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ROZDZIAE 1.

Co robig liderzy?

Badt zawsze otwarty na xmiany.
Przyjmuyj je z otwartymi ramionami.

Zabiegaj o nie.

— DALE CARNEGIE

kolejnych rozdziatach chcieliby$my wykona¢ niezwykle ambitne
i wazne zadanie, co przyniesie ogromne korzy$ci zarowno Tobie,
jak i wszystkim osobom, ktore spotykasz w zyciu prywatnym i zawodowym.
Bedziemy analizowa¢ jedng z najbardziej fundamentalnych zasad
ludzkich zachowah — fundament, na ktérym opierajg sie nie tylko odno-
szace sukcesy firmy, ale takze cale narody i kultury. Chodzi o koncepcje
przywodztwa. Skoncentrujemy sie przede wszystkim na jego znaczeniu
w kontekscie sukceséw biznesowych i przedsiebiorczosci jako takie;.
Sprawdzimy, jak liderzy moga w maksymalnym stopniu wykorzystywac
okresy prosperity i przetrzymywac nawet wyjatkowo powazne zalamania
koniunktury.
A kim sg liderzy? Z jakiego materiatu sg ulepieni? Kim sg kobiety i mez-
czyzni, ktorzy ,sprawiaja, ze sie dzieje” — dla siebie samych i dla ota-

czajgcych ich ludzi? Jak pokonuja przeszkody? Gdzie dostrzegaja szanse?
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To niezwykle istotne dla kazdego, kto dazy do sukceséw finansowych,
osobistej satysfakgji i spetnienia, ktore pojawia sie, gdy potencjat staje sie
rzeczywistoscia.

We wspotczesnym $wiecie przywodztwo jest czyms§ szanowanym i po-
dziwianym, ale jednoczesnie subtelnie deprecjonowanym. Swietujemy uro-
dziny Washingtona i Lincolna, wielkich przywodcow z przesztosei, a jed-
noczes$nie absolutnie nie ufamy tym, ktorzy sg przywédcami obecnie.
Moze dlatego, ze we wspolczesnym, zdominowanym przez media §wiecie
wiemy o nich zbyt wiele? Nikt nie wiedzial przeciez, co Washington i Lin-
coln robili danego dnia, o danej godzinie czy nawet w danej minucie.
Dzi§ wydaje sie to nieprawdopodobne, ale Franklin Roosevelt sprawowat
urzad prezydenta przez ponad trzy kadencje, a wiekszo§¢ Amerykanow
nie zdawata sobie sprawy, ze nie mogt chodzié.

Pierwszym krokiem do tego, aby zrozumie¢ rzeczywiste znaczenie przy-
wodztwa — i, co jeszcze wazniejsze, aby stac sie skutecznym liderem —
jest chyba konieczno$¢ przemyélenia i przeformutowania naszego obec-
nego podejscia do przywodztwa. W tej ksigzce znajdziesz efektywne na-
rzedzia, ktore to ulatwiajg. Wykorzystaj je w pelni, aby zacza¢ osiggac
wszystkie cele, jakie sobie stawiasz — zar6wno w ujeciu zawodowym, jak
i osobistym.

Prowadzi to do bardzo istotnej kwestii, ktorg powinnismy podkresli¢
juz na wstepie. Naszym celem jest co§ znacznie wazniejszego niz tylko
teoretyczne czy intelektualne zrozumienie przywodztwa. Chodzi o to, ze
dowiesz sie, co robig liderzy, aby takze moc zaczaé to robié — od zaraz,
we wlasnym zyciu i we wlasnej karierze. I zostaé liderem z charakterem,
przekuwajac wiedze w dzialanie.

To niezwykle ambitne przedsiewziecie, ale dysponujemy odpowied-
nimi narzedziami, by doprowadzié je do pomyslnego korica. Méwigc wprost,
fundamentem naszej pracy nad kwestia mistrzostwa w sferze przywodztwie

sq spostrzezenia, pisma i zyciowy przyktad Dale’a Carnegiego — znanego
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CO ROBIA LIDERZY?

na calym §wiecie propagatora rozwoju osobistego, ktérego nauki sg dzis
jeszcze bardziej aktualne niz kiedykolwiek wczesniej.

Przyjrzymy sie, jakie problemy pojawiaja sie we wspdtczesnym srodo-
wisku pracy. Poznamy ludzi, przyjrzymy sie organizacjom i ustalimy, jakie
przeszkody napotykajg w drodze do sukcesow i spetnienia. Sadzimy, ze po-
dobne wyzwania stojg takze przed Tobg, ale korzystajgc z narzedzi, ktore

opisujemy w tej ksigzce, z pewnoscig sobie z nimi poradzisz.

Dlugowieczno$¢ Levi Straussa

Firma Levi Strauss & Co. jest obecna na rynku od ponad 150 lat. To mno-
stwo czasu, wiec przezywata naturalnie wzloty i upadki. Jeden z upadkow
przytrafil sie jej na przyktad po wielkim trzesieniu ziemi, ktore nawiedzilo
San Francisco w 1906 roku. Zniszczeniu ulegly wtedy salon wystawowy
oraz wiele lokalnych oddziatow.

Mimo oczywistych trudnoéci firma w trakcie odbudowy nadal wyptacata
wynagrodzenia swoim pracownikom i udzielala kredytéw hurtownikom,
ktorych siedziby takze zostaly zniszczone. Etyczne przywddztwo od zawsze
byto dla niej kluczowa warto$cig — niezaleznie od tego, czy problemem
bylo potezne trzesienie ziemi, czy konkurencja ze strony Calvina Kleina.
Zgodnie z wydana w 1987 roku ,deklaracjq aspiracji” menedzerowie firmy
Levi Strauss s3 oceniani nie tylko pod katem wynikéw finansowych i do-
skonale o tym wiedza.

Od oceny przywodztwa w obszarach etyki, relacji miedzyludzkich i sku-
tecznej komunikacji zalezy u Levi Straussa nawet 40% warto$ci uznanio-

wych premii kierowniczych.
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IBM — biznes i przekonania

Ponad 20 lat przed stworzeniem przez Levi Straussa ,deklaracji aspiracji”
Thomas J. Watson Jr., dwczesny szef firmy IBM, napisat ksigzke pod tytu-
tem A Business and Its Beliefs. Watson wiedzial, ze jednym z jego najwaz-
niejszych obowigzkow jako lidera jest jasne okre§lenie podstawowych
wartosci IBM-a. Chodzito o przekonania, ktorymi sam sie kierowat i ktore
sprawily, ze IBM byt w latach 50., 60. i 70. jedng z najwazniejszych ame-
rykanskich firm.

Co ciekawe, na wiele lat przed napisaniem tej ksigzki Watson prze-
widzial problemy, ktére niemal doprowadzily jego koncern do upadku,
gdy zaczela sie rewolucja technologiczna. Trzydziesci lat przed tym, zanim
ktokolwiek ustyszat o blogach, stronach internetowych czy e-mailach,
Watson powiedzial w pewnym wywiadzie: ,Obawiam sie, ze gdy branza
komputerowa przejdzie kolejng transformacje, IBM moze staé sie zbyt duzy,
za malo elastyczny i niezdolny do wprowadzania zmian”. I faktycznie spo-
tkato to firme, po jego przejsciu na emeryture. IBM odzyskat sity dopiero
w 1993 roku, gdy prezesem zostat inny mistrz przywodztwa, Louis V.

Gerstner Jr., o ktorym opowiemy znacznie wiecej w kolejnych rozdziatach.

Johnson & Johnson — duzy, a jednak maly

Levi Strauss i IBM to wielkie korporacje. Johnson & Johnson takze, ale
byly prezes i dyrektor generalny tej firmy Ralph Larsen powiedzial kiedys:
,Nie uwazamy sie za jedna firme z branzy ochrony zdrowia wartg 20 miliar-
doéw dolaréw, lecz raczej, ze jestesmy 170 matymi przedsigbiorstwami”.
To praktyczne zastosowanie jednej z podstawowych zasad mistrzostwa
w sferze przywodztwa. Larsen mial wyjatkowa awersje do odgérnych na-
kazow i dyrektyw. ,Mamy dtuga tradycje w zakresie decentralizacji”, powie-

dzial w jednym z wywiadéw. ,Ludzie pracujacy w Johnson & Johnson sg
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wyjatkowo niezalezni. Trzeba ich przekonywaé do stusznosci naszej sprawy,
bo inaczej niewiele sie dzieje”.

Larsen moglby takze dodaé, ze gdy stusznoéé sprawy staje sie oczywista
dla wszystkich zainteresowanych, zaczynaja dziaé si¢ dobre rzeczy. Praktycz-
nie od samego poczatku swojego istnienia Johnson & Johnson jest nie
tylko jedna z najbardziej dochodowych, ale takze najbardziej podziwianych
amerykanskich firm. Dysponujgc ponadczasowymi spostrzezeniami Dale’a
Carnegiego w roli fundamentu naszej strategii i taktyki oraz biorgc przyktad
ze wspoélczesnych mistrzow przywodztwa, chcielibysmy kontynuowaé

eksploracje tego niezwykle istotnego tematu.

Sita i rywalizacja Gatesa i Jobsa

Nazwiska tych dwoch panéw bedg juz zawsze kojarzy¢ sie z innowacjami
technologicznymi, ktére pod koniec XX wieku odmienily nasze zycie.
Trudno uwierzy¢, ze Bill Gates i Steve Jobs sg dzi$ ,seniorami” ery kompu-
terowej, ale tak wlasnie jest. Od samego poczatku rozwijali jednak branze
informatyczng w rézny sposob i jest tak do dzié. Gates wycofat si¢ czesciowo
z operacyjnej dziatalnosci Microsoftu i skoncentrowat na miedzynarodo-
wych przedsiewzieciach filantropijnych. A Steve Jobs angazowat sie nie-
mal bez reszty w codzienne funkcjonowanie Apple’a i byt z nim tak bar-
dzo zwiazany, ze akcjonariusze reagowali nerwowo na wszelkie sygnaty
sugerujace, iz moglby sie wycofaé (co jednoznacznie potwierdzily informa-
cje o jego problemach zdrowotnych).

W dalszej czesci ksigzki opowiemy wiecej o tych dwoch silnych liderach,
ktorzy sg jednoczes$nie rywalami. Czas pokaze, czyja spuscizna okaze sie
trwalsza. Co zaskakujace, jednym ze sprawdzianéw moze okaza¢ sie to,
ktory z nich potrafit ptynniej przekaza¢ innym ster wiadzy. Zwykle oceniamy
lider6w przez pryzmat tego, ile zrobili, a nie tego, w jaki sposob zaczeli
robi¢ mniej. Wigze sie z tym istotna nauka: warto$¢ lideréw zmienia sie

w czasie tak, jak oni sami.
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Madro$¢ Jamesa Gleicka

James Gleick, pisarz, ktorego ksigzki przyblizyly czytelnikom fascynujacy
$wiat teorii chaosu i superstrun, wydat takze prace pod tytutem Szybciej.
Omawia w niej pozornie nieskoficzone przyspieszanie wszystkich aspek-
tow naszego zycia — od pojawienia sie poczty elektroniczne;j i telefonow
komorkowych po ztagodzenie ograniczen predkosci na autostradach. Dys-
ponujemy narzedziami umozliwiajacymi zatatwianie wszystkiego blyska-
wicznie i przyzwyczaili$my sie do oczekiwania niemal natychmiastowych
efektow. Przemierzajac z zawrotng predkoscia to nowe §rodowisko, mu-
simy jednak zdaé sobie sprawe, ze nasze podejécie, koncepcje, a nawet
stownictwo takze muszg staé sie czym$ nowym.

Okreslenie ,lider” absolutnie nie moze juz na przyktad przypomina¢
stowa ,,szef”. Szefowie maja podwtadnych, poddanych lub nasladowcow,
a prawdziwi wspolczesnie liderzy nie — przynajmniej w tradycyjnym rozu-
mieniu tych stow. Mistrzowie przywodztwa idg o krok dalej, przeksztat-
cajac nasladowcow w kolejnych lideréw i proces ten obejmuje w ich przy-
padku nie tylko wszystkich w organizacji, ale dostownie kazdego, kogo
spotykajg na swojej drodze. Jak to mozliwe?

Przede wszystkim wymaga to specyficznych cech osobowosci, wykra-
czajgcych poza tradycyjne cnoty przywddceze. Chodzi o stanowczosé,
umiejetnoéé podejmowania decyzji, elastyczno$¢, innowacyjnosé i umie-
jetno$¢ dostosowywania sie do naglych zmian. Te cechy sg dzi$ absolut-
nie niezbedne. Archetyp lidera jako pogromcy lwéw z krzestem i batem
niedtugo przestanie sie sprawdzaé — o ile kiedykolwiek sie sprawdzat.
Celem mistrzostwa w sferze przywodztwa nie jest zatem pokazywanie, jak
nalezy rozkazywa¢ innym i manipulowaé nimi za pomocg leku przed
porazkg czy obietnicy nagrody. Zamiast tego nalezy koncentrowaé sie na
wyposazaniu ich w odpowiednie narzedzia, aby mogli samodzielnie zmierza¢

w strone tego, co robig najlepie;.
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Tradycyjnie mowi sie, ze niektorzy rodzg sie liderami, tak jak dominu-
jace wilki czy pawiany w naturalny sposob zajmuja najwazniejsze pozycje
w swoich grupach. Istnieje poglad, ze pewne jednostki sg po prostu gene-
tycznie predestynowane do przyjmowania odpowiedzialnosci i wskazy-
wania drogi innym. To pierwszy sposob ujmowania tej kwestii.

Ale jest tez inny, zgodnie z ktorym nie ma urodzonych liderow —
nalezy si¢ nimi stawad, bo nie chodzi o geny, lecz o wiedze i doswiadcze-
nie. W tym ujeciu liderem moze zosta¢ kazdy, kto ma odpowiednie przygo-
towanie, nawet osoba stojaca dzi§ na samym konicu kolejki. Kto§ taki —
jesli ma odpowiednie nastawienie, wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie —
takze moze juz jutro kierowaé dziataniami innych.

A ktora z tych teorii jest stuszna? Na szczescie nie musimy odpowiadaé
na to pytanie, bo obie majg pewng fundamentalng wade. Kazda z nich
opisuje przywodztwo jako etap rozwoju, ktory nalezy osiagnaé — droga
dziedziczenia lub zdobywania wiedzy. Dzis jednak najwigkszym wyzwa-
niem dla przywodztwa nie jest przejécie od zera do poziomu eksperc-
kiego, aby by¢ lepszym od wszystkich innych. Wspotczesni liderzy musza
raczej znajdowaé sposoby, by niezaleznie od tego, ile osiagaja, zachowy-
waé mentalnoéé poczatkujacych.

Mistrzostwo w sferze przywodztwa oznacza spogladanie $wiezym
okiem na ludzi, srodowiska i okoliczno$ci — jakby za kazdym razem od nowa.
A prawda jest taka, ze naprawde obserwujemy tak wszystko, bo — jak
zauwaza James Gleick — to, co nas otacza, zmienia sie nieustannie i w coraz
szybszym tempie. Liderzy-eksperci nie zaktadajg z géry niemal niczego —
kwestionujg nawet zasadnosé¢ przywddztwa jako takiego (przynajmniej
w dawnym rozumieniu tego terminu). Wielcy przywodcy byli w przeszto-
$ci uznawani za niezbednych dla sukcesu swoich grup. A dzisiejsi zdaja
sobie sprawe, ze nikt nie jest niezastapiony — nawet oni sami.

Ale nie zawsze tak byto. Wiele wiekéw temu podbijajgca kolejne obszary
armia Aleksandra Wielkiego miata stoczyé wielka bitwe z sitami imperium

perskiego. Persowie zgromadzili dziesieciokrotnie wiecej wojsk, ale w nocy
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przed bitwg Aleksander zebrat swoich zotnierzy i oglosit, ze jest absolutnie
pewny zwyciestwa — z trzech podstawowych powodéw.

Po pierwsze, jego zdaniem warunki zycia w Grecji byly znacznie surowsze
niz w Persji. Po drugie, Grecy, ktorzy nie tylko byli w stanie w nich prze-
trwad, ale nawet stworzy¢ wielka cywilizacje, mieli by¢ znacznie twardsi
od Perséw w bezposrednich starciach. Ale najwazniejszy byt trzeci powod —
i na nim wlaénie skoncentrowat sie Aleksander, przemawiajac do swoich
zotnierzy, aby zacheci¢ ich do wygrania jednej z najbardziej decydujacych
bitew w dziejach $§wiata. ,Prawdziwa r6znica miedzy naszq armig a Per-
sami” — powiedzial — ,polega na tym, ze oni majq za przywodce swojego
cesarza, a wy macie mnie”.

W starozytnym $wiecie wyrazanie przez lidera catkowitej pewnosci
w kwestii wlasnego przeznaczenia bylo bez watpienia skuteczng strategig.
[ bylo tak chyba jeszcze w latach 60. i 70. XX wieku, cho¢ korzysci ply-
nace z takiego podejscia stawaly sie coraz mniejsze. Oto przyktad: gdy
George Steinbrenner przejat kontrole nad New York Yankees, jego dyk-
tatorski styl szybko stat sie¢ wyraznie widoczny. Media nieustannie dono-
sily o konfliktach z zawodnikami i menedzerami, takimi jak Reggie Jackson,
Billy Martin czy nawet legendarny Yogi Berra (ktérego Steinbrenner zwol-
nil ze stanowiska menedzera na poczatku sezonu, po zaledwie szesnastu
meczach).

W tamtych czasach druzyna Steinbrennera i tak zdobywata puchary —
mimo jego apodyktycznego przywodztwa. Potem w $wiadomodci spolecznej
coé sie jednak zmienito. Ludzie przestali reagowaé na sztywny, wojskowy
model przywodztwa oparty na grozbach i zastraszaniu. W przypadku New
York Yankees seria zwycieskich sezonéw sie skoniczyla, aby powrdci¢ do-
piero wowczas, kiedy — ku wilasnej chwale — Steinbrenner stworzyl
nowy typ relacji ze swoimi zawodnikami i menedzerami. Zapewnit wszystkim
na i przy boisku znacznie wiecej kontroli i samodzielnosci. Stat sie zdecydo-

wanie bardziej wyrozumiaty wobec ich probleméw w trakcie gry i w zyciu
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osobistym. Zawodnicy to zauwazyli i od tej pory druzyna Yankees z kofica
lat 90. jest poréwnywana do najwiekszych dynastii baseballowych w historii.

George’a Steinbrennera przestano krytykowa¢ za tyraniski despotyzm
i zaczeto chwali¢ za o$wiecone przywodztwo. Przekaz jest jasny: w dzisiej-
szych warunkach wysoce spersonalizowany, egocentryczny, prymitywnie
agresywny styl przywodztwa przestal by¢ skuteczny — zwlaszcza w dtuzszej
perspektywie. Sg oczywiscie nadal ludzie, ktorzy sie z tym nie zgadzajg,
bo w $rodowisku biznesowym nietrudno o autorytarnych liderow, ktorzy
uznajg sie za generalow czy kowbojow. Niektorzy z tych przywodcow ze
starej szkoly mogg sie nawet szczycié bardzo dobrymi wynikami, choé zwykle
dziata to wylacznie krotkookresowo.

To niezaprzeczalny fakt, ze we wspotczesnym $wiecie czysto autory-
tarny styl przywodztwa nie sprawdza sie w dtuzszej perspektywie. Po prostu
przestalismy go akceptowaé, a nasze spoleczefistwo zmienilo sie na tyle,

ze juz nie musimy.

Dla liderow ze starej szkoly w dzisiejszych

czasach nie ma juz miejsca

W okresie kiedy John D. Rockefeller odnosit swoje najwieksze sukcesy

jako przywodca, powiedziat:

Umiejetnosé wspdlpracy z ludgmi to towar, ktéry mozna kupic tak
jak cukier cxy kawe, a ja place za te umiejetnos¢ wiecej

nig za wsgystko inne pod stoncem.

Za jakie przywodztwo chceiatby ptacié Rockefeller? Wiasnie stwierdzilismy,
ze ludzie przestali akceptowac narzucang przez lideréw presje i stres. Ale
jest jeszcze jeden powod, dla ktorego liderzy starej daty nie mogg przetrwaé
w dzisiejszych czasach, i nie ma on nic wspdlnego z presja, jaka wywierajg

na innych. Chodzi o presje, jaka w szybko zmieniajacym sie, zlozonym,
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a czesto nawet chaotycznym $wiecie wywieraja na samych siebie. W dzisiej-
szych czasach nie ma sensu twierdzi¢, ze zna sie wszystkie odpowiedzi, nawet
gdy jest sie w stanie przekonywaé o tym innych. Samego siebie nie da sie
dtugo oszukiwaé, bo zycie w ktamstwie jest bardzo wyczerpujace.

Najwiekszym wyzwaniem, z jakim si¢ mierzysz — zwlaszcza jezeli
dziatasz w obszarze korporacyjnym, ale dotyczy to takze gospodyn domo-
wych, architektow i inzynierow — jest prawdopodobnie nawigzywanie
efektywnej wspotpracy z innymi ludZmi. Badania przeprowadzone pod au-
spicjami Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching ujaw-
nily pewien istotny fakt.

Okazalo sie, ze nawet w tak technicznych dziedzinach jak inzynie-
ria sukcesy finansowe wigzg sie w zaledwie 15% z wiedza merytoryczna,
aw az 85% z umiejetnoscia wspotpracy z innymi, czyli posiadaniem odpo-
wiedniej osobowosci i zdolno$ci przywddezych. Innymi stowy ku wyzszym
zarobkom zmierzajg osoby, ktore posiadaja wiedze merytoryczna, umieja
ubiera¢ w stowa konkretne koncepcje, sa sktonne do dziatania w roli
liderow i potrafia wzbudza¢ entuzjazm. To pierwszy z elementow uktadanki,

ale wspolczesni liderzy potrzebujg jeszcze kilku. Oto one:

o Uzasadniony autorytet. Liderzy moga by¢ wybierani, mianowani
lub po prostu spontanicznie typowani przez cztonkéw grup.
Kazdy cztowiek jest w pewien sposéb zaprogramowany do
przyjmowania roli lidera. Mozemy chcie¢ przewodzi¢ lub byé
prowadzeni — ale instynkt autorytetu istnieje w kazdym z nas.

Przywo6dca moze byé osoba, ktéra ma jaka$ wizje, wie, jak
przekazac ja innym i sprawi¢, by uznali jg za wlasng. Bardzo czesto
chodzi o przekonujace stowa, ale komunikacja poprzez konkretne
dziatania bywa jeszcze skuteczniejsza. Liderzy wiedza, kiedy ich
grupy sa gotowe przyjaé przekaz, i skwapliwie wykorzystuja takie

chwile.
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Podczas wojny secesyjnej, gdy armia Unii wycofywatla sie po
kolejnej nieudanej wyprawie na Potudnie, zotnierze zobaczyli nagle,
ze ich nowy dowodca — generat Ulysses S. Grant — zawraca
kolumne i rusza z powrotem na terytorium wroga. Grant nie oglaszat,
co zamierza. Po prostu zrobit, co zrobil. I okazato sie to znacznie
bardziej wymowne, stajac sie — dostownie — punktem zwrotnym
wojny.

Tozsamos$¢ lidera jest czyms znacznie ogélniejszym niz jego
tozsamos$¢ jako jednostki — to uciele$nienie tozsamosci grupy.
Lider jest osoba, do ktorej inni zwracajg sie po rade i wsparcie —
a gdy je otrzymujg, majg wrazenie, ze wskazéwki ptyng z ich
wlasnych umystow.

Jak juz wspomnieli$my, istotnym elementem tego procesu bywa
czesto umiejetno$¢ efektywnego ubierania mysli w stowa.
Naprawde istotna jest wewnetrzna wizja lidera, ale musi on by¢
takze w stanie przekonujgco ja komunikowaé — stowami
i czynami. Gdy tak sie dzieje, przekonuje to grupe i przytaczaja sie

nawet sceptycy. Pojawia sie uzasadniony autorytet.

o Autentyczna wiara w siebie. Liderzy naprawde w siebie wierza.
To absolutnie niezbedne, by wierzyli w nich takze inni.
Przywodcy myéla, czujg i wiedza, ze majg moc skutecznego
reagowania w obliczu wyzwan i osiggania pozytywnych efektow.

Wiara w siebie bywa czesto zakorzeniona w wiedzy
merytorycznej liderow, ale niekoniecznie musi tak byé¢.
Doskonaty chirurg moze czué sie pewnie jako mentor studentow
medycyny, bo w trakcie swojej kariery przeprowadzit wiele
operacji, ale niektorzy wybitni trenerzy pitki noznej nigdy w nia
nie grali. Mozna tez uczy¢ pianiste wirtuoza, nie bedac w stanie
graé jak profesjonalista. Wysoce skuteczni liderzy nie zawsze sg
wyjatkowo utalentowani czy uzdolnieni, ale potrafig rozpoznawac

takie osoby i zapewnia¢ im inspiracje.
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Liderzy znajg zwykle wszystkie aspekty swojej pracy i rozumieja
caloksztatt zagadnien zwigzanych z jej prawidlowym przebiegiem.
Sg $wiadomi tego, co dzieje sie zardbwno na pierwszej linii, jak i wyzej,
na poziomie zarzadzania. Ta szeroka perspektywa, potaczona
ze skrupulatng dbatoscig o szczegély, utatwia im dostrzeganie

probleméw i mozliwosci, ktore umykajg innym.

o Pewnosc siebie polgczona z elastycznoscig. Skuteczni liderzy sg
pewni whasnego zdania w kluczowych kwestiach. Majq przekonania,
a nie wylacznie opinie, zwlaszcza gdy w gre wchodzg kwestie
zwigzane z integralnoécig ich zespolow. Nie sa jednak uparci —
potrafig stucha¢ i wprowadza¢ zmiany we wlasnym postepowaniu.

Strategie biznesowe, ktore sprawdzajg sie dzis, jutro moga
juz nie dziata¢, a liderzy muszg szybko to zauwazaé. Organizacje
muszg mieé czas na dostosowywanie sie, wiec przywddcy powinni
zglebia¢ nowe umiejetnosci i eksplorowa¢ mozliwe podejscia,
zanim jeszcze pojawi sie taka potrzeba.

Lider nie moze traci¢ z oczu swojego celu ani celu os6b,
ktorymi kieruje — gdy do tego dochodzi, przestaje by¢ na czasie
i pocigga za sobg innych. Przywodcy muszg by¢ dalekowzroczni,
by méc wprowadza¢ zmiany i przekonywa¢ do nich innych.
Muszg by¢ takze czujni i zawczasu wykrywaé nieoczekiwane
przeszkody. Przestanie jest jednoznaczne: badz swiadom otoczenia

i pamietaj, ze by¢ moze bedziesz musial sie dostosowad.

o Alkceptacja ryzyka. Lek przed porazka sprawia, ze wielu z nas unika
podejmowania ryzyka. Ta awersja niekoniecznie musi by¢ czyms
ztym, ale jesli wartos¢ korzysci zwigzanych z potencjalnym sukcesem
jest wieksza niz negatywne konsekwencje niepowodzenia, liderzy
muszg ryzykowad.

Musza takze przeprowadzaé analizy ryzyka i dawaé przyktad

podwladnym. Po przeanalizowaniu ryzyka i podjeciu decyzji, ze warto
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je podjaé, nalezy pokonywaé wszelkie mentalne bariery i by¢
dla nich wzorem. To w duzej mierze kwestia przygotowania.
Im lepiej bedziesz przygotowany, tym mniej ryzykowne beda

konkretne sytuacje.

o Determinacja. Liderzy nie poddajq sie bez walki. Sukcesy nie zawsze
przychodzg tatwo, ale prawdziwi przywddcy i ich zespoly probuja
raz za razem i w konicu je osiagaja. Zdaja sobie jednak sprawe z tego,
ze nie kazda bitwe da sie wygra¢ wylacznie wytrwatoscig. Wielu
z nas nie ma po prostu predyspozycii, by gra¢ w NBA. I nie zostanie
zawodowymi $piewakami operowymi bez wzgledu na to, ile bedzie
¢wiczy¢. Takie sytuacje sg jednak stosunkowo rzadkie. Liderzy
wiedzg, ze zdecydowang wiekszo$¢ celow da sie osiagnaé, gdy sie
tego pragnie — i dziatajg zgodnie z tym zalozeniem.

Jako lider bedziesz musiat podejmowaé trudne decyzje, bo inni
beda sie od nich uchylaé. To Ty bedziesz musial zwalnia¢ ludzi
i wprowadzi¢ inne radykalne zmiany wplywajace na calg firme.
Niezdecydowani liderzy czesto nie doprowadzajq spraw do korica
i dajg sobg manipulowaé. Bad? bezwzgledny w istotnych kwestiach

i trzymaj sie swoich decyzji.

ZADANIA PRAKTYCZNE

1. Whpisz ponizej nazwiska trzech osob, ktore jako pierwsze przychodza
Ci na mysl, gdy styszysz stowo ,lider”. Moga to byé postacie ze
$wiata polityki, sztuki lub biznesu, z czaséw wspotczesnych lub

z przeszlosci.

A.

B.
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2. Wro¢ do tej listy i wypisz, jakie cechy skutecznego przywodcy
posiada kazda z tych osob.

3. Przejrzyj liste cech skutecznych lideréw, ktora spisates w punkcie 2.
Postaw v/ przy tych, ktore juz posiadasz, oraz X przy tych, ktore
chciatbys mie¢. Stworz plan dziatania, ktéry pomoze Ci nabyé te

umiejetnoéci. Mozesz uzupetniaé liste w toku dalszej lektury.
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