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Przywodztwo to relacja

Robilam to chyba nie§wiadomie, ale rzeczywiécie nie przyznawatam sie przed
g7V \ przyjaciétmi, gdzie pracuje” — powiedziata nam Beth Bremner. ,,Odpowia-
datam po prostu, ze »pracuje w duzym banku«”. Beth tak oto wyjasnia powody
swojego zachowania: ,Mialo to gtéwnie zwiazek z tym, ze nie wierzylam, by nasi li-
derzy postepowali uczciwie i w sposdb prawy, czyli zgodnie z zasadami tak drogimi
mojemu sercu. Moim zdaniem kierownictwo nie dawalo nam takiego przykladu,
ktéry sama chciatabym nasladowac”.

Beth, cho¢ urodzona w Republice Poludniowej Afryki, odebrala wyksztalcenie
w Wielkiej Brytanii. Ukonczyla rowniez studia MBA na Hong Kong University of
Science and Technology, a do$wiadczenie zawodowe zdobywata w krajach Europy,
Bliskiego Wschodu i Azji'. Podobne opinie mozna ustysze¢ na catym $wiecie. Beth
oczekuje od swoich lideréw i swojej organizacji tego samego, czego oczekuje wiek-
szo$¢ ludzi:

Chce pracowaé w firmie, w ktorej mogtabym wierzy¢ w przestanie ptynace z naj-
wyzszych szczebli kierowniczych ku dotowi. Chce sie czué czescia zespolu i chee
wyznawa¢ te same wartosci, ktore deklaruje firma. Przekonalam sig, ze trzeba ko-
cha¢ swoja prace i mie¢ poczucie, ze wykonuje si¢ ja doskonale i ze §wietnie si¢
stuzy swojej firmie. Zyjac w przekonaniu, Ze jestem jedynie trybikiem wielkiej or-
ganizacyjnej maszyny i za to wlasnie otrzymuje wynagrodzenie, z pewnoscig nie
wespne si¢ na wyzyny moich mozliwoéci. Chcg pracowa¢ w firmie, w ktorej bede
podziela¢ wizje i kierunek dziatania moich lideréw. Przekonalam sie, ze wiekszoéci
ludzi zalezy na tym samym co mnie — na otaczajacych nas mozliwosciach oraz na
tym, co fascynujgcego szykuje dla nas przyszto$¢.

Trudno nie zgodzi¢ sie z Beth. Wigkszo$¢ ludzi czerpie motywacje z tych sa-
mych zrédel. Czerpia energie z wartosci i wizji, dzigki ktérym ich Zycie nabiera sensu.
Chcg stykaé si¢ z bodZcami, ktoére ich fascynuja i podnosza na duchu. Nie ulega
réwniez najmniejszej watpliwosci, ze tysigce oséb podobnych do Beth formuluje
pewne oczekiwania réwniez wobec swoich lideréw. Nie beda pracowa¢ ciezej i wy-
dajniej dla byle kogo.

Kiedy$ przywddztwo byto pochodna pozycji i przywilejow. Kiedys charaktery-
zowat je styl decyzyjno-kontrolny i odgérny, a takze zachowanie typu: ,,zrobisz tak, jak
ci powiem”. Te czasy nalezg juz jednak do przesztoéci. Dzisiaj przywodztwo pozostaje
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przez caly czas w sferze aspiracji. Dzi$ trzeba na nie codziennie pracowa¢, poniewaz
ludzie kazdego dnia na nowo podejmuja decyzje, czy zechca pojé¢ za liderem.
Przywoédztwo to co$, o osiagnigcie czego nieustannie trzeba walczy¢. Nigdy nie
wolno przyjaé, ze juz udalo sie je w pelni osiggnaé.

Tradycyjna hierarchia organizacyjna po prostu nie jest w stanie wygenerowac
takiego zaangazowania, jakie jest potrzebne w dzisiejszym globalnym spoteczen-
stwie. Oczywiscie nie nawolujemy tu do organizacji demokratycznych wyboréw
wewnatrz firm. Chodzi nam jedynie o to, Ze menedzerowie powinni przesta¢ oszu-
kiwaé sami siebie. Ludzie i tak glosuja — swoja energia, poswieceniem, lojalnoscia,
talentem i podejmowanymi dziataniami. Czyz sam nie przykltadasz si¢ do pracy
w najwigkszym stopniu wowczas, gdy wierzysz, ze Twoi liderzy oprocz realizacji
wlasnych celéw stuza réwniez Tobie?

Przywodztwo to relacja miedzy osobg aspirujaca do roli lidera a osoba decydu-
jaca sie za nim podazaé. Wszelkie rozwazania nad charakterem przywddztwa musza
uwzglednia¢ dynamike tej relacji. Strategie, taktyki, umiejetnosci i dzialania nie
przyniosa najmniejszych efektow, jesli zabraknie zrozumienia i uznania funda-
mentalnych ludzkich aspiracji, aczacych lideréw z ich podopiecznymi.

Czego zatem podopieczni oczekuja od swoich lideréw? Czego liderzy oczekuja
od podopiecznych? Jakie zadanie maja do spelnienia liderzy? Dlaczego ludzie po-
kiadajg wiare w jednych lideréw, a w innych nie? Dlaczego niekt6rzy decyduja sie
podaza¢ za liderem, a inni go ignoruja? Jakie dzialania sprzyjaja podtrzymaniu tej
relacji? Jakie dzialania jej szkodza? Jak obecnie ksztaltujg si¢ relacje miedzy liderami
oraz ich podopiecznymi? Wtagnie na te pytania staraliémy sie znalez¢ odpowiedz
i wlasnie one staly sie przyczynkiem do badan, ktére rozpoczelismy w zwiazku
z pracami nad tg ksigzka. Chcieliémy lepiej zrozumie¢, co lezy u podstaw zdrowej
i konstruktywnej relacji miedzy liderem a jego podopiecznym. Chcieliémy sie do-
wiedzie¢, co lider powinien robi¢, aby zbudowa¢ i podtrzymywac tego rodzaju rela-
cje. Dopdki nie znajdziemy odpowiedzi na te i inne pytania, nie ma nawet co ma-
rzy¢ o odbudowie i ozywieniu organizacji i spotecznosci, podobnie jak nie moze by¢
mowy o wybitnych instytucjach.

Warto przypomnie¢ to, co do powiedzenia miat na ten temat niezyjacy juz John
Gardner, byty minister, zatozyciel organizacji Common Cause, doradca szesciu pre-
zydentow Standw Zjednoczonych, ceniony autor i naukowiec:

Chcgc zyskad lojalnych podopiecznych, nalezy dazy¢ do sytuacji, w ktdrej ludzie
— $wiadomie lub nie — upatrujg w liderze osoby zdolnej rozwigzac ich problemy
i zaspokoi¢ ich potrzeby. Lider powinien symbolizowaé w ich oczach wszystkie
wyznawane przez nich normy, a ich wizerunek tej osoby (bez wzgledu na to, czy
prawdziwy, czy nie) powinien wpisywac sie¢ w wewnetrzne mity i legendy”.

Dzieki dziesiecioleciom doswiadczen w pracy z najpotezniejszymi ludZmi na
$wiecie John dowiedzial sie, ze ludzie ch¢tnie podazajg za kims, kto potrafi zrozu-
mie¢ ich dgzenia i aspiracje, leki i obawy, a takze idealy i wyobrazenia. Odkryl row-
niez, Ze w ostatecznym rozrachunku to podopieczni oceniajg jako$¢ przywodztwa.
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Ostatecznie to oni decyduja o tym, kto im przewodzi — liderzy maja tu niewiele do
powiedzenia.

Lojalnoéci nie mozna ani zada¢, ani nakaza¢ (nie moze tego zrobié szef, w zasa-
dzie nie moze tego zrobi¢ nikt). To ludzie postanawiaja obdarzy¢ lojalnoscia lidera,
ktéry sobie na to zastuzyl. Wybdr ten dokonuje sie nie tyle z uwzglednieniem zakre-
su wladzy, ile raczej na podstawie stopnia, w jakim dany lider spetnia formufowane
wobec niego oczekiwania.

Przywédztwo to co$, czego doswiadcza si¢ w interakcjach z drugim czlowie-
kiem. Do$wiadczenie to ma nieco inny charakter dla kazdego lidera i podopieczne-
go, potrafi si¢ rdwniez zmienia¢ z dnia na dzien. Nie ma dwdch dokladnie takich
samych lideréw, nie ma dwoch identycznych grup podopiecznych, wreszcie nie ma
tez dwoch dokladnie takich samych dni w zyciu lideréw i podazajacych za nimi
ludzi. Nawet w dzisiejszej epoce komunikacji cyfrowej, w ktérej coraz mniej mamy
bezposrednich kontaktéw z innymi ludZzmi — warto nadmieni¢, Ze zmiana ta sta-
nowi zrédlo wielu wspoélczesnych problemoéw z przywédztwem — to wiasnie inte-
rakcje miedzy liderami a ich podopiecznymi pozwalajg przekuwa¢ nowe mozliwosci
w sukcesy.

Jesli chcesz odblokowa¢ w sobie wigkszy potencjal przywodczy, postaraj si¢ zro-
zumie¢ pragnienia i oczekiwania swoich podopiecznych, a nastepnie zacznij po-
dejmowac¢ dziatania, ktére pokrywalyby sie z ich wyobrazeniem wybitnego lidera.

Cechy powazanego lidera

Nasze badania nad oczekiwaniami formutowanymi wzgledem lideréw rozpoczeli-
$my ponad trzydziesci lat temu. Nasz pierwszy projekt badawczy sponsorowato
American Management Association. ZadaliSmy woéwczas badanym pytanie typu
otwartego: ,,Jakich wartoéci (cech osobowosci lub cech charakterystycznych) ocze-
kujesz od swoich przetozonych?”. (Doskonale wida¢, ze wéwczas sami uzywali$my
jeszcze starej, hierarchicznej nomenklatury).

Ponad poéltora tysigca menedzeréw z obszaru calych Stanéw Zjednoczonych
wskazalo dwiescie dwadziescia pie¢ wartoéci, cech osobowodci i charakteru, ktore
ich zdaniem koniecznie powinien posiada¢ przewodzacy im czlowiek. Nastepnie
panel zlozony z badaczy i menedzeréw poddal je wszystkie analizie i podzielil je na
pietnascie kategorii. Na szczycie tej listy znalazly sie, w kolejnosci:

1. prawos¢ (jest prawdomdwny, zastuguje na zaufanie, ma silny charakter, ma
przekonania),

2. kompetencja (duzo potrafi, jest produktywny, jest wydajny),

3. przywddztwo (inspiruje, jest zdecydowany, wskazuje kierunek).

Wiyniki te znalazly potwierdzenie w kolejnym badaniu, przeprowadzonym z udzialem
ponad oé$miuset urzednikéw najwyzszego szczebla®.
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W kolejnych badaniach poszerzyliSmy poszczegélne kategorie, rozwineliSmy
pierwsze wnioski i poprawili$my stosowang metodologie badawcza. W ten sposéb
powstata w koncu dwudziestopunktowa lista badawcza, ktdra stala sie elementem
protokotu badawczego powigzanego z niniejszg ksiazka. Przez wszystkie te lata po-
nad 75 tysiecy osob z calego $wiata wypelnilo kwestionariusz zatytutowany ,,Cechy
powazanego lidera”. Uczestnicy badania otrzymuja liste obejmujaca dwadziescia
ponizszych cech, a ich zadanie polega na dokonaniu wyboru siedmiu tych, ktérych
»W najwiekszym stopniu oczekujg od lidera, czyli osoby, za ktéra dobrowolnie mo-
gliby podazac”. Zastanow sie przez chwile i odnotuj w glowie te siedem cech, ktére
sam uznalby$ za najwazniejsze:

Cechy powazanych liderow

e Ambitny (ma aspiracje, ci¢zko pracuje, nie ustaje w dazeniu do celu)

e Bezposredni (nie owija w bawelne, szczery, otwarty)

¢ Dojrzaly (doswiadczony, madry, wnikliwy)

o Inspirujacy (podnosi na duchu, entuzjastyczny, pelen energii, zabawny, radosny,
optymistycznie patrzy w przyszlo$¢)

e Inteligentny (bystry, madry, przemyélny, intelektualista, refleksyjny, mysli
logicznie)

o Kompetentny (duzo potrafi, biegly, skuteczny, osiaga cele, profesjonalny)

¢ Lojalny (wierny, ma poczucie obowiazku, staly w relacjach, sktonny do poswiecen)

e Niezalezny (samodzielny, samowystarczalny, pewny siebie)

¢ O szerokich horyzontach (otwarty, elastyczny, wrazliwy, tolerancyjny)

¢ Odwazny ($mialy, brawurowy, czltowiek czynu)

¢ Pomystowy (kreatywny, innowacyjny, ciekawy $wiata)

¢ Rzetelny (niezawodny, sumienny, odpowiedzialny)

¢ Skupiony na przyszlosci (wizjoner, mysli dalekosieznie, my$li o przyszlosci, wie,
dokad zmierza)

o Sprawiedliwy (bez uprzedzen, obiektywny, potrafi wybacza¢é, sklonny usprawie-
dliwia¢ innych)

o Troskliwy (doceniajacy, empatyczny, okazujacy zainteresowanie, czuly, opie-
kunczy)

e Uczciwy (prawdomdwny, prawy, godny zaufania, z charakterem)

¢ Uczynny (pomocny, oferuje wsparcie i pocieszenie)

e Zdeterminowany (zaangazowany, zdecydowany, wytrwaly, ma poczucie celu)

e Zdolny do samokontroli (spokojny, zdyscyplinowany)

e Zdolny do wspdlpracy (lubi wspélpracowal, gra zespotowo, reaguje)
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Wiréd naszych materialéw badawczych znalazlo sie réwniez ponad tysigc analiz
przypadkéw zatytutowanych ,Lider, ktérego najbardziej podziwiam”. W ramach
tych analiz uczestnicy odpowiadali na pytania dotyczace lideréw, z ktorymi mieli
osobisty kontakt i ktorych darza wielkim podziwem oraz szacunkiem. Na podstawie
tych analiz przypadkoéw zebrali$my konkretne przyklady zachowan powazanych li-
derdéw, informacje na temat emocjonalnego charakteru relacji wybitnego lidera
z podopiecznym, a takze profile projektéw i programéw, w ktore angazowali sie ci
liderzy. Informacje te pochodza z Ameryki Pétnocnej i Potudniowej, Europy, Azji
i Australii. Dalszego doprecyzowania zachowan charakterystycznych dla powaza-
nych lideréw dokonalismy z wykorzystaniem wywiadéw zogniskowanych. Przepro-
wadziliSmy réwniez szereg badan empirycznych nad konkretnymi dziataniami lideréw,
ktére ksztaltowaly wyobrazenia ich podopiecznych na temat ich wiarygodno$ci®.

Przeprowadziliémy takze szczegélowe wywiady z ponad stu pieédziesiecioma
menedzerami. W ten sposéb dowiedzieli$émy sie, jakich cech oczekuja oni od swoich
lideréw i dlaczego ich podziwiaja. Znalazly sie tam niezwykle szczegélowe i barwne
anegdoty oraz konkretne przyklady, dzieki ktérym zgromadzone przez nas dane
badawcze ,,0zyly”. Na podstawie wszystkich tych danych opracowaliémy model opi-
sywania dziatan podejmowanych przez powazanych lider6w w celu budowania szcze-
gblnej relacji lidera z podopiecznym — relacji, ktora pozostawia po sobie $lad na cale
zycie, ktora sprzyja budowaniu spotecznosci i ktora znaczaco wplywa na poprawe
osigganych wynikéw.

Wiyniki badan prowadzonych przez nas w ciggu ostatnich trzech dekad cechuje
zaskakujaca konsekwencja. Nasze dane wykazuja ciaglo$¢ nie tylko w czasie, lecz réw-
niez w takich kategoriach jak obszar geograficzny, wiek, ple¢, pochodzenie etniczne,
specjalizacja zawodowa, pozycja w hierarchii organizacyjnej itp. Ludzie nie pozo-
stawiajg ztludzen w kwestii cech, jakie powinien posiada¢ lider, ktéry chce, aby inni
sami z siebie angazowali si¢ w dang sprawe i podejmowali skuteczne dzialanie.

O jakie cechy zatem chodzi? Z naszych danych empirycznych wynika, ze ludzie
podziwiaja przede wszystkim lideréw uczciwych, skupionych na przysztosci, inspi-
rujacych i kompetentnych. Zerknij na chwil¢ na dane pozyskane z naszych ankiet.
Wiyniki z najnowszej proby zostaly przedstawione w skrajnej lewej kolumnie tabeli 1.1.
W tej samej tabeli znajdziesz skumulowane wyniki z lat 2002 i 1987.

Jak wynika z tabeli, cztery wskazane juz cechy (uczciwy, skupiony na przysztosci,
inspirujacy i kompetentny) zebraly wyraznie wiecej gloséw niz inne. Dotyczy to za-
réwno dnia dzisiejszego, jak i kilkudziesieciu ostatnich lat. Prawidlowos¢ ta spraw-
dza sie takze na calym $wiecie, co wynika z tabeli 1.2. Chociaz dokladna kolejno$¢
na pozycjach od pierwszej do czwartej moze sie nieco rézni¢ w zaleznosci od kraju,
na szczycie listy zawsze znajduja si¢ te same cztery cechy — bez wzgledu na to,
gdzie badanie zostato przeprowadzone.
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TABELA 1.1. Cechy powazanych lideréw (odsetek ankietowanych w poszczegélnych latach)

CECHA 2010 2002 1987
Uczciwy 85 88 83
Skupiony na przysztosc 70 71 62
Inspirujacy 69 65 58
Kompetentny 64 66 67
Inteligentny 4 47 43
0 szerokich horyzontach 40 40 37
Rzetelny 37 33 32
Uczynny 36 35 32
Sprawiedliwy 35 42 40
Bezposredni 31 34 34
Zdeterminowany 28 23 20
Zdolny do wspétpracy 26 28 25
Ambitny 26 17 21
Odwazny 21 20 27
Troskliwy 20 20 26
Pomystowy 18 23 34
Lojalny 18 14 n
Dojrzaty 16 21 23
Zdolny do samokontroli n 8 13
Niezalezny 6 6 10

TABELA 1.2. Cechy powazanych lideréw w réznych stronach swiata
(kolejnos¢ odnotowana w poszczegolnych panstwach)

KRA) UCZCIWY  SKUPIONY NA PRZYSZ£OSCI  INSPIRUJACY ~ KOMPETENTNY
Stany Zjednoczone 1 2 3 4
Australia 1 2 3 4
Brazylia 1 2 4 3
Kanada 1 2 3 4
Chiny 3 2 1 4
Japonia 1 1 4 3
Korea Potudniowa 1 1 4 3
Malezja 1 2 4 3
Meksyk 1 2 3 4
Filipiny 1 3 2 4
Kraje skandynawskie 3 2 1 4
Singapur 4 2 1 2
Republika Potudniowej Afryki 1 2 4 3
Turcja 3 1 2 4
Zjednoczone Emiraty Arabskie 1 2 3 4

Literka r oznacza remis w zestawieniu.
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Uczciwy

Praktycznie w kazdej ankiecie uczciwos¢ plasowala si¢ wyzej niz jakakolwiek inna
cecha. Bez wzgledu na to, gdzie prowadziliémy badania — w jakim kraju, regionie
geograficznym, rodzaju organizacji — od 1980 roku, kiedy to zaczeliémy nasze ba-
dania, najwazniejszg cecha niezmiennie pozostaje uczciwos¢.

Uczciwo$¢ stanowi absolutnie nieodzowny element przywddztwa. Jeéli ludzie
majg sami z siebie za kim$ pojé¢, czy to na polu walki, czy to w sali konferencyjnej,
najpierw muszg mie¢ pewno$¢, ze danej osobie warto zaufa¢. Chcg wiedzie¢, ze ich
przyszly lider jest osobg prawdomoéwna, etyczng i przestrzega okredlonych zasad.
Doktadnie to chcial wyrazi¢ Ken Chang, menedzer filii Schenker China-BAX Global,
opisujac swojego dyrektora: ,,Otrzymujemy od niego wszystkie wiadomoéci, i te dobre,
i te zte. Na biezaco informuje nas o skutecznoéci naszych dzialan i osigganych po-
stepach”. Jak wskazuje Ken, wynika z tego nastepujaca korzys¢: , Kiedy lider poste-
puje uczciwie wzgledem swoich podopiecznych, my jestesmy uczciwi wobec niego.
W ten sposob latwiej buduje sie atmosfere uczciwoséci w organizacji”.

Trudno przeceni¢ korzysci ptynace z uczciwosci. Pracownicy muszg wiedzied, ze
moga zaufaé swojemu liderowi — zaufanie nie pojawi sie tymczasem bez uczciwoéci.
Anand Reddy, menedzer projektu w firmie Intel, wyjasnia to w nastepujacy sposob:
»Brak uczciwosci zatruwa zespol, zmniejsza zaufanie miedzy ludzmi, wreszcie nisz-
czy spojnosé i jednos¢ catego zespotu. Nie mowigc juz o tym, ze nikt nie chce poda-
zaé za liderem, ktory nie jest uczciwy”. Ian Foo, konsultant pracujacy dla australij-
skiej firmy Accenture, wskazuje na uczciwos¢ i zaufanie przejawiajace si¢ w tym, jak
jego lider dotrzymuje danego stowa: ,,Uczciwo$¢ oznacza dotrzymywanie wszyst-
kich zlozonych obietnic. Poza swoim slowem nie masz wiele wiecej: jesli nie mozesz
go dotrzyma¢, nie dawaj go”. Uczciwo$¢ pozwala zastuzy¢ sobie na szacunek innych
i wzmacnia w ludziach poczucie, ze lider wywiaze si¢ ze swoich zobowigzan.

Skupiony na przysztosci

Vani Bhargava, menedzer ds. rachunkowoéci i analizy finansowej w firmie YouWeb
Incubator, poznalta znaczenie koncentracji na przysziosci dzigki liderowi, ktérego
podziwiata i ktéry powiedzial jej, ze ,trzeba koniecznie mie¢ wizje przyszlosci
i umie¢ jg na tyle jasno komunikowa¢, aby inni sami mogli te przyszto$¢ zobaczy¢”.
Jak dowiedzielismy si¢ od Glorii Leung z Hang Seng Bank (Hongkong), dzieki
temu, ze podziwiany przez nig lider koncentruje sie na przyszlosci, ,,wszyscy mozemy
z duza pewnoscig siebie kroczy¢ naprzod i wyznawad te same warto$ci, poniewaz
wszyscy wiemy, dokad zmierzamy”. Alex Popovic, dyrektor ds. klientéw strategicz-
nych w firmie National Semiconductor, powiedzial nam: , Liderzy ponosza porazki
w momencie, w ktérym wykazuja sie krétkowzrocznodcia i nie potrafig przekazaé
ludziom swojej wizji przysztosci dla swojej grupy”. Marie Ross, starszy menedzer
ds. rekomendacji klientéw w EMC, stwierdzita z kolei: ,,Nie mozna zakopa¢ si¢
w szczegoOtach. Trzeba umieé spojrze¢ na caloéciowy obraz sytuacji”. Od lideréw
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oczekuje sie, ze beda wyznaczaé kierunek i bedg interesowac si¢ przysztoscig orga-
nizacji. Lider musi wiedzie¢, dokad zmierza. Kiedy prosi innych, aby wyruszyli z nim
w podréz w nieznane, musi mie¢ na mysli jakis cel.

Nikogo nie powinno zaskakiwa¢, ze skupienie na przysziosci ma tak duze zna-
czenie w przypadku przedstawicieli najwyzszego kierownictwa organizacji. Ze zgro-
madzonych przez nas danych wynika jednak, ze odgrywa ono istotng role réwniez
w przypadku przelozonych szeregowych pracownikéw oraz menedzeréw $redniego
szczebla. Jezeli lider ma by¢ powazany i szanowany, musi umie¢ wyjrze¢ poza hory-
zont czasu i wyobrazi¢ sobie, co si¢ za nim kryje. Ludzie niechetnie podazaja za tymi,
ktérzy nie potrafig wyznaczy¢ im kierunku. Lidera moze odznaczaé nieskazitelna
uczciwo$é, jednak jedli nie bedzie wiedzial, dokad zmierza, nikt nie podazy za nim
dalej, niz sam bedzie siega¢ wzrokiem.

Podopieczni oczekuja, ze lider bedzie wyraznie zorientowany na przyszios¢.
Chca wiedzie¢, jak bedzie wyglada¢ organizacja i jak bedzie wyglada¢ sytuacja, gdy
za sze$¢ czy dwanascie miesiecy zalozony cel zostanie osiagniety. Chcg, aby im to
wszystko szczegotowo opisal, zeby potrafili stwierdzié, ze cel zostal osiagniety, i zeby
mogli wybra¢ odpowiednia prowadzaca do niego $ciezke.

Inspirujacy

Ludzie szanujg i podziwiajg lideréw dynamicznych, entuzjastycznych, pozytywnych,
optymistycznych i pelnych energii. Claudio Lucero, lider pierwszej wyprawy miesz-
kancéw Ameryki Poludniowej na najwyzszy szczyt $wiata, wyjasnia: ,,Nie wystarczy
o czym$ marzy¢ — trzeba jeszcze umie¢ zakomunikowa¢ to marzenie i przekona¢
innych do wspdlnej pracy nad jego urzeczywistnieniem”. Liderzy nie moga po prostu
marzy¢ o przysztosci — muszg umie¢ opowiada¢ o tych marzeniach w taki sposéb,
aby skloni¢ ludzi do angazowania sie przez dluzszy czas w wysilek dazenia do celu.
Oczekuje sie zatem od nich inspiracji®.

Ziya Boyacigiller, aktywny przedsigbiorca dzialajacy na terenie Stanéw Zjedno-
czonych i Turcji, potwierdza ogromne znaczenie zdolnosci do inspirowania innych.
Opowiedzial nam o ,naklanianiu innych do tak silnej wiary w przedstawiang im
wizje, aby zamienili si¢ w jej prawdziwych wyznawcéw, nieznajacych strachu przed
porazka”. Entuzjazm liderow jest zarazliwy i powoduje, ze wszyscy wokot zaczynajg
by¢ przekonani, ze moga dokona¢ nawet niemozliwego.

Kompetentny

Jezeli ludzie maja zaangazowac sie w sprawe promowang przez kogo$ innego, mu-
sza widzie¢, ze ta osoba potrafi skutecznie dzialac i osiagac zatozone cele. Emily Li,
dyrektor finansowy na region Azji i Pacyfiku w firmie Mindspeed Technologies,
w nastepujacy sposob opisata podziwianego przez siebie lidera z Efinity: ,,Wie, co robi
— wyznacza realistyczne cele i wie, jakie kroki nalezy poczynié, aby te cele osiagnad.
W rezultacie jego podopieczni pokladaja w nim wiare i czujg sie zmotywowani”.
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Jak réwniez wskazata, jej lider ,wie, jak wykorzystywa¢ wiedze i do$wiadczenie
innych”. Powszechnie oczekuje sie, ze lider bedzie w stanie doprowadzi¢ do realizacji
wszystkich zadan niezbednych jego jednostce organizacyjnej. Pod tym wzgledem za naj-
lepszy wyznacznik kompetencji nalezy uzna¢ diugie pasmo wezesniejszych sukcesow.

Kompetencja, ktdrej u lidera poszukuja jego podopieczni, rézni si¢ nieco w za-
leznoéci od roli pelnionej przez danego lidera. Na przyklad liderzy pelniacy najwyzsze
funkcje kierownicze powinni charakteryzowa¢ si¢ kompetencjami w zakresie pla-
nowania strategicznego i formulowania polityk. Kiedy organizacja staje przed wy-
zwaniem zwigzanym z pojawianiem si¢ nowej technologii, moze si¢ okaza¢, ze jej
czlonkowie upatruja lidera w kims bardziej obeznanym w kwestiach technicznych.
Lider pracujacy na linii, czyli majacy kontakt z klientami, bedzie musiat dysponowa¢
nieco wigkszymi kompetencjami technicznymi niz lider niewykonujacy tego typu
zadan. W tym miejscu warto podkresli¢, ze nie oczekuje sie, aby lider dysponowat
taka sama wiedzg techniczng jak jego podopieczni. Jak wyjasnia Victor Wang, me-
nedzer ds. marketingu ustug technicznych w szwedzkim koncernie stalowym ASSAB
Tooling w chinskim Dongguan, liczy sie przede wszystkim to, ,,aby przed wprowa-
dzeniem zmiany czy podjeciem decyzji lider znalazt czas na zapoznanie si¢ z dzia-
talnoscia firmy, jej biezacymi procesami i wszystkimi pracownikami”.

Za kolejny przejaw kompetencji nalezy uzna¢ posiadanie typowych zdolnosci
przywodczych. Umiejetnoéci dawania przyktadu, inspirowania, motywowania, upel-
nomocniania i zachecania — czyli najlepsze praktyki przywddcze, wskazane i opisane
w naszej ksigzce Przywddztwo i jego wyzwania — muszg by¢ widoczne. W przeciwnym
razie lider nie bedzie postrzegany jako osoba kompetentna’.

Konsekwencja w dtugim okresie

Uczciwy. Skupiony na przysztosci. Inspirujacy. Kompetentny. Oto cztery warunki
konieczne przywodztwa, ktére wytrzymaly prébe czasu i probe réznych regiondw
geograficznych — nawet jedli w poszczeg6lnych przypadkach akcenty rozkladaty sie
nieco inaczej. Na przyklad: odkad po raz pierwszy zacz¢lismy gromadzi¢ te dane,
cechy skupiony na przysztosci 1 inspirujgcy w niewielkim stopniu zyskaly na znaczeniu.
Wiecej ludzi oczekuje dzis, ze lider wskaze im kierunek na przyszto$¢ oraz zarazi
ich swoim entuzjazmem. Zyjemy w czasach zmian, w ktérych ludzie potrzebujg lideréw
z wizjg oraz energig zdolng podtrzymac¢ nadzieje.

Kompetentny to nadal jedna z czterech najbardziej podziwianych cech, cho¢ dzis
ma nieco mniejsze znaczenie niz dotychczas. Dla niektérych ludzi wazniejsze s3 wizja,
poczucie kierunku, inspiracja i entuzjazm niz pasmo kolejnych sukcesow. Jesli wziaé
pod uwage fakt, ze wspoltczesne organizacje oraz ich otoczenie cechuje coraz wiekszy
poziom skomplikowania, zmiana ta budzi pewne zastanowienie. Wydaje si¢ raczej
watpliwe, by lider potrafit porusza¢ sie po wzburzonych wodach wspoélczesnej organi-
zacji, nie bedac osobg ewidentnie kompetentng, niemniej okazuje si¢, ze w poréw-
naniu z wynikami naszych pierwszych badan dzi$ czes$¢ badanych woli zrezygnowaé
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z kompetencji na rzecz innej cechy. Na przykiad konfiguracja inteligentny, o szerokich
horyzontach, uczynny i rzetelny cieszy si¢ dzi§ wieksza popularno$cia niz dziesigé
czy dwadziescia lat temu.

Te niewielkie zmiany w rankingu najbardziej pozadanych cech lideréw najlepiej
$wiadczg o niesamowitej konsekwencji oczekiwan formulowanych wobec lideréw
w zréznicowanych kontekstach osobistych, organizacyjnych i kulturowych. Od mo-
mentu zebrania pierwszych danych, co miato miejsce na poczatku lat osiemdziesia-
tych, dziewietnascie sposrod dwudziestu cech nie zmienilo swojego wyniku bardziej
niz o kilka punktéw procentowych (na plus badz na minus)®.

Przywddztwo w ujeciu globalnym i jego lokalne wariacje

Nic nie dzieje sie bez kontekstu. Uwarunkowania zewnetrzne moga mieé¢ wplyw
na to, czego ludzie poszukuja u lideréw w danym momencie, w danej organizacji
lub na danym terenie. Nic nie zmieni jednak faktu, ze ogélnie rzecz ujmujac, zalezy
nam na liderach uczciwych, skupionych na przysztosci, inspirujacych i kompetent-
nych. Bez wzgledu na czasy czy typ organizacji te cztery cechy pozostaja niezbed-
nymi elementami rozwoju sprawnego lidera. Jesli jednak chcesz by¢ liderem, musisz
réwniez nauczy¢ sie dostosowywac do lokalnego otoczenia oraz je ksztattowa¢. Lokalne
oczekiwania mogg rézni¢ si¢ w zaleznosci od organizacji, funkgji, grupy czy miejsca
w hierarchii.

Na przyktad w pewnej badanej przez nas organizacji cecha uczynny zostala
wskazana jako najbardziej pozadana cecha lidera przez znacznie wigcej badanych
(56%) niz w jakiejkolwiek innej grupie, ktora si¢ dotychczas zajmowalismy. W tej
konkretnej organizacji zrozumienie i gotowo$¢ niesienia pomocy zostaly uznane
przez wszystkich pracownikéw (przez pracownikéw kontraktowych i etatowych,
przez kobiety i mezczyzn, przez mlodszych i starszych) za znacznie wazniejsze niz
w innych firmach. Chcgc odnie$¢ tam sukces, musiatby$ nauczy¢ sie uczynnosci,
a takze demonstrowa¢ cztery podstawowe cechy lidera. W innej badanej przez nas
organizacji ponadprzecietng popularnoscia cieszyla si¢ cecha odwazny.

Jak sobie pewnie wyobrazasz, réznice miedzy dwiema wspomnianymi wyzej or-
ganizacjami dawaly si¢ zaobserwowa¢ bez trudu. Organizacje te roznily sie od siebie
jak dzien od nocy, cho¢ obie nalezaly do Scistej czotéwki w swoich branzach. W ba-
danych przez nas instytucjach akademickich ktadziono ponadprzecigtny nacisk na
ceche inteligentny, natomiast w stuzbie zdrowia wyraznie czeéciej niz gdzie indziej
wskazywano odpowiedz troskliwy. Studenci czesciej niz inne grupy wskazywali na
ceche o szerokich horyzontach, a ludzie starsi w wigkszym stopniu koncentrowali sie
na cesze dojrzaly. Te ,lokalne” preferencje w zaden sposob nie wplynely jednak na
czotowa czworke, ktdra zawsze wygladata nastepujaco: uczciwy, skupiony na przy-
sztosci, inspirujacy i kompetentny.

Ludzie moga réwniez nieco inaczej patrze¢ na $wiat w zaleznosci od tego, jakie
pelnia funkgje i jakie zajmuja stanowiska. Menedzerowie zawsze koncentrujg sie na
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liderach skupionych na przysziosci, stosunkowo czesto zdarza sie¢ natomiast, ze
wérdd osoéb zajmujacych stanowiska niemenedzerskie ceche te wskazywata mniej
niz potowa badanych. Z naszych ustalen wynika, ze sklonno$¢ do wskazywania na
ceche skupiony na przyszlosci roénie wraz z wiekiem i do§wiadczeniem zawodowym
respondentéw. Jesli chodzi o ceche uczynnosé, ceni ja ponad 60% pracownikéow
etatowych, a wér6d menedzer6w wyzszego szczebla odsetek ten wynosi juz niecale
40%. Osoby zajmujace sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi czg$ciej niz przedstawi-
ciele innych specjalizacji wskazuja na uczynnosé. Réwniez wiecej kobiet niz mez-
czyzn ceni lideréw zdolnych do uczynnosci. Na ceche inspirujgcy wigkszy nacisk
kiada sprzedawcy niz ksiggowi. Pracownicy stuzby zdrowia cenig u swoich lideréw
troskliwos¢ bardziej niz przedstawiciele sektorow produkcyjnych i konstrukcyjnych.
Ludzie wywodzacy sie z mniejszosci etnicznych poszukujg lideréw o szerokich hory-
zontach cze¢sciej niz osoby nalezace do dominujacej grupy etnicznej. Znajomos¢ tych
réznic o charakterze lokalnym ma bardzo duze znaczenie.

Jezeli w trakcie kariery zawodowej masz zamiar pelni¢ wiele réznych funkcji
lidera, dzi$ przewodzac jednej grupie, a jutro innej, musisz koniecznie pamietaé
o tej lokalnej specyfice — przy czym nie moze si¢ to odbywa¢ kosztem modelu glo-
balnego. Wiele cech szczegdlnych moze sie r6zni¢ w zaleznosci od kraju, organizacji
czy funkgji, jednak pewne rzeczy pozostaja uniwersalne i niezmienne. Chodzi tu o cechy:
uczciwy, skupiony na przyszlosci, inspirujacy i kompetentny. Te cechy musza sta¢ si¢
czescig Twojego ruchomego niezbednika lidera. Od lidera oczekuje sie, ze zawsze
i wszedzie bedzie umiat wykazac¢ si¢ przynajmniej tymi czterema gtéwnymi cechami.

Gdyby rozpatrywa¢ je z osobna, uczciwy, skupiony na przysztosci, inspirujgcy
i kompetentny to cechy stanowigce praktyczny poradnik zawierajacy wskazowki
dotyczace wyboru lidera, a takze podejmowania przez niego dziatan i jego rozwoju.
Wszystkie razem niosg jednak ze soba znacznie potezniejsze przestanie, dotyczace
wiedzy na temat fundamentow przywodztwa.

Podstawa przywodztwa jest wiarygodnos¢

Na koncepcje nazywang przez researcheréw ,wiarygodnoscia zrédta” sktadaja sie
takie cechy jak bycie godnym zaufania, wiedza oraz dynamizm’. W kwestii oceny
wiarygodno$ci zrédta — bez wzgledu na to, czy chodzi o prezesa organizacji, prezy-
denta kraju, sprzedawce, prezentera wiadomosci telewizyjnych, czy rzecznika pra-
sowego firmy — za osoby wiarygodne uznaje si¢ ludzi, ktorzy zastuguja na wysoka
ocene we wspomnianych wyzej trzech kategoriach.

Te trzy czynniki decydujace o wiarygodnosci zrédta wykazuja uderzajace podo-
bienstwo do najczeéciej wskazywanych cech powazanych liderdéw: uczciwy, inspirujg-
¢y i kompetentny. Trzy czynniki §wiadczace o tym, ze kogo$ mozna uzna¢ za wiary-
godne zrédlo informacji (zastugiwanie na zaufanie, wiedza i dynamizm), okazuja sie
synonimami czterech cech, ktoérych wszyscy oczekujemy od naszych lideréw. Zastu-
giwanie na zaufanie to nic innego jak uczciwos¢, wiedza to kompetencja, a dynamizm
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to inspiracja. Innymi stowy, nasze badania doprowadzity nas do do$¢ nieoczekiwa-
nego wniosku, ktéry do dzi§ potwierdzamy w kolejnych projektach badawczych, ze
ludzie poszukuja lideréw wiarygodnych.

Mieszkancy calego $wiata chcg wierzy¢ w swoich lideréw. Chea poktada¢ w nich
wiare jako w ludziach. Chcg wierzy¢, ze stowom lidera mozna zaufa¢, ze dysponuje
on wiedzg i umiejetnosciami niezbednymi do przewodzenia, wreszcie ze on sam jest
podekscytowany kierunkiem, w ktorym wspoélnie zmierzajg. Podstawg przywddztwa jest
wiarygodnos¢. General David Petraeus, dowddca International Security Assistance
Force oraz U.S. Forces Afganistan, a takze dziesigty dowddca U.S. Central Command,
powiedzial:

Pewnego razu — a bylo to w okresie najwigkszej eskalacji przemocy, w najtrud-
niejszym okresie, w ktérym, szczerze powiedziawszy, w niektérych miejscach bylo
zbyt malo wsparcia — przyszedt do mnie pewien cztowiek i powiedzial: ,,Panie
generale, zostala nam juz tylko pana wiarygodnos¢”. Potraktowatem to bardzo
powaznie'.

Wszyscy liderzy powinni powaznie traktowaé kwestie swojej wiarygodnosci.
Wiarygodno$¢ stanowi bowiem fundament, na ktérym lider i jego podopieczni bu-
duja wielkie marzenia na przyszto$¢. Bez wiarygodnosci marzenia wiedna, a relacje
obumieraja.

Podejdz do tego w nastepujacy sposob: wyobraz sobie, ze musisz pozyczy¢ tro-
che pieniedzy — ze starasz si¢ o kredyt hipoteczny na budowe wymarzonego domu
albo na otwarcie nowej firmy. W zwigzku z tym predzej czy p6zniej znajdujesz sie
przy biurku pracownika miejscowej instytucji kredytowej. Wypelniasz wszystkie
papierki, a pracownik banku w pierwszej kolejnosci przystepuje do sprawdzania
Twojej historii kredytowe;.

Historia kredytowa i wiarygodno$¢ (ang. credibility) pochodza od tego samego
stowa, credo, ktére oznacza ,ufam, wierze”. Pracownik banku weryfikujacy Twoja
histori¢ kredytowa sprawdza dostownie, czy moze Ci zaufa¢ i uwierzy¢, ze dotrzy-
masz stowa i splacisz zaciggniety kredyt w terminie i wraz z naleznymi odsetkami.

Podopieczni liderow pod wieloma wzgledami postepuja w ten sam sposéb. Kiedy
lider sktada obietnice (czyli pelne stowne przyrzeczenie) podjecia pewnych dziatan
majacych poprowadzi¢ organizacje ku nowej, lepszej przysztoéci, ludzie instynk-
townie sprawdzajg jego historie kredytowa. Zaczynajg zadawa¢ sobie pytania: ,,Czy
poprzednio ta osoba dotrzymata ztozonej obietnicy?”, ,,Czy ostatnio uslyszeliémy
prawde, czy byly to jedynie puste wyborcze obietnice, nastawione na przeciagniecie
nas na jego strone?”, ,,Czy moge jej ufac?”.

Ludzie zastanawiaja sie rowniez: ,,Czy widze w tej osobie wystarczajaco duzy
entuzjazm, aby starczylo go dla nas wszystkich na calg dluga droge w przysztosé?”,
»Czy ten lider potrafi inspirowa¢ innych do po$wigcen niezbednych do osiggniecia
koncowego sukcesu?”, ,,Czy ten lider jest wystarczajaco kompetentny, aby doprowadzi¢
nas do celu?”, ,,Czy ten lider ma na swoim koncie wystarczajaco wiele sukcesow,
aby$my mogli uwierzy¢ w powodzenie biezacych dziatan?”.
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Jezeli na powyzsze pytania dotyczace uczciwosci lidera, jego zdolnosci do inspi-
rowania innych oraz kompetencji padnie odpowiedz twierdzaca, ludzie chetnie
pdjda za taka osoba i powierzg jej swdj czas, talent i trud. Jezeli odpowiedzi beda
przeczace, ludzie dobrowolnie za takim kims$ nie podazg. Oczywiécie nie mozna
wykluczy¢, ze beda do tego zmuszeni (na przyktad nie beda chcieli straci¢ pracy),
jednak nie oznacza to, ze zrobig cokolwiek ponad wymagane minimum (a juz
z pewnoscig nie wespna sie na wyzyny swoich mozliwosci). Kiedy lider prosi swoich
wspolpracownikéw, aby poszli w wyznaczonym przez niego nowym kierunku stra-
tegicznym i aby zaangazowali si¢ w nowg ekscytujaca wizje lepszego jutra, ludzie
muszg najpierw rozstrzygnaé, czy temu liderowi mozna zaufaé.

Ze wszystkich atrybutéw wiarygodno$ci mozna wskaza¢ jeden, ktory jest bez
watpienia najwazniejszy — chodzi o uczciwos¢, ktéra w wigkszym stopniu odpo-
wiada za wiarygodno$¢ niz wszystkie pozostale cechy razem wzigte. Jezeli kto$ chce,
aby mu wierzono, musi uchodzi¢ w oczach innych za osobe godna zaufania, prawa,
uczciwg i prawdomoéwng. Mozesz zna¢ ludzi bardzo kompetentnych, dynamicznych
i potrafigcych inspirowa¢ innych, jezeli jednak bedziesz mial poczucie, ze osoby te
nie sg uczciwe, raczej dobrowolnie za nimi nie podazysz. Test wiarygodnosci mozna
zatem sprowadzi¢ do jednego pytania: ,,Czy ta osoba zastuguje na moje zaufanie?”.

Jezeli na to pytanie padnie odpowiedZ twierdzaca, mozesz p6j$¢ za takim liderem.
Zachowasz szacunek dla samego siebie, nawet jesli przedsiewziecie zakonczy sie fia-
skiem. Jezeli na powyzsze pytanie odpowiesz: ,Nie wiem”, powiniene$ jak najszyb-
ciej zgromadzi¢ wiecej informacji. Jezeli natomiast odpowiesz: ,,Nie”, zacznij szukac
innej pracy albo innego lidera. Nie bedziesz miat do siebie szacunku, nawet jesli uda
Ci si¢ zapisa¢ na swoim koncie sukcesy. Podazajac za kim$, komu nie ufasz, podko-
pujesz swoje poczucie wlasnej wartosci — malejesz w oczach wlasnych i innych ludzi,
czujesz si¢ mniej warto$ciowy dla siebie oraz dla innych.

Jak zdoby¢ wiarygodnos¢?

Gayle Hamilton, szefowa gabinetu wiceprezesa firmy Pacific Gas and Electric, po-
wiedziata: ,Nie mozna p6j$¢ za kims, kto nie jest wiarygodny, kto tak naprawde nie
wierzy w podejmowane dzialania ani w stosowane metody”. Opinia ta w zasadzie
wyjasnia, dlaczego Gayle zawsze wolata trzymac sie blisko 0séb, ktérym przewodzi.
Jeszcze jako menedzer oddziatu postanowita zlokalizowa¢ swoj gabinet tuz obok toréw
kolejowych, przy ktérych pracowali jej ludzie — zrezygnowata z przenosin do kom-
fortowego budynku biurowego korporacji. Jak wyjasnila: ,,Nie sadze, aby ludzie chcieli
sie pos$wiecac dla kogos, kto nie chce znajdowac sie w centrum biezacych wydarzen”.
Liderzy podobni do Gayle wiedza, Ze zdobywanie wiarygodnoséci wymaga czasu.
Nie pojawia si¢ ona automatycznie wraz z pozycja lub stanowiskiem. Pierwsze oznaki
wiarygodnosci dostrzegasz juz na poczatku swojej kariery zawodowej, a nastepnie
dzien po dniu i rok po roku starasz si¢ ja wzmacnia¢. Ludzie maja sklonnos¢, by
poczatkowo zaklada¢, ze osoba, ktdra osiagnela pewna pozycje zyciows, tytul na-
ukowy lub inne znaczace sukcesy, zastuguje na ich zaufanie. Jeéli jednak zalezy Ci
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na pelnym zaufaniu, musisz da¢ innym szans¢ pozna¢ Cie¢ blizej. Fundament pod
wiarygodno$¢ buduje sie cegla po cegle, kamien po kamieniu. Wraz z kazdym no-
wym elementem konstrukcyjnym powstaje solidniejsza podstawa, na ktérej mozesz
oprze¢ swoje marzenia i nadzieje na przyszlos¢.

Nie mamy najmniejszych watpliwosci, ze lider bez mocnego fundamentu w postaci
wiarygodno$ci nie ma szans zgromadzi¢ ludzi wokdt wspolnej wizji. W tej ksigzce skon-
centrujemy sie wlaénie na solidnej podstawie, na ktdrej opiera si¢ wizje przysztosci —
samymi marzeniami nie bedziemy sie raczej zajmowa¢. Skupimy sie na wiarygodnosci
lidera, poniewaz tylko ten mocny fundament moze unie$¢ marzenia o lepszej przysztosci.

Oczywiscie im wigksze, im ambitniejsze marzenia snuje lider, tym glebiej nalezy
wyla¢ pod nie fundament. Fundament musi by¢ réwniez tym solidniejszy, im mniej
stabilny jest grunt. Wiarygodnos¢ lidera ma szczeg6lne znaczenie zwlaszcza w okre-
sach wzmozonej niepewnosci, gdyz bez niej nie moze by¢ mowy o zaufaniu pod-
opiecznych. Bez wiarygodnos$ci niczego nie da si¢ zbudowaé — a w kazdym razie
niczego takiego, co przetrwaloby prébe czasu.

Czy stworzenie odpowiedniego fundamentu gwarantuje powodzenie przedsie-
wziecia? Czy wiarygodnoé¢ ma tu jakie$ faktyczne znaczenie? Czyz codziennie nie
styszy sie o liderach firm i zwigzkéw zawodowych, dowddcach wojskowych oraz przy-
wodcach politycznych i religijnych, ktorzy odniesli sukcesy pomimo braku wiarygod-
nosci? A tak w ogole, to czy w biznesie nie chodzi o wyniki? A skoro osiaga sie te
wyniki, to na co komu wiarygodnosé¢? Czy wiarygodnos¢ robi jakakolwiek réznice?

Wiarygodnos¢ jest niezwykle istotna. Owszem, niektérzy ludzie potrafig odnies¢
sukces (cho¢ tylko chwilowy), uciekajac sie do nieuczciwosci i zwodzenia innych,
nie zmienia to jednak faktu, Ze wiarygodnos$¢ ma bardzo pozytywny wplyw na wyniki
ludzi i calych organizacji. W nastepnym rozdziale zajmiemy sie wlasnie wpltywem
wiarygodno$ci oraz tym, co moze zrobi¢ lider, aby wzmocni¢ swojg wiarygodnos¢.

PRZYWODZTWO TO RELACJA

Najwazniejsze wnioski z rozdziatu 1.
e Przywddztwo jest relacja miedzy osoba pragnaca przewodzi¢ innym a ludzmi, ktérzy posta-
nowig za nig podazac.

o Ludzie decydujq sie is¢ za liderem nie ze wzgledu na jego autorytet, lecz dlatego, ze spetnia
on ich oczekiwania.

o Wiekszos¢ ludzi oczekuje od liderdw uczciwosci, skupienia na przysztosd, inspiragji i kompetendji.
e Podstawe przywddztwa stanowi wiarygodnosc.

o Na wiarygodnos¢ pracuje sie codziennie podejmowanymi dziataniami. Nie pojawia sie ona
automatycznie wraz z pozycjq lub stanowiskiem.
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