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Introducere:
primele 90 de zile

Presedintele Statelor Unite are la dispozitie 100 de zile si
arate ce poate; voi primiti 90. Lucrurile pe care le faceti in pri-
mele citeva luni intr-un rol nou vor stabili in mare misurd daci
aveti succes sau esuati.

Esecul intr-o sarcind noui poate insemna sfarsitul unei cari-
ere promititoare. Dar realizarea unei tranzitii de succes inseam-
ni mai mult decat si eviti esecul. Cand liderii deraiazi, proble-
mele lor pot fi intotdeauna urmirite in ciclurile vicioase
dezvoltate in primele citeva luni in post. Iar pentru fiecare lider
care esueazi de-a dreptul, existd multi altii care supravietuiesc,
dar nu-si ating intregul potential. Drept urmare, pierd ocazia de
a inainta in carierd si de a-si ajuta organizatia si se dezvolte.

De ce sunt critice tranzitiile? Cand am intrebat mai bine de
o mie trei sute de lideri din domeniul resurselor umane, aproape
90% dintre ei au fost de acord ci ,tranzitiile in roluri noi sunt

cele mai dificile perioade din viata profesionali a liderilor®,! iar
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aproape trei sferturi au fost de acord ci ,succesul sau esecul in
primele citeva luni este un indicator puternic al succesului sau
esecului general in postul respectiv®. Asadar, chiar daci nu vi va
compromite neapirat cariera, o tranzitie slabi face succesul
mult mai putin probabil.

Vestea buni despre tranzitii este ci vi oferd ocazia si porniti
de la zero i si faceti schimbirile necesare in cadrul unei orga-
nizatii. Insi, tranzitiile sunt si perioade de vulnerabilitate acuti
pentru ci vi lipsesc relatiile de lucru stabilite si functionale, pre-
cum si o intelegere aminuntiti a noului vostru rol. Faceti mana-
gement sub lentila microscopului, fiind supusi unei examiniri
extrem de minutioase din partea celor din jur, in timp ce vi
striduiti si v dati seama cine sunteti i ce reprezentati in pos-
tura de lider. Opiniile cu privire la eficienta voastri incep si se
formeze surprinzitor de rapid si, odati formate, sunt foarte
greu de schimbat. Daci reusiti si construiti credibilitate si si
repurtati victorii timpurii, inertia v va propulsa, cel mai proba-
bil, prin restul perioadei in care ocupati postul respectiv. Insi,
daci vi sdpati singuri groapa inci de la inceput, de atunci inco-
lo veti duce o lupti dificili.

Cum construim competente pentru tranzitia in cariera

O carieri indelungati la o singuri companie (sau chiar doui
sau trei companii) devine tot mai mult o chestiune de domeniul
trecutului. Liderii triiesc multe tranzitii, astfel c4 abilitatea de a

tranzitiona rapid si eficient intr-un rol nou a devenit o aptitudi-
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ne esentiali. Intr-un studiu pe 580 de lideri, efectuat la comun
de Genesis Advisers, Harvard Business Review si International
Institute of Management Development (denumit in cele ce ur-
meazi studiul Genesis/HBR/IMD), respondentii aveau in me-
die o experienti profesionald de 18,2 ani.? Liderul tipic fusese
promovat de 4,1 ori, trecuse la un alt domeniu (de exemplu, de
la vanziri la marketing) de 1,8 ori, se angajase la o companie
noui de 3,5 ori, se transferase intre departamentele aceleiasi
companii de 1,9 ori si se mutase din punct de vedere geografic
de 2,2 ori. Asta inseamni, in total, 13,5 tranzitii majore per lider
sau o tranzitie la fiecare 1,3 ani. Aga cum veti afla mai tarziu,
unele tranzitii au avut loc in paralel, insi implicatiile sunt lim-
pezi: orice carieri de succes este o serie de sarcini indeplinite cu
succes gi fiecare sarcini indepliniti cu succes este lansatd prin
intermediul unei tranzitii de succes.

Dincolo de aceste borne usor de identificat, liderii vor trece
si prin multe tranzitii ascunse. Acestea au loc cind apar schim-
biri substantiale Ia nivelul rolului §i responsabilitifii liderilor,
insd fird schimbarea aferentd a titulaturii. Astfel de lucruri se
petrec frecvent, fiind deseori rezultatul schimbirilor organizati-
onale generate de cresterea, restructurarea si achizitionirile ra-
pide. Tranzitiile ascunse pot fi deosebit de periculoase pentru ci
liderii nu le recunosc mereu sau nu le acordi atentia pe care o
meriti. Cea mai riscanti tranzitie poate fi cea de care nu vi dati
seama ci se IntAmpli.

Liderii sunt influentati si de tranzitiile multora din jurul lor.

fn fiecare an, cam un sfert dintre managerii unei companii care
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apare in topul Fortune 500 isi schimbi locul de munci.®Tar fie-
care tranzitie a unui lider are un impact material asupra perfor-
mantei a circa doudsprezece alte persoane — sefi, colegi, persoa-
ne cirora le rispunde direct si alti actionari.* Asadar, chiar daci
nu sunteti implicati personal in tranzitie, este foarte probabil ca
tranzitiile altora s vi influenteze. Pentru a observa acest lucru,
ginditi-vi la celelalte persoane din imediata voastri vecinitate
care se afli si ele in primele lor 90 de zile. Numirul vi va sur-
prinde.

Problema este ci, desi s-a scris si discutat mult despre cum
putem fi lideri mai eficienti in general, foarte putine cercetiri si
lucriri se ocupd de modul in care putem accelera tranzitiile in
leadership si carierd. Lumea trece in continuare prin aceste in-
cerciri din carierd, nefiind pregititi si neavind cunostinte sau
instrumente fiabile. Cartea de fati este conceputi si vi ofere

exact aceste lucruri.

Atingerea pragului de rentabilitate (break-even)

Obiectivul vostru in orice tranzitie este si ajungeti cit se
poate de repede la pragul de rentabilitate. Acesta reprezinti
punctul in care ati contribuit in cadrul noii organizatii cu la fel
de multi valoare citi ati consumat. Dupi cum se vede in figura
I-1, noii lideri sunt, la inceput, consumatori net de valoare; pe
masurd ce invatd si incep sd preia initiative, ei incep si creeze
valoare. De la pragul de rentabilitate incolo, ei contribuie cu

valoare neti la organizatie (cel putin, aceasta este speranta).
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Cand mai bine de doui sute de directori generali si prese-
dinti de companii au fost rugati si estimeze cit timp ii ia unui
lider de nivel mijlociu care a fost promovat sau angajat din ex-
terior si atingd pragul de rentabilitate, media raspunsurilor a
Ajuns la 6,2 luni.’ Bineinteles, intervalul de atingere a pragului
de rentabilitate poate varia foarte mult. Daci ati primit pe mai-
ni un dezastru — exemplul clasic de ,platformi care arde“ —, este
posibil si creati valoare incd din clipa in care va este anuntata
numirea in post. Daci ati fost angajati din exterior intr-o orga-
nizatie de mare succes, e probabil si dureze un an sau mai mult
pani si contribuiti cu valoare neta. Insi, chiar daci intervalul
variazi (si voi explora in profunzime dificultitile diferitelor ti-
puri de tranzitie), obiectivul este acelasi: si ajungeti la pragul
respectiv cit mai repede si mai eficient.

Cartea de fatd vi oferd un plan pentru a condensa dramatic
perioada de care aveti nevoie ca si ajungeti la pragul de rentabi-

litate, indiferent de nivelul la care vi aflati in organizatie. De
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fapt, studii independente au demonstrat ci puteti reduce peri-
oada cu pani la 40%, prin aplicarea riguroasi a principiilor de-

scrise in carte.®

Cum evitam capcanele din timpul tranzitiei

Asemenea majorititii liderilor, probabil ati invitat si faceti
tranzitii pe calea dificild — ati incercat lucruri, ati ficut greseli si
in cele din urmi ati infrant. In cadrul procesului ati creat abor-
dari care au functionat pentru voi... cel putin pani acum. Insi,
ce functioneazi bine in unele situatii nu e neapirat si functio-
neze in altele i este posibil si nu vi dati seama de acest lucru
decit cind e prea tirziu. De aceea, este esential si respectati un
cadru exhaustiv atunci cind faceti tranzitii, cadru care distileazi
experienta multor lideri care s-au confruntat cu multe situatii
diferite.

Si ne gindim, de exemplu, la urmitoarea listd de capcane
frecvente, listd intocmitd prin interviuri cu lideri experimentati
si addugitd cu rispunsurile la intrebirile din studiul Genesis/
HBR/IMD. In timp ce parcurgeti lista, ganditi-vi la propria

voastra experienta.

Vi limitati la ceea ce stiti. Credeti ci veti avea succes in
noul rol, facind aceleasi lucruri pe care le ficeati in
vechiul rol, doar ci mai bine. Nu vi dati seama ci
succesul din noul rol presupune si nu mai faceti unele

lucruri i si imbritisati noi competente.
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Cadeti pradi ,imperativului actiunii“. Simtiti ci este
necesar si actionati si incercati prea din greu, prea
devreme si vd puneti amprenta asupra organizatiei.
Sunteti prea ocupati ca si invitati, luati decizii gresite si

alimentati rezistenta la initiativele voastre.

Stabiliti asteptiri nerealiste. Nu vi negociati mandatul
si nu stabiliti obiective clare, realizabile. Poate ci aveti o
performanti buni, insd tot nu va ridicati la agteptirile

sefului vostru si ale altor actionari.

Incercati si faceti prea multe. Vi repeziti in toate
directiile, lansind numeroase initiative in speranta ci
unele dintre ele vor avea succes. Oamenii devin confuzi
si nicio masi critici de resurse nu ajunge si fie concen-

tratd asupra unor initiative cheie.

Veniti cu ,rispunsul perfect“.Veniti gata hotirati sau
trageti prea repede concluzii cu privire la ,problemele
clare® si ,solutiile perfecte. Indepirtati oamenii care
v-ar putea ajuta si intelegeti ce se petrece si ratati ocazia

de a crea sprijin pentru solutii bune.

Vi concentrati si invitati ce nu este necesar. Petreceti
prea mult timp, concentrandu-vi sd invitati partea
tehnicd a afacerii si nu vi aplecati suficient asupra

dimensiunilor culturale si politice ale noului vostru rol.
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Nu dobénditi informatiile culturale, relatiile si traseele
de informatii de care aveti nevoie daci vreti si intelegeti

ce se petrece cu adevirat.

Neglijati relatiile pe orizontali. Petreceti prea mult
timp concentrati asupra relatiilor pe verticald — in sus
pini la sef si in jos pani la subalternii directi — si nu vi
aplecati deloc asupra colegilor si altor actionari. Nu
intelegeti cu adevirat de ce va fi nevoie pentru a avea
succes si ratati ocazii timpurii de a construi aliante care

sd vd sustind.

Ati cizut in trecut in vreuna dintre aceste capcane? I-ati vi-
zut pe altii cizdnd? Acum ginditi-va la noul vostru rol. Vi aflati
in pericol s comiteti vreuna dintre greseli? Pentru a evita si
deraiati si pentru a atinge mai repede pragul de rentabiliate, nu

uitati de ele cand preluati noul rol.

Cum cream inertie

Fiecare dintre aceste capcane isi prinde victimele intr-un cerc
vicios (vezi figura I-2). De exemplu, neinvitind ce trebuie, asa
cum trebuie, inci de la Inceput, puteti lua decizii initiale gresite
care vi vor afecta credibilitatea. Dupi aceea, pentru ci oamenii
nu se incred in judecata voastrd, poate deveni incd mai dificil sd

invitati ceea ce este nevoie si stiti. Consumati energie ca si
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compensati pentru calculele gresite initial si sunteti prinsi in
spirala descendenta.

Insi obiectivul vostru este nu doar si evitati cercurile vicioa-
we — trebuie sd creati cercuri virtuoase care si vi ajute sd cdpdtati
mertie si sd stabiliti o spirald ascendentd prin care si sporiti efi-

vienta (vezi figura 1-3).

Figura 1-2

Cercul vicios al tranzitiilor
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Flgurai-3

Cercul virtuos al tranzitiilor
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De exemplu, deciziile initiale bune, bazate pe un tip bun de
invitare, vi sporesc credibilitatea personali. Pe misuri ce lumea
ajunge si 2ibi incredere in judecata voastrd, capacitatea voastrd
de a invita accelereazi si incepeti s fiti echipati si luati hotirari
corecte in chestiuni mai dificile.

Obiectivul principal atunci cind vi puneti la curent cu situ-
atiile si preluati conducerea este si generati inertie, crednd cer-
curi virtuoase, si si evitati s vi ldsati prinsi in cercurile vicioase
care vi afecteazi credibilitatea. Cand tragem linie, ledearshipul
inseamni influenti si capacitatea de a folosi la maximum avan-

tajele pe care le aveti la dispozitie. In definitiv, sunteti doar o

singuri persoani. Pentru a avea succes este nevoie si mobilizati
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energia multor altora din organizatie. Daci faceti lucrurile co-
recte, atunci viziunea, cunostintele si tenacitatea voastri va pot
propulsa si pot juca rol de catalizator. Daca nu le faceti, puteti
ajunge prinsi in bucle de feedback negativ din care poate fi greu

wau imposibil si scipati.

Intelegerea principiilor fundamentale

Cauzele esentiale ale tranzitiilor nereusite constau intot-
deauna intr-o interactiune ddunitoare dintre noul rol, cu opor-
tunititile si capcanele sale, si individ, cu punctele lui forte si
nevralgice. Esecul nu este niciodati legat numai de lipsurile no-
ului lider. Intr-adevir, toti liderii care au esuat si pe care i-am
studiat eu, avuseserid succese importante in trecut. De asemenea,
esecul nu este legat numai de o situatie imposibil de castigat,
din care nici un lider cu capacititi supraomenesti nu ar fi reusit
vi 1asd invingitor. Situatiile de business cu care se confrunti li-
derii care dau gres nu sunt mai dificile decit cele in care altii au
un succes fulminant. Esecurile in tranzitie se petrec din cauzi ci
noii lideri fie inteleg gresit rigorile esentiale ale situatiei, fie nu
wu capacitatea si flexibilitatea si se adapteze la ele.

Vestea buni este ci existd metode sistematice pe care le pu-
teti folosi pentru a reduce probabilitatea de esec si a atinge mai
repede pragul de rentabilitate. Situatiile de business specifice cu
care se confrunti liderii aflati in tranzitie variazi, insd anumite
tipuri de situatii de tranzitie, cum ar fi companiile start-up sau

aflate in reorganizare, au in comun anumite trisituri si rigori.



