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UWAZAJ NA SWOJA SILE - BOB KAPLAN | ROB KAISER

Mocne strony lidera mogg by¢ zrédtem jego najwiekszych probleméw.

Mocne strooy Eden
MOog) byt 2rodkem go
napwigharych probloméw

Robert E. Kaplan
Robert B. Kaiser

Jarostaw Szulski & Co Dom Wydawniczy, 2013

Zgodnie z powszechnym przekonaniem rozwijanie umiejetnosci przywodczych polega
na pokonywaniu stabosci. Tymczasem nadmierne wykorzystywanie swoich mocnych stron moze
prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej to nadmiar sity staje sie staboscig, a “wiecej” przestaje oznaczac
“lepiej".

Ksigzka stanowi zbior case study zaczerpnietych z wieloletniej praktyki consultingowej Autoréw.
Autorzy prezentujg zagrozenia zwigzane z naduzywaniem swoich mocnych stron
oraz opracowane przez siebie narzedzie oceny: Indeks Wszechstronnosci Przywoédztwa.
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Sita i stabos¢ - na dwa rézne sposoby

Pierwszym z bohateréw jest Rich, dyrektor oddziatu w firmie z branzy nowych technologii.
Ma on dominujgcg osobowos$¢ oraz umiejetnos¢ przekonywania i inspirowania podwtadnych.

W jego stylu przywodztwa tkwig jednak powazne zagrozenia: nikt nie podejmuje z nim polemiki,
przez co opinie i doswiadczenie innych czlonkéw organizacji pozostajg niewykorzystane.
Co wiecej, zdarza sie, ze odwazne decyzje podejmowane przez Richa przekraczajg mozliwosci
operacyjne firmy.

Mocne strony tego naturalnego lidera powoli zamieniajg sie w jego stabosci: nadmiar
jego dominacji i agresywne zachowania pogarsza dodatkowo brak inicjatywy u podwtadnych
i niewykorzystany lub zmarnowany potencjat organizacji.

Jak oprzec sie pokusie nadmiernego wykorzystywania wtasnej sity?
Zdaniem Autoréw, poprzez odpowiednio wczesne wykrywanie znakow ostrzegawczych.

Pierwszym znakiem ostrzegawczym jest gadulstwo. Czesto liderzy po prostu nie wiedzg,
kiedy zamilkng¢. Wyrazajg niejako w ten sposéb, ze wystuchanie opinii innych nie przyniesie
im zadnej korzysci.

Podsumowaniem rozdziatu sg wyniki badan, zgodnie z ktérymi liderzy pieciokrotnie wykorzystuja
nadmiernie swoje mocne strony niz jakiekolwiek cechy i umiejetnosci, a osoby, ktére same
wskazujg na swoj wysoki potencjat menedzerski sg postrzegane przez podwtadnych jako osoby
narzucajgce swoje zdanie i trudne we wspotpracy.

Lider odpowiada za yin i yang

Yin i yang - ten stary chinski znak jest idealng metaforg zbalansowanego
przywodztwa. Zbalansowane przywddztwo polega na umiejetnosci potgczenia
jego przeciwstawnych aspektow, zamiast wykorzystywania tylko jednego
z nich (tego, ktéry stanowi mocng strone lidera).
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Autorzy wyodrebniajg dwa najwazniejsze typy dualizméw, z ktérymi musza sie zmierzyc
menedzerowie:

PRZYWODZTWO
STRATEGICZNE

PRZYWODZTWO PRZYWODZTWO
FORSUJACE AKTYWIZUJACE

PRZYWODZTWO
OPERACYJNE

Wymiar: przywoédztwo forsujgce versus aktywizujgce oznacza, na ile jesteSmy sktonni narzucac
pracownikom swoje opinie i decyzje, a na ile przekazujemy im czes¢ kompetencji i podejmujemy
decyzje wspdlnie. Relacja miedzy tymi dwoma elementami decyduje o tym, jak ludzie miedzy sobg
wspotpracuja.

Wymiar: przywédztwo strategiczne versus operacyjne determinuje co jest wazne
dla menedzeréw w organizacji: balans miedzy wyznaczaniem kierunkédw rozwoju organizacji
a osigganiem rezultatow krétkoterminowych.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Autoréw wskazujg, ze jednostronne przywodztwo
jest normg. Ok. 90% menedzerow brakuje rownowagi miedzy przywodztwem forsujgcym
a aktywizujgcym. Oznacza to, ze liderzy, ktorzy sg zbyt forsujgcy lub nadmiernie aktywizujgcy
nie wykorzystujg elementéw przeciwstawnych. Podobna zalezno$¢ wystepuje rdéwniez
w przypadku drugiej pary elementoéw: przywddztwa strategicznego i operacyjnego.
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Przywdédztwo forsujgce i aktywizujgce

Opisujac historie dwojga menedzerdéw: Carli i Billa, Autorzy uktadajag liste zalet i wad przywodztwa
forsujgcego i aktywizujgcego.

PRZYWODZTWO FORSUJACE PRZYWODZTWO AKTYWIZUJACE
WADY ZALETY ZALETY WADY
. Przejmowanie Przekazywanie Nadmierne zaufanie,
Nadmierna kontrola : - o
kontroli kompeteng;ji brak weryfikacji
Dommow?me Wyrazanie opinii Stuchanie Nadmierna otwartos¢
spotkan
Nadm|erqe Popy;ham.e Wsparcie dziatania Nadmlern,al
wymagania do dziatania przyjaznosc

Kazde zachowanie z tabeli moze stanowi¢ zalete albo wade lidera, jesli pojawia sie zbyt czesto. Nie
da sie przewodzi¢ ludziom nie stawiajgc wymagan lub nie wyrazajgc witasnego zdania.
Z drugiej strony przywdédztwo bez delegowania odpowiedzialnosci, stuchania opinii i wsparcia
wspotpracownikow staje sie jatowe i nieskuteczne.

Przywoédztwo strategiczne i operacyjne

Ponownie, kazdy =z dwdch przeciwstawnych styléw zarzadzania ma swoje zalety,
ktore, jesli sg nadmiernie wykorzystywane mogg przerodzic sie w wady:

PRZYWODZTWO STRATEGICZNE PRZYWODZTWO OPERACYJNE
WADY ZALETY ZALETY WADY
Gtowa w chmurach Wy;naczame Wykonanie Spojrzenie tunelowe
kierunku
Stymulowanie Nadmierna
Zachtannos¢ y . Wydajnos¢ restrykcyjnos¢
rozwoju . .
i kontrola kosztow
Naprawianie tego, S, Sciste zorientowanie
) Innowacyjnos¢ Porzadek
co dziata na procesy
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Zdaniem Autorow cechg charakterystyczng dobrego lidera jest zrownowazenie miedzy orientacjg
na krétkoterminowy wynik, jak i na dtugoterminowy rozwaj. Innymi stowy, prawdziwe przywodztwo
wymaga w tym zakresie wszechstronnosci. llustracjg tej tezy jest przyktad firmy Apple: w 1983
prezesem Apple zostat byty prezes PepsiCo John Sculley, ekspert w dziedzinie rynkéw masowych.
Pominieta zostata natomiast kandydatura Steve'a Jobsa - wizjonera,
ktéry kreowat produkty Apple od momentu powstania firmy. Pod rzagdami Sculleya obroty Apple
wzrosty 2600 min $ do 8 mld $. W roku 1985 doszto jednak do starcia miedzy tymi dwoma liderami.
Po nieudanej probie przejecia stanowiska Sculleya Jobs zostat pozbawiony funkcji zarzadczej i
opuscit Apple. Dopiero po jego odejsciu okazato sie, ze Sculley, mimo swojego talentu operacyjnego
nie ma jasnej wizji rozwoju produktow firmy. Przez kilka kolejnych lat ceny akcji Apple staty w
miejscu, az do odejscia Sculleya w 1993 roku. Kilka lat pézniej zarzadzanie Apple przejat Steve Jobs.
Nie byt on juz jednak jednowymiarowym liderem-wizjonerem, byt liderem wszechstronnym. Jak
wiemy, to po jego powrocie Apple odniosto swoj najwiekszy sukces.

Przyktad Jobsa pokazuje, ze warto uczy¢ sie wszechstronnego przywodztwa. Znalezienie
rownowagi nie musi wigza¢ sie z bezbarwnoscig, utratg wyjatkowosci i przewagi.
Liderzy, ktorzy potrafig sie wszechstronnie rozwija¢ nie tracg mozliwosci, a wrecz przeciwnie,
poszerzajg je.

Sposéb myslenia i nastawienie

Nawet najskuteczniejsi z lideréw postugujg sie ustalonymi poglagdami na temat swoich mozliwosci
i otaczajgcego ich Swiata, ktore nie stuzg im dobrze. Ustalone poglady sg efektem wieloletniego
utwierdzania sie we witasnych wyborach i wizji $wiata. Bardzo czesto ich zrodiem jest niepokdj
i niepewno$¢. tatwo to rozpoznaé¢, gdy zostajg wyrazone w kategoryczny sposéb:
»to musi tak dziata¢” - ten przymus wskazuje na presje, pod ktérg znajduje sie lider.

Liderzy najczesciej wpadaja w kilka rodzajéw mentalnych putapek:

» Mentalnos¢ ,wiecej znaczy lepiej” - gdy lider uwaza, ze im mocniej wykorzystuje swoje atuty, tym
lepiej

» Model znieksztatconej mentalnosci - gdy jeden z atutéw lidera (np. poczucie odpowiedzialnosci)
dominuje wszystkie sfery dziatania

> Zle skalibrowany wskaznik - gdy lider wyolbrzymia lub ignoruje wage okreslonych zachowan
u wspotpracownikéw/podwiadnych
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Jednostronni liderzy czesto odrzucajg lub ignorujg zachowania i wartosci przeciwne swojej wizji
przywoédztwa. Mozna to dostrzec obserwujgc osoby, ktore osiggnety bardzo dobre wyniki
biznesowe kosztem relacji z innymi mimo, ze te dwie sfery wcale nie sg sprzeczne. Autorzy
sugerujg, ze u podstaw jednostronnych zachowan lezg przekonania narastajgce juz od czaséw
dziecinstwa (np. przekonanie o wiasnej stabosci, braku inteligencji, odrzucenie przez grupe
rowiesnikéw). Gtebokie zakorzenienie tych przekonan powoduje, ze do ich obrony wymagana
jest ogromna ilos¢ energii. Energie te mozna zauwazy¢ w intensywnosci, z jaka jednostronny lider
eliminuje sytuacje konfrontujgce go z wtasnymi lekami oraz poszukuje sytuacji wzmacniajgcych
wiasne ego. Intensywnosc¢ jednostronnego przywodztwa czesto jest postrzegana przez innych jako
bohaterstwo, jednak w dtuzszej perspektywie jest to destruktywna, niszczgca sita.

Regulacja natezenia

Pomyst, ze mozna sie stara¢ za mocno wydaje sie wiekszosci lideréw absurdalny.
Mysl o koniecznosci wycofania sie brzmi jak herezja, a jednak jest to klucz do poprawy
efektywnosci. Tak naprawde nie chodzi przeciez o ograniczanie swoich mozliwosci, a 0 umiejetne
zarzadzanie wtasnymi atutami. Oto kilka skutecznych metod, ktére to umozliwiaja:

» Praca zewnetrzna: zmiana zachowania
Powinna by¢ poprzedzona autodiagnozg np. wynikami oceny 360, w ktérej pracownicy
okreslajg, czego lider robi za mato, odpowiednio duzo, lub za duzo
Kiedy menedzerowie wiedzg juz, czego naduzywajg, mogg dostrzec sygnaty ostrzegawcze,
czyli charakterystyczne emocje i zachowania pojawiajgce sie w momencie naduzywania swoich
mocnych stron.

W kolejnym kroku mozna rozpoczgé swiadomg prace nad zachowaniem poprzez:

v' Wcisniecie ,pauzy”, czyli zatrzymanie sie na chwile i wybér alternatywnego zachowania
dla zwyczajowej reakd;ji

v Uzycie ,mysli zamachowej" (swing thought), czyli prostej wskazowki, skrétu myslowego, ktory
pozwoli na szybkg zmiane perspektywy i zdystansowanie sie do utartego schematu zachowania

v' Narzucenie sobie sztywnej ramy, rezimu dziatania - zestawu zachowan, ktére poczatkowo
naruszajg strefe komfortu, ale w dluzszej perspektywie pozwalajg na ksztattowanie
sie nowych nawykow. Mogg to by¢ réwniez konkretne, formalne ramy (np. zmiana procedury).
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» Praca wewnetrzna: zmiana sposobu myslenia
Podobnie jak w przypadku zmiany zachowan réwniez zmiana sposobu mys$lenia wymaga
Swiadomego wysitku i konsekwencji. Autorzy wskazujg na podobienstwo pracy
nad wiasnym zachowaniem i pracy nad przekonaniami. Prace zewnetrzng i wewnetrzng
nalezy prowadzi¢ réwnoczesnie i nieprzerwanie.

» Naprawianie btedu naduzywania
Ograniczenie nadmiernego wykorzystywania mocnych stron nie oznacza wcale rezygnacji ze
swoich atutéow. Oznacza rezygnacje z tzw. ,tyranii powinnosci” - potgczenia wysokich
oczekiwan i obawy przed niepowodzeniem.
Pierwszym krokiem do przetamania tyranii powinnosci jest wyjscie poza ograniczajacy
schemat myslenia. BodZzcem do zmiany schematu moze by¢ informacja zwrotna
od wspotpracownika lub praca nad odkrywaniem pierwotnych przyczyn powstania
schematu.

» Wykorzystanie przeciwwagi
W procesie zmiany warto zadba¢ o odpowiednie otoczenie, ktére wspomoze nasze wysitki.
Moga to by¢ odpowiednio dobrani wspotpracownicy, majacy cechy charakteru
komplementarne z zachowaniami, ktére lider chce wzmocni¢, lub przeciwstawne wobec
zachowan, ktére chce wygasi¢. Oczywiscie oprocz samego doboru wspétpracownikdéw nalezy
zapewni¢ im warunki umozliwiajgce wziecie udziatu w dyskusjach i procesie podejmowania
decyzji.

Przywédca wszechstronny

Cho¢ tak naprawde nie ma w petni wszechstronnych liderdw, istniejg jednostki bliskie ideatu.
Analizujgc przypadek takiego wiasnie lidera, Willa, Autorzy wskazujg na jego osobowos¢: z jednej
strony charakteryzuje go odpornos¢ na zewnetrzng presje, z drugiej odpowiednia elastycznosc
pozwalajgca, aby sie pod ta presjg nie zatamac. Innymi stowy Autorzy opisujg te osobowos¢
jako wyjatkowg mieszanke pewnosci siebie i pokory pozwalajgcg na dziatanie z zaangazowaniem
i pasjg zachowujgc przy tym wewnetrzny spokd;.

Aby zblizy¢ sie do stanu przywédcy wszechstronnego, Autorzy rekomendujg trzy kroki:

> Akceptacja samego siebie
Uznanie swoich btedoéw i zahamowan, ale takze przyjecie i uznanie tego, co inni w nas doceniaja.
Uswiadomienie sobie przyczyny wiasnych zachowan jest pierwszym krokiem do ich zmiany

» Testowanie siebie
Gromadzenie nowych doswiadczen i konfrontowanie swoich przekonan z rzeczywistoscig
to wazne bodzce rozwojowe. Oczywiscie nowe zachowania wykraczajg poza naszg strefe
komfortu i wymagajg ,zmuszania sie", jednak niekiedy jest to jedyny sposdb na przetamanie
destruktywnych nawykow.

» Réwnowazenie osobowosci
Opisane w poprzednim rozdziale dziatanie, polegajace na otoczeniu sie ludzmi i procesami,
ktdre wspomogg zmiane zachowania i uwolnienie sie od wtasnych ograniczen.
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