
  [image: ]


  Harvard Business Review


  Prawdziwe przywództwo


  Inteligencja emocjonalna


  Harvard Business Review


  Tytuł oryginału: Authentic Leadership. HBR Emotional Intelligence Series


  Tłumaczenie: Krzysztof Krzyżanowski


  ISBN: 978-83-283-4564-5


  Original work copyright © 2018 Harvard Business School Publishing Corporation


  Published by arrangement with Harvard Business Review Press


  Translation copyright © 2018 Helion SA


  All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any means, electronic or mechanical, including photocopying, recording or by any information storage retrieval system, without permission from the Publisher.


  Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


  Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


  Autor oraz Wydawnictwo HELION dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


  Drogi Czytelniku!

  Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres

  http://onepress.pl/user/opinie/prahbr_ebook
Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


  Wydawnictwo HELION

  ul. Kościuszki 1c, 44-100 GLIWICE

  tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

  e-mail: onepress@onepress.pl
WWW: http://onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
    Seria „Harvard Business Review” o inteligencji emocjonalnej


    Jak być prawdziwym człowiekiem?


    Seria HBR o inteligencji emocjonalnej zawiera krótkie, ciekawe teksty na temat ludzkiej strony życia zawodowego, które pochodzą ze stron „Harvard Business Review”.
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Odkrywanie w sobie autentycznego przywódcy


    Bill George, Peter Sims, Andrew N. McLean i Diana Mayer


    Przez ostatnich pięćdziesiąt lat naukowcy zajmujący się przywództwem stworzyli ponad tysiąc prac badawczych, próbując zdefiniować najważniejsze cechy charakteru wybitnych liderów lub najlepsze style postępowania takich osób. Żadna z tych analiz nie doprowadziła jednak do nakreślenia klarownego profilu idealnego przywódcy — i chwała Bogu. Gdyby naukowcy stworzyli szablonowy styl przywództwa, ludzie nieustannie próbowaliby go naśladować. Takie postępowanie oznaczałoby rezygnację z autentyczności na rzecz wystudiowanego wizerunku i natychmiast zostałoby przejrzane przez innych.


    Nikt nie zdoła zachować wiarygodności, jeśli będzie się starał naśladować kogoś innego. Możesz wyciągać wnioski z cudzych doświadczeń, ale nie odniesiesz sukcesu, próbując upodobnić się do zewnętrznych wzorów. Ludzie okazują Ci ufność, gdy jesteś kimś prawdziwym i autentycznym, a nie kopią innej osoby. Prezes i dyrektor generalny firmy Amgen, Kevin Sharer, który zdobywał bezcenne doświadczenie, pracując w latach osiemdziesiątych jako pomocnik Jacka Welcha, dostrzegł negatywną stronę kultu osobowości panującego wówczas w GE. „Wszyscy chcieli być tacy jak Jack” — wyjaśnia. „Przywództwo ma jednak wiele twarzy. Nie możesz próbować naśladować kogoś innego; musisz być sobą”.


    W ciągu ostatnich pięciu lat w społeczeństwie zrodziła się głęboka nieufność wobec liderów. Coraz wyraźniej widać, że w XXI wieku potrzebujemy nowego typu przywódców biznesowych. W opublikowanej w 2003 roku książce Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value jej autor, Bill George, wzywał przedstawicieli nowego pokolenia do okazywania autentyczności w działaniach przywódczych. Liderzy wykazujący się wiarygodnością podchodzą do swoich dążeń z pasją, konsekwentnie trzymają się swoich wartości, a oprócz tego kierują ludźmi, używając nie tylko głów, ale także serc. Nawiązują stabilne, wartościowe relacje i posiadają na tyle dużo samodyscypliny, by osiągnąć efekty. Ci ludzie wiedzą, kim są.


    Liczni czytelnicy książki Billa George’a — w tym wielu prezesów — twierdzili, że z ogromną chęcią zostaliby autentycznymi przywódcami, ale chcieliby wiedzieć, jak tego dokonać. W takiej sytuacji nasz zespół badawczy postawił sobie za cel znalezienie odpowiedzi na następujące pytanie: w jaki sposób ludzie mogą się przemienić w autentycznych przywódców, a potem nimi pozostać? Przeprowadziliśmy wywiady ze 125 liderami, by dowiedzieć się, jak rozwijali swoje zdolności przywódcze. Ogół zebranych przez nas informacji posłużył za podstawę najbardziej rozbudowanej i szczegółowej analizy rozwoju przywództwa, jaka kiedykolwiek powstała. Nasi rozmówcy otwarcie i szczerze mówili o tym, w jaki sposób wykorzystywali swój potencjał; bez zahamowań opowiadali też o swoim życiu, osobistych zmaganiach, o porażkach i sukcesach.


    Osoby, z którymi przeprowadzaliśmy wywiady, miały od 23 do 93 lat, przy czym każdą dekadę reprezentowało przynajmniej 15 respondentów. Ci ludzie zostali wybrani na podstawie swojej reputacji autentycznych i skutecznych przywódców, a także na bazie naszej prywatnej wiedzy na ich temat. Zabiegaliśmy też o rekomendacje od innych przywódców i naukowców. Stworzona w ten sposób grupa obejmuje kobiety i mężczyzn reprezentujących rozmaite rasy, religie, narodowości oraz środowiska socjoekonomiczne. Połowa z nich to prezesi, drugą połowę stanowią liderzy przedsiębiorstw i organizacji non profit, przywódcy znajdujący się na etapie środkowej kariery, a także młodzi liderzy, którzy dopiero zaczynają kroczyć swoimi ścieżkami zawodowymi.


    Po przeprowadzeniu wywiadów z tymi osobami uważamy, że zdołaliśmy zrozumieć, dlaczego ponad tysiąc różnych prac badawczych nie pozwoliło stworzyć profilu idealnego lidera. Analiza trzech tysięcy stron zapisów rozmów doprowadziła nasz zespół do zaskakującego wniosku: ci ludzie nie posiadają żadnych wspólnych cech, umiejętności lub stylów postępowania, które kryłyby się za ich sukcesami. Ich zdolności przywódcze ukształtowały się za sprawą ich historii życiowych. Przez cały czas świadomie i podświadomie poddawali się sprawdzianom życiowych doświadczeń i starali się spojrzeć na swoją egzystencję z nowej perspektywy, by zrozumieć, jak przedstawia się istota ich osobowości. Dzięki takiemu postępowaniu odkryli cel swojego przywództwa i nauczyli się tego, że autentyczne zachowania zapewniają im większą skuteczność.


    Te odkrycia są niezwykle zachęcające, oznaczają bowiem, że nie musisz się urodzić z określonymi cechami charakterystycznymi przywódcy. Wcale nie musisz czekać, aż ktoś zaproponuje Ci jakieś stanowisko. Nie musisz też pełnić funkcji we władzach swojej organizacji. Tak naprawdę możesz odkryć swój potencjał już w tej chwili. Jak ujęła to jedna z osób, z którymi przeprowadzaliśmy wywiady, Ann Fudge, prezes Young & Rubicam: „Wszyscy skrywamy w sobie iskrę przywództwa, czy to w działalności biznesowej lub politycznej, czy też w pracy wolontariusza organizacji non profit. Wyzwanie polega na zrozumieniu siebie na tyle dobrze, żeby odkryć, gdzie możemy wykorzystać swój dar przywództwa, by służyć innym”.


    Odkrycie własnego autentycznego przywództwa wymaga zaangażowania się w rozwój osobisty. Podobnie jak muzycy i sportowcy, musisz się poświęcić urzeczywistnianiu przez całe życie własnego potencjału. Większość osób, które stawały się dobrymi liderami na oczach prezesa firmy Kroger, Davida Dillona, była samoukami. Dillon stwierdził: „Rada, jakiej udzielam ludziom pracującym w naszej firmie, sprowadza się do tego, by nie oczekiwali, że zakład pracy wręczy im ich plan rozwoju. Każdy musi wziąć na siebie odpowiedzialność za własne postępy”.


    Korzystając z wniosków, jakie wyciągnęliśmy z przeprowadzonych wywiadów, na kolejnych stronach postaramy się opisać, jak ludzie stają się autentycznymi przywódcami. Pierwszą i najważniejszą kwestią jest to, że spoglądają na historię własnego życia w sposób, który pozwala im dostrzec w sobie nie tyle biernych obserwatorów swojej egzystencji, co raczej osoby, które na podstawie własnych doświadczeń mogą rozwijać samoświadomość. Wiarygodni liderzy robią użytek z tej świadomości, stosując w praktyce swoje wartości i zasady, nawet jeżeli czasem jest to dla nich ryzykowne. Dbają o zrównoważenie swojej motywacji, dzięki czemu za ich działaniami w jednakowym stopniu kryją się zarówno wartości wewnętrzne, jak i chęć zdobywania nagród czy uznania zapewnianych przez świat zewnętrzny. Autentyczni przywódcy tworzą też wokół siebie skuteczne zespoły gwarantujące wsparcie, dokładając wszelkich starań, by wieść kompletne i stabilne życie.


    Wnioski z własnego życia


    Podróż ku prawdziwemu przywództwu rozpoczyna się od zrozumienia historii swojego życia. To właśnie ona zapewnia kontekst dla doświadczeń i sprawia, że odnajdujemy inspirację, by zmieniać świat. Jak ujął to kiedyś powieściopisarz John Barth, „historią twojego życia nie jest twoje życie; jest nią twoja historia”. Innymi słowy, tak naprawdę liczy się Twoja osobista relacja, a nie same fakty składające się na Twoje życie. Opowieść przedstawiająca Twoją egzystencję przypomina utrwalone nagranie rozbrzmiewające w Twojej głowie. Raz za razem odtwarzasz ważne dla Ciebie wydarzenia i interakcje międzyludzkie, próbując zrozumieć ich sens, który pomoże Ci odnaleźć Twoje miejsce w świecie.


    Chociaż życiowe historie autentycznych przywódców obejmują pełne spektrum doświadczeń — w tym również pozytywny wpływ rodziców, trenerów sportowych, nauczycieli i mentorów — wielu liderów wspominało o tym, że ich motywacja miała związek z trudnymi przeżyciami, z jakimi się zetknęli. Ci ludzie opisywali przemiany będące następstwem utraty pracy, skutkiem własnych problemów zdrowotnych bądź przedwczesnej śmierci członka rodziny lub przyjaciela; do wprowadzania zmian w życiu skłaniało ich także wrażenie, że są pomijani, dyskryminowani, odrzucani przez otoczenie. Zamiast jednak uważać się za ofiary prawdziwi liderzy wykorzystywali te kształtujące osobowość doświadczenia, by nadać sens swojemu życiu. Spoglądali na te wydarzenia z innej perspektywy, starając się wznieść ponad spotykające ich trudności i odkryć swoją pasję związaną z przywództwem.


    Skupmy się teraz na konkretnym liderze — prezesie firmy Novartis, Danielu Vaselli, który wyróżnił się na tle wszystkich naszych respondentów jako jedna z osób najciężej doświadczonych przez życie. Chociaż w młodości zmagał się z ogromnymi trudnościami, później stał się jedną z najważniejszych osób w globalnym przemyśle farmaceutycznym. Ten rozwój wypadków pokazuje, przez jakie próby musi przejść wielu liderów na drodze prowadzącej ku autentycznemu przywództwu.


    Vasella urodził się w 1953 roku w ubogiej rodzinie w szwajcarskim Fryburgu. Jego dzieciństwo upłynęło pod znakiem problemów zdrowotnych, które rozbudziły w nim chęć zostania lekarzem. Najwcześniejsze wspomnienia Vaselli dotyczą pobytu w szpitalu, gdzie trafił jako czterolatek z powodu zatrucia pokarmowego. Gdy rok później zachorował na astmę, dwa kolejne sezony letnie spędził z dala od rodziny w górach we wschodniej części Szwajcarii. Czteromiesięczne okresy rozłąki z rodzicami były dla niego tym trudniejsze, że znalazł się pod opieką osoby, która nadużywała alkoholu i ignorowała potrzeby chłopca.


    W wieku ośmiu lat u Vaselli wykryto gruźlicę, później zachorował na zapalenie opon mózgowych i został wysłany na rok do sanatorium. Był samotny, tęsknił za domem i wiele się wycierpiał przez ten rok, a rodzice rzadko go odwiedzali. Wciąż pamięta ból i strach, który towarzyszył mu, gdy pielęgniarki przytrzymywały go, by nie ruszał się podczas punkcji lędźwiowych. Któregoś dnia w ośrodku pojawił się nowy lekarz, który zadał sobie trud szczegółowego objaśnienia małemu pacjentowi całej procedury. Vasella zapytał lekarza, czy zamiast być unieruchamianym przez pielęgniarkę mógłby potrzymać jej dłoń. „To zdumiewające, ale tym razem zabieg nie sprawił mi bólu” — wspominał później Vasella. „Po punkcji lekarz zapytał mnie: »Jak było?«, a ja wyciągnąłem ręce i mocno go uściskałem. Takie ludzkie gesty przebaczenia, troski i współczucia miały ogromny wpływ na moją osobowość i na to, kim chciałem się stać”.


    Kolejne lata dzieciństwa Vaselli również obfitowały w trudne wydarzenia. Gdy miał dziesięć lat, jego osiemnastoletnia siostra przegrała dwuletnią walkę z 
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