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Przyspiesz proces
zdobywania nowej wiedzy

w Dura Corporation, $redniej wielkoSci firmie spe-

cjalizujacej sie w uslugach informatycznych. Gdy jego
szef postanowil ktorego$ dnia rozstaé sie z korporacja, aby jako
wiceprezes ds. operacyjnych w Phoenix Systems podjaé prébe po-
stawienia na nogi dewelopera oprogramowania, ktory borykat sie
z r6znego rodzaju problemami, zaproponowat Chrisowi miejsce
w swoim nowym zespole w roli kierownika dziatu kontroli jako$ci
i testowania. Chris skwapliwie przystal na te propozycje.

Dura Corporation zbudowala sobie mocna pozycje na miedzy-
narodowym rynku dostawcoéw oprogramowania. Chris dolaczyt do
firmy tuz po studiach inzynierskich i szybko awansowal na stano-
wisko szefa dziatu kontroli jakoéci. Miat zatem odpowiednie kwa-
lifikacje, ale podchodzit do zmiany pracodawcy do$¢ ostroznie, po-
niewaz przyzwyczail sie do pracy z najnowszymi technologiami oraz
dobrze zmotywowanymi pracownikami. Przed podjeciem nowej
pracy odwiedzit siedzibe Phoenix Systems i przekonat sie, ze czeka
go naprawde duze wyzwanie. Byt jednak zdeterminowany i liczyl,
ze uda mu sie wyprowadzi¢ firme z klopotéw — poza tym mial na-
dzieje na szybkie zmiany.

CHRIS HADLEY stal na czele dzialu kontroli jakoSci
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Wkroétce po objeciu stanowiska poinformowal swoich nowych
wspolpracownikéw, ze jego zdaniem procesy wdrozone w Phoenix
sa po prostu anachroniczne. Nie kryl, ze uwaza, iz model operacyj-
ny trzeba odtworzy¢ od podstaw, tak zeby przypominal ,ten stoso-
wany w Dura Corporation”. Natychmiast sprowadzil zewnetrznych
konsultantéw, a ci przygotowali druzgocacy raport, w ktorym tech-
nologie testowania i systemy nazywano ,antycznymi”, a kwalifikacje
pracownikow uznano za ,niewystarczajace”. Konsultanci zalecali
gruntowna modyfikacje proceséw testowania produktu oraz doko-
nanie powaznych inwestycji w najnowsze technologie i szkolenia.
Chris udostepnil wnioski z raportu swoim bezposrednim podwtad-
nym, zapowiadajac szybkie wprowadzenie zmian, zaczynajac od re-
organizacji zespolow zajmujacych sie testowaniem produktow.

Minal miesigc od wdrozenia nowej struktury zespolow, a efek-
tywno§¢ pracy zaczela spadaé, co grozilo opdznieniem wprowadze-
nia na rynek jednego z kluczowych produktow firmy. Chris zebral
swoj zespol i nakazal menedzerom, aby ,,natychmiast co$ z tym zro-
bili”. Jednak problem nie znikngl, a morale pracownikéw w dziale
operacyjnym zaczelo spadaé na leb na szyje.

Zaledwie po dwoch miesigcach na nowym stanowisku Chris mu-
sial zebra¢ pierwsza bure od swojego szefa: ,Zrazites juz do siebie
prawie wszystkich. Sprowadzilem cie tutaj, zeby$ poprawil jakos¢
pracy dzialu, a nie rozpieprzal go w drobny mak!”. Potem zasypal
go gradem pytan: ,Ile czasu po$wiecite$, zeby zrozumie¢, jak pracu-
je dzial? Czy wiedziales, ze ci ludzie od wielu lat prosza o pieniadze
na nowe inwestycje? Czy wiesz, czego dokonali, zanim tutaj przy-
szedles, z tymi zasobami, ktore mieli do swojej dyspozycji? Musisz
przestac dziala¢ po omacku, a zaczac¢ stuchac!”.

Wstrzaéniety Chris przeprowadzil powazne rozmowy ze swoimi
menedzerami, kierownikami i grupami pracownikéw. Dowiedzial
sie wiele o kreatywno$ci, jaka wykazali, radzac sobie mimo braku
inwestycji. Wreszcie uslyszal szczera opinie na temat tego, co takiego
nie sprawdza sie w zaproponowanych przez niego nowych struktu-
rach. Nastepnie zwolal zebranie calej zalogi i oglosil, ze na podsta-
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wie opinii, ktore zebral, zamierza powaznie zmodyfikowa¢ przedsta-
wione przez niego wezesniej propozycje ukladu struktury. Obiecal
wszystkim, ze zanim zostang wprowadzone jakiekolwiek zmiany, za-
dba o wdrozenie najnowszych technologii testowania oraz szkolenia.

Jaki blad popekil Chris? Podobnie jak wielu nowych lideréw nie
zdobyl wystarczajacej wiedzy o swojej nowej organizacji, w zwiaz-
ku z czym juz na poczatku podjat kilka niewlasciwych decyzji, ktore
podwazyly jego wiarygodno$¢.

Pierwszym warunkiem zakonczonej powodzeniem adaptacji
w nowym otoczeniu biznesowym jest mozliwie szybkie zdobycie jak
najwiekszej wiedzy na temat nowej organizacji. Wlasciwe techniki
zdobywania informacji pozwola Ci zgromadzi¢ dane, ktére moga
okaza¢ sie kluczowe podczas tworzenia planu dzialah na najblizsze
90 dni. Musisz zatem zdoby¢ jak najwieksza wiedze, a potem jak
najszybciej przyswoic sobie wszystkie informacje. Sprawnos¢ i efek-
tywno$¢ opanowywania tej wiedzy maja ogromne znaczenie w pro-
cesie skracania czasu adaptacji i podatnosci na ciosy. Predzej zi-
dentyfikujesz potencjalne, nieoczekiwane problemy, ktére moga Ci
uniemozliwi¢ skuteczne dzialanie. Im szybciej przyswoisz sobie pod-
stawowg wiedze, tym weze$niej zaczniesz podejmowaé dobre decy-
zje biznesowe.

Radzenie sobie z problemami
podczas uczenia si¢

Kiedy nowy lider ponosi porazke, prawie zawsze wynika to m.in.
z braku umiejetno$ci przyswajania nowej wiedzy. Zaraz po przej-
Sciu na nowe stanowisko masz wrazenie, ze dlawisz sie od nadmia-
ru danych. Masz sporo pracy i nie wiesz, na czym sie skupi¢. Nad-
miar informacji moze sprawié, ze nie dostrzezesz najwazniejszych
sygnalow. By¢ moze za bardzo sie skupiasz na technicznej stronie
organizacji — produktach, klientach, technologiach i strategiach —
nie przywiazujac wagi do poznania kultury i polityki firmy.
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Co gorsza, okazuje sie, ze zaskakujaco niewielu menedzerow uczy
sie systematycznej analizy funkcjonowania organizacji. Ci, ktorzy
maja te umiejetnosé, niezmiennie rekrutujg sie sposroéd profesjona-
listow gospodarowania zasobami ludzkimi albo starszych konsul-
tantow ds. zarzadzania.

Kolejnym problemem jest brak planu uczenia sie. Zaplanowa-
nie procesu uczenia sie oznacza wczeSniejsze ustalenie, jak brzmia
najwazniejsze pytania i najlepsze odpowiedzi. Niewielu nowych li-
deréw poswieca swoj czas, zeby sie dobrze zastanowi¢ nad priory-
tetami procesu uczenia sie. Jeszcze mniej tworzy konkretny plan
uczenia sie w ramach przygotowan do objecia nowego stanowiska.

W wielu przypadkach daje sie zaobserwowa¢ ,niezdolno$¢ do
uczenia sie” — to paralizujgca wewnetrzna blokada uniemozliwia-
jaca opanowywanie nowej wiedzy. Przykladem moze by¢ niepodej-
mowanie przez Chrisa chocby prob zrozumienia historii organiza-
¢ji, w ktorej sie znalazl. Podstawowe pytanie, ktore kazdy nowy lider
powinien zada¢, brzmi: ,Jak to sie stalo, Ze znajdujemy sie tu, gdzie
jestesmy?”. Jezeli tego nie zrobisz, bez §wiadomosci tego, kto i dla-
czego zdefiniowat struktury lub procesy tak a nie inaczej, ryzykujesz
zniszczenie tego, co funkcjonuje. Dzieki wiedzy na temat historii
mozesz podjaé $wiadoma decyzje o wprowadzeniu dobrze przemy-
Slanych zmian. Albo u$wiadomisz sobie, Ze najlepszym rozwiaza-
niem jest zostawienie wszystkiego bez zmian.

Tematem powigzanym z problemem braku umiejetnosci ucze-
nia sie (o czym byla mowa we wprowadzeniu) jest przymus dziala-
nia. Podstawowym symptomem tego przymusu jest odczuwanie
pilnej potrzeby podejmowania dzialan. Efektywni liderzy potrafia
znalez¢ rOwnowage pomiedzy dzialaniem (podejmowaniem dzia-
lan na rzecz osiagniecia jakiego$ celu) a ,chlonieciem organizacji”
(obserwacja otoczenia i wycigganiem wnioskow). Jednak jak prze-
konat sie Chris Hadley, na etapie przejSciowym w nowej pracy trud-
no jest po prostu ,.by¢”. A presja zwigzana z konieczno$cia ,,dziala-
nia” niemal zawsze wynika z wewnetrznych przekonan lidera, a nie
z czynnikow zewnetrznych. Stanowi dowdd braku pewnosci siebie
i wynika z potrzeby udowodnienia swojej warto$ci. Pamietaj: oka-
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zanie szczerej potrzeby uczenia sie i zrozumienia mechaniki zasta-
nych proceséw przeklada sie na wzrost wiarygodnosci Ciebie jako
lidera oraz powiekszenie Twoich wplywow.

Jezeli zatem bywasz niespokojny lub zbyt zajety, aby poswieci¢
czas na uczenie sie, moze wlaénie cierpisz na przypadlo$¢ nazywa-
na przymusem dziatania. Nie wolno Ci tego ignorowac, poniewaz
czesto stan, w ktorym jesteSmy zbyt zajeci, zeby sie uczy¢, sprawia,
ze wpadamy w spirale bledéw, nieuchronnie zmierzajac do poraz-
ki. Jezeli nie zdobywasz wiedzy, postepujac podobnie jak Chris, nie
skupiasz sie na tym, czego mozesz sie dowiedzie¢ o swojej nowej
organizacji, latwo bedzie Ci podja¢ niewlasciwe pierwsze decyzje,
nadszarpna¢ swoja wiarygodno$c, zrazi¢ do siebie potencjalnych
sojusznikow, sprawié, ze ludzie nie beda chetnie dzieli¢ sie z Toba
swoja wiedza i waznymi informacjami. W efekcie zaczniesz podej-
mowac jeszcze gorsze decyzje biznesowe. To bledne kolo, ktére moze
nieodwracalnie zniszczy¢ Twoja wiarygodnos$é. Strzez sie! Mozesz
uznac, ze okolicznoéci zmuszaja Cie do podejmowania zdecydowa-
nych dziatani — i czasami, o czym méwimy w nastepnym rozdziale, to
wlasdnie jest dobre postepowanie — ale przez niedostatecznie przygo-
towanie ryzykujesz tym, ze nie dostrzezesz prawdziwych problemow.

Prawdopodobnie najbardziej destrukcyjna cecha przymusu dzia-
lania jest fakt, ze nowi liderzy (tacy jak Chris przechodzacy do Pho-
enix Systems) czasami pojawiaja sie w firmie z gotowa odpowiedzia.
Wyglada na to, ze od razu wiedza wszystko na temat probleméw or-
ganizacyjnych, z ktérymi borykaja sie ich nowi pracodawcy, i znaja
odpowiedzi na wszystkie pytania. Zdobywszy do$wiadczenie w or-
ganizacjach, w ktorych wszystko ,bylo robione jak trzeba”, nie zdaja
sobie sprawy, ze to, co w jednej kulturze organizacyjnej dziatalo zna-
komicie, w innej moze sie zupelnie nie sprawdzié¢. Chris przekonal
sie na wilasnej skorze, ze gotowe odpowiedzi, choé¢ kuszace, zwiek-
szaja ryzyko popelnienia powaznych bledéw i moga prowadzi¢ do
zrazenia do siebie innych ludzi. Menedzerowi z naszej historyjki
wydawalo sie, ze wystarczy wykorzystaé wiedze wyniesiong z Dura
Corporation, aby rozwigza¢ problemy firmy Phoenix Systems.
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Liderzy rozpoczynajacy swoje kariery w nowych organizacjach
musza zatem skoncentrowa¢ sie na zdobywaniu wiedzy na temat
nowego otoczenia i przystosowywania sie do nowej kultury organi-
zacyjnej. W przeciwnym razie ryzykuja odrzucenie — odpowiednik
odrzucenia organu podczas przeszczepu (jesli uznamy, ze nowy pra-
cownik jest przeszczepianym organem). Nowi liderzy podejmuja
dzialania, ktore prowadza do zaangazowania systemu immunolo-
gicznego organizacji, i staja sie ofiara atakéw, niczym cialo obce.
Nawet w sytuacjach takich jak restrukturyzacja, w ktérych zostales
przyjety do firmy wlaénie w konkretnym celu, aby wdrozy¢ okre-
Slone rozwigzania, musisz poznac¢ kulture biznesowg i organizacje
firmy, uwzgledniajac te zmienne w swoich planach.

Zarzadzanie procesem uczenia si¢
jak procesem inwestycyjnym

Jezeli potraktujesz swoje wysitki majace na celu jak najszybsze i jak
najlepsze przystosowanie sie do nowego otoczenia jak konkretna in-
westycje — tj. uznajac ograniczony czas i energie za zasoby, ktorymi
nalezy gospodarowaé oszczednie — zyski bedg miaty forme wiedzy
niezbednej do podjecia wiasciwych dziatan. Ta wiedza pozwala
weze$niej podejmowac lepsze decyzje, a tym samym pomoze Ci szyb-
ciej osiggnac¢ punkt rentownoéci rozumiany w kategoriach momen-
tu w czasie, w ktorym Twoja warto$¢ dla organizacji przewyzsza
poniesione przez nig koszty. Bohater naszej historii podjatby inne
dzialania, gdyby wiedzial, ze: (1) najwyzsze kierownictwo Phoenix
Systems nigdy dotad nie zdecydowalo sie na wieksze inwestycje, mi-
mo usilnych starain menedzeré6w nizszego szczebla; (2) mimo wszyst-
kich ograniczen dzial operacyjny firmy osiagal znakomite wyniki
w zakresie kontroli jako$ci i wydajnoSci pracy; (3) pracownicy i ich
przetozeni odczuwali uzasadniong dume ze swoich dokonan.

Aby moc liczy¢ na jak najwiekszy zwrot z inwestycji w nauke, mu-
sisz z masy dostepnych informacji sprawnie wylawia¢ dane najistot-
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niejsze. Aby wlaéciwie wykorzysta¢ dostepne zasoby, trzeba, zeby$
najpierw okreslil, czego powinienes$ sie nauczy¢, zeby$ mogl skupié
sie na najwazniejszych kwestiach. Jak najwcze$niej poswieé¢ zatem
troche czasu na przygotowanie programu nauki; wracaj do niego od
czasu do czasu, ulepszaj go i uzupekliaj. Wydajny proces uczenia
sie wymaga zidentyfikowania najlepszych Zrodet informacji, a na-
stepnie znalezienia sposobu na zdobycie maksimum wiedzy przy jak
najmniejszym naktadzie Twojego cennego czasu. Podejécie Chrisa
do procesu zdobywania wiedzy nie mialo nic wspo6lnego ani z efek-

tywnosScia, ani z wydajnoScia.

Okreslenie zakresu programu nauki

Co Chris maglby zrobic¢ inaczej, gdyby dostal drugg szanse i moglby
zaczal jeszcze raz? Opracowalby systematyczny plan nauki — pro-
ces zbierania i przetwarzania informacji, analizy, formulowania hi-
potez i weryfikowania zalozen.

Punktem wyj$cia jest przygotowanie programu nauki, ktory naj-
lepiej jest opracowac jeszcze, zanim formalnie staniesz sie czeScia
jakiej$ organizacji. Taki plan pozwoli jasno zdefiniowa¢ Twoje prio-
rytety. Jakiej wiedzy potrzebujesz najbardziej? Na plan sklada sie
zestaw pytan, ktore wskazuja, w ktérym kierunku powinny i§é Twoje
dociekania, albo zawiera hipotezy, ktérych poprawnos¢ cheesz udo-
wodni¢ (lub ma oba te elementy). Oczywiscie proces uczenia sie
w okresie przejSciowym w nowej firmie ma charakter powtarzalny.
Na poczatku plan bedzie zawieral gléwnie pytania, ale wraz z po-
szerzaniem wiedzy zaczniesz stawia¢ hipotezy na temat tego, co sie
dzieje i dlaczego. I coraz bardziej ten proces bedzie zmierzat w kie-
runku tworzenia konkretnych hipotez i ich weryfikacji.

Jak przygotowacé wstepna liste pytan? Zacznij od pytan dotycza-
cych przeszloéci, pytan o terazniejszos¢ i o przyszlosé (patrz: ramki
~Pytania o przeszlo$¢”, ,Pytania o terazniejszo$¢” i ,Pytania o przy-
szto$¢”). Dlaczego niektbre rzeczy robi sie akurat tak a nie inaczej?
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Czy powody, dla ktorych cos zostalo wprowadzone (np. jako reakcja
na zagrozenie ze strony konkurencji), sa jeszcze dzi$ istotne? Czy

warunki zmieniajg sie w takim stopniu, zeby w przyszloSci postapic

inaczej? Na kolejnych stronach znajdziesz przykladowe pytania
w kazdej z tych trzech kategorii.

Pytania o przesztos¢

Wyniki

Jakie wyniki organizacja uzyskiwata w przesztosci? Co mysla
pracownicy o tym, jak do tej pory radzita sobie firma?

m Jak ustalane byty cele? Czy byty niewystarczajaco,
czy nadmiernie ambitne?

m Czy stosowano jakies$ zewnetrzne lub wewnetrzne mechanizmy
pomiaru i analizy wynikow?

m Jakie metody pomiaru stosowano w celu dokonania oceny?
Jakie zachowania promowano, a do jakich zniechecano?

m Co sie dziato, gdy cele nie zostaty osiagniete?

Przyczyny

m Jezeli wyniki byty dobre, to dzieki czemu?

m Jaki byt wzgledny udziat w osiagnieciu tych wynikéw strategii
organizacji, jej struktury, mozliwosci technicznych, jej kultury
i polityki?

m Jezeli wyniki byty stabe, to dlaczego? Czy wynikato to przede

wszystkim z kiepskiej organizacji firmy? Z jej struktury? Mozliwosci
technicznych? Prowadzonej polityki?

Historia zmian

Jakie wysitki podejmowano, aby zmieni¢ organizacje?
Jaki byt ich efekt?

Kto odegrat istotng role w ksztattowaniu organizac;ji?
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Pytania dotyczace terazniejszosci
Wizja i strategia
m Jaka jest obecna wizja i strategia dziatania organizacji?
m Czy organizacja rzeczywiscie realizuje zatozenia zdefiniowane
w strategii? Jezeli nie, to dlaczego? Jesli tak, to czy ta strategia
zaprowadzi firme w pozgdanym kierunku?
Ludzie
m Ktory pracownik ma potencjat i kto sobie nie radzi?
m Komu mozna ufaé, a komu ufa¢ nie nalezy?
m Kto ma wptywy i dlaczego?
Procesy
m Ktore procesy sg kluczowe?
m Czy ich sprawno$¢, niezawodnos¢ i terminowo$¢
sg wystarczajgco dobre? Jesli nie, to dlaczego?
Niebezpieczenstwa

m Jakie putapki moga na Ciebie czyha¢? Co moze zdezorganizowaé
Twoje plany?

m Jakich politycznych i kulturowych btedéw nie wolno Ci popetnié¢?

Pierwsze zwyciestwa

m W ktérym obszarze (ludzie, relacje, procesy czy produkty) mozesz
szybko osiagna¢ jakie$ sukcesy?

Pytania dotyczace przysztosci

Wyzwania i szanse

m W ktérych obszarach organizacja bedzie musiata sie zmierzy¢
z powaznymi wyzwaniami w nadchodzacym roku? Co mozna
zrobi¢, aby sie na nie przygotowac?
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m Jakie sg najbardziej obiecujace, niewykorzystane jeszcze
mozliwosci? Co musiatoby sie wydarzy¢, zeby moéc je wykorzystac?
Bariery i zasoby

m Jakie najpowazniejsze bariery przeszkadzajg we wprowadzeniu
zmian? Czy sa to bariery natury technicznej, politycznej czy
kulturowej?

m Czy w organizacji dadza sie zauwazy¢ jakie$ elementy bliskie
ideatowi lub czy znajdziesz jakie$ doskonate zasoby, ktére mozna
wykorzystac?

m Jakie nowe zdolno$ci nalezy rozwina¢ lub nabyé?
Kultura
m Ktore elementy kultury organizacyjnej nalezy zachowac?

m Ktére elementy nalezy zmienié?

Zastanawiajac sie nad odpowiedziami na te pytania, pomy$l o za-
gadnieniach natury technicznej, interpersonalnej, kulturowe;j i po-
litycznej'. Pytania zwigzane z domena techniczna moga dotyczy¢
kwestii nieznanych rynkéw, technologii, proceséw i systemow. Te
z kategorii zagadnien interpersonalnych moga odnosi¢ sie do cech
Twojego szefa, wspolpracownikow oraz bezpos$rednich podwladnych.
Zagadnienia z domeny kulturowej moga dotyczy¢ norm, wartoSci
i oczekiwanych zachowan, ktére z cala pewno$cia r6znia sie od tych
znanych Ci z organizacji, z ktorej przychodzisz, nawet jesli zmieniasz
stanowisko w ramach tej samej firmy. W kontekscie otoczenia poli-
tycznego musisz u§wiadomic sobie, jak wyglada organizacja cienia
— nieformalna konstrukeja, na ktora skladaja sie procesy i sojusze
znajdujace sie w cieniu oficjalnych struktur, ale majace ogromny
wplyw na to, co tak naprawde dzieje sie w firmie. Domena politycz-
na jest wazna, ale tez niezmiernie trudno rozlozy¢ ja na czynniki
pierwsze, poniewaz tych nieformalnych struktur nie wida¢ gotym
okiem, a kto$§ niewtajemniczony, kto nie spedzit do§¢ czasu wewnatrz
nich, od razu wpadnie w pulapke, co moze uniemozliwi¢ stworze-
nie mu pewnego fundamentu wsparcia podczas procesu przejscia.
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Identyfikacja najlepszych zrodet wiedzy

Wiedze bedziesz zdobywaé, korzystajac z roznych zrodel ,twardych”
danych, takich jak: raporty finansowe i operacyjne, plany strategicz-
ne i funkcjonalne, badania ankietowe pracownikow, wycinki prasowe
czy raporty branzowe. Aby jednak podejmowa¢ wlasciwe decyzje,
bedziesz tez potrzebowat ,miekkich” danych dotyczacych strategii
organizacji, mozliwoSci technicznych, kultury i polityki. Jedynym
sposobem ich zdobycia sa rozmowy z ludZzmi majacymi odpowied-
nig wiedze w interesujacych Cie dziedzinach.

Co moze zapewnié najlepszy zwrot z inwestycji w Twoj proces
uczenia sie? Zidentyfikowanie obiecujacych zrédel wiedzy uczyni
ten proces kompletnym i bardziej wydajnym. Pamietaj, ze musisz
sie zapoznac z opinia kluczowych osob zaré6wno w organizacji, jak
i poza nia (patrz: rysunek 2.1). Rozmowy z osobami majacymi roz-
ne punkty widzenia wzbogaca Twoja ocene sytuacji. Umozliwig Ci
przeklad miedzy zewnetrznymi realiami a wewnetrzna percepcja,
a takze miedzy osobami zajmujacymi najwazniejsze stanowiska
w firmie a ludZzmi majacymi bezposredni kontakt z klientem.

Najcenniejszymi zewnetrznymi Zrédlami informacji prawdopo-
dobnie bedg:

e Klienci. Jak klienci postrzegaja Twoja organizacje? Jak
wasi najlepsi klienci oceniaja wasze produkty lub ustugi?
A obsluge klienta? Jedli organizacja ma klientow zewnetrz-
nych, to jak oceniaja oni firme w poréwnaniu z konkurencja?

¢ Dostawcy. Dostawcy moga przekazaé Ci swoje spostrze-
zenia dotyczace organizacji, przyjmujac w pewnym sensie
role klientow. Mozesz réwniez poznac wady i zalety we-
wnetrznych systemow zarzadzania procesami utrzymania
jakosci i zadowolenia klientow.

e Dystrybutorzy. Od dystrybutoréw masz szanse uzyskac
informacje dotyczace proces6w logistycznych produktu,
obstugi klienta oraz praktyk i ofert konkurencji. Mozesz
rowniez poznac potencjal sieci dystrybucji.
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RYSUNEK 2.1.

Zrodta wiedzy

e Niezalezni analitycy. Analitycy moga przygotowaé dla
Ciebie obiektywna ocene strategii i potencjalu Twojej firmy
ijej konkurentow. Analitycy $wietnie znajg rowniez wyma-
gania rynku i ekonomiczna sytuacje w branzy.

Niezastapione wewnetrzne zrodla informacji:

e Ludzie z dzialéw badan i rozwoju oraz operacji. To
wladnie oni opracowuja nowe produkty lub ustugi, a potem
maja duzy wplyw na proces produkcji. Te osoby moga po-
moc Ci w poznaniu podstawowych proceséw zachodzacych
w firmie oraz w wyja$nieniu, w jaki spos6b te procesy wply-
waja na kluczowych partneréw zewnetrznych. Ponadto
dzieki nim dowiesz sie, jak pozostate komponenty organi-
zacji pomagaja wspiera¢ lub niweczy¢ wysilki tych znajdu-
jacych sie na ,pierwszej linii”.

e Ludzie z dzialu sprzedazy i zakupow. Ci ludzie — za-
roéwno przedstawiciele dziatu obstugi klienta, jak i pracow-
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nicy dzialu zakupéw — kontaktuja sie bezposrednio z klien-
tami, dystrybutorami i dostawcami. Czesto to wlasnie oni
dysponuja najéwiezszymi informacjami dotyczacymi tren-
dow i nadchodzacych zmian na rynku.

e Pracownicy umyslowi. Porozmawiaj z szefami i kluczo-
wymi przedstawicielami dzialow finansow, prawnego i za-
sobow ludzkich. Ci ludzie maja specjalistyczna wiedze na
temat wewnetrznego dzialania organizacji.

e Integratorzy. Integratorzy to osoby koordynujace lub
wspomagajace interakcje miedzywydzialowe, tacy jak: me-
nedzerowie projektu, dyrektorzy fabryki czy menedzerowie
produktu. Od nich mozesz sie dowiedzie¢, jak wygladaja po-
laczenia wewnatrz organizacji i jak zazebiaja sie kwalifikacje
funkcjonalne. Moga Ci pomo6c odkry¢ prawdziwg hierarchie
polityczng i pokazac, gdzie sie rodza wewnetrzne konflikty.

e Naturalni historycy. Zwr6¢ baczna uwage na opinie we-
teran6w lub tzw. naturalnych historykéw — ludzi, ktorzy
s w organizacji od bardzo dawna i tym samym dysponuja
bogata wiedza na temat ostatnich lat funkcjonowania fir-
my. To wlasnie dzieki nim mozesz poznaé ,,mitologie firmy”
(najwazniejsze informacje dotyczace powstania firmy, tego,
przez co przeszla) oraz zrodla jej kultury i polityki.

Jesli jeste$ nowo zatrudnionym pracownikiem organizacji, duza
cze$¢ pracy mozesz wykonac jeszcze przed rzeczywistym objeciem
obowigzkdéw, przyspieszajac proces przystosowania sie do nowych
warunkow. Mozesz zacza¢ od kwestii oczywistych (nie tylko podczas
samego procesu rekrutacyjnego), gromadzac i przetwarzajac boga-
te zasoby danych dostepnych w internecie, wlacznie z informacja-
mi z ,tla” i analiz organizacji, biografiami kluczowych postaci oraz
informacjami dostepnymi na dostepnej publicznie stronie interne-
towej. Ponadto bardzo ciekawe wnioski mozna wyciggnac z rozmow
z aktualnymi lub bylymi pracownikami firmy i w ten sposob stwo-
rzy¢ sobie jakie$§ wyobrazenie o jej historii i kulturze.

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http://onepress.pl/page54976~rt/pie90d
http://onepress.pl/page54976~rf/pie90d

80  Pierwsze 90 dni

Przyje¢cie usystematyzowanych metod
uczenia si¢

Gdy wiesz juz mniej wiecej, czego musisz sie dowiedzie¢ i gdzie szu-
ka¢ informacji — w raportach, rozmowach z ludZzmi majacymi duza
wiedze, w Zrodlach elektronicznych — nastepnym krokiem jest okre-
§lenie, jak powinien wygladac proces nauki.

Wielu menedzer6w ma sklonnoé¢ do rzucania sie na gleboka wo-
de i natychmiastowego organizowania spotkan z ludZzmi. W ten spo-
sob zdobylby$ wiele miekkich danych, ale takie podejscie nie jest
zbyt efektywne. Dlaczego? Poniewaz na rozmowy przeznacza sie
duzo czasu, a z powodu braku ustrukturyzowanej metodologii nie
bedziesz wiedzie¢, jaka wage przywigzywac do obserwacji roznych
0sob. Na Twoim osadzie moga zawazy¢ opinie kilku pierwszych (lub
ostatnich) rozmoéwcow. A niektorzy ludzie moga chcie¢ rozmawiaé
z Toba wczesniej wladnie po to, aby na Ciebie wplynac.

Dlatego powiniene$ rozwazy¢ zastosowanie przemyslanej meto-
dologii procesu nauki. Dla zilustrowania korzy$ci takiego podejscia
wyobraz sobie, ze planujesz spotkanie z bezposrednimi podwlad-
nymi, aby poznaé ich opinie na temat biezacej sytuacji firmy. Jak
zorganizujesz spotkanie? Jesli zbierzesz ich wszystkich razem, mo-
zesz popekié blad, poniewaz niektorzy pewnie nie beda zbyt chet-
nie ujawnia¢ swoich pogladéw na forum publicznym.

Alternatywa jest zorganizowanie sesji spotkan indywidualnych.
Oczywiécie takie rozwigzanie rowniez ma swoje wady, gdyz trzeba
bedzie ustali¢ kolejnos¢ spotkan. Mozesz sie spodziewac, ze ci, z kto-
rymi bedziesz rozmawia¢ p6zniej, skontaktuja sie z tymi, z ktérymi
spotkasz sie wezeéniej, zeby sie dowiedzieé, jak przebiegaja spotka-
nia i co chcesz wiedzie¢. W ten sposéb nie§wiadomie wplyniesz na
zakres opinii, ktore do Ciebie dotra. Ponadto musisz sie liczy¢ z tym,
ze inni ludzie beda interpretowac Twoje wypowiedzi w sposob nie-
koniecznie zgodny z Twoimi oczekiwaniami.

Zalbzmy, ze decydujesz sie spotkaé z kazdym z Twoich podwlad-
nych z osobna. Jaka ustalisz kolejno$¢? Jaka mozesz mie¢ pewno$é,
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ze pierwsze osoby nie beda mialy zbyt duzego wplywu na Twoje
osady? W jednym z sugerowanych rozwigzan przekonuje sie o ko-
niecznoSci organizowania wszystkich spotkan wedlug tego samego
scenariusza. Mozesz zaczac¢ od krotkich uwag o ogélnym charakte-
rze na temat siebie samego i Twojego podejécia, po ktdrych nasta-
pia pytania dotyczace Twojego rozmoéwcey (wyksztatcenie, rodzina
i zainteresowania), a nastepnie standardowy zestaw pytan zwigza-
nych z opiniami na temat firmy. Takie dzialanie przynosi dobre re-
zultaty, poniewaz uzyskane odpowiedzi da sie poréwnywaé. Mozesz
je zestawi¢ i przeanalizowaé, wyciagajac konkretne wnioski doty-
czace powtarzalnych i niepowtarzalnych zagadnien. Dzieki zasto-
sowaniu sie do tej wskazowki mozesz rowniez zorientowaé sie, kto-
rzy pracownicy sa bardziej otwarci, a ktérzy maja pewne problemy
z méwieniem wprost tego, co mysla.

Analizujac nowa organizacje, zacznij od indywidualnych spotkan
z bezposrednimi podwladnymi. (To przyklad metody tzw. przekro-
ju poziomego i rozméw z ludzmi bedacymi na tym samym szczeblu
przedsiebiorstwa, a pracujacymi w réznych dziatach). Wszystkim
zadaj te same pieé pytan:

1. Jakie najwieksze wyzwania stojg (lub pojawia sie w najbliz-
szej przysztoéci) przed organizacja?

2. Dlaczego organizacja stoi (lub stanie) przed takimi wyzwa-
niami?

3. Jakie sa najbardziej obiecujace, niewykorzystane jeszcze
szanse na rozw0j organizacji?

4. Co musialoby sie wydarzy¢, zeby organizacja mogta wyko-
rzysta¢ wspomniane okazje do rozwoju?

5. Na czym skupilby$/skupilaby$ swoja uwage, gdyby$my
mogli zamieni¢ sie miejscami?

Te piet¢ pytan, uwaga poswiecona rozmdéwcom oraz szczegolo-
wa analiza z pewnoScig pozwola Ci wyciggnaé interesujace wnioski.
Pomysl, czego moglby sie dowiedzie¢ Chris, gdyby znat te technike.

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http://onepress.pl/page54976~rt/pie90d
http://onepress.pl/page54976~rf/pie90d

82  Pierwsze 90 dni

Kiedy zadajesz wszystkim takie same pytania, jeste$ w stanie ziden-
tyfikowa¢ wspolne i rozbiezne poglady i osady, nie pozwalajac, aby
pierwsi rozmoéwcy, ci najglosniejsi albo najbardziej przekonujacy,
mieli wplyw na Twdj osad. To, jak ludzie odpowiadaja na zadane
pytania, takze powie Ci duzo o nowym zespole i jego polityce. Kto
odpowiada wprost, a kto wymijajaco? Kto zmienia temat? Kto bie-
rze na siebie odpowiedzialno$¢, a kto wskazuje palcem na innych?
Kto potrafi spojrze¢ na pewne kwestie szerzej, a kto wydaje sie nie
widzie¢ nic poza czubkiem swojego nosa?

Kiedy juz przeanalizujesz wszystkie odpowiedzi, wyciagajac jakie$
wnioski, definiujac pytania i osady, zwolaj wszystkich bezposred-
nich podwladnych, przedstaw im swoje wrazenia, zadaj nurtujgce
Cie pytania i zapro$ do dyskusji. Dzieki temu poznasz charakter
i dynamike grupy, a jednocze$nie pokazesz wszystkim, ze szybko
udato Ci sie zidentyfikowa¢ kluczowe problemy.

Nie musisz §ciSle przestrzegaé regut przedstawionej wlaénie me-
tody. Mozesz np. wynaja¢ zewnetrznego konsultanta do przepro-
wadzenia analizy stanu organizacji i przedstawienia wnioskow ca-
lemu Twojemu zespolowi (patrz: ramka ,,Proces asymilacji nowych
lideréw”). Mozesz tez zaprosi¢ moderatora z wewnatrz. Najwazniej-
sze jest to, ze nawet tak niepozorny plan dzialan, zwykle podstawo-
we zalozenia przewidujgce uloZenie scenariusza rozméw i kolejno-
$ci spotkan — spotkania indywidualne, przeprowadzenie analizy,
a nastepnie spotkanie z cala grupa — moga znacznie przyspieszy¢
przyswajanie informacji niezbednych do dziatania w nowym otocze-
niu. Oczywiscie zadawane pytania powinny odpowiadaé charaktero-
wi grupy osob, z ktoérymi sie spotkasz. Jezeli np. spotykasz sie z pra-
cownikami dzialu sprzedazy, mozesz zapytaé: co nasi klienci moga
otrzymac¢ od naszych konkurentow, czego nie znajda w naszej ofercie?

Proces asymilacji nowych lideréow

Przyktadem ustrukturyzowanej metody uczenia sie jest proces asymila-
cji nowych lideréw wymys$lony i wdrozony po raz pierwszy w GE. W tym
procesie ilekro¢ menedzer otrzymuje nowg istotng funkcje, przydziela mu
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sie osobe wspomagajaca wdrazanie zmian. Ta osoba najpierw rozmawia
z nowym liderem, aby przedstawi¢ mu podstawowe zatozenia procesu.
Potem dochodzi do spotkania z bezpos$rednimi podwtadnymi nowego li-
dera, podczas ktérego to spotkania prosi sie ich o odpowiedzi na rézne
pytania. Na przyktad: co chcielibyscie wiedzie¢ o nowym liderze? Co on
powinien lub ona powinna dowiedzie¢ sie o was? O sytuacji firmy? Ogdlne
wnioski sg nastepnie przekazywane nowemu liderowi bez wskazywania
autoréw wypowiedzi. Proces konczy sie spotkaniem nowego lidera z jego
podwtfadnymi z udziatem osoby wspomagajace;j.

Innym przykladem ustrukturyzowanego planu nauki jest model
SWOT!', ktory wspomaga analize organizacji. Tego typu systemy sta-
ja sie skutecznymi narzedziami ulatwiajacymi komunikacje z klu-
czowymi interesariuszami — przelozonymi, menedzerami tego sa-
mego szczebla i bezpo$rednimi podwladnymi, optymalizujac proces
dochodzenia do konsensusu w zakresie osadu sytuacji firmy. Inne
metody ustrukturyzowane sprawdzaja sie w konkretnych okoliczno-
Sciach. Niektore z nich, opisane w tabeli 2.1, moga zwiekszy¢ wydaj-
no$¢ procesu uczenia sie, w zaleznosci od zajmowanej przez Ciebie
pozycji w hierarchii organizacji oraz typu biznesu. Skuteczni nowi
liderzy wykorzystujg kombinacje metod, dopasowujac strategie ucze-
nia sie do swojej sytuacji.

Tworzenie planu uczenia si¢

Twoj program pozwala Ci zdefiniowaé, czego bedziesz sie uczy¢. Za
to plan zawiera informacje dotyczace konkretnych zaje¢ w ramach
programu. Konwertuje cele na komplet dzialan — wskazujac obiecu-
jace zrodla wiedzy z wykorzystaniem metod systemowych — dzieki
czemu mozna przyspieszy¢ proces zdobywania istotnych informacji.
Plan zajec jest kluczowa cze$cia planu 9o-dniowego. W rzeczywi-
sto$ci, o czym bedzie jeszcze mowa w dalszej czeSci ksiazki, musisz

' 0d ang. strengths, weaknesses, opportunities, threats, tj. mocne strony,
stabosci, okazje i zagrozenia — przyp. ttum.
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mie¢ Swiadomos¢, ze w ciggu najblizszych 30 dni po objeciu nowe-
go stanowiska Twoim podstawowym celem powinno byé opanowy-
wanie nowej wiedzy.

Kluczowym elementem planu przyswajania nowej wiedzy jest
cykliczny proces, w ktérym zbierasz informacje, analizujesz je i se-
lekcjonujesz, tworzysz hipotezy i je weryfikujesz, pracujac nad tym,
aby posigé¢ jak najwiekszg wiedze na temat swojej nowej organiza-
¢ji. Oczywiscie zakres poszukiwanych informacji moze by¢ rézny
w zaleznoSci od sytuacji, w ktorej sie znajdujesz. Mozesz zaczaé od
uwaznego przesledzenia szablonu planu zamieszczonego ponizej
(patrz: ,,Szablon planu nauki”). W rozdziale 3. zajmiemy sie bardziej
drobiazgowa analiza typoéw zmian i wrocimy do tematu zagadnien,
ktére musisz opanowac, i do odpowiedniego czasu nauki.

Szablon planu nauki

Przed rozpoczeciem pracy dla organizacji

m Zapoznaj sie ze wszystkimi dostepnymi materiatami traktujgcymi
o strategii dziatan organizacji, jej strukturze, wynikach
i powiazanych z nig postaciach.

m Poszukaj niezaleznych analiz na temat wynikéw organizaciji.
Dowiedz sie, jak oceniaja firme ludzie z zewnatrz, bezstronni
eksperci. Jezeli jeste$ menedzerem nizszego szczebla,
porozmawiaj z ludzmi, ktérzy maja kontakt z Twoim nowym
pracodawca (np. z dostawcami czy klientami).

m Znajdz zewnetrznych obserwatoréw, ktérzy dobrze znaja
organizacje, takich jak: byli pracownicy, osoby, ktére niedawno
odeszty na emerytury, ludzie, ktorzy robili interesy z Twoja nowa
firma. Zadawaj im otwarte pytania o historie, polityke i kulture
organizacji. Jesli to mozliwe, porozmawiaj z Twoim poprzednikiem
na zajmowanym stanowisku.

m Porozmawiaj ze swoim nowym szefem.

m Kiedy zaczniesz zdobywac¢ wiedze na temat swojej nowe;j
organizacji, zapisz swoje pierwsze wrazenia, a potem zdefiniuj
pierwsze hipotezy.
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m Przygotuj wstepny zestaw pytan nadajacych kierunek dociekaniu,
ktore przeprowadzisz, gdy rozpoczniesz prace w organizacji.

Tuz po rozpoczeciu pracy
m Przejrzyj szczegdtowy plan operacyjny, dane dotyczace wynikéw
i pracownikéw.

m Spotkaj sie z kazdym z Twoich bezposrednich podwtadnych na
rozmowe w cztery oczy i popro$ o odpowiedzi na przygotowane
wczeséniej pytania. Poznasz zbiezne i rozbiezne opinie, dowiesz
sie, jakimi ludzmi sa Twoi podwtadni.

m Ocen, jak wyglada sprawnos$¢ kluczowych ,interfejsow”
organizacji. Przekonasz sie, jak ludzie ze sprzedazy, zakupow,
przedstawiciele dziatu obstugi klienta i inni widzg wspotprace
organizacji z zewnetrznymi partnerami. Ustyszysz takze
o problemach, ktérych inni nie widza.

m Zbadaj catosciowa spdjnosc wizji strategicznej (tj. od szczebla
najwyzszego do najnizszego). Zapytaj ludzi na gorze, jak wedtug
nich wyglada wizja i strategia firmy. Potem sprawdz, jak gteboko
te koncepcje przeniknety w dét hierarchii organizacyjnej. Dzieki
temu zorientujesz sie, w jaki sposob Twéj poprzednik radzit sobie
z promowaniem wizji i strategii na nizszych poziomach hierarchii
organizacji.

m Sprawdz poziom $wiadomosci wyzwan i szans rozwoju wsrod
pracownikow. Zacznij od wypytania ludzi ,,na linii frontu” o ich
opinie na temat perspektywicznych obszaréw i wyzwan stojacych
przed firma. Nastepnie przesuwaj sie w gore hierarchii stuzbowe;j.
Dowiesz sie, jak dobrze menedzerowie na szczytach wtadzy radza
sobie z wyczuwaniem pulsu organizacji.

m Uaktualnij swoje pytania i hipotezy.
m Spotkaj sie ze swoim przetozonym, aby porozmawia¢ na temat
Twoich hipotez i odkry¢.
Przed koncem pierwszego miesiaca

m Zbierz swoj zespdt, aby przekazaé swoje pierwsze wnioski. Twoje
oceny zostang potwierdzone lub zakwestionowane, a Ty dowiesz
sie wiecej o grupie i jej dynamice.
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m Teraz przeanalizuj kluczowe ,interfejsy” na styku organizacji
z otoczeniem. Dowiesz sig, jak osoby z zewnatrz (dostawcy,
klienci, dystrybutorzy i in.) postrzegaja Twoja organizacje, jakie
widzg jej stabe i mocne strony.

m Dokonaj analizy kilku kluczowych proceséw. Zorganizuj spotkanie
z przedstawicielami najwazniejszych grup, aby przygotowacd
schemat wybranych proceséw i poddac je analizie. Uzyskasz
informacje dotyczace wydajnosci, jakosci i niezawodnosci.

m Spotkaj sie z kluczowymi integratorami. Zapoznasz sie z sytuacja
na ,interfejsach” obszaréw funkcjonalnych. Jakie problemy
dostrzegaja (ktorych nie wiedzieli inni)? Szukaj naturalnych
historykéw. Zasypia Cie informacjami na temat historii, kultury
i polityki organizaciji, sa tez Twoimi potencjalnymi sprzymierzencami,
poniewaz maja duze wptywy w firmie.

m Uaktualnij liste swoich pytan i hipotez.

m Spotkaj sie ze swoim przetozonym, aby ponownie porozmawiaé
o swoich hipotezach i odkryciach.

Uzyskiwanie pomocy

Odpowiedzialno$é¢ za przyspieszenie procesu zdobywania nowej
wiedzy spada na Twoje barki — jako lidera. Jednak dzieki pomocy
innych ludzi proces uczenia sie moze stac¢ sie o wiele mniej bolesnym
doswiadczeniem. Twoi przelozeni, menedzerowie tego samego szcze-
bla, a nawet Twoi podwladni moga poméc Ci w jak najszybszym zdo-
bywaniu niezbednej wiedzy. Jednak aby moc liczyé¢ na ich pomoc,
musisz jasno i otwarcie powiedzieé, czego od nich oczekujesz i co
probujesz zrobi¢. Przede wszystkim pamietaj o tym, ze musisz po-
prosi¢ o pomoc, i nie udawaj, ze masz nad wszystkim kontrole i wiesz
wszystko, mimo ze dolaczyle$ do zespotu zaledwie przed chwila.
Uzyskanie wsparcia podczas procesu uczenia sie nowej organi-
zacji jest wazne zwlaszcza w scenariuszu, w ktorym mamy do czy-
nienia z przej$ciem lidera z jednej do drugiej jednostki — niezalez-
nie od tego, czy chodzi o przejScie z zewnatrz, tj. z jednej firmy do
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drugiej (zmiana pracodawcy), czy o przesuniecie z jednego dzialu
do drugiego w ramach tej samej firmy. Jak juz wspominalem, przej-
Scie w ramach struktur tej samej organizacji uwaza sie tylko o mniej
wiecej 1/3 (30%) latwiejsze w poréwnaniu z dolgczeniem do orga-
nizacji z zewnatrz. W kazdym przypadku prawdopodobnie znaj-
dziesz sie w Srodowisku o odmiennej kulturze i w nowej roli bedzie
Ci brakowa¢ kontaktéw o charakterze politycznym. Jesli Twoj no-
wy pracodawca opracowal efektywny system ulatwiajacy wdraza-
nie sie nowych pracownikoéw, ten system powinien by¢ dla Ciebie
pomoca w zakresie poznawania kultury firmy i przyspieszy¢ proces
identyfikacji i nawigzania poprawnych relacji z kluczowymi intere-
sariuszami. Jesli tak sie nie dzieje, popro$ o pomoc w tej kwestii.

Podsumowanie

Twoje priorytety i strategie uczenia sie niewatpliwie beda modyfi-
kowane w miare Twojego oswajania sie z nowym Srodowiskiem.
Gdy zaczniesz czesciej rozmawiaé ze swoim nowym przelozonym,
dostrzega¢ obszary, w ktérych latwo mozna siegnaé po pierwsze
zwyciestwa lub stworzy¢ istotne koalicje, wowczas najwazniejsze
bedzie dalsze poszerzanie swojej wiedzy. Dlatego od czasu do czasu
wracaj do tego rozdzialu, aby upewnié sie, ze bazujesz na popraw-
nym programie, i tworzy¢ nowe plany nauki.

LISTA KONTROLNA:
PRZYSPIESZ ZDOBYWANIE NOWEJ WIEDZY

1. Czy jeste$ skuteczny w zdobywaniu wiedzy dotyczacej swojej
nowej organizacji? Czy padasz czasem ofiarg przymusu
dzialania? Albo posiadania ,gotowych odpowiedzi”? Jezeli
tak, jak mozesz tego uniknac?

2. Jak wyglada Twoj program uczenia sie? Przygotuj liste
pierwszych zagadnien i pytan, bazujac na swojej aktual-
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nej wiedzy. Jezeli zaczales juz formutowac hipotezy doty-
czace pierwszych watpliwoéci, jak one wygladaja i jak je
zweryfikujesz?

. Kto Twoim zdaniem udzieli Ci najbardziej kompleksowych,

najbardziej treSciwych odpowiedzi na Twoje pytania?

. Jak mozesz zwiekszy¢ efektywno$¢ procesu uczenia sie?

Z jakich metod ustrukturyzowania procesu mozesz skorzy-
stac¢, aby uzyska¢ najlepsze wyniki przy ekonomicznym go-
spodarowaniu zasobami czasu i energii?

. Z czyjego wsparcia mozesz skorzystac, aby przyspieszy¢

proces uczenia sie? Jak najlepiej je wykorzystac?

. Zacznij przygotowywaé wlasny plan nauki na podstawie

odpowiedzi na pytania z tej listy kontrolne;j.
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PRIYGOTUJ SIE NA PIERWSZE 30 DNI W NOWEJ ROLI!

Nie jest przesada stwierdzenie, ze wejScie w nowa rolg w Srodowisku zawodowym jest
najwigkszym wyzwaniem dla kazdego, szczego6lnie dla menedzera. Pierwsze miesiace
urzgdowania bywaja naprawde trudne, a konsekwencje blgdéw popelionych w tym
okresie mogg by¢ powazne. Mozesz ich jednak unikna¢, jesli w por¢ poznasz spraw-
dzone strategie utatwiajgce radzenie sobie z wyzwaniami etapu przej$ciowego.
Znajdziesz je w ksigzce Michaela D. Watkinsa.

Autor, uznany ekspert w dziedzinie samodoskonalenia, procesoéw zmian i przywodztwa,
doradzajgcy menedzerom na wyzszych stanowiskach kierowniczych w réznych typach
organizacji, nie poprzestaje na samym opisie: przedstawia tez rozwigzania problemow
wynikajacych z rosnacej konkurencji na rynku pracy, omawia typowe pulapki na drodze
lidera i wskazuje sposoby omijania potencjalnych raf. Kazdy rozdziat konczy lista
pytan, ktore utatwiajg zapamietanie najwazniejszych elementéw lekcji oraz
zastosowanie proponowanych rozwiazan w praktyce.

’ Przygotuj si¢ na zmianeg!

z “ s T A N Przyspiesz proces zdobywania nowej wiedzy
Dopasuj strategie do okolicznosci
Negocjuj sukces

H E Z B I: n N Y M Zapewnij sobie pierwsze sukcesy
Synchronizuj i integruj

Buduj zespét i twérz koalicje

I- I n E RE M I Sam sobie jeste$ sterem...
[ Niech inni tez Skomystaj 3!

Michael D. Watkins — wspoitworca Genesis Advisers, znakomitej firmy konsultingowej,
specjalizujacej si¢ w doradztwie i projektowaniu proceséw zmian na wyzszych stanowiskach
menedzerskich oraz przyspieszaniu adaptaciji lideréw. Organizuje kursy, szkolenia i warsztaty

dla wielu firm z listy Fortune 500. Wigcej informacji znajdziesz na stronie www.genesisadvisers.com.
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