanowisko (co szczeg6lowo
omodwie w zakonczeniu ,,Projektowanie ogélnofirmowych systemow
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przyspieszania awansow”) moze zrobi¢ Twoja firma, aby pomoc Ci
po awansie? Po pierwsze powinna stworzy¢ i wykorzystywaé dobre
modele kompetencyjne — definicje umiejetnosci wymaganych od li-
derdéw na réznych szczeblach — dostosowane do kolejnych etapow
kariery menedzerskiej w firmie. Dobrze opracowane modele dadza Ci
jasne wskazowki, czego potrzebujesz, aby przejsé na kolejny poziom.

Aby modele kompetencyjne byly uzyteczne, powinny by¢ reali-
styczne, proste i mozliwe do zastosowania w praktyce. Realizm jest
kluczowy: menedzerom mowi sie, ze uzyskaja awans, jesli rozwina
kompetencje okreslone w modelu. Jeéli jednak pracownik zaufa sys-
temowi, zainwestuje czas i rozwinie kompetencje, a pomimo to nie
awansuje (na przyklad dlatego, ze o awansie w firmie w rzeczywi-
stosci decyduja uklady polityczne), taki model jedynie poglebi
cynizm. Dlatego firmy musza starannie przemysle¢ sposob wdraza-
nia i wykorzystywania modeli kompetencyjnych.

Prostota jest kluczowa, aby modele kompetencyjne byly rzeczy-
wiscie wdrazane. Jeéli lista umiejetnosci, wymagan czy cech liczy
tysiac i jeden elementéw — lub je$li sa one zbyt skomplikowane badz
niejasne — aspirujacy liderzy nie beda wiedzieli, na czym sie skupié¢.
Podobnie specjalisci ds. rozwoju talentow w firmie beda mieli trud-
nosci z ustaleniem, jak wykorzystaé i wspieraé¢ taki model. Zamiast
tego model powinien skladaé sie ze zwartego i rozsadnego zestawu
umiejetnosci, cech itp. Jesli lista umiejetnosci na danym poziomie za-
wiera wiecej niz dziesie¢ elementdéw, z pewno$cia jest z nig co$ nie tak.

Na koniec pozostaje kwestia wdrazania. Model kompetencji jest
malo wartosciowy, jesli nie mozna ocenié¢ bazowego poziomu wy-
dajnosci i przelozy¢ wynikéw na programy lub projekty, ktére po-
moga jednostkom sie doskonali¢. Dlatego zanim wdrozysz jakikol-
wiek model kompetencji, upewnij sie, ze jest on wsparty solidnymi
narzedziami oceny.

Przy poréwnywaniu wynikow miedzy firmami lub branzami na-
lezy jednak zachowac ostrozno$¢ — takie systemy oceny nie uwzgled-
niaja roznic w strategiach, kulturach i systemach motywacyjnych
poszczegblnych przedsiebiorstw. Bylem $wiadkiem sytuacji, gdy wio-
daca firma konsultingowa przeprowadzila ocene kadry zarzadzajacej
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wiodacej firmy z globalnej branzy transportowej. Sredni wynik w za-
kresie myslenia strategicznego wsréd najwyzszej kadry kierowniczej
byl znacznie nizszy od miedzybranzowego poziomu referencyjnego.
Wynik ten — stusznie — wywolat oburzenie i podwazyl wiarygod-
no$¢ zaréwno modelu kompetencyjnego, jak i calego procesu oceny.
W analizie nie uwzgledniono kluczowego czynnika, jakim byla kul-
tura organizacyjna firmy, ktéra ze wzgledu na specyfike dzialalnosci
kladla ogromny nacisk na realizacje zadan i efektywno$c¢ operacyjna.

Innym waznym sposobem, w jaki firmy moga wspiera¢ udane
przejscia na wyzsze stanowiska, jest tworzenie Sciezek rozwoju za-
wodowego opartych na odpowiednich doswiadczeniach. Umiejetnie
zaprojektowane $ciezki kariery moga znaczaco przyspieszy¢ budo-
wanie silnej kadry lideréw w organizacji. Przyklad BSC i kariery
Berta Vandervlieta dobrze to ilustruje. Bert zostal poprowadzony
przez szereg stanowisk, z ktérych kazde mialo jasno okreslony cel
i zapewnialo cenne doswiadczenia w czterech kluczowych obszarach
rozwoju zawodowego:

1. Rozwdéj w kluczowej funkcji oraz zdobywanie do$wiadczenia
w innych obszarach.

2. Zrozumienie zakresu dzialalnosci firmy.
3. Zadania w kraju i za granica.

4. Zadania w jednostkach biznesowych i na poziomie korpora-
cyjnym.

Warto zauwazyé, ze taki podzial zadan mial sens ze wzgledu na
charakter dzialalnoéci BSC — zréznicowanej, globalnej i zdecentra-
lizowanej. W inngj firmie ten podzial mégltby wygladaé zupetnie ina-
czej — w zaleznosci od jej specyfiki.

BSC stosowalo kilka podej$¢ do projektowania $ciezek rozwoju
swoich pracownikow. Pierwszym z nich bylo wykorzystanie tzw.
kamieni milowych — starannie zaplanowanej sekwencji zadan, z kto-
rych kazde stanowito znaczace wyzwanie w jednym lub dwdéch klu-
czowych obszarach rozwoju, ale nie byto na tyle wymagajace, by lider
nie byl mu w stanie sprostaé. W ramach dobrze przemyslanej Sciezki
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Bert przeszed! od stanowiska w zarzadzaniu produktem do miedzy-
narodowej roli w obszarze rozwoju biznesu (w ktérej pdzniej zyskat
takze doswiadczenie w produkcji), nastepnie objat wyzsze stanowi-
sko w sprzedazy i marketingu, po czym przeszedt do innego dziatu,
a pézniej do roli korporacyjnej w dziale HR.

Drugim podejsciem jest wykorzystanie tzw. placéw zabaw —
powierzanie przysztym menedzerom odpowiedzialnoéci za wyod-
rebnione czesci biznesu (lub istotne projekty), ktére maja klarowna
strukture i skale pozwalajaca na pelne zrozumienie sytuacji oraz zdo-
bycie doswiadczenia w tym, jak wyglada prawidlowo funkcjonujaca
organizacja. Dzial zywic syntetycznych, do ktérego dolgczyl Bert, byt
stosunkowo niewielki i znajdowat sie w stabilnej sytuacji, z silnym
zespolem na miejscu. Wyobrazmy sobie, o ile trudniejsze byloby to
dla Berta, gdyby od razu zostal rzucony na gleboka wode w znacznie
wiekszej jednostce, by¢é moze z wieloma liniami biznesowymi, lub
gdyby natychmiast musiat stawi¢ czola sytuacji kryzysowej wyma-
gajacej gruntownej restrukturyzacji.

W przygotowaniach do objecia roli lidera jednostki biznesowej
mogtoby pomdc Bertowi jeszcze jedno zadanie: zarzadzanie czeécia
biznesu z wyodrebnionymi wynikami finansowymi i odpowiedzial-
noscia za kilka kluczowych funkcji. Pelnienie takiej roli pod nadzorem
doswiadczonego lidera jednostki — z mozliwo$cia zwracania sie do
niego po rade — pozwolitoby mu lepiej zrozumieé wyzwania zwig-
zane z zarzadzaniem miedzyfunkcyjnym. Stanowiloby to zaréwno
krok w strone wiekszej samodzielnosci, jak i bezpieczne Srodowisko
do nauki przez do$wiadczenie.

Ostatecznie Bert dobrze odnalazl sie w swojej pierwszej roli lidera
jednostki biznesowej. Trzy lata p6zniej objal stanowisko szefa dziatu
odzywek, ktory charakteryzowal sie wysokim wzrostem. Dato mu to
doéwiadczenie w branzy farmaceutycznej, kolejnym kluczowym sek-
torze firmy. Ten etap kariery stat sie solidng podstawa dla jego przy-
szlego awansu na poziom zarzadu grupy.
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Lista kontrolna awansu

Listy takie jak zamieszczona ponizej pojawiaja sie na koncu kazdego
rozdzialu, aby poméc Ci utrwalié najwazniejsze wnioski i zastoso-
wac je w Twojej sytuacji zawodowej. Potraktuj ponizsze pytania jako
narzedzie do refleksji, diagnozy i zaplanowania skutecznego przej-
$cia do nowej roli.

1. Co oznacza ,promowanie siebie” w nowej roli? Jakie dzialania
powiniene$§ wzmocni¢, nawet jeéli nie sprawiaja Ci przyjem-
nosci lub nie czujesz sie w nich w pelni pewnie? Z czego warto
zrezygnowac albo co ograniczyé?

2. Na ktérym z typowych wyzwan zwigzanych z awansem powi-
nienes sie najbardziej skupi¢ — zachowaniu réwnowagi miedzy
szerokoscia a glebokoscia wiedzy, glebszym delegowaniu zadan,
zmianie sposobu wywierania wplywu, bardziej formalnej ko-
munikacji czy przyzwyczajeniu sie do wiekszej widocznos$ci?

3. Jakie konkretne kompetencje musisz rozwinaé, aby odniesé
sukces na nowym poziomie?

4. Co moze zrobi¢ Twoja organizacja, aby poméc Ci przyspieszy¢
Twoj rozwoj?

5. Co musisz zrobié¢, aby sprosta¢ osobistemu wyzwaniu adapta-
cyjnemu? Czy powiniene$ pracowaé nad wieksza samos$wiado-
moscia, a jesli tak, to w jaki spos6b? Czy musisz wykazaé sie
konsekwencja w obszarach, ktore nie przychodza Ci naturalnie?
Czy warto uzupehnic zespét o osoby o komplementarnych kom-
petencjach? Czy Twoja sie¢ doradcéw wymaga zmiany lub no-
wego sposobu wykorzystania?
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Objecie nowego stanowiska jest jednym z trudniejszych momentéw w zyciu
zawodowym. Jesli szybko osiagniesz pierwsze sukcesyi zbudujesz kluczowe
relacje, masz szanse na zdobyecie silnej pozycji. Z kolei potkniecia na tym weze-
snym etapie mogg doprowadzié do petli niekorzystnych sprzezen zwrotnych.
W efekeie mozesz zyskaé opinie osoby, ktéranie jest odpowiednia do tej pracy.
Jeslinie zareagujesz, naprawienie sytuacji moze sie okazac niemozliwe.

Ramy opisane w bestsellerowej ksigZce Pierwsze 90 dni mozesz stosowac przy
kazdej zmianie roli. Jednak sposobich wdrozenia zalezy od tego, czy awansu-
jesz, dotaczasz do nowej organizacji, czy obejmujesz stanowisko w innym kraju.
Te praktyczne szczegoly znajdziesz wlasnie w tej ksigZce: przeczytasz o naj-
czestszych rodzajach zmian, przed ktérymi staja liderzy, a takze o typowych
wyzwaniach zwigzanych z kazdg z nich. Oméwione tu zasady sformulowano
nabazie wieloletnich badan. Pozwolg Ci one sprostaé¢ wyzwaniom, z ktérymi
spotyka sie praktycznie kazdy lider. Sg to miedzy innymi awans, zarzadzanie
dawnymi wspdlpracownikami, wdrazanie sie w nowej firmie, miedzynarodowa
relokacjaizarzadzanie firmaw kryzysie. Przekonasz sie, ze dzieki sprawdzonym
modelom i narzedziom przedstawionym w ksigzce odniesiesz sukees przy kaz-
dej kolejnej zmianie.

Dr Michael D. Watkins jest uznanym na $wiecie ekspertem w dziedzinie
przyspieszania transformacji lideréw i autorem miedzynarodowego bestsel-
lera Pierwsze 90 dni. Jego specjalnoscig jest coaching prezeséw globalnych
firm. Pelni takze funkecje profesora w IMD Business School w Lozannie.
Wezesniej wykladal w INSEAD, Harvard Business School i Kennedy School
of Government na Uniwersytecie Harvarda.

2

Jesli masz osiggnac sukces na swoim nowym stanowisku, musisz dobrze
rozpoznac otoczenie, zrozumiec swojq sytuacie ¢ przewidziec konsekwencje
podejmowanych przez Ciebie decyzji, a takze okreslic konkretne metody
dziatania.

— MICHAEL D. WATKINS, Pierwsze 90 dni
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