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  Opinie o książce Zwycięskie strategie


  Biorąc pod uwagę zamęt panujący w naszej branży, rozwój umiejętności strategicznych naszych liderów jest dla nas bardzo ważny. Przejrzysta i przystępna książka Zwycięskie strategie wytycza prostą drogę do strategicznego myślenia.


  Anne Bowerman, wiceprezes ds. rozwoju kadry kierowniczej w Thomson Reuters


  Bardzo podobały mi się anegdoty przedstawiające temat z różnych punktów widzenia. Wreszcie jest na rynku książka o przywództwie strategicznym bazująca na rzeczywistych przykładach. To niezwykle praktyczny, wnikliwy i przystępny przewodnik, dzięki któremu każdy będzie miał szansę stać się lepszym strategiem i skuteczniejszym przywódcą.


  Jean-Pierre Garnier, były dyrektor generalny GlaxoSmithKline i obecny prezes Actelion Inc.


  W globalnej branży zarządzania majątkiem przywódcami są ci, którzy skutecznie doradzali klientom i zostali wyróżnieni możliwością kierowania innymi ludźmi na różnych rynkach i w różnych zespołach. Wyzwaniem jest przekształcenie dobrych pracowników w strategicznych przywódców. Zwycięskie strategie wyznaczają drogę do tego celu.


  Nick Gornall, dyrektor zarządzający, szef działu szkoleń i rozwoju zawodowego w Coutts/Royal Bank of Scotland


  Aby osiągnąć sukces w biznesie, a zwłaszcza w bankowości, trzeba mieć elastycznych przywódców potrafiących dostosowywać się do zmieniających się warunków. Steven Krupp i Paul Schoemaker prezentują wszechstronne, ale praktyczne podejście, dzieląc się swoimi spostrzeżeniami i udzielając rad dotyczących dyscyplin, które liderzy muszą opanować, żeby odnosić sukcesy dzisiaj i w przyszłości.


  Alex Hiller, szef działu rozwoju przywództwa i rozwoju organizacyjnego w UBS


  Osiąganie wyników w niepewnym otoczeniu wymaga wybiegania wzrokiem w przyszłość, perspektywicznego myślenia i umiejętnego pokonywania nieuniknionych ostrych zakrętów. Przywództwo strategiczne nie jest opcjonalną, lecz niezbędną umiejętnością pozwalającą osiągać i utrzymywać dobre wyniki. Autorzy wykonali kawał dobrej roboty, opisując tę umiejętność w bardzo przekonujący sposób. Ta ważna książka łączy myślenie strategiczne z przywództwem, stapiając je w jedną dyscyplinę.


  Raghu Krishnamoorthy, wiceprezes ds. rozwoju kadry kierowniczej oraz dyrektor ds. szkolenia w General Electric


  Zwycięskie strategie to połączenie mądrych spostrzeżeń na temat przywództwa strategicznego, zabawnych historii i bardzo praktycznych wskazówek w formie atrakcyjnej opowieści, która z pewnością przyczyni się do rozwoju umiejętności każdego lidera. Nasz dyrektor operacyjny wręcz ją pochłonął i doszedł do wniosku, że moglibyśmy natychmiast wdrożyć wiele proponowanych rozwiązań. Lektura obowiązkowa!


  Fred Krupp, prezes Environmental Defense Fund


  Dużym wyzwaniem dla dyrektorów zawsze jest konieczność jednoczesnego dbania o wyniki krótko- i długookresowe. Książka Zwycięskie strategie zawiera cenne spostrzeżenia dotyczące tego, jak pogodzić te dwie konieczności z najlepszym skutkiem. Historie oparte na prawdziwych wydarzeniach i sytuacjach, w których menedżerowie musieli godzić ze sobą te dwa konkurencyjne cele, pokazują, jak należy żeglować po coraz bardziej wzburzonych wodach życia korporacyjnego. To przekonująca i niezwykle przydatna książka dla dyrektorów i innych przywódców.


  Quintin Price, członek globalnego komitetu wykonawczego, szef działu strategii alfa w BlackRock


  Autorzy biorą na warsztat złożone pojęcie i klarownie wyjaśniają, co to znaczy „myśleć strategicznie”. Na każdej stronie można znaleźć mądrość, spostrzeżenia i historie, które uświadamiają liderom, jak należy się poruszać po niepewnym gruncie. Ta książka może zmienić życie osób, które wezmą sobie do serca jej przesłanie i zaczną się wyróżniać jako strategicznie myślący liderzy.


  Juan Carlos Rivero, dyrektor ds. rozwoju talentów w Marsh & McLennan Companies


  W miarę jak krajobraz biznesowy naszej branży coraz bardziej się zmienia, prawdziwie strategiczne myślenie staje się ważniejszym niż kiedykolwiek warunkiem nieustannego wzrostu. Zwycięskie strategie to praktyczny podręcznik dla posiadających duży potencjał, zajmujących wysokie stanowiska przywódców, rozwijający strategiczne myślenie i możliwość wywoływania wpływu na działalność biznesową.


  William Strahan, wiceprezes ds. zasobów ludzkich w Comcast Cable


  Steven Krupp i Paul Schoemaker przedstawiają wciągające studium na temat przywództwa strategicznego, myślenia z rozmachem i zdecydowanego działania. Wyczerpujące opisy działań strategicznych podejmowanych przez różnych przywódców – zaczynając od Elona Muska z Tesli, przez dyrektora Lego, kończąc na papieżu Franciszku – składają się na treściwy i zrozumiały podręcznik, z którego można się dowiedzieć, jak być przywódcą strategicznym wtedy, kiedy jest to naprawdę ważne.


  Michael Useem, profesor zarządzania i dyrektor Center for Leadership and Change w Wharton School na Uniwersytecie Pensylwanii


  Krupp i Schoemaker wydali praktyczny, świetnie napisany przewodnik ułatwiający rozwijanie nawyków myślowych i odruchów będących podstawą wizjonerskiego przywództwa. Na wszystkich szczeblach organizacji potrzebni są liderzy posiadający dobrze rozwinięte umiejętności opisane przez autorów, pozwalające zdobywać przewagę konkurencyjną w nieustannie zmieniającej się współczesnej gospodarce globalnej. Umiejętności te stanowią podstawę rozwoju dynamicznych zdolności firm i będą przedmiotem ogromnego zainteresowania naukowców i praktyków.


  David J. Teece, prezes i dyrektor generalny Berkeley Research Group LLC oraz wykładowca w Haas School of Business na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley


  Myślenie z wyczuciem czasu wydaje się proste, ale tak naprawdę jest niezwykle trudne. Z tej mistrzowskiej syntezy dowiadujemy się, dlaczego tak jest i w jaki sposób możemy lepiej sobie radzić w świecie czarnych i szarych łabędzi.


  Philip E. Tetlock, profesor psychologii na Uniwersytecie Annaberg oraz w Wharton School na Uniwersytecie Pensylwanii


  Ta ważna książka na temat przywództwa strategicznego bardzo dobrze odzwierciedla to, co robimy w Cancer Treatment Centers of America, zaczynając od długookresowego myślenia strategicznego, kończąc na wprowadzaniu nowatorskich procedur w leczeniu raka, dzięki którym pacjenci znajdują się w centrum naszej uwagi. Zmieniamy oblicze onkologii, a nasi liderzy muszą w tym celu opanować sześć strategicznych dyscyplin opisanych tak przejrzyście i przekonująco w tej bardzo absorbującej książce. To lektura obowiązkowa dla przywódców myślących strategicznie i pragnących nauczyć się takiego myślenia.


  Gerard van Grinsven, dyrektor generalny Cancer Treatment Centers of America


  Zwycięskie strategie to bardzo aktualna książka i wspaniała lektura, pełna fascynujących historii i praktycznych wskazówek. Zintegrowane podejście do sześciu dyscyplin w czasach niepewności i dwuznaczności odróżnia tę pozycję od innych poradników dotyczących rozwoju przywództwa. Liderzy pragnący myśleć bardziej strategicznie z pewnością pochłoną ją z wielkim zapałem, a ich organizacje tylko na tym skorzystają. Prześledziliśmy historie sukcesu będącego efektem naszej współpracy z Decision Strategies International, żeby ocenić z zewnątrz i z punktu widzenia przyszłości proces doskonalenia decyzji na krytycznych stanowiskach biznesowych. Ta książka zawiera nową wiedzę i świeże pomysły dotyczące rozwijania zdolności przywódczych w każdej organizacji.


  Theresa Zeller, dyrektor ds. szkolenia i rozwoju w Merck Manufacturing


  Zwycięskie strategie pomagają przejść od codziennego wykonywania obowiązków do tworzenia i realizowania strategii i z powrotem. Praktyczne historie i wskazówki dotyczące tego, jak postępują przywódcy myślący strategicznie, oraz opisy pułapek, których należy unikać, stanowią nieocenione źródło wiedzy dla wszystkich liderów. Dzięki opowieściom przytaczanym przez autorów książkę czyta się lekko, a najważniejsze idee zapadają w pamięć.


  Leslie Teichgraeber, wiceprezes PepsiCo University
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  Naszym licznym klientom, współpracownikom i partnerom, od których tak wiele się nauczyliśmy o przywództwie w realnym świecie. Mamy nadzieję, że ta książka pomoże im w dalszym rozwijaniu zdolności strategicznych oraz osiągnięciu jeszcze większej biegłości w zarządzaniu zespołami i organizacjami.


  


  Przedmowa


  Niniejsza książka przedstawia bardzo potrzebne spojrzenie na wzajemne powiązania między strategią a przywództwem, czyli zagadnieniami, które zwykle omawiane są oddzielnie. Koncentracja autorów na grze długookresowej – i związanej z nią konieczności dokonywania częstych korekt – podkreśla rolę przywództwa w modelu zdolności dynamicznych, opracowanym przeze mnie i innych badaczy. Model ten jest wielostronnym podejściem do rozumienia długookresowej zdolności osiągania wyników przez przedsiębiorstwa. Najlepsze firmy potrafią szybko zwiększać własne możliwości i ciągle odnawiać swoją strukturę i zasoby. Umożliwiające im to kompetencje są nazywane zdolnościami dynamicznymi. Opierają się na dwóch filarach: (1) wizji i umiejętnościach przywódczych menedżerów oraz (2) spójności i elastyczności całej organizacji. Liderzy muszą tworzyć dobre strategie dla przedsiębiorstwa, a organizacja musi być na tyle zręczna, by w razie potrzeby przystosowywać się do zmian. Kultura i wartości organizacji zmieniają się o wiele wolniej i oporniej niż jej struktura i procedury, w związku z czym mogą utrudnić realizację nawet doskonałej strategii, jeżeli liderzy nie będą potrafili wskazać drogi naprzód.


  Jednym ze sposobów myślenia o zdolnościach dynamicznych jest dzielenie ich na trzy grupy czynności, w których dobre firmy muszą się doskonalić:


  
    	wczesne wyczuwanie potrzeb, zagrożeń i możliwości;


    	wykorzystywanie atrakcyjnych możliwości poprzez mobilizowanie zasobów;


    	przekształcanie organizacji w celu zachowania efektywności.

  


  To podejście ma ścisły związek z treścią książki Zwycięskie strategie, ponieważ przywództwo adaptacyjne jest niezwykle ważne we wszystkich trzech wymienionych obszarach. Na przykład przewidywanie zmian (rozdział 1), kwestionowanie założeń (rozdział 2) i interpretowanie danych (rozdział 3) są ściśle związane z wyczuwaniem. To wymaga nie tylko przywództwa, ale też odpowiedniej struktury i kultury organizacji zachęcających do swobodnego wymieniania się informacjami.


  Są też inne ważne związki. Na przykład zdolność liderów do decydowania o tym, co trzeba zrobić i kiedy (rozdział 4) jest ważnym elementem wykorzystywania możliwości, podczas gdy koordynowanie czynników motywacyjnych i zespołów (rozdział 5) jest ważnym aspektem przekształcania organizacji. Uczenie się (rozdział 6) i wizja (rozdział 7) są ważnymi aspektami zdolności dynamicznych, mającymi zastosowanie we wszystkich trzech obszarach (wyczuwania, wykorzystywania i przekształcania).


  Książka Zwycięskie strategie obfituje w doskonale dobrane przykłady, które ilustrują, w jaki sposób liderzy mogą zwiększyć albo zniszczyć zdolności dynamiczne, których firmy potrzebują dla zachowania długookresowej przewagi. Krupp i Schoemaker dzielą się swoimi dogłębnymi, ale i bardzo praktycznymi spostrzeżeniami adresowanymi do naukowców oraz praktyków i dotyczącymi integrowania strategii z przywództwem w długim okresie. Przywódcy, którzy wykorzystają ich pomysły i zastosują się do wskazówek zawartych w książce, zyskają wyraźną przewagę w zakresie kierowania firmą w dzisiejszym złożonym środowisku biznesowym.


  prof. David J. Teece,


  wykładowca globalnych strategii biznesowych,


  dyrektor Center for Global Strategy and Governance,


  Haas School of Business na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley


  WprowadzenieJak prosperować w świecie VucaDlaczego przywództwo strategiczne jest dzisiaj tak ważne?


  Znowu nadszedł ten moment – czas dorocznej oceny wyników, która według ekspertów od przywództwa jest niezwykle ważna, a według jej uczestników skrajnie stresująca. Jing „Jane” Wang była mimo wszystko pewna siebie i pełna optymizmu, gdy udawała się na umówione spotkanie z Lee Aznerem, wiceprezesem firmy „Brazelton Global”[1], pełniącym również funkcję jej dyrektora na obszar Azji Pacyficznej. Oddział Jane zrealizował budżet, co nie było łatwe w warunkach recesji. Ona sama dobrze się rozumiała z Lee, a poza tym oboje wiele razy w ciągu roku rozmawiali o wynikach osiąganych przez jej oddział. Jedynym jej problemem w relacjach z przełożonym było to, że czasem wyrażał się nieprecyzyjnie i zbyt chętnie posługiwał się metaforami z dziedziny amerykańskiego sportu, żeby przekazać swoje myśli. Niemniej Jane wierzyła, że nie ma czego się obawiać, ponieważ miała za sobą naprawdę dobry rok.


  Lee zgadzał się z tą oceną. Przez pierwszą godzinę rozmowy nie szczędził Jane pochwał. Mówił: „należysz do naszych najlepiej zapowiadających się menedżerów” i „jesteś obiecującą kandydatką do objęcia programem rozwoju pracowników o najwyższym potencjale”. Chwalił dyscyplinę finansową jej oddziału i inicjatywy mające na celu obniżanie kosztów. Jane czuła się dobrze, zaczęła się odprężać i myśleć o możliwości awansu. Była ambitną kobietą i przewidywała, że w ciągu najbliższego roku obejmie wyższe stanowisko. Miała wrażenie, że Lee jest zachwycony jej pracą.


  Wtedy jednak rozmowa przybrała nieoczekiwany obrót. Lee poruszył się niespokojnie na krześle i powiedział: „Jane, masz świetne wyniki operacyjne, ale powinnaś myśleć bardziej strategicznie. Nie możemy tylko reagować na to, co robią nasi konkurenci w Azji i jak się zmieniają nasi klienci. Musisz popracować nad rozwojem zdolności strategicznych. Zaczynamy tracić udział w rynku”.


  „Myśleć bardziej strategicznie”, napisała Jane w notatniku i podkreśliła to zdanie. Jeszcze przed chwilą Lee nie mógł się jej nachwalić. Teraz jednak dał jej do zrozumienia, że awans zależy od „bardziej strategicznego myślenia”, cokolwiek to znaczyło. „W porządku – powiedziała Jane. – Czy moglibyśmy o tym porozmawiać konkretniej? Co twoim zdaniem powinnam zrobić?”. Twarz Lee nagle straciła wyraz pewności. Po kilku sekundach milczenia powiedział: „Zrób to, co Wayne Gretzky. No wiesz, naucz się zmierzać w to miejsce, w którym znajduje się krążek. Na pewno słyszałaś o tym wybitnym sportowcu, czterokrotnym zdobywcy pucharu Stanleya, należącym do panteonu hokejowych sław”. Na tym rozmowa się skończyła. Jane wracała do swojego biura, mrucząc coś pod nosem o sportowych metaforach. Zatrzasnęła za sobą drzwi i wpisała do wyszukiwarki Google zapytanie „Wayne Gretski”. W odpowiedziach pojawił się link do hasła „Wayne Gretzky” w Wikipedii. A zatem błędnie wpisała nazwisko. Czytając artykuł, dowiedziała się, że „mimo niezbyt imponującej postury, siły i szybkości, Gretzky był niezrównany pod względem inteligencji i umiejętności czytania gry. Z wprawą unikał ataków przeciwnika i potrafił bezbłędnie przewidzieć, dokąd zmierza krążek, oraz znaleźć się w tym miejscu w odpowiedniej chwili”[2].


  Byliśmy świadkami wielu sytuacji podobnych do tej, w której znalazła się Jane: w czasie oceny albo realizowania programu rozwoju pracowników o najwyższym potencjale liderzy dostawali sygnał, że powinni myśleć „bardziej strategicznie”, i instynktownie rozumieli, dlaczego. W zmieniającym się otoczeniu stare sposoby postrzegania świata stają się niewystarczające. Ci, którzy najdłużej nie potrafią zauważyć zmian i zareagować, stają się ofiarami. Potrzeba rozwoju zdolności strategicznych jest powszechnie znana. Jak zauważa Robert Kabacoff: „Dyrektorzy poproszeni o wskazanie zachowań przywódczych mających największe znaczenie dla przyszłego sukcesu organizacji w 97 procent przypadków wybierali myślenie strategiczne”[3]. Jednak bardzo brakuje jednoznacznych, konkretnych wskazówek dotyczących rozwijania tego typu myślenia.


  Widniejący w tytule niniejszego wprowadzenia skrót VUCA zyskał popularność w wojsku w latach 90. Oznacza środowisko charakteryzujące się zmiennością (volatility), niepewnością (uncertainty), złożonością (complexity) i niejednoznacznością (ambiguity). Odzwierciedla przejście od tradycyjnych konfliktów militarnych ery zimnej wojny do asymetrycznych zmagań ze zwinnym, rozproszonym nieprzyjacielem, prowadzącym walkę na własnych zasadach z powodów, których do końca nie rozumiemy (na przykład z terrorystami). Firmy także coraz częściej muszą prowadzić walkę konkurencyjną w środowisku VUCA, a to oznacza stawianie czoła nowym, trudnym wyzwaniom. Mistrzowie zarządzania operacyjnego zdobywający szczyty korporacyjnej hierarchii w relatywnie spokojnych czasach często zaczynają się męczyć, gdy rynki stają się nieprzewidywalne i zaczynają się turbulencje. Tacy liderzy lepiej się czują, gdy wszystko jest jasne i mogą podążać w wyraźnie wytyczonym kierunku, realizując solidny plan i kierując zespołem. W świecie pozbawionym takiej pewności skuteczne przywództwo w mniejszym stopniu polega na realizowaniu planu, a w większym na długookresowym podejściu opartym na zdolnościach i możliwościach, które da się na bieżąco dostosowywać do zmieniających się okoliczności.


  Peter Drucker był jednym z pierwszych teoretyków, którzy podkreślali, że zarządzanie to robienie rzeczy we właściwy sposób, a przywództwo polega na robieniu właściwych rzeczy[4]. Na przykład doskonałość operacyjna polega na poszukiwaniu źródeł zasobów i metod optymalizacji łańcuchów dostaw w celu realizowania krótkookresowych zamierzeń w jak najefektywniejszy i najpewniejszy sposób. Doskonałość strategiczna oznacza dostrzeganie ogólniejszego obrazu, zauważanie pułapek, które mogą nas zaskoczyć, wykrywanie podskórnych prądów wewnątrz organizacji lub w jej otoczeniu, rozumienie związków między decyzjami oraz pozyskiwanie zaangażowania najważniejszych graczy – albo przynajmniej orientowanie się, czy grają do jednej bramki. Polega także na wytyczaniu kierunku, określaniu sposobu zmierzania do celu oraz wprowadzaniu po drodze niezbędnych korekt. Dostosowywanie strategii wymaga zdolności przewidywania zmian w otoczeniu, kwestionowania odwiecznych założeń, interpretowania sprzecznych lub złożonych informacji oraz dokonywania strategicznych wyborów w niejednoznacznych uwarunkowaniach.


  Przywództwo z definicji polega na sprawianiu, by ludzie dążyli razem do wspólnego celu. Często wiąże się z rozwijaniem kultury organizacji i wywoływaniem silnego zaangażowania na rzecz wspólnej sprawy. Bycie przywódcą wymaga umiejętności pozyskiwania poparcia dla trudnych decyzji, inspirowania ludzi do podążania za tobą w pożądanym kierunku, a także tworzenia warunków do ciągłego uczenia się, żeby zespół był zawsze gotowy do podejmowania nowych wyzwań. Czasem jednak takie przywództwo nie wystarcza. W okresie kryzysu i zmian, gdy ludzie nie wiedzą, co robić, zwykły przywódca musi się zmienić w lidera myślącego strategicznie. To oznacza umiejętność poruszania się w nieznanym terenie, dostosowywania strategii, wskazywania kierunku i sprowadzania zespołu z powrotem na właściwą ścieżkę w celu zapobiegnięcia paraliżowi organizacji.


  * * *


  „Niezwykła niepewność” to sformułowanie, którego były szef amerykańskiej Rezerwy Federalnej Ben Bernanke użył do scharakteryzowania otoczenia biznesowego na początku kryzysu finansowego w 2008 roku[5]. Wcześniej napisał: „Niepewność zahamuje inwestycje niezależnie od ich ryzykowności czy oczekiwanej stopy zwrotu”[6]. Dzisiejsze środowisko biznesowe nadal jest nacechowane różnymi rodzajami niepewności, zaczynając od ekonomicznej i politycznej, kończąc na społecznej i technologicznej. Obecny poziom niepewności jest tak wysoki, że wielu przywódców uważa ją za poważny hamulec wydatków i inwestycji[7]. W takich czasach pojawia się pokusa zmniejszania skali działalności i prowadzenia jej w bezpieczny sposób, ale liderzy myślący strategicznie pozostają skupieni na przyszłości i z nieufnością podchodzą do ograniczania inwestycji oraz planów, których realizacja jest niezbędna do odniesienia zwycięstwa w długiej grze.


  Elon Musk, przedsiębiorca par excellence, dobrze wie, że jego firma Tesla, produkująca samochody elektryczne, może łatwo upaść. Na początkowym etapie jej rozwoju został bez pieniędzy, ale postanowił za wszelką cenę kontynuować działalność, mimo że wiele osób uważało, iż postradał zmysły. Kiedy zapytano go o to w programie 60 Minutes, powiedział: „Jeżeli coś jest bardzo ważne, trzeba próbować, nawet jeśli (…) jest duże prawdopodobieństwo porażki. (…) Kiedy skończyły mi się pieniądze, a w kalifornijskim magazynie mieliśmy dużo samochodów, Tesla musiała przyjąć zewnętrzną inwestycję, żeby utrzymać się na powierzchni”[8]. George Buckley, prezes i dyrektor generalny firmy 3M, wyraził się zwięźlej: „Jeżeli nie inwestujesz w przyszłość i nie snujesz żadnych planów na przyszłość, nie będziesz jej miał”[9]. Choć niepewność nie musi hamować inwestycji, a przedsiębiorcy rutynowo ją wykorzystują, na wielu przywódców i wiele firm działa ona paraliżująco. W przedsiębiorstwach na całym świecie nie brakuje wybitnych menedżerów operacyjnych, ale zdecydowanie brakuje liderów potrafiących myśleć i działać strategicznie w obliczu zmienności, niepewności, złożoności i niejednoznaczności – czyli w świecie VUCA.


  Skąd tak duży deficyt przywódców myślących strategicznie, umiejących dobrze sobie radzić z VUCA? Jedną z przyczyn, znakomicie zilustrowaną na przykładzie Jane i jej przełożonego Lee, jest to, że niewielu menedżerów umie przyjmować i dawać konkretne rady dotyczące tego, jak myśleć i działać bardziej strategicznie. Problemem jest nie tylko brak informacji zwrotnej, ale też słabe zrozumienie tego, na czym polega strategiczne myślenie i działanie. Według wielu liderów ten sposób postępowania jest niejasny, słabo zdefiniowany, nieuchwytny i owiany tajemnicą. W konsekwencji organizacje często nie spieszą się z rozwijaniem umiejętności przywództwa strategicznego na różnych szczeblach zarządzania albo robią to nieefektywnie.


  W niniejszej książce postaramy się zasypać przepaść dzielącą w oczach wielu ludzi dwie pozornie odrębne dziedziny: strategię i przywództwo. W wymiarze praktycznym chcemy zachęcić menedżerów do opracowywania planów przywództwa dla siebie i całych zespołów. Firmy potrzebują więcej ludzi przygotowanych do przewodzenia innym w coraz bardziej niepewnym i złożonym świecie. Kiedy zrobisz to, co zamierza Jane, czyli opanujesz dyscypliny przywództwa strategicznego, droga do wyższych stanowisk i większego wpływu na kształtowanie przyszłości stanie przed tobą otworem. Dobra wiadomość jest taka, że można się nauczyć bardziej strategicznego podejścia, o czym świadczą przykłady wielu menedżerów, którzy odnieśli sukces.


  Czym jest przywództwo strategiczne?


  W stabilnych czasach – czyli wtedy, gdy siły ekonomiczne, polityczne, społeczne i technologiczne są w miarę przewidywalne – przywódcy mogą formułować dość proste plany umożliwiające realizację strategii. W takich warunkach najważniejsze są dwa wyzwania: wyznaczenie odpowiedniej strategii i skuteczne osiąganie pożądanych rezultatów. Więcej uwagi poświęca się temu drugiemu zadaniu, ponieważ strategia jest czytelna i stabilna. Przypomina to dyrygowanie orkiestrą na podstawie partytury. W stabilnym środowisku zdolność do konsekwentnego realizowania strategii w wymiarze kwartalnym lub rocznym sprawia, że dobry przywódca staje się wybitny i zasługuje na podziw. W warunkach zmienności i niepewności dobra strategia może jednak szybko okazać się złą strategią, a wtedy nawet perfekcyjna jej realizacja nie przyniesie pożądanych efektów. Trzeba improwizować i sięgać po znane standardy, zatem muzyka klasyczna ustępuje miejsca jazzowi. Strategiczna improwizacja jest trudnym zadaniem nawet dla jednego wykonawcy, nie mówiąc już o całym zespole. Na przykład firma Kodak przez wiele dziesięcioleci była liderem w branży produkcji filmów i obróbki zdjęć. Doprowadziła do perfekcji proces wytwarzania emulsji światłoczułej i papieru fotograficznego wykorzystywanego w aparatach przed nastaniem ery fotografii cyfrowej. Jednak to mistrzostwo operacyjne na nic się zdało, kiedy świat poszedł w stronę aparatów cyfrowych.


  Kodakowi zabrakło dobrego przywództwa strategicznego, które mogłoby go poprowadzić w stronę badań, odkryć, inwestycji i realizacji nowej strategii, uwzględniającej rewolucję cyfrową. Choć firma dysponowała odpowiednią technologią i miała środki na inwestycje, nie potrafiła się zmieniać wystarczająco szybko, by wyprzedzić zniszczenie branży[10]. Przywódcy strategiczni nieustanie testują i rewidują strategię, jednocześnie zarządzając jej realizacją i odpowiednio ją dostosowując. Starają się osiągać wyniki w krótkim okresie, dbając przy tym o zdolność organizacji do utrzymania się na rynku w długim okresie. Trudno osiągnąć taką równowagę. Skoro w niepewnych czasach stawki i wyzwania są znacznie większe niż zwykle, firmy muszą się kierować bardziej w stronę strategicznego przywództwa niż doskonałości operacyjnej. Co ważne, liderzy myślący strategicznie nie tylko reagują odpowiednio na niepewność, kiedy się ona pojawia, ale też potrafią ją wywoływać przez realizowanie strategii przyczyniających się do destrukcji ugruntowanych modeli biznesowych. W ciągu ostatnich kilku dekad byliśmy świadkami wielu sukcesów w biznesie wynikających właśnie z takiej kreatywnej destrukcji dokonywanej przez elastycznych przedsiębiorców i elastyczne firmy drogą wykorzystywania nowych technologii, rodzących się rynków i pojawiających się trendów socjopolitycznych.


  Przywódca myślący strategicznie musi rozpatrywać najważniejsze decyzje z dwóch punktów widzenia: z zewnątrz i z perspektywy przyszłości. Spoglądając na nie z zewnątrz, rozumiemy podchodzenie do decyzji strategicznych od strony rynku, bez roztrząsania wewnętrznych problemów organizacji. W przypadku Kodaka oznaczałoby to zmniejszanie znaczenia modelu biznesowego opartego na fotochemii i zastanawianie się nad tym, jak może wyglądać rynek fotografii cyfrowej za 5–10 lat. Należało wcześniej dostrzec problemy i zacząć działać wtedy, gdy technologia cyfrowa dopiero zaczynała wkraczać na rynek i sygnalizować zagrożenie dla fotografii tradycyjnej. Mijały jednak lata, aż w końcu smartfony zmieniły się w kieszonkowe aparaty fotograficzne i zupełnie wyeliminowały fotochemię z rynku. Jeżeli chodzi o rozpatrywanie decyzji z perspektywy przyszłości, mamy na myśli to, że strategiczni liderzy prowadzą grę długookresową. Długoterminowa wizja jest podstawą podejmowania elastycznych działań w krótkim okresie. Przywódcy myślący strategicznie wyobrażają sobie idealną przyszłość i planują, co trzeba zrobić, żeby przygotować się na jej nadejście za pięć lub więcej lat. Myślenie i działanie w bardziej strategiczny sposób oznacza wyobrażanie sobie przyszłości i modyfikowanie strategii lub modelu biznesowego stosownie do zachodzących zmian, w celu stworzenia firmie jak największych szans na pozostanie prężną i rentowną. W przypadku Kodaka mobilizowanie kierownictwa średniego szczebla trwało zbyt długo, choć przywódcy firmy rozumieli, że nadciąga tsunami fotografii cyfrowej[11].


  W szybko zmieniającym się świecie przywódcy myślący strategicznie muszą sobie radzić nie tylko z konkurencją, ale także z całym ekosystemem różnorodnych i potencjalnie destrukcyjnych sił, takich jak klienci, dostawcy, partnerzy, kultury organizacyjne, rynki kapitałowe i innowacje techniczne. Nieustanne zagrożenie destrukcją wymaga zdolności wyobrażania sobie tego, jak będzie wyglądała przyszłość, oraz wywoływania zmian. Liderzy myślący strategicznie potrafią wykrywać zagrożenia dla firmy, unikać ich lub je neutralizować, podobnie jak saperzy umieją neutralizować zaimprowizowane ładunki wybuchowe, zanim komuś stanie się krzywda. To właśnie próbował powiedzieć Lee, kiedy mówił Jane, że powinna się zachowywać jak Wayne Gretzky – zmierzać tam, gdzie za jakiś czas znajdzie się krążek.


  Ty też możesz się tego nauczyć. Każdy przywódca może myśleć i działać bardziej strategicznie. Badania przeprowadzone w grupie 20 tysięcy liderów z całego świata i trwające ponad dwie dekady obserwacje działań przywódców strategicznych z różnych branż i krajów pozwoliły nam zrozumieć, co sprawia, że niektórzy z nich potrafią z wielkim powodzeniem kształtować własną przyszłość. Co więcej, odkryliśmy, że poleganie na rozwiązaniach, które sprawdzały się w przeszłości, często nie jest zaletą, lecz ograniczeniem w czasach niepewności i zmian. Na przykład w Kodaku doświadczeni menedżerowie trzymali się znanych technologii i w gruncie rzeczy unikali rozwijania nowych kompetencji niezbędnych do odniesienia sukcesu w przyszłości. Kiedy dochodzi do zmiany uwarunkowań, gdy zmienia się formuła sukcesu albo zasady gry w twojej branży, mogą się nie sprawdzić wykształcone nawyki i stare receptury. Właśnie o tym przekonała się Jane podczas rozmowy z przełożonym.


  W tej książce skupiamy się na sytuacjach charakteryzujących się wysoką stawką w grze i dużą niepewnością, czyli warunkami występującymi obecnie na wielu rynkach, w wielu branżach i w wielu krajach. Podczas naszych badań zidentyfikowaliśmy sześć dyscyplin obejmujących nawyki, postawy i zdolności, bez których liderom trudno będzie odnieść sukces w środowisku VUCA. Każdej z nich poświęciliśmy jeden rozdział, pokazując czynniki sukcesu i opisując, w jaki sposób strategiczni przywódcy mogą rozwinąć umiejętności:


  
    	Przewidywania zmian w otoczeniu rynkowym poprzez utrzymywanie bliskiej łączności z klientami, partnerami i konkurentami zamiast odcinania się od nich i reagowania na ich działania.


    	Kwestionowania założeń i status quo poprzez otaczanie się ludźmi potrafiącymi myśleć nieszablonowo, otwartymi na nowe pomysły.


    	Interpretowania obszernych zbiorów różnorodnych danych i opinii zamiast poszukiwania tylko dowodów potwierdzających uprzednie przekonania.


    	Decydowania o tym, co należy zrobić, po zbadaniu dostępnych opcji, a następnie wzbudzania w sobie odwagi do działania zamiast rozwodzenia się nad decyzjami i przedłużania procesu decyzyjnego.


    	Koordynowania interesów i motywacji interesariuszy dzięki zrozumieniu różnych punktów widzenia zamiast narzucania innym swojej woli z wykorzystaniem posiadanej władzy lub pozycji.


    	Uczenia się na własnych sukcesach i porażkach poprzez eksperymentowanie, granie o niewysokie stawki i wyciąganie wniosków z dobrych i złych rezultatów działań (tworzenie krótkich cykli uczenia się).

  


  Sześć dyscyplin
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  Wymienione dyscypliny wzajemnie się uzupełniają i wzmacniają: kiedy lider uprawia je jednocześnie, zwiększają jego świadomość sytuacji i umożliwiają podejście strategiczne. Opanowanie do mistrzostwa tylko niektórych z nich może nie wystarczyć. Podobnie jak rozgrywający w meczu na żywo, przywódcy myślący strategicznie doskonalą wszystkie sześć dyscyplin, żeby móc podejmować odpowiednie działania w stosownych chwilach i osiągać pożądane rezultaty. Czasem liderzy wykorzystują te dyscypliny do rozwijania wizji. Innym razem za ich pomocą tworzą nowy obraz przyszłości. Zawsze jednak stosują je z rozmysłem i rygorem. Przyjrzyjmy się przykładom.


  Pozyskiwanie zwolenników dzięki przystosowywaniu się do zmiennych okoliczności


  Oprah Winfrey miała wizję i dyscyplinę, by przedefiniować kategorię programów typu talk show w obliczu głębokich zmian wartości społecznych i obyczajów. Dzięki niespotykanemu wcześniej połączeniu charyzmy, intelektu i emocji zdołała dokonać strategicznej zmiany modelu emitowanych w ciągu dnia programów tego typu zgodnie z trendami społecznymi[12]. Na przełomie lat 80. i 90. świat stawał się coraz bardziej złożony, różnorodny i nieprzewidywalny. Zimna wojna dobiegała końca, nasilały się eksperymenty społeczne, coraz więcej kobiet i przedstawicieli mniejszości osiągało sukces, a na horyzoncie majaczyła globalizacja o niespotykanej skali. Wśród ludzi panował lęk, zmieniały się normy. Kładąc nacisk na wartości duchowe, zdrowy styl życia i samodoskonalenie się, Oprah była przekonująca dla widzów. Zamiast ignorować ich obawy, pochylała się nad nimi i nawiązywała intymną więź z odbiorcami[13].


  Ponieważ Oprah nie pasowała do stereotypowego obrazu gospodarza talk show, czyli białego, raczej konserwatywnego mężczyzny, bardzo starannie dążyła do wypracowania nowego sposobu angażowania widowni. Zamiast posługiwać się żartami w celu rozbawienia lub zaskoczenia widzów, oczekiwała od swoich gości myślenia i odczuwania. W porównaniu z Philem Donahue’m, który na początku prowadził równoległy program na innym kanale, Oprah potrafiła lepiej przemówić do widowni za pomocą dramatycznych historii i bolesnych wyznań[14]. Donahue był znany i atrakcyjny, ale nie nawiązywał relacji emocjonalnych z widownią tak jak Winfrey. Poruszał kontrowersyjne tematy, nie ujawniając przy tym własnej wrażliwości. W przypadku Oprah wątki autobiograficzne i wyznania sprawiały, że zacierała się różnica między jej osobowością prywatną a telewizyjną. Jej autentyczność rodziła empatię. Dokonując odświeżającego przełomu strategicznego, ustawiła się w roli własnego gościa. Podtrzymywała tę osobistą więź z widzami nawet wtedy, gdy stała się sławna i bogata.


  W okresie szczytowej popularności na początku lat 90. The Oprah Winfrey Show miał średnio 12–13 milionów widzów każdego dnia. (Kiedy program zdejmowano z anteny w 2011 roku, liczba widzów wynosiła sześć milionów). Był to bez wątpienia jeden z najpopularniejszych programów tego rodzaju w historii. W efekcie Oprah znalazła się w gronie najbardziej wpływowych kobiet sukcesu na naszej planecie[15]. Po 25 latach opuściła show, żeby założyć własną sieć telewizyjną, nadającą przez całą dobę, przez siedem dni w tygodniu programy jej własnego pomysłu. Oprah Winfrey Network (OWN) rodziła się w bólach, ale zaczęła przynosić zyski już w drugim kwartale 2013 roku, czyli pół roku przed zaplanowanym momentem osiągnięcia rentowności. Od tego czasu rosną zarówno jej notowania, jak i przychody[16].


  Dzięki strategicznemu przywództwu Oprah może realizować wyrazistą wizję, przewidywać zainteresowanie widzów, kwestionować telewizyjne konwencje, podejmować kontrowersyjne decyzje i zbierać wokół siebie utalentowanych ludzi[17]. Stworzyła markę cieszącą się zaufaniem ludzi i utrzymała jej integralność, jednocześnie dywersyfikując działalność: zajmuje się produkcją programów, aktorstwem, wydawaniem czasopism, prowadzeniem klubów czytelnika, działalnością charytatywną i kierowaniem organizacją Oprah’s Angel Network. Założyła nawet szkołę przywództwa dla dziewcząt w RPA. Oprah miała wielkie marzenie o osiągnięciu swoich strategicznych celów i stworzyła siebie od nowa, dążąc do ich realizacji. Podejmowała ryzyko, uczyła się na własnych błędach i wykorzystywała nowe możliwości medialne. Jej innowacje spotkały się z niezwykle dobrym przyjęciem przez widzów i stały się źródłem ich lojalności, dzięki której Oprah odniosła zwycięstwo w długim okresie[18].


  Wielkie korzyści z akceptowania niepewności


  Podczas gdy Oprah dostosowywała swoją markę do zmieniających się okoliczności i stworzyła zwycięską strategię w branży medialnej, Nathan Mayer Rotschild stawiał czoło niepewności w branży finansowej. Ten człowiek legenda, założyciel potężnego banku noszącego jego nazwisko, rozumiał, że niepewność jest bardzo niedocenianym źródłem możliwości bogacenia się. Swoją filozofię inwestowania streścił w aforyzmie: „Wielkie fortuny rodzą się wtedy, gdy kule armatnie spadają na port, a nie w czasie koncertów w salach balowych”. Nathan, trzeci z pięciu braci, żydowskich bankierów niemieckiego pochodzenia prowadzących działalność na przełomie XVIII i XIX wieku, wiedział, że im bardziej nieprzewidywalne jest otoczenie, tym większe są możliwości, pod warunkiem występowania odpowiedniej kombinacji strategicznego myślenia i zdolności przywódczych niezbędnych do wykorzystania okazji.


  Rotschildowie posiadali tę kombinację cech i rzeczywiście potrafili wykorzystać niepewność swoich czasów. Każdy z braci prowadził działalność bankową w innym mieście w Europie. W czasie wojen napoleońskich brytyjski rząd miał trudności z przekazywaniem pieniędzy generałom walczącym na kontynencie. „N.M.”, jak nazywano Nathana Rotschilda, stworzył pionierski system płatności, za którego pośrednictwem mógł wysyłać pieniądze z Londynu do swojego brata Jamesa w Paryżu, a James przekazywał je za pośrednictwem paryskich bankierów do Hiszpanii, gdzie książę Wellington walczył z Bonapartem. Dzięki temu brytyjski dowódca mógł w porę uzupełniać zapasy, opłacać żołnierzy i pozyskiwać sprzymierzeńców. Według Fritza Redlicha „Napoleon, który był niemal kompletnym ignorantem w sprawach finansowych, cieszył się z napływu pieniędzy do Francji i nawet nie podejrzewał, że środki te jedynie przepływają przez jego kraj i służą do finansowania wojny przeciw niemu”[19].


  Bracia Rotschildowie korzystali z pomocy diaspory żydowskiej przy zbieraniu informacji i realizacji elastycznych strategii finansowych na obszarze Europy. Z angielskim rządem zawarli korzystne umowy finansowe, które nabierały wartości w miarę przeciągania się wojny, i z czasem zgromadzili dużą ilość brytyjskiego złota. W czasie bitwy pod Waterloo w czerwcu 1815 roku N.M. zajął swoje zwykłe miejsce pod filarem na londyńskiej giełdzie. Zaczął sprzedawać brytyjskie obligacje wieczyste (konsole), będące wówczas najważniejszą formą papierów dłużnych w Anglii. Inni handlujący zauważyli to i przyjęli, że N.M. zdobył za pomocą swojej sieci informatorów jakieś wiadomości na temat przebiegu bitwy z Napoleonem. Poszli więc w jego ślady i zaczęli się pozbywać obligacji, doprowadzając w krótkim czasie do spadku ich ceny.


  Nathan Rotschild powiedział podobno: „Kupuj, kiedy ulice spływają krwią, nawet jeśli jest to twoja krew”[20]. Kupował zatem, wiedząc, że źródłem jego fortuny jest szybki przepływ informacji i skłonność do ryzyka wtedy, kiedy wszyscy są pogrążeni w strachu. W rzeczywistości N.M. wiedział o porażce Napoleona pod Waterloo, ponieważ dysponował siecią szybkich kurierów i gołębi pocztowych. Nie chciał jednak zdradzać swoich atutów, więc za pomocą ostentacyjnej wyprzedaży zasugerował innym inwestorom, że Napoleon ma przewagę w bitwie. Jednocześnie po kryjomu zaczął skupować konsole, gdy ich cena sięgnęła dna. Kiedy informacja o prawdziwym wyniku bitwy dotarła do Londynu, ceny znowu skoczyły w górę, a N.M. zarobił miliony funtów[21].


  Myślący strategicznie przywódcy, tacy jak N.M., są gotowi dostosowywać i naginać swoje strategie i robią to zręczniej niż okopani na pozycjach rywale. Kiedy czasy są niepewne, najlepszym ruchem często wcale nie jest ten, który uprzednio zaplanowałeś. Strategiczni liderzy rozumieją te uwarunkowania i wiedzą, że mogą być pułapką: wykorzystują sytuację i tworzą nowe możliwości, podobnie jak N.M. Rotschild stawiający swoją fortunę na wynik wojny. Ważne jednak jest to, że N.M. miał przewagę nad konkurentami dzięki dokładnym informacjom, wnikliwym spostrzeżeniom i trafnym przeczuciom. Wykorzystywał swoje atuty w najwyższym stopniu i dzięki temu zdołał stworzyć bankowe imperium.


  Droga do strategicznego przywództwa


  Przywódcy strategiczni pomagają swoim Wellingtonom wygrywać pod Waterloo, mając do dyspozycji aktualne informacje, świadomie oceniając sytuację i stosując błyskotliwe taktyki. Bez względu na to, czy jesteś dyrektorem, szefem oddziału firmy, przedsiębiorcą, czy zdobywającym wpływy przywódcą, sześć dyscyplin strategicznego przywództwa może być źródłem natychmiastowych korzyści w twojej pracy, a także przygotować cię do awansu i wyposażyć w narzędzia kształtowania przyszłości. Przeprowadzimy cię przez te sześć dyscyplin, żeby zwiększyć twoją zdolność do bycia strategicznym przywódcą w długim okresie i dać ci do ręki narzędzia oceny dokonywanych postępów. Ta książka jest adresowana do liderów pragnących myśleć i działać bardziej strategicznie. Organizacje także mogą wykorzystać nasze pomysły do projektowania programów szkolenia przywódców strategicznych, dzięki którym ten rodzaj przywództwa stanie się jedną z kluczowych kompetencji w firmie.


  Rozdział 1 „Słonie i czarne łabędzie” dotyczy dyscypliny przewidywania. Jak daleko można spojrzeć w przyszłość? Jak szybko można wykrywać niejednoznaczne zagrożenia i możliwości na peryferiach branży? To ważne umiejętności, a ich opanowanie na mistrzowskim poziomie wymaga czasu i wytrwałości. Elon Musk, współzałożyciel firm PayPal, Tesla i Space X, pokazał, że umie dostrzegać ścieżki rozwoju technologii szybciej niż inni przedsiębiorcy. Kontrariański inwestor z Wall Street Steve Eisman jest kolejnym rzadkim wyjątkiem – człowiekiem, który bardzo wcześnie dostrzegł grożące nam pęknięcie bańki śmieciowych kredytów hipotecznych. Z drugiej strony wszyscy bez wyjątku liderzy Lego Group przegapili rewolucję cyfrową w branży zabawek i gier. Cyfrowa rozrywka nie mieściła się w ich strefie komfortu i w zasięgu ich planowania. Strategiczni przywódcy dostrzegają zdarzenia wcześniej i obejmują wzrokiem większy wycinek rzeczywistości niż rywale, żeby uprzedzić destrukcję. W pierwszym rozdziale zademonstrujemy, w jaki sposób bliskość z klientem, obserwowanie peryferii, myślenie scenariuszowe i rozgrywanie gier wojennych może pomóc w uzyskaniu szerszego obrazu rzeczywistości i dostrzeganiu ważnych zjawisk przed innymi.


  Rozdział 2 „Czego się boisz?” odnosi się do dyscypliny kwestionowania założeń. Czy czujesz się komfortowo, mając do czynienia ze sprzecznymi poglądami i różnorodnymi opiniami? Jak często kwestionujesz założenia – zarówno własne, jak i formułowane przez innych? Czy kwestionujesz podstawowe założenie branży lub zespołu, żeby zupełnie zmienić doświadczenia klientów, tak jak to uczynił Richard Branson w Virgin Atlantic? Branson ciężko pracuje, żeby poznać szczere opinie pracowników i klientów. Strategiczni przywódcy rzadko się izolują. Napiszemy o tym, jak papież Franciszek wkrótce po objęciu przywództwa w Kościele katolickim pojechał do Brazylii, gdzie przechadzał się w tłumie i rozmawiał z wiernymi. Franciszek przez cały czas dba o utrzymanie kontaktu ze zwykłymi ludźmi, żeby móc realizować prawdziwą misję Kościoła i znać opinie różnych członków jego organizacji. Sheryl Sandberg, która zrobiła karierę w Google, Facebooku i magazynie „Lean In”, zachęca kobiety do podejmowania ryzyka na równi z mężczyznami, powtarzając, że „szczęście sprzyja odważnym” i pytając: „Co byś zrobiła, gdybyś się nie bała?”.


  Rozdział 3 „Pies, który nie zaszczekał” dotyczy interpretowania. Czy umiesz selekcjonować sygnały, tak aby odróżnić anomalie od wiodących wskaźników zmian? Były prezydent Finlandii J.K. Paasikivi, który sprawował urząd w latach 1946–1956, rządził krajem znajdującym się w stanie ciągłego zagrożenia ze strony Związku Radzieckiego. Chętnie powtarzał, że mądrość bierze się z umiejętności rozpoznawania faktów. Paasikivi zadawał mnóstwo pytań i zawsze otrzymywał złożone i sprzeczne ze sobą odpowiedzi. Opowiemy także o tym, jak Charles O. Holliday Jr., były dyrektor generalny koncernu DuPont, wychwycił jesienią 2008 roku kilka słabych sygnałów, dzięki którym zdołał przygotować firmę na nadciągającą recesję. Pokażemy, jak strategiczni przywódcy odczytują przyszłość z dostępnych danych, i podpowiemy, jak wzmacniać otrzymywane sygnały, kojarzyć fakty, dostrzegać wzory i mądrze testować hipotezy.


  Rozdział 4 „Naprzód w sztorm” to studium na temat dyscypliny podejmowania decyzji. Jak często i jak szybko musisz podejmować trudne decyzje na podstawie niekompletnych informacji? W 10 procentach przypadków? Tak to widział Bill Clinton: „Prezydenta zatrudnia się tak naprawdę tylko po to, żeby podejmował 10 procent decyzji, których nie potrafią podjąć jego doradcy. Najtrudniejsze były te decyzje, w których przypadku nikt nie umiał wymyślić dobrego rozwiązania”[22]. Przyjrzymy się tak wpływowym decydentom jak kanclerz Niemiec Angela Merkel i minister górnictwa Chile Laurence Golborne. Ten drugi niedługo po objęciu urzędu musiał stawić czoła problemowi górników uwięzionych pod ziemią w wyniku katastrofy w kopalni. Ci decydenci nie czarowali i nie improwizowali: realizowali procedury, godząc rygor z szybkością, rozważając kompromisy i biorąc pod uwagę cele krótko- i długookresowe. Przyjrzymy się także niekonwencjonalnym decyzjom podejmowanym przez menedżerów firmy Zappos, którzy łamiąc zasady, uchronili sklep przed bankructwem i przekształcili go w jedną z najlepszych firm zajmujących się sprzedażą online na świecie.


  Rozdział 5 „Ta struktura mnie wykańcza” dotyczy koordynowania. Czy regularnie uwzględniasz raporty menedżerów przy podejmowaniu decyzji mających wpływ na ich pracę? Według jednego z badań 47 procent menedżerów uważa, że ich przełożeni niewystarczająco angażują ich w proces decyzyjny[23]. Dlatego na przykład liderzy Whole Foods zaczęli tworzyć autonomiczne, samozarządzające się grupy robocze kierujące powierzonymi im częściami przedsiębiorstwa, odpowiadające za własny rachunek zysków i strat oraz podejmujące decyzje handlowe. Zobaczymy też, jak słynny trener piłkarski Alex Ferguson sprawił, że aroganckie młode gwiazdy drużyny Manchester United zdobywały jedno trofeum po drugim. Zarządzanie silnymi osobowościami to jedno wielkie wyzwanie, a pogodzenie ze sobą różnych kultur to drugie. W tym rozdziale zajmiemy się różnymi podejściami do gromadzenia wokół siebie najważniejszych graczy, budowania mostów i pozyskiwania aprobaty grup interesu mających różne priorytety.


  Rozdział 6 „Niewiedza była moim darem” omawia zagadnienie uczenia się. Kiedy ostatnio przyznałeś publicznie, że się myliłeś? Napiszemy, co zrobił dyrektor Reed Hastings, kiedy jedna z jego decyzji doprowadziła klientów serwisu Netflix do takiej wściekłości, że zaczęli masowo rezygnować z subskrypcji[24]. Zbadamy, dlaczego Sara Blakely – najmłodsza miliarderka w Stanach Zjednoczonych, która doszła do fortuny własną pracą – przypisuje zdumiewający sukces jej firmy Spanx swojej zdolności do uczenia się na błędach[25]. Przywódcy strategiczni otwarcie i konstruktywnie rozmawiają o komplikacjach i porażkach. Amerykańska armia rutynowo przeprowadza natychmiastowe analizy akcji. Firma Google stworzyła uczącą się społeczność opartą na modelu Uniwersytetu Stanforda, na którym studiowali założyciele przedsiębiorstwa. Samsung wysyła liderów odznaczających się najwyższym potencjałem do innych krajów, żeby poznali odmienne kultury. Badając szóstą dyscyplinę przywództwa strategicznego, zastanowimy się też nad tym, w jaki sposób należy eksperymentować i dokonywać prób, żeby jak najskuteczniej uczyć się na własnych doświadczeniach, potknięciach i zaskoczeniach.


  Rozdział 7 „Dwaj przywódcy wizjonerzy” przedstawia zintegrowany obraz wszystkich sześciu dyscyplin. Zaprezentujemy sylwetkę Nelsona Mandeli, żeby pokazać, jak duże znaczenie w jego podróży miały omówione dyscypliny – każda z osobna, ale szczególnie wszystkie razem. Kluczem do sukcesu Mandeli była silna wizja sprawiedliwości społecznej oraz zdolność stosowania wszystkich sześciu dyscyplin podczas stawiania czoła wyzwaniom i wykorzystywania nadarzających się okazji. Jego transformacyjne przywództwo umożliwiające odniesienie zwycięstwa w długiej grze ewoluowało przez całe dekady, podczas gdy Albert C. Barnes – kolejny wielki przywódca przedstawiony w tym rozdziale – miał problemy z pogodzeniem różnych umiejętności. Niezwykle utalentowany dr Barnes, człowiek skromnego pochodzenia, zgromadził w swoim życiu światowej klasy kolekcję malarstwa i poświęcił się realizacji wizji osiągnięcia demokracji społecznej przez edukację artystyczną. Wielki sukces biznesowy osiągnięty na wczesnym etapie kariery sprawił, że miał dużo czasu i pieniędzy na realizację tej pasji. Barnes kolekcjonował obrazy takich artystów jak Cezanne, Matisse, Soutine i Modigliani, zanim stali się sławni i modni. Jego historia pokazuje jednak, że nawet nieprzeciętnie utalentowany lider obdarzony transformacyjną wizją może nie zdołać osiągnąć dalekosiężnego celu.


  Epilog „Myśl bardziej strategicznie” to przewodnik ułatwiający sformułowanie własnego planu przywództwa strategicznego. Zawiera formularz oceny umożliwiający zdiagnozowanie schematów i luk w twoich umiejętnościach, opracowanie planu rozwoju umiejętności oraz mierzenie postępów. Przyjrzymy się podejściu Jane Wang do stawania się strategicznym przywódcą. Omówimy kwestię ustalania priorytetów odpowiednio do własnego planu kariery oraz środowiska organizacyjnego. W końcu pokażemy też, jak wybierać odpowiednie narzędzia służące do zamykania największych luk i jak korzystać ze szkoleń, coachingu i pomocy mentorów.


  Celem jest skrojenie planu rozwoju przywódcy strategicznego na twoją miarę. Pokażemy, jak uporządkować ten plan z uwzględnieniem sześciu dyscyplin, wracając w każdym rozdziale do przypadku Jane.


  * * *


  
    Problem polega na tym, że zmieniający się świat wymknie ci się z rąk, jeśli nie będziesz ciągle rozwijał swoich umiejętności.


    Jeff Bezos
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