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Co czyni Lidera Skutecznym?

CZY SKUTECZNE DECYZJE KREUJA LIDEROW, CZY TEZ TO PRAWDZIWI LIDERZY

PODEJMUIJA SKUTECZNE DECYZJE?

,Nawet najwyzszy stopien wyrafinowania nie zmieni faktu, Zze cata Twoja
wiedza dotyczy przesztosci, a wszystkie decyzje dotyczq przysztosci”.

.E. Wilson

Skad biorg sie skuteczne decyzje i skagd wiadomo, ze ten wtasnie menedzer jest liderem,
i podejmuje lub bedzie podejmowat skuteczne decyzje? Odpowiedz wydaje sie wielowy-
miarowa, zwtaszcza ze liczba podejmowanych decyzji przez kazdego menedzera jest duza,

a jako pojedyncze akty dziatania przynosza rdozne skutki.

by na poczatku zbytnio nie komplikowaé zagadnienia za-
A’réimy, ze decyzje mozna podzieli¢ na operacyjne, rutyno-
we — zwigzane z biezgcg dziatalnoscig i sytuacjg w firmie,
taktyczne — obejmujace bardziej zaawansowane problemy oraz

strategiczne — majgce wptyw na rozwdj i wzrost firmy w dtugim
okresie.

Ram Charan, konsultant, autor wielu ksigzek i artykutow, pra-
cujacy dla najwiekszych korporacji na $wiecie w swoich dtugo-

letnich badaniach nad skutecznoscia decyzji zaczyna od samych
liderow. Najskuteczniejsi liderzy, ktérzy zdolni sg z sukcesem
rozwijac¢ swoje firmy przez wiele lat, a na koniec dbaja o sukce-
sje swojego stanowiska, charakteryzujg sie czterema gtéwnymi
cechami:

m Po pierwsze majg jasna wizje celéw, ktére chca osig-
gnac i w tym mysleniu sg jednoznaczni, zdeterminowani
i konsekwentni.
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m Po drugie potrafig mysle¢ ,,Outside the box” rozwazajac rézne
opcje i alternatywy pozwalajac sobie na kreacje, swobodng
wyobraznie, rownoczesnie stgpajgc mocno po ziemi.

m Po trzecie poszukujg réznych inspiracji, aby patrze¢ na spra-
wy z réznych punktéw widzenia, poniewaz rynek i caty swiat
poruszajg sie w szybkim tempie.

m Po czwarte regularnie przekraczaja swojg strefe komfortu
majgc swiadomos¢, ze tam wiasnie jest rozwdj i wzrost. Cho-
dzi o to, aby nie przyzwyczajac sie do prostych konsekwencji
przyczynowo-skutkowych, tj. ze jak co$ wydarzyto sie kilka
razy, to musi tak by¢ nadal.

Woydaje sie wiec uzasadnione przyjecie zatozenia, ze skuteczni
liderzy podejmuja skuteczne decyzje uzyskujac stabilny wzrost
swoich firm.

...liderzy doskonalg swojg intuicje
dzieki dfugotrwatej praktyce w dzia-
taniu, w potgczeniu z mozliwoscig ob-
serwowania i wartosciowania skutkéw
podjetych decyzji.

Patrzac na takie firmy jak Apple, Google, Microsoft, GE,
Facebook i inne mozna mie¢ wrazenie, ze tak wtasnie jest. Jed-
nak po gtebszej analizie biorac pod lupe chociazby pierwszg
z tych firm widzimy, w jaki sposdéb krete, niejednoznaczne i nie-
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spodziewane decyzje i drogi lidera, czesto najpierw krytycznie
oceniane, pozwolity ostatecznie osiggna¢ wielki sukces firmy
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i ten sukces kontynuowac.

...skuteczni liderzy podejmujg skutecz-
ne decyzje uzyskujgc stabilny wzrost
swoich firm.

Na tym tle wydaje sie, ze Google jest przyktadem jak dotad
bez skazy, dynamiczny rozwdj w nowych technologiach, rozpo-
czety przez dwéch absolwentéw Uniwersytetu Stanforda, kto-
rzy pomyst na wyszukiwanie informacji w Internecie zamienili
na globalng firme. Jednak mato kto wie, ze na poczatkowym eta-
pie Google miato zosta¢ sprzedane inwestorowi za 1 min dola-
réw. Inwestor jednak sam sie wycofat, uwazajac cene za zbyt wy-
gérowana. Czy ta ostatnia sytuacja wptyneta na rozwoj Google?
Z pewnoscig TAK. Ale czy podjeli jg wtasciciele firmy? Z pew-
noscig NIE, wiec mamy nastepny element skutecznych decyzji
— ,szczescie biznesowe”.

Sytuacji na pewno nie upraszczaja badania Daniela
Kahnemana, profesora Uniwersytetu Princeton i laureata
Nagrody Nobla z dziedziny nauk ekonomicznych, ktéry badajgc
umiejetnosé przewidywania przysztosci przez fachowcdw i eks-
pertdéw stwierdzit, ze ,,wypracowanie intuicyjnej wiedzy zalezy
od tego czy profesjonalista moze odpowiednio duzo ¢wiczy¢
oraz od tego, jak szybko i jak wyraznie moze ogladac skutki
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swoich dziatan”. O ile powyzsze wnioski wydajg nam sie logicz-
ne, bo prawdziwi liderzy wykuwajg sie w boju dziatan, o tyle
nastepne frazy przytoczone ponizej wprowadzaja do tego rozu-
mowania mocng korekte. Ot6z badania wykazaty, ze rzeczywi-
Scie osoby, ktére byty fachowcami w swojej dziedzinie podej-
mowaty czesciej stuszne decyzje w kwestiach prognoz i rozwoju
swoich firm od pozostatych osdb. Natomiast osoby uznawane
za ekspertow, ktore sie takze za takie uwazaty, w kwestiach dtu-
goterminowych prognoz czesciej sie mylity. Za to uwazane byty
za bardzo wiarygodne przedstawiajgc swoje koncepcje w po-
wigzaniu dwdch elementodw, tj. fatwosci przedstawiania wta-
snych przekonan oraz ich spéjnosci z dominujacymi warunkami
w danym momencie.

ylezeli jestes Liderem i rownoczes$nie
najmadrzejszg osobg na sali to masz
prawdziwy problem. Reszta bedzie
tylko kiwaé gtowami”.

Mamy wiec nastepny wniosek: liderzy doskonalg swojg in-
tuicje dzieki dfugotrwatej praktyce w dziataniu, w potgczeniu
z mozliwoscig obserwowania i wartosciowania skutkéw podje-
tych decyzji. Co wiecej, rownoczesnie muszg cechowac sie pew-
nym dystansem do samych siebie, rodzajem autorefleksji, ktéra
powstrzyma ich wiare we wiasng nieomylnos¢.

To oznacza, ze dla osiggniecia skutecznosci decyzji trzeba by¢
liderem z jasng wizjg celdw, z zasobem osobistej wiedzy, do-
Swiadczeniem i otwartoscia, dystansem do wtasnej nieomylnosci
oraz wypadkowa szczescia biznesowego i intuicji, jako swobod-
nego dziatania w kierunku wyznaczonych celéw.

Jakie decyzje nalezg wiec do najwazniejszych i najtrudniej-
szych do podjecia? Przyktadéw mozna by mnozy¢, a odpowiedzi
bedga rézne w zaleznosci o organizacji i samych lideréw. Propo-
nuje na poczatek odwotac sie ponownie do badan.

Jim Collins prowadzit badania nad najbardziej efektywnymi
firmami — takimi, ktore potrafity rosng¢ ponad rynek nieprze-
rwanie przez 20 lat. W ksigzce ,,0d dobrego do wielkiego” poda-
je, ze skuteczni liderzy to tzw. ,,Przywddcy poziomu 5, ...ktorzy
buduja trwata potege dzieki paradoksalnemu potaczeniu osobi-
stej skromnosci oraz sity i determinacji do osiggania znakomitych
wynikow”. Lideréow takich cechuje takze umiejetnos¢ ogranicze-
nia promocji wtasnej osoby do takiego zakresu, ktory jest nie-
zbedny dla wzrostu firmy. Dla $cistosci, nie stronig oni od takich
aktywnosci, jednak podejmuja je Swiadomie tylko na tyle, naile
pomaga to rozwijaé poszczegdlne elementy przedsiebiorstw,
ktorymi zarzadzaja. Firmy badane i wybrane w tamtym okresie
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przez Collinsa to m.in. Gillette, Kimberly-Klark, Philip Morris,
czy Kroger. Oznacza to, ze liderowi na poczatku jest najtrudniej
zapanowac nad samym sobg. Sukcesy wielu menedzeréw i lide-
row zwiodty ich na manowce. Efekt nieomylnosci w potgczeniu
z dziataniem w kierunku samo-promocji powoduje, ze wielu
z nich, pomimo tego ze poczatkowo przyczynito sie do wzrostu
swoich firm, na pdzniejszym etapie byto gtéwnym powodem ich
problemoéw. Przyktad Chryslera i Lee laccoca jest jednym z wielu.

Wracajac do Rama Charana, podaje on podobny przyktad. Zré-
dtem istotnych problemdéw w organizacji jest sytuacja, gdy za-
wodzg zaufani, kluczowi menedzerowie, ktdrzy bezposrednio
podlegaja liderom. Czesto doprowadza to catg firme do trudne;j
sytuacji zanim odpowiednia decyzja zostanie podjeta. Przykfa-
dem takiej sytuacji jest menedzer, ktdry osigga wyniki, ale nie re-
spektuje i nie identyfikuje sie z wartosciami firmy. Z reguty mija
wiele lat zanim nagromadzone problemy wybuchng zabierajac
czestokro¢ wszystkie dotychczasowe korzysci, zmuszajac liderow
do spoznionej reakcji. Pozostawiajgc sytuacje kryzysowe do opa-
nowania. Enron jest tego spektakularnym przyktadem, niewyma-
gajacym komentarza.

Jack Welch, byty wieloletni prezes GE i charyzmatyczny przy-
wddca, uwaza, ze jedng z najtrudniejszych i najczesciej niedo-
cenianych przez lideréw decyzji jest poszukiwanie kluczowych
menedzerdw do firmy. Méwi nawet wprost ,Jezeli jeste$ Liderem
i rownoczesnie najmadrzejszg osobg na sali to masz prawdziwy
problem. Reszta bedzie tylko kiwa¢ gtowami”. Wedtug niego
do decyzji duzej wagi nalezg takze niewatpliwie fuzje i przeje-
cia. Sam daje tu przyktad jak to przejmujac jedng z firm tak sie
W proces zaangazowat przekonujgc swoich akcjonariuszy i rade
nadzorczy, ze sam proces zakonczyt sie tak, jakby to firma przej-
mowana byta podmiotem dominujgcym i skutki tego GE odczu-
wato przez wiele lat. Statystyki pokazuja, ze ponad potowa fuzji

Kolejnym rodzajem trudnych decyzji
sg decyzje przetomowe (strategiczne)
idgce pod prad, ktére w momencie ich
podejmowania wydajg sie pozbawione
sensu i logiki dla danej branzy.

nie udaje sie, tj. nie przynosi spodziewanej wartosci dodanej,
a wrecz doprowadza do spadku wartosci firmy, bo procesy przy
jej zawieraniu i realizacji nie s3 odpowiednio przygotowane.

Kolejnym rodzajem trudnych decyzji sg decyzje przetomowe
(strategiczne) idgce pod prad, ktére w momencie ich podejmo-
wania wydaja sie pozbawione sensu i logiki dla danej branzy.
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Gdy lider narazony jest na stowa krytyki nie tylko niezadowolo-
nych pracownikow, ale takze akcjonariuszy, ekspertow i catego
otoczenia. Dopiero po pewnym czasie, bgdz nawet po latach
okazuje sie, ze byta to decyzja wizjonerska zmieniajgca rynek
i wynoszaca firme na zupetnie nowa pozycje. Tak powstaty tanie
linie lotnicze Southwest Airlines, pdzniej inne, w tym Ryanair.

Dalej w jednej grupie mozemy wymienic catg liste ztozonych
dziatan jak reorganizacje, restrukturyzacje, nowe wdrozenia ma-
rek, nowe otwarcia, ekspansje, strategie inwestycyjne, decyzje
o wydatkach, wtasnej sukcesji, kryzysach medialnych, wadach
produktowych itp itd.

Wszystkie te decyzje sg oczywiscie uwarunkowane dodatko-
wo funkcja czasu i faktu, ze doswiadczanie wtasnej skutecznosci
jest nagradzajace, budujgce pozycje lidera i jego pewnos¢ siebie.
Czasami niektdre decyzje sg Zle oceniane na poczatku, w krotkim
okresie, aby ostatecznie zosta¢ w koncu przetomowymi.

Skuteczne decyzje poparte doswiad-
czeniem i wytrwatoscig budujg krok
po kroku osobowosc¢ lidera, ktdry
bazujac na tym moze podejmowac
nowe wyzwania dla wzrostu i rozwoju
organizacji.

Bywa tez odwrotnie — s decyzje wzbudzajace od razu akcep-
tacje i aplauz, jednak w dtugim okresie s3 oceniane negatywnie
jako zbyt tatwe, nieprzemyslane, i w efekcie rujnujace strategie
czy wyniki. Tak byto w czasach Lee laccoca w Chryslerze. Pod-
jat decyzje o produkcji minivana i to dato firmie naped, jednak
réwnoczesnie zwolnit najzdolniejszych inzynieréw i zagubit sie
W samo-promocji, co ponownie prawie doprowadzito firme
do bankructwa.

Z presjg czasu wigze sie ta czes¢ intuicji, ktora z jednej strony
podpowiada, aby zbyt pochopnie nie reagowac na impulsywne
sygnaty z rynku czy wnetrza organizacji (przedwczesne korygo-
wanie decyzji po czasami ,,rozpaczliwych” informacjach z pola
lub wnetrza organizacji), z drugiej, aby zbyt dtugo nie zwlekaé
z podjeciem lub korektq dziatan. Decyzje oceniane jako skutecz-
ne pojawiajg sie wiec czasem jako objaw dobrych decyzji, innym
razem jako skutek decyzji ocenianych poczatkowo negatywnie.

Do kompleksowosci procesu podejmowania waznych, sku-
tecznych decyzji dodajmy kolejny element. Istotnym czynnikiem
funkcjonowania lidera w trudnych momentach jest takze to,
aby miat w swoim otoczeniu osobe wspotpracujgcy, doswiad-
czony, lecz nie zaangazowana w polityke firmy. Doswiadczonego

doradce, z ktorym bedzie mégt dokonywac analiz, przedysku-
towac inne punkty widzenia, omowic krytyczne $ciezki, podjac
sparring dla obrony decyzji lub wrecz przeciwnie, jej obalenia,
aby decyzja dojrzata w nim samym i aby wdrozenie byto od po-
czatku naznaczone wizjg sukcesu, potrzebng wspoétpracownikom
do jej realizacji.

Wartoscig dodang we wspotpracy z doradca, nie jest to, ze on
wie lepiej, ale to, ze by¢ moze wie inaczej. Dodajac fakt, ze wiele
rzeczy zostato juz gdzies przetestowanych, nie trzeba uczy¢ sie
na wtasnych btedach.

Jedna z metodologii podejmowania skutecznych decyzji jest
proces oparty na czterech krokach:

e Umiejetnos¢ wygenerowania wielu réznych opcji
rozwigzania,

o Umiejetnos¢ redukowania wielosci opcji do policzalnej
liczby rozwigzan, przy czym jedna z tych opcji powinna
by¢ zewnetrzna, np. skorzystanie z gtosu zewnetrznego
doradcy,

e Podjecie ostatecznej decyzji przez lidera,

e Gotowosc weryfikacji podjetej decyzji.

Skuteczni liderzy podejmuja wiec wiele réznej wagi decyzji,
ktére wywotuja czasami rézny skutek, jednak ich wypadkowa
przynosi sukcesy i stabilny wzrost firmy w dfugim okresie. Sku-
teczne decyzje poparte doswiadczeniem i wytrwatoscig budu-
ja krok po kroku osobowos¢ lidera, ktéry bazujgc na tym moze
podejmowac nowe wyzwania dla wzrostu i rozwoju organizacji.
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Konsultant, trener biznesu, mentor i menedzer specjalizujacy sie w strategiach
rozwojowych, efektywnosci sprzedazy, innowacjach oraz rozwoju osobistym.
Przez 17 lat zajmowat sie zarzadzaniem w duzych firmach gietdowych, krajo-
wych i miedzynarodowych. Absolwent Executive MBA lllinois State University.
taczy duze doswiadczenia biznesowe w zarzadzaniu z elementami przywddztwa,
mentoringu oraz psychologicznymi podstawami osiggania rezultatow.
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