
  
    
      
    
  


    
      [image: Strona tytułowa]
    

  
Spis treści

  
    Przedmowa
  

  
    Wstęp: Sprawy układają się źle — 
a oto wyjaśnienie dlaczego
  

  
    Rozdział 1. Dlaczego inspiracja i mity powodują problemy
  

  
    Rozdział 2. Skromność: dlaczego liderzy jej nie przejawiają
  

  
    Rozdział 3. Autentyczność: źle rozumiana i przeceniana
  

  
    Rozdział 4. Czy liderzy powinni mówić prawdę — i czy to robią?
  

  
    Rozdział 5. Zaufanie: gdzie się podziało i dlaczego
  

  
    Rozdział 6. Dlaczego liderzy „jedzą” pierwsi
  

  
    Rozdział 7. Zadbaj o siebie
  

  
    Rozdział 8. Naprawianie niedociągnięć przywództwa: potrafisz znieść prawdę
  

  
    Podziękowania
  

  
    Przypisy
  

  Wszystkie rozdziały dostępne są w pełnej wersji książki
  
Przed­mowa


Od czego zacząć prze­mianę świata, w któ­rym jest zbyt wiele przy­wód­czych
pora­żek, zruj­no­wa­nych karier i tok­sycz­nych miejsc pracy? Od uzna­nia
fak­tów i zro­zu­mie­nia, dla­czego zna­leź­li­śmy się w takiej sytu­acji.
Dopiero wów­czas możemy zacząć doko­ny­wać tak bar­dzo opóź­nio­nych postę­pów.
Mity i inspi­ru­jące histo­rie pod­no­szą na duchu, ale przy tym znie­chę­cają
do wpro­wa­dza­nia zmian.


W moim wypadku to zro­zu­mie­nie przy­szło wraz z doświad­cze­niem. Kiedy
pro­wa­dzę zaję­cia „Drogi do wła­dzy” w ramach stu­diów MBA lub wystę­puję
publicz­nie w związku ze swoją książką Wła­dza: dla­czego jedni ją mają, a inni nie, czę­sto sły­szę od uczest­ni­ków tę samą uwagę: Twoje kon­cep­cje
są w dużej mie­rze sprzeczne z tym, co mówią i czego uczą inni o lide­rach
i przy­wódz­twie. Jed­no­cze­śnie wielu byłych stu­den­tów mnie infor­muje, że w trak­cie kariery zawo­do­wej naty­kają się na ogromne roz­bież­no­ści pomię­dzy
tym, co dora­dza im branża dosko­na­le­nia przy­wódz­twa, a tym, czego się
nauczyli ode mnie i z obser­wa­cji innych lide­rów, któ­rzy są sku­teczni i odno­szą suk­cesy. Odpo­wia­dam wów­czas, że powszech­nie uzna­wana wie­dza na
temat przy­wódz­twa opiera się w więk­szej mie­rze na nadziei niż na
rze­czy­wi­sto­ści, na pra­gnie­niach niż na danych i na prze­ko­na­niach niż na
nauce.


Pozba­wione nauko­wych pod­staw poglądy, które na­dal poku­tują w dzie­dzi­nie
przy­wódz­twa, wywie­rają ogromny wpływ na to, jak ludzie kie­rują swoim
życiem zawo­do­wym, czę­sto ze szkodą dla sie­bie. Na doda­tek bez­kry­tyczne
przyj­mo­wa­nie pod­no­szą­cych na duchu histo­rii prze­szka­dza w dostrze­ga­niu
realiów i pod­ję­ciu dzia­łań napraw­czych. Dla­tego posta­no­wi­łem zająć się
tą kwe­stią i zba­dać, dla­czego bogac­two arty­ku­łów, ksią­żek, blo­gów i refe­ra­tów na temat przy­wódz­twa oraz masa pie­nię­dzy wyda­nych na jego
dosko­na­le­nie nie dały żad­nych efek­tów, jeśli cho­dzi o zmianę warun­ków w miej­scach pracy oraz pomoc w odno­sze­niu suk­ce­sów zawo­do­wych.


Zatem ta książka jest w pew­nym sen­sie pre­qu­elem Wła­dzy. Przy­wódz­two.
Mity i prawda bada, dla­czego tak duża część ste­reo­ty­po­wej wie­dzy na
temat przy­wódz­twa oraz tak wiele dzia­łań mają­cych na celu roz­wój lide­rów
jest ode­rwa­nych od rze­czy­wi­sto­ści. W tej sytu­acji konieczne jest
zna­le­zie­nie innego spo­sobu postrze­ga­nia ludz­kich zacho­wań. A przede
wszyst­kim musimy zna­leźć inne spo­soby naucze­nia i pro­wa­dze­nia coachingu,
gwa­ran­tu­jące sku­teczne odnaj­dy­wa­nie drogi w orga­ni­za­cyj­nym świe­cie, w któ­rym wszy­scy żyjemy. Takie są cele książki Wła­dza i zajęć na temat
wła­dzy w orga­ni­za­cjach, które pro­wa­dzę na Stan­for­dzie.


Przy­stę­pu­jąc do pracy nad Przy­wódz­twem. Mity i prawda, posta­wi­łem
sobie pro­sty, a jed­no­cze­śnie ambitny cel: prze­ko­nać odbior­ców do
stwo­rze­nia nowej kon­cep­cji przy­wódz­twa, do zmiany spo­sobu myśle­nia i zacho­wań w odnie­sie­niu do tego zagad­nie­nia. Przy­świeca mi przy tym
wszyst­kim myśl, żeby w nad­cho­dzą­cych deka­dach sytu­acja w miej­scach pracy
i prze­bieg karier zawo­do­wych stały się znacz­nie bar­dziej huma­ni­tarne i korzystne niż w minio­nych dzie­się­cio­le­ciach.


Zacznę od histo­rycz­nej ana­lo­gii. W począt­kach dwu­dzie­stego wieku
prak­tyka i edu­ka­cja medyczna w Sta­nach Zjed­no­czo­nych były w strasz­nym
sta­nie. Han­dlo­wano nie­te­sto­wa­nymi „lekami” o nie­udo­wod­nio­nym dzia­ła­niu,
a wyso­kość ich sprze­daży zale­żała bar­dziej od sprytu i zdol­no­ści
prze­ko­ny­wa­nia sprze­daw­ców niż sku­tecz­no­ści medycz­nej lub nauko­wych
pod­staw pro­duk­cji tych spe­cy­fi­ków. W zasa­dzie każdy mógł leczyć, bo nie
wyma­gało to zezwo­le­nia. Oczy­wi­ście rów­nież wów­czas byli wspa­niali
leka­rze i naukowcy, któ­rzy pra­co­wali nad zrę­bami nowo­cze­snej medy­cyny,
ale jed­no­cze­śnie nie bra­ko­wało szar­la­ta­nów i zna­cho­rów. Wiele szkół
medycz­nych było pry­wat­nych i nasta­wio­nych przede wszyst­kim na zysk,
zatem nie pró­bo­wały oce­niać doko­nań swo­ich absol­wen­tów (lub, mówiąc
ści­ślej, tego, na ile szko­dzą oni swoim pacjen­tom).


W to grzę­za­wi­sko Car­ne­gie Foun­da­tion wysłała Abra­hama Fle­xnera –
peda­goga, nie leka­rza – z zada­niem zba­da­nia sytu­acji w ame­ry­kań­skiej
edu­ka­cji medycz­nej. Efek­tem jego pracy był obszerny raport, który
opu­bli­ko­wany w 1910 roku zmie­nił nie tylko edu­ka­cję, ale rów­nież
pod­stawy naukowe i prak­tykę w dzie­dzi­nie medy­cyny. Spo­wo­do­wał on
zamknię­cie jed­nej trze­ciej szkół medycz­nych, wpro­wa­dze­nie ofi­cjal­nych
wymo­gów, które musiały speł­niać osoby chcące leczyć, oraz stwo­rze­nie
nauko­wych pod­staw prak­tyki medycz­nej1. Prace nad tym ostat­nim aspek­tem
toczą się nie­ustan­nie, ale już doko­nano ogrom­nych postę­pów w lecze­niu i pro­fi­lak­tyce.


Wyraź­nie można dostrzec ana­lo­gie z obecną sytu­acją w branży dosko­na­le­nia
przy­wódz­twa. Chcesz być coachem kadry kie­row­ni­czej? Możesz się zapi­sać
do jed­nej z licz­nych insty­tu­cji reali­zu­ją­cej pro­gramy szko­le­niowe z tego
zakresu, pro­gramy o róż­nej jako­ści kształ­cące coachów o róż­nych
pozio­mach umie­jęt­no­ści. Ale prawdę mówiąc, nawet tego nie musisz robić.
Już od jutra możesz zostać coachem.


A może wolisz być eks­per­tem w dzie­dzi­nie przy­wódz­twa? Możesz zdo­być
odpo­wied­nie wykształ­ce­nie i zapo­znać się z pra­cami badaw­czymi na ten
temat, ale wcale nie jest to konieczne. Jeśli jesteś dosta­tecz­nie
wyga­dany lub atrak­cyjny, jeśli masz dużą zdol­ność prze­ko­ny­wa­nia, jeśli
masz do zaofe­ro­wa­nia dosta­tecz­nie cie­kawą i pod­no­szącą na duchu histo­rię
– albo dys­po­nu­jesz kom­bi­na­cją tych cech – możesz odno­sić ogromne suk­cesy
jako blo­ger, mówca czy kon­sul­tant w dzie­dzi­nie przy­wódz­twa. I nawet nie
musisz w tym celu zapo­zna­wać się z bada­niami nauk spo­łecz­nych z tego
zakresu, nie mówiąc już o wno­sze­niu do nich wła­snych odkryć.


Oczy­wi­ście rów­nież w dzi­siej­szych cza­sach jest wielu fan­ta­stycz­nych,
postę­pu­ją­cych etycz­nie spe­cja­li­stów z dosko­na­łym przy­go­to­wa­niem
zawo­do­wym, któ­rzy usil­nie pra­cują nad poprawą warun­ków w miej­scach pracy
i wła­ści­wym kie­ro­wa­niem karie­rami lide­rów. Ale w branży przy­wódz­twa,
podob­nie jak w medy­cy­nie, nie bra­kuje szar­la­ta­nów i cwa­nia­ków
sprze­da­ją­cych w isto­cie obiet­nice i histo­rie, które, choć nie­ko­niecz­nie
praw­dziwe, zawsze są inspi­ru­jące i dodają otu­chy. Nie­stety, czę­sto nawet
się nie spraw­dza, czy mają zasto­so­wa­nie w innych sytu­acjach. I rów­nież
jak w medy­cy­nie, wydaje się, że naj­waż­niej­sze w branży przy­wódz­twa są
pie­nią­dze, a nie przy­datna, mająca naukowe pod­stawy wie­dza. Guru tej
dzie­dziny uza­sad­niają swoje prawo do wyty­cza­nia drogi dla innych nie
rze­telną naukową wie­dzą czy osią­gnię­ciami, lecz popu­lar­no­ścią – osią­ganą
dzięki wystą­pie­niom na kon­fe­ren­cjach TED, blo­gom, twe­etom czy książ­kom
pre­zen­tu­ją­cym porady, któ­rych uży­tecz­ność nie­raz nie została
udo­wod­niona.


Nie ocze­kuję, że ta książka wywrze wpływ choćby czę­ściowo zbli­żony do
skut­ków raportu Fle­xnera dla medy­cyny. Nie­mniej sty­ka­jąc się na co dzień
z peł­nymi nie­za­do­wo­le­nia, znie­chę­co­nymi i nie­za­an­ga­żo­wa­nymi pra­cow­ni­kami
oraz miej­scami pracy, w któ­rych zbyt wielu doświad­czo­nych i począt­ku­ją­cych lide­rów traci posady, odczu­wam potrzebę, by jak
naj­sku­tecz­niej wyka­zać, co jest złego w obec­nym podej­ściu do przy­wódz­twa
i co można zro­bić, żeby to zmie­nić. Ta książka otwar­cie wyka­zuje
non­sen­sow­ność wielu utar­tych sche­ma­tów w zakre­sie przy­wódz­twa,
jed­no­cze­śnie przed­sta­wia­jąc bar­dziej szcze­gó­łowo i naukowo wiele
aspek­tów zacho­wań lide­rów. A co naj­waż­niej­sze, zachęca wszyst­kich, żeby
w końcu prze­stali przyj­mo­wać osło­dzone dla nie­po­znaki tru­ci­zny jako
lekar­stwo.
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Wstęp: Sprawy ukła­dają się źle — a oto wyja­śnie­nie dla­czego


Współ­cze­śni lide­rzy nie­do­pusz­czal­nie czę­sto zawo­dzą swoje zespoły,
orga­ni­za­cje, spo­łe­czeń­stwo, a nawet sie­bie samych. Codzien­nie sły­szymy w wia­do­mo­ściach nowe histo­rie ich pora­żek.


Lide­rzy zawo­dzą sie­bie samych: Domi­ni­que Strauss-Kahn zni­we­czył swoją
szansę startu w wybo­rach pre­zy­denc­kich we Fran­cji, gdy aresz­to­wano go za
napaść sek­su­alną na poko­jówkę w hotelu w Nowym Jorku. Bren­dan Eich,
dyrek­tor gene­ralny firmy Mozilla, która stwo­rzyła prze­glą­darkę Fire­fox,
zre­zy­gno­wał ze sta­no­wi­ska po tym, jak wyszło na jaw, że wspie­rał
finan­sowo orga­ni­za­cję wal­czącą o unie­moż­li­wie­nie mał­żeństw
jed­no­pł­cio­wych. Scott Thomp­son, były pre­zes Yahoo, został zwol­niony za
poda­nie w CV fał­szy­wej infor­ma­cji o ukoń­cze­niu stu­diów infor­ma­tycz­nych.


Lide­rzy zawo­dzą swo­ich klien­tów: kie­row­nic­two linii lot­ni­czych stwo­rzyło
tak nie­przy­jemne warunki podróży, że ich naj­lepsi klienci korzy­stają z pry­wat­nych samo­lo­tów, a inni w miarę moż­li­wo­ści uni­kają lata­nia. Ama­zon
nie sprze­daje nie­któ­rych best­sel­le­ro­wych ksią­żek i popu­lar­nych DVD, bo
wdał się w kon­flikt z dostaw­cami. Banki z kolei nie­słusz­nie zaj­mują
mają­tek klien­tów oraz nali­czają nie­bo­tyczne opłaty za prze­kro­cze­nie
dopusz­czal­nego debetu.


Lide­rzy zawo­dzą swo­ich udzia­łow­ców: Rick Wago­ner nie­mal spo­wo­do­wał
ban­kruc­two Gene­ral Motors, Richard Fuld dopro­wa­dził do upadku bank
inwe­sty­cyjny Leh­man Bro­thers, a Ed Lam­pert przy­czy­nił się do degra­da­cji
Sears Hol­ding, nie­gdyś ikony sprze­daży deta­licz­nej.


A co naj­bar­dziej szko­dliwe, lide­rzy zawo­dzą swo­ich pra­cow­ni­ków: spo­sób,
w jaki Stan O’Neal kie­ro­wał firmą Mer­rill Lynch, dopro­wa­dził do jej
sprze­daży i zwol­nie­nia tysięcy pra­cow­ni­ków. Carly Fio­rina, Mark Hurd, a potem Meg Whit­man prze­pro­wa­dzili jedne po dru­gich zwol­nie­nia gru­powe w Hew­lett-Pac­kard. Nato­miast linie lot­ni­cze, poza South­west Air­li­nes,
redu­kują wyna­gro­dze­nia i liczbę pra­cow­ni­ków oraz obci­nają eme­ry­tury
pra­cow­ni­cze w ramach reor­ga­ni­za­cji.


To zale­d­wie nie­wielka próbka z nie­wia­ry­god­nie obszer­nej listy kata­strof
przy­wód­czych.


Jak to moż­liwe, że docho­dzi do tych wszyst­kich pora­żek, mimo że są
dostępne tysiące ksią­żek, blo­gów, semi­na­riów, stu­diów i szko­leń –
mają­cych na celu dosko­na­le­nie umie­jęt­no­ści przy­wód­czych i zwięk­sza­nie
sku­tecz­no­ści lide­rów? Jak to moż­liwe po ponad stu latach prac nad
dosko­na­le­niem spo­so­bów wybie­ra­nia lep­szych lide­rów? Zamie­rzam czę­ściowo
wyja­śnić czy­tel­ni­kom, jak to moż­liwe, a co waż­niej­sze, dla­czego sytu­acja
się nie popra­wia i co można zro­bić, żeby wpro­wa­dzić pewne zmiany na
lep­sze.


Przed­tem jed­nak chcę jasno powie­dzieć, że nie jest to książka
poświę­cona ewi­dent­nym poraż­kom lide­rów. Jej celem jest raczej pomóc
czy­tel­ni­kowi zro­zu­mieć przy­czyny, które do nich dopro­wa­dziły.


Szu­ka­jąc pod­łoża licz­nych przy­pad­ków nie­po­wo­dzeń przy­wód­ców, o któ­rych
sły­szymy w codzien­nych wia­do­mo­ściach, można przy­jąć dwa podej­ścia.
Zwo­len­nicy jed­nego z nich – nazwijmy je teo­rią „zepsu­tego jabłka” –
twier­dzą, że orga­ni­za­cje nie potra­fią wybie­rać wła­ści­wych ludzi na
sta­no­wi­ska przy­wód­cze, szkoły nie wpa­jają stu­den­tom etycz­nych zacho­wań,
a nie­któ­rzy z lide­rów sami doko­nują wyboru złych war­to­ści życio­wych. Nie
prze­czę, że wszystko to jest prawdą, nie­mniej teo­ria zepsu­tego jabłka
nie wyja­śnia wszech­obec­no­ści pro­blemu, a ponadto nie wpi­suje się w żaden
inny kon­tekst.
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