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INTRO

W poniedziatek o dziewigtej rano dowiadujesz sig, ze
firma rozpoczyna nowy rozdziat. O dziewigte] pietnascie
twéj dziat ma juz nowg nazwe. O dziesigtej okazuje sie, ze

dotychczasowe projekty bedg teraz ,inicjatywami
strategicznymi”, spotkania statusowe zmienig sie¢ w ,sesje
synchronizacji”, a zwykte wykonywanie obowigzkéw

otrzyma  zaszczytny  tytut  ,dostarczania  wartosci
biznesowej". Przed potudniem kto$s prezentuje slajd z
piecioma filarami transformaciji. Cztery wygladajg znajomo, a
pigty przypomina trzeci, tylko zostat obrécony o
dziewiecdziesigt stopni. Nowy szef moéowi o $wiezym
spojrzeniu, odwadze i koniecznosci zakwestionowania
dotychczasowych zatozen. Ty natomiast zastanawiasz sig,
czy mozesz spokojnie dokonczy¢ raport, nad ktorym
pracujesz od czwartku, czy wiasnie stat sie on historycznym
artefaktem poprzedniej epoki.

Najbardziej niepokojgce jest to, ze nikt nie powiedziat
niczego jednoznacznie ztego. Przeciwnie, wszyscy
zapewniajg o ogromnych mozliwosciach, potencjale zespotu
i ekscytujgcej przysztosci. Tylko dlaczego w takim razie
potowa pracownikow sprawdza profile nowych
przetozonych, druga potowa odswieza ogtoszenia o prace, a
kto§ z finansow wiasnie zapytat, czy nadal obowigzuje
budzet zatwierdzony trzy dni temu? Zmiana lidera potrafi
uruchomi¢ niezwykte zjawisko: im bardziej oficjalna
komunikacja podkresla stabilnos¢, tym intensywniej ludzie
analizujg przecinki w wiadomosciach zarzadu. Zdanie
Jprzyjrzymy sie obecnej strukturze" zaczyna brzmiec¢ jak
zwiastun filmu katastroficznego. Brakuje tylko dramatycznej
muzyKki i cztowieka biegngcego korytarzem z dokumentami.
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Jezeli rozpoznajesz te atmosferg, prawdopodobnie wiesz
rowniez, jak trudno zachowac¢ zdrowy rozsgdek, kiedy
reguty zaczynajg sie przesuwac. Jeszcze wczoraj znate$
oczekiwania przetozonego, rozumiates niepisane zasady i
potrafites przewidziec, ktore tematy wymagaja
natychmiastowej reakcji. Dzisiaj nie masz pewnosci, czy
dotychczasowe osiggniecia nadal majg znaczenie. By¢ moze
nowy lider preferuje inne wskazniki, odmienny sposéb
raportowania albo styl komunikacji, ktorego nikt dotad nie
stosowat. Niepewnos¢ dotyczy wiec czego$ znacznie
wazniejszego niz nazwy dziatéw. Dotyka twojego poczucia
kompetencji, wptywu, bezpieczenstwa oraz miejsca w
organizacji. Cztowiek, ktéry przez lata sprawnie poruszat sie
po firmie, nagle moze poczuc sie jak nowy pracownik. Tyle
ze bez szkolenia wprowadzajgcego i powitalnego ciastka.

Wtasnie dlatego rada ,nie przejmuj sie, wszystko sie
utozy” ma ograniczong wartos¢. By¢ moze rzeczywiscie sie
utozy, ale rachunki nie przyjmujg optymizmu jako formy
ptatnosci, a rodzinnych planéw trudno budowac¢ na
zapewnieniu, ze reorganizacja bedzie ,korzystna dla
wszystkich interesariuszy”. Z drugiej strony nie kazda
Zmiana oznacza zagrozenie. Nowy szef moze porzgdkowac
zaniedbane procesy, usuwaé¢ zbedne dziatania albo
probowa¢ zrozumie¢ organizacje, ktéra dotychczas
funkcjonowata dzigki wyjatkowej zdolnosci pracownikow do
omijania wiasnych procedur. Problem zaczyna sie wtedy,
gdy wszystkie komunikaty interpretujemy jednakowo: jako
dowodd nadchodzgcej katastrofy albo jako genialng
rewolucje, ktorej nie wolno kwestionowac. Obie skrajnosci
utrudniajg zobaczenie, co rzeczywiscie sig dzieje.

Nowy lider réwniez wchodzi w sytuacje, ktérej czesto nie
rozumie tak dobrze, jak sugeruje jego prezentacja. Moze



mie¢ presje szybkiego pokazania rezultatow, oczekiwania
zarzadu, wtasne doswiadczenia i pomysty, ktére sprawdzaty
sie gdzie indziej. Niektére okazg sie trafne, inne bedag
wymagaty korekty. Czasami zmiana nazewnictwa stanowi
prébe uporzgdkowania celow, czasami sposob
zasygnalizowania nowego kierunku, a czasami po prostu
dlatego, ze kto$s naprawde wierzy, iz ,Cotygodniowy
Przeglad Operacyjny” brzmi mniej inspirujgco niz
.Performance Acceleration Forum”. Rozumienie tej
perspektywy nie oznacza bezwarunkowego poparcia dla
wszystkich decyzji. Pozwala jednak oddzieli¢ intencje,
deklaracje i rzeczywiste konsekwencje. A to zdecydowanie
przydatniejsze od zgadywania charakteru szefa na
podstawie koloru jego slajdow.

W okresie reorganizacji szczegolnie kuszace stajg sig trzy
zachowania. Pierwsze to przeczekanie wszystkiego w
nadziei, ze nowa moda zarzgdcza umrze naturalnie,
podobnie jak poprzednie szesc¢. Drugie to demonstracyjne
bronienie dotychczasowych rozwigzan, nawet Kkiedy
niektore rzeczywiscie wymagajg poprawy. Trzecie polega na
natychmiastowym zaakceptowaniu kazdej nowej inicjatywy i
pracowaniu tak intensywnie, aby nikt nie zakwestionowat
naszej przydatnosci. Kazde z tych zachowan moze
chwilowo przynies¢ ulge. Niestety, kazde ma rowniez swojg
ceneg. Bierne oczekiwanie ogranicza wptyw, updér zamyka
droge do sensownych zmian, a nadmierne zaangazowanie
potrafi zamieni¢ zwykty okres przejsciowy w prywatne
mistrzostwa swiata w wyczerpaniu.

Do tego dochodzg firmowe plotki, ktore w czasie zmiany
kierownictwa dziatajg szybciej niz oficjalne systemy
komunikacji. Ktos styszat, ze nowy dyrektor spotkat sie z
dziatem personalnym. Ktos inny zauwazyt, ze zaplanowano



rozmowe o strukturze. Trzecia osoba przypomina sobie
podobng sytuacje sprzed pieciu lat, ktora zakonczyta sie
redukcjg zatrudnienia. Z trzech fragmentow powstaje
kompletna historia, a po przerwie obiadowej krgzy juz
informacja, ze likwidacja dziatu jest praktycznie
przesagdzona. Oczywiscie realne ryzyko zwolnien, utraty
stanowiska czy pogorszenia warunkéw pracy istnieje i nie
nalezy go lekcewazyc¢. Istotne jest jednak rozrdznienie
pomiedzy potwierdzong decyzjg, wiarygodnym sygnatem a
interpretacjg, ktéra zdazyta zatozy¢ witasny kanat
informacyjny.

W tej ksigzce nie bedziemy uczyc sie zachwycacé kazdag
transformacjg ani traktowa¢ nowego przetozonego jak
wyroczni. Nie bedziemy rowniez szukac¢ tajnych technik
manipulowania szefem podczas spotkan indywidualnych.
Chodzi o znacznie bardziej uzyteczng umiejetnosc:
orientowanie sie w zmieniajgcej sie rzeczywistosci
zawodowej bez utraty zdolnosci samodzielnego myslenia.
Nauczysz sie rozpoznawac, ktore zmiany dotyczg wytgcznie
jezyka, a ktére wptywajg na odpowiedzialno$¢, priorytety,
sposob podejmowania decyzji i ocene twojej pracy.
Zobaczysz tez, jak zadawac¢ pytania, ktére przynosza
konkretne odpowiedzi, zamiast kolejnej prezentacji o
kulturze organizacyjnej, wzbogaconej zdjeciem ludzi
rados$nie wskazujgcych na wykres.

Pierwszy krok mozesz wykonac juz przy nastepnym
komunikacie o zmianach. Zamiast natychmiast oceniac¢, czy
nowa inicjatywa jest genialna, absurdalna albo
niebezpieczna, sprobuj ustali¢, jakie zachowanie ma sig
dzieki niej zmienic. Jezeli projekt otrzymat nowg nazwe, ale
ma ten sam cel, termin, budzet i osoby odpowiedzialne,
prawdopodobnie nie wymaga od ciebie catkowitej



przebudowy sposobu pracy. Jezeli jednak zmienit sie
wtasciciel decyzji, kryterium sukcesu albo kolejnosc
realizacji zadan, warto wyjasni¢ to przed rozpoczeciem
kolejnego etapu. Pytanie ,Co konkretnie powinnismy od
teraz robi¢ inaczej?" potrafi powiedzie¢ wiecej o
transformacji niz dwadziescia slajddw z hastem ,Nowa
energia”.

Nie zawsze otrzymasz jasng odpowiedz. Czasem
przetozony sam jeszcze jej nie zna, czasem decyzje
zapadajg wyzej, a czasem kilka oséb jednoczesnie probuje
ustali¢, kto wtasciwie odpowiada za nowy proces. W takich
sytuacjach warto umie¢ komunikowac¢  zatozenia,
potwierdza¢ ustalenia i wskazywa¢ konsekwencje
sprzecznych oczekiwan bez niepotrzebnego konfliktu. Nie
musisz udawac¢ pewnosci, ktorej nie ma. Nie musisz tez
przyjmowac¢ odpowiedzialno$ci za wszystko, czego
organizacja nie zdgzyfa uporzgdkowac. Dobrze postawione
pytanie, rzeczowo opisane ryzyko i potwierdzony zakres
obowigzkéw bywajg mniej widowiskowe niz deklaracja
pethego zaangazowania w transformacje, ale zazwyczaj
znacznie bardziej pomagajg w codziennej pracy.

Bedziemy takze uczciwie przygladac¢ sie sytuacjom, w
ktorych zmiana naprawde jest trudna. Nowe priorytety moga
kolidowa¢ z dotychczasowymi zobowigzaniami, styl
kierowania moze okazac¢ sie meczacy, a reorganizacja moze
oznaczac rzeczywistg utrate wptywu lub stabilnosci. Wtedy
odpowiedzig nie musi by¢ wigksza elastycznos¢ za wszelka
ceng. Czasem potrzebna bedzie konkretna rozmowa,
czasem zadbanie o wtasne interesy, a czasem rozwazenie
zawodowych alternatyw. Dojrzate podejscie do zmiany nie
polega na pozostawaniu w kazdej sytuacji z usmiechem.
Polega na podejmowaniu decyzji w oparciu o mozliwie



rzetelny obraz rzeczywistosci, a nie wytgcznie o strach,
lojalno$¢ czy nadziejg, ze kto$ wreszcie nazwie wszystko
tak jak dawnie;j.

By¢ moze pod koniec tej ksigzki w twojej firmie nadal
beda odbywaty sie sesje synchronizacji, projekty pozostang
inicjatywami, a lider ogtosi kolejng odstone strategicznego
przyspieszenia. Nie mamy wptywu na wszystkie pomysty
zarzadu, podobnie jak na liczbe angielskich stéw, ktére da
sie zmiesci¢c w jednym firmowym komunikacie. Mozesz
jednak lepiej rozumiec¢, co sie zmienia, czego sie od ciebie
oczekuje i na co warto przeznaczy¢ wtasng energie. A kiedy
pewnego ranka otrzymasz zaproszenie na ,Strategic
Alignment Reset”, by¢ moze zamiast od razu pisac
pozegnalnego maila, najpierw sprawdzisz agende.
Niewykluczone, ze chodzi tylko o spotkanie, ktére jeszcze w
pigtek nazywato sie zwyktym poniedziatkowym statusem.
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Rozdziat1- Nowy szef, stare biuro i
zasady, ktorych nikt jeszcze nie zna

We wtorek o 14:17 Alicja odkrywa, ze nie wie, czy moze
wystac klientowi oferte. To dos¢ niepokojgce, poniewaz
zajmuje sie ofertami od siedmiu lat, zna klientéw lepiej niz
wiasne hasta do firmowych systemow i jeszcze w zesztym
tygodniu podobng decyzje podjetaby miedzy jednym
telefonem a drugim. Problem polega na tym, ze firma ma
nowego dyrektora. Podczas porannego  spotkania
wspomniat on o Kkoniecznosci ,wiekszej kontroli nad
zobowigzaniami handlowymi”. Nie powiedziat jednak, co
doktadnie oznacza wigksza kontrola. Alicja zastanawia sig
wiec, czy nadal moze zatwierdzi¢ warunki samodzielnie, czy
powinna zapytac¢ przetozonego, czy moze lepiej poczekac,
az ktos przygotuje oficjalng procedure. Klient czeka na
odpowiedZ, a ona pierwszy raz od dawna czuje sie
niekompetentna w sprawie, ktorg doskonale rozumie.

Tak wiasnie wyglada jedna z najbardziej irytujgcych
konsekwencji zmiany kierownictwa. Firma nadal miesci sig
pod tym samym adresem, systemy dziatajg z podobng
skutecznoscig, czyli czasami, a obowigzki pozornie
pozostajg niezmienione. Mimo to codzienna praca zaczyna
wymagac¢ wiekszego wysitku. Trzeba zastanawiac¢ sie nad
rzeczami, ktére wczesniej byty oczywiste. Czy nowy szef
chce otrzymywacé kopig kazdej wiadomosci? Czy mozna
nadal podejmowac samodzielne decyzje? Czy
dotychczasowe priorytety obowigzujg? Czy brak odpowiedzi
oznacza akceptacje, czy wifasnie przeciwnie? W pewnym
momencie cztowiek zaczyna analizowa¢ nawet to, czy
powinien zaproponowac¢ rozwigzanie, czy poczeka¢ na
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instrukcje. Organizacja nie musi zmieni¢ ani jednego
formalnego przepisu, zeby pracownicy stracili poczucie
orientaciji.

Przez lata pracy w jednym srodowisku budujemy bowiem
co$ w rodzaju niewidzialnej mapy organizacji. Wiemy, do
kogo zadzwoni¢, kiedy sprawa jest pilna, kto potrzebuje
szczegotowych danych, a komu wystarczy krotkie
podsumowanie. Rozumiemy, ktore terminy sg absolutnie
nieprzekraczalne, a ktore istniejg gtownie po to, zeby
prezentacja wygladata powazniej. Uczymy sig rowniez stylu
przetozonego: jego sposobu podejmowania decyzji,
tolerancji na ryzyko, oczekiwan i rzeczy, ktére uwaza za
istotne. Duza czes$c¢ tej wiedzy nigdy nie trafia do oficjalnych
dokumentow. Kiedy pojawia sie nowy lider, nie tracimy
doswiadczenia zawodowego, ale czes¢ naszej mapy
przestaje byc¢ aktualna. | wiasnie to potrafi wywotac
poczucie, ze z dnia na dzien staliSmy sie poczatkujgcymi
pracownikami.

Nie oznacza to jednak, ze wszystko trzeba poznawac od
poczatku. To pierwsza wazna roéznica, ktoérg warto
uchwycic. Zmiana przetozonego nie uniewaznia
automatycznie znajomosci klientow, produktow, procesow
ani kompetencji zespotu. Zmienia natomiast kontekst, w
ktorym ta wiedza bedzie wykorzystywana. Nowy dyrektor
moze inaczej rozkfada¢ odpowiedzialnos¢, oczekiwac
innych danych albo nadawa¢ wigkszg wage zagadnieniom
wczesniej traktowanym drugoplanowo. Czasami jego
sposob dziatania bedzie lepszy, czasami mniej skuteczny, a
czasami po prostu inny. Jezeli kazdg réznice uznamy za
dowodd, ze dotychczasowa praca nie miata wartosci,
niepotrzebnie odbierzemy sobie jedng z najwiekszych
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przewag: znajomos¢ rzeczywistosci, ktérej nowy lider
dopiero sie uczy.

Wyobraz sobie kierownika zespotu obstugi klientow, ktéry
przez kilka lat byt oceniany przede wszystkim za szybkos$c¢
odpowiedzi. Nowa przetozona zaczyna interesowac sig
liczbg spraw rozwigzanych przy pierwszym kontakcie.
Dotychczasowy kierownik moze odebra¢ te zmiane jako
krytyke catego swojego dorobku. Przeciez jego zespét
osiggat swietne wyniki, realizowat cele i otrzymywat
pochwaty. Tymczasem nowa szefowa wcale nie musi
kwestionowacé tych osiggnie¢. Moze uwazac, ze szybkosé
jest juz na akceptowalnym poziomie, natomiast poprawy
wymaga skutecznosc¢ rozwigzywania probleméw. To istotna
roznica, poniewaz w pierwszej interpretacji pracownik
zaczyna sie broni¢, a w drugiej moze wykorzystac
dotychczasowe doswiadczenie do realizacji nowego celu.

Warto przy tym pamigta¢, ze nowe priorytety nie zawsze
sg rownie dobrze przemyslane. Zdarza sig, ze lider przenosi
rozwigzania ze swojej poprzedniej organizacji, hie
uwzgledniajgc roznic w klientach, zasobach czy sposobie
dziatania zespotu. Procedura, ktéra doskonale sprawdzata
sie w firmie zatrudniajgcej tysigc osob, moze okazac sig
kompletnie niepraktyczna w dziale liczagcym dwanascie
stanowisk. Pracownicy widzg wowczas problem szybciej niz
przetozony, ale zamiast przedstawic konkretne
ograniczenia, czesto komentujg miedzy sobg, ze ,nowy
jeszcze nie wie, gdzie trafit". Bywa to prawdg. Samo
stwierdzenie nie pomaga jednak ani liderowi zrozumiec
sytuacji, ani zespotowi unikng¢ niepotrzebnej pracy.

Istniejg trzy rodzaje zmian, ktére na poczatku warto od
siebie oddzieli¢. Pierwsze dotyczg sposobu mowienia o
pracy: nazw stanowisk, projektéw, spotkan oraz ogdlnych
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deklaracji. Drugie zmieniajg codzienne zasady dziatania, na
przykfad Sciezki akceptacji, terminy, zakres samodzielnosci
albo sposob raportowania. Trzecie dotyczg rzeczywistych
konsekwencji:  budzetéow, odpowiedzialnosci, oceny
wynikoéw, struktury zatrudnienia i mozliwosci rozwoju.
Roznica jest ogromna. Nowa nazwa zespotu moze nie
zmieni¢ niczego poza podpisem w  wiadomosci.
Przeniesienie prawa do zatwierdzania wydatkow moze juz
istotnie spowolni¢ prace. Zmiana sposobu naliczania premii
moze natomiast bezposrednio wptyng¢ na sytuacje
finansowg pracownikow. Wszystko to bywa przedstawiane
pod wspdlnym hastem reorganizacji, cho¢ wymaga zupetnie
roznych reakcji.

Najwiekszy chaos pojawia sie wtedy, gdy organizacja
komunikuje jednoczesnie wszystkie trzy rodzaje zmian, ale
nie wyjasnia ich wzajemnych zaleznosci. Pracownicy
otrzymujg nowy schemat organizacyjny, styszg o nowej
strategii i poznajg nazwiska osob odpowiedzialnych za
poszczegolne obszary. Nadal jednak nie wiedzg, kto ma
zatwierdzi¢ zamowienie, ktérego termin uptywa jutro. To nie
jest drobny szczegdét ani dowdd braku elastycznosci.
Prawdziwa praca odbywa sie wtasnie na poziomie takich
decyzji. Schemat organizacyjny moze wyglgdac¢ imponujgco,
lecz klient nie zaakceptuje opdznienia tylko dlatego, ze firma
przezywa wifasnie fascynujgcy moment redefiniowania
odpowiedzialnosci funkcjonalnej.

Dlatego pierwszym zadaniem po zmianie lidera powinno
by¢ rozpoznanie rzeczywistego zakresu zmian, a nie
natychmiastowa proba dopasowania sie do wszystkich
nowych haset. Przyjrzyj sie swojej pracy z ostatnich kilku
dni. Ktére dziatania zostaty faktycznie zmodyfikowane? Czy
otrzymate$ nowe polecenia, czy jedynie 0golng informacje o
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kierunku? Czy  kto$ wyraznie ograniczyt twoja
samodzielnos¢? Czy zmienity sie terminy, wymagania albo
sposOb oceniania rezultatow? Takie pytania pozwalajg
oddzieli¢ to, co juz obowigzuje, od tego, co dopiero jest
rozwazane. W okresie przejsciowym samo to rozrdznienie
oszczedza mnostwo czasu, poniewaz ludzie potrafig
poswieci¢ cate godziny na dostosowywanie sie do zasad,
ktorych nikt jeszcze nie ustanowit.

Wrécmy do Alicji i jej oferty. Zamiast wysytac klientowi
opdzniong odpowiedz albo prosi¢ trzech przetozonych o
zgode na wykonanie standardowej czynnosci, moze napisac
do nowego szefa: ,Dotychczas samodzielnie zatwierdzatam
oferty mieszczace sie w ustalonych warunkach handlowych.
Czy po zmianie zasad nadal obowigzuje ten zakres
decyzyjnosci, czy powinnam kierowac¢ takie oferty do
akceptacji?”. Pytanie jest konkretne, zawiera dotychczasowg
praktyke i wymaga jasnej odpowiedzi. Nie oskarza
przetozonego o wprowadzanie chaosu, ale tez nie udaje, ze
wszystko jest oczywiste. Jesli odpowiedz nadal pozostanie
ogodlna, Alicja powinna doprecyzowac, jak postepowacé z
ofertami oczekujgcymi na wystanie. Odpowiedzialne
dziatanie polega tutaj na wyjasnieniu uprawnien, a nie na
zgadywaniu ich z tonu wypowiedzi dyrektora.

Kolejng trudnoscia jest naturalna potrzeba obrony tego,
co dobrze znamy. Kiedy kto$ przychodzi z zewnatrz i
zaczyna zadawac¢ podstawowe pytania, doswiadczony
pracownik moze poczu¢ sie tak, jakby musiat zdawac
egzamin z wifasnej pracy. Szczegodlnie wtedy, gdy styszy:
.Dlaczego robicie to wtasnie w ten sposob?”. Pytanie bywa
niewygodne, poniewaz czesto odpowiedz jest bardziej
skomplikowana niz oficjalna procedura. Moze obejmowac
dawne btedy, ograniczenia systemu, wymagania
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konkretnego klienta albo rozwigzania wypracowane przez
kilka lat. Zamiast odpowiada¢ obrazonym ,bo zawsze tak
robilismy”, warto  wyjasnié przyczyne  obecnego
rozwigzania, jego mocne strony i ograniczenia. To daje
nowemu liderowi informacje potrzebne do podjecia decyzji i
pokazuje, ze doswiadczenie zespotu nie polega wytagcznie
na przywigzaniu do tradyciji.

Jednoczesnie nie kazdag dotychczasowg praktyke warto
broni¢. Organizacje majg niezwykia zdolnos¢ do
utrzymywania procedur, ktérych pierwotnego sensu nikt juz
nie pamigta. Pewien raport moze byc¢ przygotowywany od
lat, poniewaz kiedys$ interesowat sie nim dyrektor, ktoéry od
dawna pracuje w innej firmie. Co tydzien ktos spedza dwie
godziny na aktualizowaniu danych, a nastgpnie wysyta plik
do grupy odbiorcow, ktorzy najprawdopodobniej nie
otwierajg go od poprzedniej reorganizacji. Nowy szef,
pytajac o cel takiego dziatania, moze zrobi¢ co$ naprawde
pozytecznego. Rozsgdny pracownik nie musi udowadniag,
ze wszystkie stare rozwigzania byty doskonate. Powinien
natomiast wiedzie¢, ktére chronig firme przed rzeczywistymi
problemami, a ktore istniejg juz gtdwnie sitg rozpedu.

Zmiana lidera ma rowniez wymiar relacyjny. Poprzedni
przetozony znat twojg historig, widziat trudne projekty i
rozumiat, dlaczego niektére wyniki wygladajg inaczej, niz
sugerowatyby same liczby. Nowa osoba czesto nie ma tej
wiedzy. Moze ocenia¢ sytuacje na podstawie kilku
pierwszych spotkan, krétkich raportow i opinii innych ludzi.
Nie oznacza to, ze musisz natychmiast rozpoczaé
intensywng kampanie¢ promowania wiasnych zastug.
Znacznie skuteczniejsze bywa spokojne przedstawienie
zakresu odpowiedzialnosci, najwazniejszych rezultatow,
biezgcych zobowigzan i istotnych ograniczen. Nie chodzi o
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przygotowanie pomnika swojej dotychczasowej Kariery,
tylko o dostarczenie informacji, dzigki ktorym przetozony
bedzie podejmowat trafniejsze decyzje.

Pierwsze tygodnie sg przy tym szczegdlnym okresem,
poniewaz obie strony wzajemnie sie¢ obserwujg. Nowy lider
sprawdza, komu moze zaufac, kto zna organizacje i gdzie
znajdujg sie najwazniejsze problemy. Pracownicy probujg
ustali¢, jak reaguje na btedy, czy dotrzymuje ustalen i jak
traktuje odmienne opinie. tatwo wtedy pomyli¢ budowanie
relacji z nieustannym robieniem dobrego wrazenia.
Tymczasem wiarygodnos¢ czesciej wynika z matych,
powtarzalnych zachowan: terminowego przekazywania
informacji, uczciwego zgtaszania ryzyka, przyznawania sie
do niewiedzy i wykonywania uzgodnionych zadanh.
Jednorazowa prezentacja petna entuzjazmu moze
zachwyci¢ przez kwadrans. Rzetelnos¢ utrzymuje swojg
wartos¢ takze wtedy, gdy wszyscy zapomnieli juz hasto
przewodnie transformacji.

Nie wszyscy jednak rozpoczynajg zmiang z takiej samej
pozycji. Osoba odpowiedzialna za kluczowy proces moze
mie¢ duzg swobode rozmowy z nowym kierownictwem,
podczas gdy pracownik zatrudniony na krotkiej umowie albo
w dziale objetym planowanymi oszczednosciami moze
odczuwac znacznie silniejszg presje. Ktos, kto juz wczesniej
miat konflikt z przetozonym, moze zobaczy¢ w reorganizacji
szanse. Ktos inny moze straci¢ waznego sojusznika. Dlatego
nie ma jednej uniwersalnej reakcji, ktéra bedzie rownie
dobra dla wszystkich. Warto oceni¢ wtasng sytuacje bez
poréwnywania jej z najbardziej pewnym siebie kolega, ktory
przy kazdej zmianie zapewnia, ze ,dla niego to zadna
roznica”, a po pracy dyskretnie aktualizuje CV.
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Szczegodlnej uwagi wymagajg zmiany, ktoére wptywaja na
warunki  zatrudnienia, wynagrodzenie lub formalng
odpowiedzialnosc¢. Jesli pojawiajg sie niejasnosci dotyczace
nowego stanowiska, zakresu obowigzkow czy zasad
premiowania, nie wystarczy polega¢ na o0gdlnych
zapewnieniach, ze wszystko bedzie dobrze. Nalezy ustalic,
co faktycznie zostato zatwierdzone, od kiedy ma
obowigzywa¢ i gdzie mozna znalez¢ odpowiednig
informacje. W przypadku istotnych zmian warunkéw
zatrudnienia warto zapoznac sie z dokumentami oraz, jesli
sytuacja tego wymaga, skorzysta¢ z porady specjalisty
prawa pracy. Profesjonalne podejscie nie ozhacza bowiem
bezgranicznego zaufania do kazdego komunikatu. Oznacza
umiejetnos¢ rozrdéznienia sytuacji, w ktérych wystarczy
rozmowa, od tych, w ktoérych potrzebna jest formalna
jasnosc.

W organizacyjnym zamieszaniu bardzo pomaga takze
zachowanie ciggtosci zwyktej pracy. Brzmi to banalnie,
dopoki nie zobaczysz zespotu, ktory przez dwa tygodnie
zajmuje sie niemal wytgcznie omawianiem mozliwych zmian,
przez co przestaje realizowa¢ biezagce zobowigzania.
P&zniej spadek wynikéw staje sie kolejnym argumentem za
koniecznoscig reorganizacji. Powstaje piekne btedne koto,
ktore mozna bytoby umiesci¢ w materiatach szkoleniowych
pod tytutem ,Jak samodzielnie wyprodukowac potrzebe
transformacji”. Oczywiscie nie zawsze da sie pracowac
normalnie, kiedy brakuje decyzji lub zasobdéw. Warto jednak
swiadomie rozdziela¢ zadania, ktoére nadal mozna
realizowac¢, od tych rzeczywiscie wstrzymanych. Takie
podejscie chroni zaréwno wyniki, jak i poczucie wptywu.

Dobrze jest rowniez zauwazy¢, ze poczatkowe
zachowania nowego szefa nie zawsze pokazujg jego
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docelowy styl zarzadzania. Niektorzy liderzy na poczatku
intensywnie zbierajg informacje i kwestionujg wiele decyzji,
poniewaz chcg szybko zrozumie¢ sytuacje. Inni przez
pierwsze tygodnie niewiele zmieniajg, zeby nie zaburzacé
dziatania zespotu. Jeszcze inni wprowadzajg
natychmiastowe korekty, bo majg konkretne zobowigzania
wobec zarzgdu. Kazde z tych zachowan moze miec
rozsgdne uzasadnienie albo prowadzi¢ do problemoéw.
Warto obserwowac nie tylko to, co szef méwi, lecz takze
czy potrafi wyjasnia¢ decyzje, reagowa¢ na nowe
informacje, korygowac btedy i traktowac ludzi z szacunkiem.
Dopiero powtarzalne dziatania tworzg wiarygodniejszy obraz
niz pierwsze wrazenie.

Najwiekszym btedem bytoby jednak uznanie, ze twoim
obowigzkiem jest btyskawiczne zrozumienie wszystkich
zasad, ktorych sama organizacja nie zdgzyta jeszcze ustalic.
Mozesz byc¢ otwarty na zmiang, aktywnie szukac informacji i
wykonywac swojg prace najlepiej, jak potrafisz. Nie mozesz
natomiast samodzielnie zapewni¢ spojnosci decyzji
podejmowanych przez kilka szczebli kierownictwa. Jesli
otrzymujesz sprzeczne polecenia, warto je nazwac, pokazac
ich konsekwencje i poprosi¢ o wskazanie priorytetu. Jesli
decyzja pozostaje nierozstrzygnieta, nie nalezy
przedstawia¢  wfasnego domystu jako  oficjalnego
stanowiska. Dojrzatos¢ zawodowa polega takze na
rozpoznawaniu granic wiasnej odpowiedzialnosci.

Kiedy wiec nastepnym razem pojawi sie nowy dyrektor i
ogtosi poczatek kolejnego etapu rozwoju firmy, nie musisz
natychmiast wybiera¢ migdzy zachwytem a panika. Przyjrzyj
sie temu, ktére zasady rzeczywiscie sig zmienity, ktére
pozostajg stabilne, a ktére dopiero wymagajg wyjasnienia.
Zachowaj swoje doswiadczenie, ale nie traktuj go jak
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argumentu przeciwko kazdemu nowemu rozwigzaniu.
Zadawaj pytania dotyczgce konkretnych decyzji, zamiast
probowac¢ odgadywac caty plan kierownictwa z kilku zdan
wypowiedzianych na spotkaniu. Nie potrzebujesz od razu
kompletnej mapy nowej organizacji. Wystarczy, ze
przestaniesz poruszacC sie po niej wyigcznie na podstawie
wspomnien o starej. Bo kiedy zmienia sie kapitan, nie trzeba
od razu wyskakiwa¢ za burte. Najpierw warto ustali¢, czy
statek rzeczywiscie zmienit kurs, czy kto$ jedynie
przemalowat tabliczke na mostku.
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Rozdziat 2 - Dlaczego mdzg ogtasza
alarm, zanim pojawig sie fakty

Kuba wraca z pracy, kiedy na ekranie telefonu pojawia sie
zaproszenie na spotkanie zatytutowane ,Przeglad alokacji
zasobow"”. Termin: czwartek, godzina 16:30. Organizator:
nowy dyrektor. Uczestnicy: kilku kierownikéw i
przedstawiciel dziatu finansowego. Brak agendy. Kuba czyta
zaproszenie trzy razy, jakby podczas czwartego podejscia
miato ujawni¢ ukrytg wiadomos¢. Po dziesieciu minutach
zastanawia sig, czy jego stanowisko zostanie zlikwidowane.
Po dwudziestu rozwaza, komu przekaza¢ obowigzki. Zanim
dotrze do domu, zdgzy mentalnie przeprowadzi¢ rozmowe o
zwolnieniu, pozegna¢ wspotpracownikow i obliczy¢, na ile
miesiecy wystarczag mu oszczednosci. Wszystko na
podstawie kalendarza, ktory oficjalnie poinformowat go
jedynie o spotkaniu.

Ta historia moze wydawac sie przesadzona, ale pokazuje
mechanizm dobrze znany wielu pracownikom. Kiedy pojawia
sie niepewnosc¢ dotyczgca spraw, na ktorych nam zalezy,
zaczynamy szuka¢ wyjasnien. Sam brak informacji jest
niewygodny. Nie wiemy, co planowac, jak sie przygotowac
ani czego oczekiwac¢. Nasz umyst prébuje wiec uzupetnic
brakujgce elementy najbardziej prawdopodobng, a czasem
najbardziej niepokojgcg historig. To nie musi oznaczac
szczegolnej skionnosci do pesymizmu. Przewidywanie
zagrozen bywa uzyteczne, poniewaz pomaga odpowiednio
wczesnie reagowac. Problem pojawia sie wtedy, gdy
mozliwos¢ zaczynamy traktowacé jak pewnos¢, a wiasne
wyobrazenie przysztosci jak informacje otrzymang z
wiarygodnego zrédfa.
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