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ROZDZIAL 1

Zostan wspaniatym
liderem

, Wiara nie przejawia si¢ po prostu w cierpliwosci,
ktéra biernie cierpi w oczekiwaniu na koniec burzy.
Jest ona raczej duchem, ktéry znosi sprawy, owszem,
z pewng rezygnacja, ale nade wszystko z promienna,
pogodnag nadziejy”.

— CORAZON AQUINO

P rzyw6dztwo stanowi najwazniejszy warunek sukcesu firmy.
Moéwiac najprosciej: przywddztwo to gotowos¢ do przyjmo-
wania odpowiedzialno$ci za uzyskiwane rezultaty, a nastepnie wywia-
zywanie sie z tego obowigzku bez wzgledu na zewnetrzne okolicz-

noéci czy do$wiadczang presje.

Lider jest gotowy robi¢, co trzeba, by skutecznie osiggaé zamierzone
cele. Nie wychodzi mu to jednak zawsze od razu, za pierwszym czy
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nawet za drugim podejsciem. Przywddca spodziewa si¢ bowiem po-
razek na swojej drodze. Nie przepada za nimi, ale tez nie poddaje sie,
kiedy sprawy nie id3 po jego mys$li. Prawda jest taka, ze Twdj charak-
ter jako lidera wyr6znia sie whasnie w ciezkich ekonomicznie czasach

i podczas powaznych kryzysow.

Dlaczego? W trudniejszych okresach Twoja konkurencja dazy do tego,
by zapewni¢ sobie bezpieczefistwo i po prostu przetrwaé, zamiast
skupiaé sie na klientach. Mniej dba o jako§¢. Mocno ogranicza swojg
oferte oraz mniej inwestuje w innowacyjne rozwigzania. Redukuje
zatrudnienie na wszystkich poziomach. W konsekwencji wszystkich
tych dzialan... roénie liczba wspaniatych oséb, z ktérymi mozesz
podjaé wspétprace!

Zwykle to whasnie w obliczu kryzysu organizacje powracaja do tego,
dzigki czemu kiedys osiagnely $wietnos¢. Poniewaz podczas kryzysu
liderzy musza podejmowad odwazniejsze decyzje, ktore w przyszto-
$ci za$wiadczg o ich wielkosci. Méwito sig, ze Wikingéw stworzyt
pétnocny wiatr. To whasnie podczas kryzysu zyskujesz mozliwos¢
rozpalenia na nowo swojego ducha i znalezienia lepszych sposobéw

na to, by zachwycac¢ swoich klientéw.

Twoje przywodztwo i jego znaczenie

Obecnie Twoje przywodztwo ma wigksze znaczenie niz kiedykolwiek
dotad. Wlasnie teraz jest czas na Ciebie, aby zacza¢ dziata¢ w nowy
sposob. Czas na Ciebie, aby odpowiedzie¢ kontratakiem, aby ruszy¢
naprzod, aby znajdowac i stosowaé innowacyjne rozwiazania, aby
znalez¢ lepsze, szybsze, fatwiejsze i tafisze sposoby na uzyskiwanie
pozadanych rezultatéw.
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To, co postanowisz zrobi¢ dzi§ — w tej chwili, na swoim rynku —
moze wywrzeé wiekszy wplyw na Twojg firme i kariere niz w jakim-
kolwiek innym czasie. Zaistniate okoliczno$ci nie ksztattujg bowiem
cztowieka, jak pisat Epiktet, lecz tylko pokazuja mu jego prawdziwe

oblicze.

Twoja zdolnoé¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci, podejmowa-
nia trudnych decyzji, ponoszenia konsekwencji oraz skutecznego
przywodztwa moze wywrzeé wiekszy wplyw na sukces Twojego ze-
spotu lub organizacji niz jakikolwiek inny czynnik. Wszystko, co ro-
bisz, aby stawac sie jeszcze skuteczniejszym liderem, tylko pomnaza

korzysci odnoszone przez cata Twoja organizacje.

Najlepszy moment, najgorszy moment

Ludzie czesto narzekaja na stan gospodarki czy na konkurencje,
ze sa ciezkie, trudne. Tymczasem okazuje sie, ze wielu najlepszych
lider6w tworzylo swoje organizacje wlasnie w pozornie najgorszych
momentach oraz kierowato nimi w pozornie najgorszych okolicz-

noéciach.

W latach 70. XX wieku Stany Zjednoczone pograzyly si¢ w ,,stagflacji”,
w czasie ktdrej panowaly wysokie stopy procentowe i wygérowane
ceny benzyny, a sytuacja na gieldzie i na rynku nieruchomosci byta
po prostu zta. Uznano ten okres za stracong dekade — podobnie jak

pierwsze dziesigciolecie XXI wieku.

A jednak te same lata 70. XX wieku okazaly sie okresem, kiedy wielcy

przedsiebiorcy zdotali dokonaé rzeczy wprost niewyobrazalnych.
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Gdzie$ pomiedzy zagrozeniem terrorystycznym, spektakularnymi
bankructwami, dtugimi kolejkami na stacjach benzynowych, dere-
gulacjg i bankami gietdowymi tacy przedsigbiorcy jak Charles Schwab,
Steve Jobs czy Herb Kelleher doszli niezaleznie od siebie do nieo-

czywistego wniosku.

Stwierdzili, ze to wspanialy moment, by zalozy¢ firme!

Przeceniane wyczucie

Czy jeste$ laureatem Nagrody Nobla tak jak Muhammad Yunus lub
Nelson Mandela, czy tez przedsiebiorca takim jak Richard Branson
lub Oprah Winfrey, nie czekasz na ,wlasciwy moment”, aby zacza¢
dziata¢. Alan Mulally nie podjat pracy w Fordzie — on wykorzystat
niesamowitg mozliwo$¢, by chwycié ster w swoje rece i wprowadzié
konieczne zmiany, kiedy byt szczegélnie potrzebny zaré6wno tej

tirmie, jak i catej swojej ojczyznie.

Wizjonerzy zdaja sie mie¢ zaskakujaca predyspozycje do skakania
na glebokg wode czaséw, ktore wydajg sie najmniej sprzyjajace. Gdy
przyjrzysz sie okoliczno$ciom, w ktérych tworzyli swoje organiza-
cje, wowczas okaze sie, ze wybierali te momenty, ktére ich konku-
rencja uwazata za najgorsze. Wielu ludzi, ktorzy patrza z zewnatrz,
dochodzi do wniosku, ze wizjonerzy wszystko, co zrobili pézniej,
perfekeyjnie i z tatwoscig pouktadali sobie z odpowiednim wyprze-

dzeniem. Nic bardziej mylnego!
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Kryzysowa okazja

Walt Disney, Bill Hewlett i David Packard, Tom Watson (IBM) czy
Thomas Edison (kiedy tworzyt swoja wizje General Electric) — wszy-
scy zaczeli spetnia¢ swoje marzenia na kiepsko rokujacych rynkach.
Takie firmy jak FedEx, Sports Illustrated, Hyatt, Wikipedia, MTV
czy Trader Joe otwarty swoje podwoje podczas koszmarnej recesji,
ktéra doprowadzita do upadku wiele innych organizacji. Nawet firma
Google powstawata wlasnie wtedy, kiedy pod koniec minionego stu-

lecia pgkata barika technologiczna.

Leon Charney kupit swéj pierwszy budynek w wieczér, kiedy Jimmy
Carter przegral wybory z Ronaldem Reaganem w 1980 roku i nie
zostat ponownie wybrany prezydentem Stanéw Zjednoczonych. Stopy
procentowe byly dwucyfrowe, a na rynku nieruchomosci nastapit
krach. Charney postanowit wlozy¢ swoje dochody z wynajmu w dwa-
nascie pobliskich budynkéw, co byto réwnoznaczne z inwestycja
w ponad 130 tysiecy metréw kwadratowych przy Times Square. Nawet
nie przeszlo mu przez mygl, ze zostanie miliarderem ani ze znajdzie
si¢ na liscie ,,Forbes 400” pomimo poteznego kryzysu w branzy nie-

ruchomoéci.

Wang Chuanfu zatozyt Build Your Dream (BYD) wkrotce po tym,
jak pekta bafika internetowa w potowie lat 90. — postanowil produ-
kowa¢ zaawansowane akumulatory, kiedy nikt jeszcze nie wykazy-
wal Zadnego zainteresowania marzeniem bytego wyktadowcy o eko-
logicznym, nieemitujacym spalin samochodzie na baterie. Warren
Buffett kupit 10 procent BYD w 2008 roku, dzieki czemu p6zniej
Chuanfu stat sie miliarderem i najbogatszym obywatelem Chin.
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Niejeden falstart

Liczne organizacje o dtugiej historii nie tylko powstaty na niesprzy-
jajacych rynkach, ale takze poczatkowo oferowaty mato popularne
produkty. Jednoczesnie lista firm, ktére popetnily falstart i istniaty
krotko, jest bardzo, bardzo dtuga. Mozna odnie$é wrazenie, ze fun-
damentami sukces6w w §wiecie biznesu s3 wrecz poprzedzajace je

porazki.

Legendarne przyklady mozna mnozy¢. Newton Message Pad, urza-
dzenie wyprodukowane przez firme Apple, okazato sie zbyt niepo-
reczne i za drogie, aby odnie$¢ sukces w 1993 roku. Utorowato jednak
droge dla firmy Research in Motion, dzieki ktorej zaistniato urza-
dzenie BlackBerry, oraz dla Nokii jako producenta smartfonéw, ktére

odniosly ogromny sukces na dtugo przed iPhone’em firmy Apple.

W czasie, gdy pisaliémy te stowa, Hewlett-Packard byt jednym z czo-
towych graczy na rynku i dynamicznie sie rozwijal: wyprzedzat
swojego gtownego rywala, czyli firme Dell, i stopniowo przejmowat
wigkszo$¢ rynku komputeréw typu PC. Poczatki tej firmy jednak
wygladaly zupelnie inaczej. Wsréd jej pierwszych produktéw byty
urzadzenia, dzieki ktérym pisuary automatycznie sie sptukiwaty,

oraz elektrostymulator dla 0s6b na diecie.

Skromne poczatki

Jedna z firm najbardziej podziwianych przez ,,Fortune” w 2010 roku,
czyli Marriott, wcale nie zaczynata jako sie¢ hoteli, ale jako stoisko
z piwem korzennym. Z kolei firma Procter & Gamble byta na po-

czatku jednym z osiemnastu producentéw $wiec w Cincinnati.
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Finaski inzynier Fredrik Idestam uruchomit zaktad przetwérstwa
drewna na brzegu rzeki o nazwie Nokia i odnidst spory sukces jako
producent papieru toaletowego; z czasem poszerzyl swoja dziatal-
no$¢ o produkcje butéw gumowych oraz o generowanie pradu.
W 1981 roku ta sama firma juz jako Nokia wymyslita pierwsza na
$wiecie miedzynarodowg sie¢ komérkowa, a trzydziesci lat pdzniej
stala sie najwigkszym producentem telefonéw komoérkowych oraz

kamer cyfrowych.

Dynamicznie rozwijajaca si¢ firma technologiczna Wipro zaczynata
jako kulejacy biznes w Indiach. PéZniej w kolejnych zrywach zaist-
niata jako producent mydta, a nawet jako producent sitownikéw
hydraulicznych. Ostatecznie jednak Azim Premji przemienil Wipro
w firme informatyczng wartg 5 miliardéw dolaréw, a jego osobista
warto$¢ netto na poczatku XXI wieku wynosita kilkanascie miliar-

déw dolaréw.

Proby do skutku

Kilka pierwszych przedsiewzie¢ Charlesa Schwaba nie spetnito na-
dziei, jakie z nimi wigzal. Ostatecznie jednak udato mu sie stworzy¢
firme maklerska oferujaca niskie koszty obstugi transakcyjnej (ang.
discount brokerage") specjalizujaca si¢ w metodach dyskontowych, ktéra
odniosta taki sukces, ze zostata w latach 80. XX wieku nabyta przez

Bank of America, wéwczas najwiekszy bank na $wiecie. Niestety, nie

! Dalej bedziemy postugiwa¢ sie kalky jezykows ,,makler dyskontowy”, aby zwiezlej
nazywac tego rodzaju firme — przyp. red.
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doprowadzito to do powstania takiego biznesu, jakiego wtedy ocze-
kiwano, wigc Schwab kilka lat p6Zniej z pewnym wysitkiem odkupit
swoja firme za cene czterokrotnie wyzsza od tej, po ktorej ja sprze-

dawal!

Aby zmniejszy¢ swoj dtug zwiazany z tak zwanym wykupem lewa-
rowanym, Schwab wprowadzit firme na nowojorska gietde, co miato
miejsce zaledwie kilka tygodni przed wielkim krachem w 1987 roku.
W konsekwencji cena jej akcji spadta o ponad 70 procent w ciagu
jednego dnia i przez mniej wiecej pie¢ lat nie wrécita do poziomu

z pierwszej oferty publicznej (czyli ceny podczas debiutu gietldowego).

Sukces mimo wszystko

Charles Schwab zawdziecza swoja wytrwalo§¢ rodzicom, ktérzy byli
$wiadkami wielkiego kryzysu w latach 30. XX wieku. Zaszczepili
synowi ambicje, by pomaga¢ milionom ludzi osiaga¢ niezaleznosé
finansowg. Chociaz czasy byly ciezkie, zamozne rodziny wychowaly
licznych lideréw, cho¢ nie tylu, ilu bylo potrzeba. Zarazem wielu
wybitnych przywddcéw ani nie trafito na dobry dla siebie moment,

ani nie miato rodzin, ktére zapewnityby im dobry start.

Najwcze$niejsze wspomnienia general major Gale Pollock dotycza
jej ojca, ktéry grozit jej bronig i nozami. Miata jedenascie lat, kiedy
polykajac tzy, sprzeciwita si¢ mu bardzo dobitnie: ,,Prawdziwi mez-
czyzni nie krzywdza kobiet, a prawdziwi ojcowie nie krzywdza swo-
ich corek!”. Kazdy moment prawdy dla tej kobiety byl jej $wiadomym
wyborem, by dokonywaé zmian na lepsze. Kiedy Pollock miata
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kilkanascie lat, jej mentor — ktdérego poznata w okresie niebezpiecz-
nych relacji ze swoim ojcem — wrécit z Wietnamu jako beznogi ka-
leka. Do$wiadczenie to zdruzgotato dziewczynke, ale przekuta ona
swoj gniew w konstruktywne dziatania. Zaciagneta sie do armii ame-
rykanskiej jako pielegniarka i po pewnym czasie zostata pierwsza

kobieta na czele jej pionu medycznego.

Kiedy w 2007 roku pojawity si¢ kontrowersje wokét jakosci opieki
medycznej w szpitalach wojskowych, Gale Pollock, jako naczelny
lekarz amerykanskich sit zbrojnych, zostata powotana, aby rozbroi¢
ten granat. Przedsiewziecie to wigzato si¢ z ogromnym ryzykiem, ze
Pollock poniesie kleske i jej dotychczasowa kariera legnie w gruzach.
Pomimo ciezkiego ostrzatu zewszad zdotata odmieni¢ los szpitali

wojskowych.

Charakter i kompetencje

Co wspolnego majg ze sobg przywotani powyzej ludzie? Wszyscy sa

liderami.

Aby odnosi¢ sukcesy jako lider, nalezy mie¢ dwa podstawowe atry-
buty: charakter i kompetencje. Trzeba by¢ cztowiekiem pracy. Kims,
komu ludzie ufaja i za kim pragna podazac.

Aby cieszy¢ sie zaufaniem w §wiecie biznesu, badz cztowiekiem praw-
dziwie wiarygodnym. Wierz w siebie, w swoja firme, w fundamen-
talng dobra jako$¢ zaréwno swoich produktéw lub ustug, jak i swo-
ich pracownikéw. Ufaj, ze oferujesz produkt lub ustuge, ktére sa
doskonate pod kazdym wzgledem — i ktére podnosza poziom zycia
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Twoich klientéw. Reprezentujac wlasnie taka postawe, badz takze
przykladem dla innych ludzi oraz inspiruj ich, aby dofaczali do Cie-
bie w pracy nad tak ekscytujacym projektem, jakim jest budowanie
Twojej wspanialej firmy.

Jednoczesnie badZ mistrzem w kluczowych kompetencjach i zada-
niach zwigzanych z przywddztwem oraz przez caly czas trwania
swojej kariery zawodowej stawiaj na ciagle rozwijanie sie, na samo-

doskonalenie.

»,Konieczna jest pokora, aby stale przypomina¢ sobie, ze trzeba sie
doskonali¢ we wszystkim, co sie robi — podkreslat Jeff Bezos, tworca
firmy Amazon, w rozmowie z nami. — Nie wiem jak wy, ale ja w zad-
nym razie nie uwazam procesu rozwoju swojej firmy czy swojej

osoby za zakoficzony”.

Przywédztwo piagtego stopnia

Guru zarzagdzania Jim Collins postuguje sie pojeciem ,,przywdédz-
two piatego stopnia”, aby podsumowac cechy najlepszych liderow,
ktérym udato sie zbudowaé wspaniate firmy. Najbardziej fascynuja-
cym i wyr6zniajagcym atrybutem przywddztwa pigtego stopnia oka-
zuje sie — tak czesto blednie rozumiana — pokora.

Tak sie sktada, ze pokora nie jest tozsama ze skromnoécig. Ludzie,
ktérzy sa wystarczajaco szaleni, aby zaklada¢ firmy, kiedy wali sie
gospodarka, a nastepnie pokonywa¢ monstrualne przeciwnosci losu,
niekoniecznie sg skromni. Pokorny jest cztowiek, ktéry ma ,,palaca,
nieprzeparta ambicje stuzy¢ bliznim i odnosi¢ zwyciestwa — powie-
dziat Collins — lecz bez arogancji, ktéra prowadzi do oszukiwania
siebie, ze wie si¢ juz wszystko albo ze ma si¢ zawsze racje”.
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Jako przywédca piatego stopnia nie uwazasz, ze jeste$ chodzacym
ideatem, ale raczej zywisz przekonanie, ze masz wszystko, czego po-
trzeba, by odnie$¢ sukces, i ze caly czas mozesz sie doskonalié. Bez-
ustannie szukasz nowych sposobéw, aby przechodzi¢ w swojej grze

na wyzsze poziomy.

Zawsze mozesz pracowac lepiej

Przekonanie Jeffa Bezosa o tym, ze potrafi on stworzy¢ nowy, lepszy
rodzaj wirtualnego sklepu na skale tak wielkg, ktéra uzasadniataby
dziko optymistyczng metafore Amazonki zawartg w nazwie jego
firmy, mialo niewiele wspélnego ze skromnoscia! A jednak Bezos
mial w sobie na tyle pokory, ze swoj biznesplan osadzil na funda-
mentalnych zasadach przywddztwa w zakresie obstugi klienta, i to
w czasach, kiedy bylo to nie tylko niepopularne, ale nawet sprzeczne

z wizjg konkurencji epoki dotcomoéw.

Podczas gdy inne firmy internetowe rozwijaly si¢ z predkoscia §wia-
tta, panujaca w Amazonie obsesja na punkcie porzadkowania sprze-
dawanych produktéw oraz dopracowywania oferowanych ustug tak,
aby byly §wiadczone najlepiej na calym rynku, paradoksalnie po-
czatkowo przyczyniata sie do skarg na powolniejszy rozwdj i nieren-
towno$¢ firmy. Kiedy pekta bafika internetowa, Amazon nie tylko
przetrwal, ale takze nadal sie rozwijal; konkurencja za$ utykata lub
upadata. Po pieciu latach strat Bezos zaczat odnotowywacé pierwsze
zyski. Zatem to wlasnie tego typu pokora potaczona z konsekwent-
nym zaangazowaniem w state doskonalenie siebie i swojej organiza-
cji zapewnia przewage, ktéra otwiera droge do sukcesu i pozwala

osigga¢ lepsze wyniki niz rywale.
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Czy przysztoby Ci kiedykolwiek do gtowy, Ze firma internetowa
znajdzie sie wér6d dwudziestu pieciu firm o najlepszej obstudze
klienta — na tej samej liScie co firmy takie jak Ritz-Carlton, ktore
funkcjonuja w fizycznych przestrzeniach i zatrudniajg ludzi maja-
cych bezposredni kontakt z klientem? W 2010 roku Business-Week
1].D. Powers raz jeszcze chwalili Amazon na swojej liscie mistrzéow

obstugi klienta Customer Service Champs.

Jak oméwimy obszernie na dalszych stronach, zdobywanie klientéw
i rozwijanie firmy ma bardzo wiele wspélnego z przekraczaniem
obowigzujacych w branzy standardéw. To za§ wymaga doskonatego
przywédztwa na wszystkich poziomach. Amazon wie, jak walczy¢
o klientéw, dlatego nawet podczas wielkiej recesji w 2009 roku sprze-
daz netto wzrosta o 28 procent do ponad 24 miliardéw dolaréw,

a zysk netto podskoczyt 0 40 procent do prawie miliarda dolar6w.

W pojedynke nie dasz rady

Nikomu nie udaje sie zrobi¢ niczego wartosciowego w pojedynke.
I Twoje zadanie jako lidera polega na uzyskiwaniu pozadanych rezul-
tatéw z pomocg innych ludzi. Jeden z najlepszych sposobéw na mo-
bilizowanie innych do tego, by dawali z siebie wszystko, polega na
traktowaniu ich jak wolontariuszy, jak gdyby pracowali dla Ciebie
z wlasnej woli — poniewaz w istocie tak wla$nie jest! Fakt, ze wypta-
casz im pensje, bynajmniej nie oznacza przeciez, ze Twoi najlepsi
ludzie muszg dla Ciebie pracowaé. Wszak sa wolnymi istotami, ktédre
jesli cheg, to moga sie zatrudnié gdzie indziej (i czesto zreszty tak

robig).
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Kazdy cztowiek pod jakim$ wzgledem (a nierzadko pod wieloma wzgle-
dami) r6zni sie od pozostatych, dlatego liderzy najlepsi z najlepszych
wykazuja si¢ szczegdlng elastycznoscia w stylach wspétpracy z innymi
ludZzmi. Jedni bowiem najlepiej reaguja na pochwaty, drudzy beda
potrzebowali innego rodzaju motywacji, aby wykona¢ zlecone im
zadania. Twoja umiejetno$¢ naklaniania podwtadnych, aby dawali
z siebie wszystko, stanowi podstawowa miare Twojej skutecznosci

jako lidera.

Trzy atrybuty przywédztwa

Aby rozumie¢ zaréwno siebie, jak i poszczegolnych cztonkéw swo-
jego zespotu, warto zrozumie¢ ponizsze trzy atrybuty przywodztwa.
Co szczegblnie wazne, kwestie te okazujg sie kluczowe dla osiggania

przez firme najwyzszych pozadanych wynikow.

1. Cel — dlaczego to, co robisz, jest wazne dla innych ludzi? Na
czym doktadnie polega Twoja dziatalno$¢? Dlaczego wstajesz rano
i wykonujesz taka, a nie inng prace w tej firmie czy tez w tej branzy,
oferujac taki produkt czy taka ustuge dla $cisle okreslonego typu
klientéw? Obrany przez Ciebie cel determinuje, w jaki sposéb cheesz
poméc swoim klientom lub podnie$¢ poziom ich zycia zawodo-

wego badz osobistego.

2. Pasja — co Cig kreci? To pytanie pozwala dotrze¢ do wymiaru
emocjonalnego Twojej dziatalnosci. Dotyczy tego, co jest dla Ciebie
najwazniejsze. O ile obrany cel wigze si¢ z tym, jak postrzega si¢ wta-

sng role w zakresie obstugiwania klientéw, o tyle pasja istnieje tam,
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gdzie robi sie to, co si¢ kocha. Gdy wykonujesz odpowiednia dla
siebie i odpowiadajaca Ci prace, woéwczas do$wiadczasz nieustannego
przepltywu energii. Lubisz wykonywaé swoje obowiazki oraz stale
sie rozwijasz. Lubisz rozmawia¢ o swojej pracy i podziwiasz ludzi,

ktérzy sa najlepsi w Twojej branzy.

Wyobraz sobie, ze masz petng niezaleznos¢ finansowg, nie masz na-
tomiast zadnych ograniczen co do tego, czym mozesz si¢ zajmowad,
kim mozesz by¢ lub co mozesz posiada¢. Co chciat(a)bys robié, na-
wet gdyby nie wyplacano Ci za to pensji? Odpowiedz na to pytanie

czesto kieruje nas wlasnie w strong naszej pasji.

3. Wykonanie — rezultaty pojawiaja si¢ na samym koficu. W kwestii
wykonania chodzi o przetozenie i podzielenie swoich marzefi na re-
alistyczne kroki, za ktorych stawianie zaréwno Ty, jak i Twéj zesp6t
ponosicie odpowiedzialnos¢ kazdego dnia. Whaénie tutaj przecinaja
sie cel i pasja, aby mozliwe stawaly sie namacalne dziatania i rezul-
taty. Jak wynika z naszego badania World Success Survey, ktore prze-
prowadzilismy na uzytek ksiazki Success Built to Last, rzecz w tym,
aby znalez¢ réwnowage miedzy Twoja percepcja tego, co uwazasz,
ze musisz zrobi¢ dla $wiata, czyli Twoim celem, a Twoja pasja. Kiedy
udaje Ci sie odkry¢ te dwie rzeczy, nadchodzi czas, aby zacza¢ uzy-

skiwa¢ pozadane rezultaty i dba¢ o wyniki.

Kiepskie rezultaty przydarzajq si¢ dobrym ludziom, kiedy zdarzy si¢ im
wyznaczy¢ sobie cele zbyt wezesnie. Tymczasem szanse na to, by za-
cza¢ skutecznie uzyskiwaé dtugofalowe rezultaty, zdobywasz dopiero
po tym, jak uda Ci sie odkry¢ z jednej strony, co jest wazne dla in-

nych ludzi oraz, z drugiej, co szczerze uwielbiasz robic.
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Miliardy dolaréw na wietrze

Aloys Wobben powotat do zycia niemiecka wytwérnie wiatrakow
Enercon dwadziescia pie¢ lat temu, kiedy to pokornie zbudowatl na
swoim podwérku pierwsza turbine. Uwielbiat majsterkowaé przy
tego typu urzadzeniach, a inspiracja do ich tworzenia pozostawato
dorastanie w bliskim sasiedztwie wietrznego Balttyku. Wobben miat
nadzieje, ze pewnego dnia jego wynalazek okaze sie uzyteczny réw-
niez dla innych ludzi. Gdy jego pasja zrodzita sprawng maszyne, on
za$ znalazl rynek, ktory ta maszyng sie zachwycil, wowczas Wobben
wyznaczyl sobie konkretne cele i opracowat plany, by zbudowac

wspanialg firme.

W czasie, kiedy pisali$émy te stowa, Enercon byl czwartym pod wzgle-
dem wielkosci producentem wiatrakéw na $wiecie; jego udziat w rynku
wynosit 14 procent; turbiny byly wykorzystywane w 30 krajach.
Wobben za$ byt wart 3,5 miliarda dolaréw, co jednak nie zmienito
ani na jote jego wprost fanatycznego zamitowania do konstruowania
turbin. Nic nie mogto go zmusi¢ do porzucenia jego pierwszej mi-
tosci—jego pasji, jaka byta inzynieria. Czynnikiem przesadzajacym
o sukcesie Wobbena okazala si¢ jego wiara w to, ze jest w stanie tak

wykorzystaé swoja pasje, aby zmieniaé §wiat na lepsze.

Historia Aloysa Wobbena trafnie ilustruje, co mamy na mysli, kiedy
moéwimy o trzech atrybutach przywédztwa. Ot6z niemieckim inzy-
nierem powodowato poczucie celu — przekonanie, ze ma misje, by
produkowac prad dla lepszego $wiata. Mato tego, Wobbenowi udato

sie znalez¢ ludzi, ktorzy podzielali jego poczucie wagi wlasnej pracy.
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Turbiny wiatrowe byly pasja zar6wnojego, jak i ich. By¢ moze Wobben
byltby szczesliwy, konstruujac je samodzielnie w swoim garazu, lecz
jeszcze fajniej jest pracowac z my$lacymi podobnie specjalistami, kto-
rzy wyznaja te same wartoéci. Dzieki pasji i poczuciu celu niemiecki
inzynier zdotat zaprosi¢ do wspotpracy rownie zapalone osoby, ktore
podzielaly jego wizje $wiatowej klasy firmy osiagajacej wspaniate

wyniki.

Réb to, co kochasz

Co szczerze uwielbiasz robi¢? Ktore elementy Twojej pracy daja Ci
najglebsze poczucie satysfakcji i przyjemnosci, zwlaszcza jezeli wy-
konujesz je naprawde dobrze? Gdyby$ mégt (mogta) wybra¢ sobie
dowolng prace, to co by to byto? W jakim stopniu wymarzona praca

réznitaby sie od tej, ktéra wykonujesz obecnie?

Charles Schwab pokochat przedsiebiorczo$¢ oraz inwestowanie juz
w wieku trzynastu lat, a jednak ma na koncie liczne firmy, ktére nie
wypality. Trwaty sukces pojawit sie dopiero wtedy, kiedy Schwab po-
taczyt swoja pasje do inwestowania ze swoim talentem do upraszcza-
nia. Od dziecka zmagat sie z dysleksja, z ktéra probowat sobie radzi¢
jako wyzwaniem, dzielac je na mniejsze, prostsze zadania. W ten spo-
s6b odkryt prawdziwy cel, ktéry byt wazny réwniez dla innych ludzi
— a mianowicie czynienie inwestowania tatwiejszym, tafiszym i prost-

szym dla zwyklego inwestora.

Steve Jobs zastynat tym, ze pierwsze komputery budowat we wlasnym

garazu. Swoja misja uczynit postawienie komputera na kazdym biurku.
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Cel byl wiec naprawde wazki — lecz nie na tyle, by powstrzymacé Jobsa
przed porzuceniem college’u i zajeciem sig kaligrafig oraz realizacjg
innych zainteresowan artystycznych. Dopiero kiedy Jobs potaczyt
swoja pasje w dziedzinie designu z celem, jakim bylo budowanie
tatwych w obstudze komputeréw, ktére moga zmienié¢ $wiat na lep-

sze, powstata firma Apple.

Czy da sie miec wszystko?

Wszyscy liderzy muszg wyznaczad jakie$ priorytety. Kazdy ich dzien
jest peten wyboréw typu ,,albo-albo”. Jesli zas$ chodzi o oméwione
powyzej trzy atrybuty przywddztwa, to ludzie sukcesu wcielaja je

w zycie wszystkie, a nie tylko wybrany przez siebie czynnik.

Mozesz wymagac od siebie najwyzszych wynikéw, jezeli zdotasz zgra¢
osobistg pasje z celem zawodowym. Tylko pomysl: jest tyle rzeczy,
ktére mozesz robi¢ dla innych ludzi, i jednocze$nie masz tyle zain-
teresowan! Kluczowe bedzie zatem znalezienie, gdzie najblizsza
Twemu sercu idea przecina sie z najwazniejsza dla Ciebie pasja. Gdy
uda Ci si¢ to ustali¢, wowczas nie bedzie problemu z przetozeniem
tego na wspaniate wyniki. A kiedy zdotasz znalez¢ ludzi, ktérych
cele, pasje i wyniki wspolgraja z praca, jaka im proponujesz, Twoj

zespOt stanie sie nie do zatrzymania!

Zapytaj wiec siebie: czy znasz trzy sktadowe przywédztwa w kon-

tek$cie swoich pracownikow?

Aby rozbudza¢ ekscytacje i entuzjazm w innych ludziach, trzeba

najpierw pokazaé im ekscytacje i entuzjazm u siebie. Pokazuj im wigc
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wlasne zaangazowanie w realizacje celéw i w prace na rzecz sukcesow
firmy. Pilnuj, aby kazdy cztonek Twojego zespotu stale miat mozli-
wo§¢ przebijania swoich dotychczasowych osiagnie¢ i wchodzenia

na wyzsze poziomy.

Warto pos$wiecaé swéj czas pasjom pracownikéw i celom firmy.
Zachecaj innych ludzi do lojalno$ci wobec Ciebie poprzez wlasng
lojalnos$¢ wobec nich i organizacji. Rozbudzaj odwage i pewnos¢
w drugiej osobie, nie szczedzac jej stow zachety i pozytywnych

wzmochien.

Nieprzypadkowo méwi sig, ze najlepsi liderzy to czesto zwyczajni
ludzie, ktérzy robig nadzwyczajne rzeczy. Wspaniali liderzy potrafig
sprawiaé, ze zwyczajni ludzie osiagaja nadzwyczajne wyniki, ponie-
waz czerpia z ich poczucia celu oraz z ich pasji. Twoja zdolno$¢ do
przyciagniecia ludzi i stworzenia z nich zespotu, ktory bedzie osia-
ga¢ wysokie wyniki, jest najwazniejsza wlasciwoscia, jaka mozesz
w sobie ksztaltowa¢ z myéla o najlepszych rezultatach oraz ciggtym

rozwoju osobistym i zawodowym.

Przywédztwo to rzecz wypracowana,
nie wrodzona

Peter Drucker pisat: ,Moze i zdarzaja si¢ urodzeni liderzy, ale jest
ich tak mato, ze nie wywierajg zadnego wiekszego wplywu na sposéb

funkcjonowania $wiata”.

Liderzy sami dbaja o sw6j rozwdj, caly czas pracujg nad samodosko-

naleniem. W ksiazce pt. Talent jest przeceniany wspdtpracownik ,,Fortune”
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Geoffrey Colvin pokazuje, ze wigkszo$¢ lideréw w §wiecie biznesu
na poczatku swojej kariery nie przejawiata zadnych supertalentéw
czy ponadprzeci¢tnych zdolnosci. Przez wiele lat jednak $wiadomie
pos$wiecali oni diugie godziny na to, by zidentyfikowaé te umiejet-
nosci, ktére s3 im niezbedne do tego, by stale podnosi¢ swoje kluczowe
kompetencje i poziom uzyskiwanych przez siebie rezultatéw. Gro-
madzili kluczowe umiejetnosci jedna po drugiej niczym elementy
misternej mozaiki, az wreszcie zaczeli przeéciga¢ wspotpracownikéw

i kolegéw z branzy.

Dtugofalowy sukces nie jest dzietem przypadku. Liderzy caty czas
aktywnie si¢ rozwijaja poprzez nauke i praktyke. W naszym badaniu
World Success Survey z udziatem lider6w ze 110 krajoéw nieraz stysze-
lismy od os6b, ktore majg na koncie wybitne osiggniecia, ze wiecej

nauczyly sie dzieki swoim porazkom niz sukcesom.

Jesli inwestujesz swoje wysitki, czas, pienigdze i reputacje w swoja
firme¢ — to zbierz maksymalne plony z tej inwestycji. W tym celu
stale zadawaj sobie pytanie: ,,Czego moge si¢ nauczy¢ dzieki temu

problemowi, na podstawie tej sytuacji?”. Nie marnuj swoich porazek.

Jak mawia Bill Gates: ,,Porazka nie jest kleska ostateczna, lecz infor-

macjg zwrotna”.

Czerp hojnie ze swoich stabosci

»Nikt nie popetnit tylu bledéw co ja” — wyznat Ingvar Kamprad,
zatozyciel firmy IKEA, podczas udzielonego nam wywiadu. Mowit

tez wtedy o sobie jako ,,chtopaku ze wsi” z pétnocnej Szwecji, ktéremu
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udato si¢ stworzy¢ gigantyczny sklep z tanimi meblami i znalez¢ si¢
wérdd dziesieciu najbogatszych ludzi na §wiecie. Podobnie jak Schwab
i wielu innych znanych przedsiebiorcéw Kamprad miat dysleksje
iuwazal, Ze to nie sukcesy, ale wlasnie wyzwania, z ktérymi musiat

sie mierzy¢, poglebily jego empatie jako lidera.

Wiekszo$¢ ludzi uwaza trudno$ci w uczeniu sie za stabo$¢ czy nawet
za swego rodzaju niepetnosprawnos¢. Wspaniali liderzy jednak prze-
mieniaja doznane przez siebie rany w zyciowa madro$¢. Wykorzy-
stujg kazdy gram swojej niepowtarzalnos$ci — czyli zaréwno to, co
dobre, jaki to, co zte czy brzydkie — aby dziataé skutecznie. Kamprad
uwazal, ze dzieki do§wiadczonym trudno$ciom stawat sie silniejszy
i glebiej sie angazowal w to, by czynié rzeczy prostymi w uzyciu i tatwo
dostepnymi dla zwyktych ludzi. Pokonywanie tego, co inni postrze-
gaja jako stabosci, oraz przemienianie tego w atuty, jest prawdziwym

talentem, ktéry warto wykorzystywacé.

Warto caly czas sie uczy¢ od innych ludzi, aby méc zmieniaé na lepsze
te rozwigzania, ktore sie nie sprawdzaja. ,,Pracuje dla mnie sto tysiecy
0s6b, bo popetnitem tak wiele btedéw — zazartowat do nas Kamprad,
po czym dodat juz §miertelnie powaznie: — Nasza praca polega na
tym, aby doskonali¢ rzeczy poprzez nasze samodoskonalenie we

whasnej pracy”.

Wyrazaj uznanie i bierz odpowiedzialnos¢

»Nie potrzeba zadnych tytutéw, zeby by¢ liderem. Potrzeba nato-

miast poczucia odpowiedzialnos$ci” — powiedzial nam Kamprad.
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»Kiedy dzieje sie co$ ztego, wszyscy mowia, ze to nie ich wina, i ob-
winiaja innych — stwierdzil, spogladajac na ludzi zasiadajacych po
obu jego stronach i oskarzycielsko marszczac brwi. — Wiasnie dla-
tego musi by¢ jaka$ jedna osoba, ktéra ponosi odpowiedzialnosé¢ za

z1»
zespot”.

Zadanie lidera polega wiec na tym, by wyraza¢ uznanie i bra¢ odpo-
wiedzialno§¢. Oznacza to w praktyce zero obwiniania, zero wymo-
wek. Oznacza to, ze kiedy wszystko idzie dobrze, chwalisz osoby,
ktére si¢ do tego przyczyniaja. Gdy za$ dzieje sie zle, wowczas Ty
jako lider bierzesz za to odpowiedzialno$¢. Podejmujesz trudne de-
cyzje, zbierasz zesp6t i mobilizujesz wszystkich jego cztonkéw do
dalszej pracy na rzecz wspdlnego celu. Twoja zdolno$¢ do wzbudza-
nia tego rodzaju poczucia wspélnego celu i zaangazowania jest pod-

stawowym miernikiem Twojej skuteczno$ci jako lidera.

Oliver Wendell Holmes powiedziat kiedys, ze istnieja trzy typy ludzi.
Pierwszy stanowi niewielka grupka oséb, jakie$ 5 procent ogotu, ktére
podejmuja aktywne dziatania. Druga grupa jest liczniejsza — stanowi
10 do 15 procent — i tworzg ja osoby, ktore obserwuja, co sie dzieje.
Trzeci typ stanowi ogromna wigkszo$¢, okoto 80 procent populacji,

niemajaca zielonego pojecia, co sie dzieje.

Prawdziwy lider reprezentuje pierwszy typ. Zamiast si¢ usprawiedli-
wiaé, rozwijasz sie. A kiedy przystepujesz do dziatania, ksztaltujesz
w sobie zdolno$¢ do mobilizowania zwyczajnych ludzi do osiggania

nadzwyczajnych wynikéw.
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Stawiaj na dziatanie

Atrybutem lidera czy tez osoby osiagajacej najlepsze rezultaty, ktéry
prawdopodobnie najbardziej rzuca sie w oczy, jest silna orientacja
na dzialanie. Lider pozostaje w ciagtym ruchu; jest proakrywny; zawsze
my$li w kategoriach tego, co robié, aby osiagac jeszcze wiecej jeszcze
lepszych rezultatow; jest w petni §wiadomy tego, ze wiekszo$¢ roz-

wigzan nie dziata od razu i czesto trzeba podja¢ co najmniej kilka préb.

Julie Andrews powiedziata kiedys: ,,Moim zdaniem sukces polega
na tym ze dziewietna$cie razy doznaje sie porazki i dopiero za dwu-

dziestym odnosi sie sukces”.

Przywédztwo jest dzialaniem, a nie stanowiskiem. Polega na ciagtym
doskonaleniu. Przywddztwo przejawia sie raczej w tym, co robisz, niz
W tym, 0 czym marzysz, na co liczysz lub co dopiero masz zamiar
zrobi¢. Kiedy postepujesz jak lider w kazdej sytuacji, stajesz sie lide-

rem w wyniku wlasnych dziatan.
Uwolnij swoja energie

Kiedy Frances Hesselbein stawala na czele Girl Scouts, organizacja
ta byta w stanie chaosu. Hesselbein jednak zdotata przeprowadzi¢
odpowiednie reformy, za ktore zostata uhonorowana Presidential
Medal of Freedom. Ustyszata takze stowa uznania od Petera Druckera:
»Frances Hesselbein jest najlepsza prezes w catych Stanach Zjedno-
czonych, i to nie tylko organizacji non profit, ale wszystkich organi-
zacji w ogdle”. Hesselbein wraz z Druckerem zalozyta Leader to

Leader Institute, organizacje, ktorg kierowali przez wiele lat.
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»,Nie chodzi o samo wzbudzanie entuzjazmu, ale o wyrazanie go,
chodzi o wykorzystywanie tej niesamowitej energii, ktorg ludzie
maja w swoich sercach i umystach, by stuzy¢ bliznim. Nie ma zadne;j

innej sily, ktéra bytaby réwnie potezna” — powiedziata Hesselbein.

Gdy Girls Scouts mierzyly si¢ z powaznymi wyzwaniami, Frances
Hesselbein musiata dzialaé, ale wiedziata, Ze samo ,,rozkazywanie
i kontrolowanie” tylko odstraszytoby wolontariuszki. Trzeba byto

wiec rozbudzi¢ moc wewnatrz organizacji.

Kluczowe pytanie, jakie postawita sobie Hesselbein, brzmiato: ,,Kiedy
trzy miliony czlonkin patrza na nas, to czy s w stanie odnalez¢ w nas
same siebie? Musimy lepiej poznaé dzieci oraz sze$set pieédziesiat
tysiecy mezczyzn i kobiet, ktérzy s3 wolontariuszami. Musimy stu-
cha¢ i ewaluowaé. Co za$ najwazniejsze, kazda druzyna musi mie¢

okreslone cele i czu¢ sie odpowiedzialna za ich osigganie”.
Uzasadnij wage swojej sprawy

»Kiedy dziewczyna otwiera swéj skautowski podrecznik, musi by¢
w stanie znalez¢ tam siebie — wyjas$niata Hesselbein — ale nasz 6w-
czesny zesp6t lideréw nie wygladat jak nasz klient. Odkrylismy, ze
nie wszystkie spotecznosci mysla o corkach w ten sam sposéb. I tak
na przykltad w spolecznosci Latynoséw nie mowi sie bezposrednio
do dziecka; trzeba méwi¢ do rodzicéw o tym, jak przynaleznos¢ do
organizacji bedzie ksztattowad charakter corki. Z kolei w spotecznosci
Afroamerykanéw kladzie si¢ duzy nacisk na stuzbe blizniemu”.

W przypadku dowolnej spotecznosci, jakiej stuzysz, najwiekszy
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sukces przychodzi wtedy, gdy podejmujesz wysitek i wykazujesz sie
pokora, by zrozumie¢, jak najlepiej jest obstugiwaé tego konkret-

nego klienta.

Nalezy przy tym pamigta o pewnym wazkim zastrzezeniu: ,,Nie ucz
ojca dzieci robi¢ — jak powiedziata general major Gale Pollock,
pierwsza kobieta w armii amerykanskiej na czele pionu medycznego.
— Nie m6w ludziom, co i jak maja robi¢. Jezeli nakazujesz ludziom
zrobié co$, czego nie rozumieja, nie wloza w to calego serca. Najlepsze
wyniki i najwieksza odwaga pojawiaja sie wtedy, kiedy pokazujesz
ludziom, dlaczego to co$ jest wazne. Wielokrotnie zadziwiato mnie,
jak ludzie rozwiazywali przer6zne problemy, kiedy dato si¢ im ogdlne
wytyczne, a reszte pozostawilo ich kreatywnosci. Nierzadko radzili

sobie znacznie lepiej, niz sie spodziewatam”.

General major uniosta palec: ,,Lider po prostu musi méwi¢ jasno, co
ma by¢ zrobione i jakie to ma znaczenie dla 0s6b wykonujacych

okreslone zadanie”.

Klarowno$é ma moc

Az 80 procent Twoich sukceséw w biznesie i w Zyciu osobistym
bedzie zdeterminowane Twoim poziomem klarownosci. Skuteczni
liderzy wiedza, co dokladnie pragng osiagna¢. Kazdy, kto przed nimi
odpowiada, ma jasno$¢, czego sie od niego oczekuje, aby udato sie osia-
gnaé cel. Nieskuteczni przywddcy nie maja jasnosci co do zakresu
swoich obowiazkéw ani odpowiedzialno$ci, wiec w konsekwencji
brak jej rowniez ludziom, ktérzy im podlegaja oraz ich otaczaja. To

za$ prowadzi do marnotrawstwa czasu i wysitkéw na ogromna skale.
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W okresach szybkich zmian warto stale ponawia¢ dwa wazkie pyta-

nia i udziela¢ sobie odpowiedzi na nie.
Pierwsze z nich brzmi: co staram sie robi¢?

Warto przemysle¢ to na papierze. Daj sobie czas, aby spokojnie usig$¢
i precyzyjnie sformutowad, jakie rezultaty chcesz osiagnaé. Postaraj
sie okresli¢ je mozliwie konkretnie. Co najwazniejsze, postuz sie licz-
bami albo miernikami, do ktérych mozesz odnies¢ swoje wyniki, by
stwierdzié, czy jeste§ na dobrej drodze do zamierzonych celow. Za-
pewne znasz powiedzenie: zrobi¢ da sig tylko to, co da si¢ zmierzy¢.
W dziedzinie przywodztwa mozna by powiedzieé: nie da sie zarza-

dzaé tym, czego nie da si¢ zmierzy¢.

Mierz to, czym zarzadzasz

Wielu ludzi unika konkretnych miernikéw, progdéw czy punktow
odniesienia zwigzanych ze swoimi rezultatami, poniewaz jawnos¢
takich danych i ciezar odpowiedzialno$ci moga pociggac za sobg pe-
wien dyskomfort. Takie osoby nie§wiadomie zaktadaja, ze jezeli nie
beda sie postugiwaly zadnymi miarami, to nie do§wiadcza zadnych
porazek czy unikng zarzutéw o niekompetencje lub nieudolno$¢ ze
strony otoczenia.

Takie podejscie nie ma nic wsp6lnego z prawdziwym przywodztwem.
Dlatego wraz z kazda decyzja, jaka podejmujesz jako lider, odpowia-
dajac na pytanie: ,,Co staram sie robi¢?”, okreslaj tez sposoby pomiaru

swoich postepdéw oraz wyznaczaj terminy koncowe. Musisz narzucié

je zarébwno sobie, jak i swojemu zespolowi.
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Prawie kazda decyzja biznesowa pociaga za soba pewne koszty finan-
sowe. Celem jest wigc wydanie okre$lonej kwoty, aby uzyska¢ okre-
§lony zwrot z okreslonej inwestycji. To zadziwiajace, jak wiele firm
ijak wielu biznesmendéw inwestuje swoje zasoby, nie zadawszy sobie
pytania: jak zmierzymy, czy ten wydatek czasu, pieniedzy i zasobdw

okazal sie sukcesem?

Zarazem czesto zdarza sie, ze kiedy juz zmusisz sie do okreslenia, co
starasz sie robi¢ oraz jak bedziesz odmierza¢ swoje postepy, szybko
zdasz sobie sprawe, ze ,stad dotad dojs¢ sie nie da”. Ze po prostu nie
mozesz oczekiwac takiej a takiej stopy zwrotu z danej inwestycji —
albo ze nie jeste$ w stanie jej zmierzy¢. I ze w obu przypadkach na-

razasz si¢ na ryzyko zmarnowania cennego czasu i innych zasob6w.

Stale weryfikuj, co robisz

Drugie wazkie pytanie brzmi: w jaki sposéb staram sig to robié?

Jakie konkretnie kroki, procesy, metody i metodologie masz zamiar
wdrozy¢, aby dostad sie z miejsca, w ktérym znajdujesz sie teraz, do
miejsca, w ktérym pragniesz sie znalez¢? Czy wybrany przez Ciebie
sposob sie sprawdza? Czy robisz postepy? Czy istnieje lepszy spo-

s6b niz ten, ktdry stosujesz obecnie?

Zakazdym razem, kiedy do§wiadczasz frustracji czy napotykasz prze-
szkody na drodze do celéw wlasnych i firmy, znajduj w sobie goto-

wos¢, aby zatrzymac sie i zarzadzié przerwe.
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Napoleon Hill napisat kiedys: ,,Gtéwna przyczyna porazek jest nie-
zdolno$¢ do tworzenia nowych planéw, ktore zastapityby te, ktére

si¢ nie sprawdzity”.

Prawda jest taka, ze wiekszo$¢ rozwiazan sie nie sprawdza, a przy-
najmniej nie na poczatku. By¢ moze trzeba bedzie wyprobowaé wiele
réznych pomystéw, zanim znajdziesz wlasciwa kombinacje form
aktywnosci, ktore pozwola Ci odnie$¢ sukces w generowaniu sprze-
dazy i zyskéw, od ktorych zalezy istnienie Twojej firmy. Jak mawiat
Henry Ford: ,Porazka jest tylko okazja do tego, by bardziej inteli-

gentnie zacza( jeszcze raz”.

Elastycznos$c to sita

Jednym z najwazniejszych atrybutéw przywddztwa jest elastycznosé.
Dotyczy to zaréwno Ciebie jako osoby, jak i catej Twojej firmy. Im
wieksza przejawiasz elastyczno$é, tym bardziej otwarty pozostaje
Twéj umyst na rézne sposoby osiggania celéw biznesowych, w tym

sprzedazowych.

Najlepszym sposobem zachowywania elastycznosci jest ciagle pona-
wianie pytania: czy robi¢ obecnie co$, czego — wiedzac to, co wiem

dzi§ — nie zrobil(a)bym ponownie, gdybym zaczynal(a) od poczatku?

Jesli Twoja odpowiedz brzmi: ,,Nie, nie ma czego$ takiego”, to Twoje
nastepne pytanie powinno brzmie¢: jak zatem moge zmieni¢ obecng
sytuacje albo wydosta¢ sie z niej oraz w jakim czasie? Warto mie¢
gotowo$¢ do zadawania sobie tych pytan, kiedy tylko dos§wiadczasz

jakiegokolwiek oporu w dowolnej dziedzinie.
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Jasny cel, elastyczny proces

Kluczem do sukcesu jest klarownosé co do celu polaczona z elastycz-
noscia w procesie jego osiggania. Pamietaj, nie istnieje cos$ takiego jak
porazka — istnieje tylko informacia zwrotna. Nie mieszaj wlasnego
ego w swoja biezaca sytuacje biznesows. Jesli tylko dysponujesz no-
wymi informacjami, miej w sobie gotowo$¢ do porzucenia dostownie
kazdej ze swoich dotychczasowych decyzji. Powiedz jasno ludziom
W swoim otoczeniu, ze tak a tak wyglada rezultat ostateczny i na takim
wlaénie rezultacie zalezy Ci bardziej niz na czymkolwiek innym.
Niech zawsze wazniejsze bedzie dla Ciebie to, co jest stuszne, a nie to,

kto ma stusznosé.

Kazdy lider jest ostatecznie oceniany na podstawie swojej zdolnosci
do uzyskiwania zakladanych wynikéw. Jak powiedzial kiedy$ Phil
Knight, tworca firmy Nike: ,,Sukces odnosi si¢ zawsze za ostatnim

razem”.

Poczucie misji

Wiekszo$¢ doswiadczonych lideréw postrzega swojg prace jako misje.
Ma dalekosiezng wizje czego$ wspanialszego i wiekszego, co jest

poza i ponad nimi samymi.
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Siedem pytan do lidera

Firmy, ktére odnosza najwieksze sukcesy i maja najdtuzszg historie,
inwestuja wiecej (a nie mniej) na trudnych rynkach, zgodnie z sied-
mioma kluczowymi praktykami. Owe zasady trwatego sukcesu
w §wiecie biznesu zostaly przedstawione ponizej w formie pytan,
ktore warto stawiaé sobie jako liderowi.

1 Twoje przywddziwo. Jakich wynikéw oczekuja i czego potrzebuja
od Ciebie Twoi ludzie, aby chetnie wnosi¢ do firmy caty swoj po-
tencjal?

2 Twdj plan. Jaki jest Twoj plan na to, by generowaé wieksza sprze-
daz i wyzsze zyski, oraz jak sie ten plan sprawdza? Czy istnieje
lepsza droga?

3 Twdj zespot. Jak przyciagasz i zatrzymujesz przy sobie wspania-
tych ludzi oraz jak ich inspirujesz, by pracowali najlepiej, jak po-
trafia?

4 Twdj produkt. Co wspanialego potrafisz tworzy¢, kim s3 Twoi
idealni klienci, jakie wlasciwoséci Twojego produktu lub ustugi
przyciagna ich wiecej?

5 Twdj marketing. Na czym polega Twoja przewaga konkurencyjna
— czym jest to, co czyni Twoj produkt lub Twoja ustuge lepszymi
od tych, ktére sg dostepne, oraz jak przekazujesz komunikat na
ten temat potencjalnym klientom?

6 Twoja sprzedaz. Do czego trzeba przekonaé Twoich potencjalnych
klientéw, aby zechcieli kupowaé u Ciebie, a nie u konkurencji?

7 Wrazenia Twoich klientéw. Czego potrzebuja Twoi klienci, czego
pragna i co mozesz zrobié, aby byli tak zadowoleni, ze nie tylko
kupia u Ciebie jeszcze raz, ale takze beda gorliwie opowiadaé
o Twojej firmie swoim znajomym?
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Na Capitol Hill senator John McCain westchnati opart si¢ na biurku.
»Bylem zarozumiatym pilotem odrzutowca i my$latem, ze chwata
nalezy sie tylko jednostkom” — powiedziat nam. Kiedy jednak zostat
zestrzelony podczas wojny w Wietnamie i przez wiele nastepnych

lat bardzo cierpial, jego §wiatopoglad ulegt zmianie.

»US$wiadomilem sobie, ze ludzie chca, ze szczerze pragna by¢ czescia
czego$ wiekszego od nich samych — wyznal. — I wtedy biorg na sie-
bie odpowiedzialnos¢. Kiedy stajesz sie liderem, zaczynasz widzie¢,
jak bardzo ci na czyms$ zalezy oraz jak bardzo to ekscytuje i inspiruje

innych ludzi”.
Daz do perfekgji

W $wiecie biznesu prawdopodobnie najlepsza wizja czy misja, jaka
mozna mie¢, jest bycie najlepszym w tym, co sie robi. Nie ma idei
bardziej inspirujgcej dla wiekszej liczby ludzi niz praca dla firmy,
ktérej lider jest catkowicie zaangazowany w dazenie do doskonatosci,

do bycia najlepszym na swoim rynku.

Cals te ksigzke wypelniaja przyklady tego, ze kluczem do stworzenia
wspaniatej firmy jest zaangazowanie w dgzenie do perfekgi. Chodzi
tutaj o nieustajaca determinacje do tego, aby oferowaé produkty lub
ustugi niezréwnane pod wzgledem jakosci oraz traktowaé klientéw

w taki sposob, zeby chcieli stale u Ciebie kupowac.

Wizjonerski cel bycia najlepszym na swoim rynku zjednoczy i zain-
spiruje Twoich ludzi. Wspélna wizja doskonatych wynikéw spra-

wia, ze kazdy cztonek zespotu uwaza siebie za jej , wspotwlasciciela”.
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A im wiecej okazji do tego, by ludzie mogli rozwija¢ i ksztattowaé
przysztos¢ Twojej firmy, tym bardziej bedg oni zaangazowani w wy-
konywanie swoich obowigzkéw, ktére przyczyniajg si¢ do realizacji
wspdlnej wizji.

Przekonujaca wizja wspolna dla wszystkich pracownikéw bedzie ich
motywowala, aby byli bardziej kompetentnym, zmotywowanym
i zgranym zespolem, kt6ry przychodzi do pracy weze$niej, niz trzeba,
ciezej pracuje i p6zniej wychodzi do domu. Tego rodzaju cel daje kaz-
demu cztonkowi zespotu klarowne poczucie sensu i kierunku jego
wysitkow oraz czyni prace z Tobg i dla Ciebie zrédlem inspiracji

i spetnienia.
Wyobraz sobie, ze nie masz ograniczen

Jaka jest Twoja wizja siebie i firmy na kolejne miesigce i lata? Jakie
stowa Twoim zdaniem najlepiej opisywatyby Twoja idealng firme za
rok, liczac od dzi§? Wyobraz sobie, ze nic nie ogranicza tego, co
chcesz i mozesz osiggnaé ze swojg organizacja. Wyobraz sobie, ze
mozesz za pomoca r6zdzki zaczarowaé swoja przysztosc i stworzyé¢
biznes, ktéry bedzie doskonaty pod kazdym wzgledem. Jak wygla-
databy taka firma?

Wyobraz sobie, ze mozesz tworzy¢ i oferowaé najlepsze produkty
lub ustugi dostepne na rynku, na ktérym dziatasz. Jak wedtug Ciebie
wygladatby ich opis? Jak opisaliby je Twoi klienci? I co najwazniej-
sze: co mozesz zaczaé robi¢ juz dzi§, aby wizja perfekcyjnych pro-

duktow lub ustug zrealizowata sie w przysztoéci?
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Gdyby Twoj biznes byt doskonaly pod kazdym wzgledem, to czym
by sie réznit od firmy, kt6ra zarzadzasz obecnie? Albert Einstein na-
pisat kiedys: ,,Twoja wyobraznia jest podgladem atrakcji, ktore cze-

kaja cie w zyciu”.

Liderzy maja w umysle ekscytujacy obraz tego, gdzie chcg prowadzi¢
swoje organizacje. Dzielg sie ta wizja ze wszystkimi otaczajacymi ich
ludZzmi, jak réwniez stale zachecaja do wymyslania oraz przyjmuja
z otwarto$cig idee i sugestie, ktdére pomagaja im te wizje urzeczy-

wistniac.
Inwestuj w przysztos¢

Jeden z Twoich gtéwnych obowigzkéw jako lidera to myslenie o przy-
sztosci. W ostatecznym rozrachunku tylko na liderze spoczywa bowiem
brzemie odpowiedzialno$ci. Lider caly czas przemysliwuje i planuje
swoje kolejne posuniecia oraz szacuje ich nastepstwa. Wtaénie dla-
tego warto po$wiecic czas na stworzenie klarownej i przekonujacej
wizji. Dopiero kiedy ja masz, jeste$ w stanie uchwyci¢ obraz wiekszej

caloéci.

Liderzy po$wiecaja swoj czas takze na refleksje o charakterze releolo-
giczmym, czyli na swéj sposdb projektujg przysztosé. Zanim podejmie
sie jakiekolwiek dziatania, warto rozwazy¢ wszelkie mozliwe konse-
kwencje podejmowanych decyzji. Dlatego wytyczaj r6zne mozliwe
kierunki swoich dzialan na wypadek, gdyby kierunek pierwszego wy-

boru nie wypalil. Miej zawsze plan B, gdyby plan A poniést porazke.
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Jako lider skupiaj si¢ przez caly czas na pozadanych rezultatach: dzigki
temu rozwazajac rézne scenariusze — co moze sie udaé, a co nie —
zachowasz elastyczno$¢ co do sposobdéw osiggniecia celu, do ktérego

dazysz.
Skupiaj sie na rezultatach

Jedno z najwazniejszych pytan, jakie liderzy sobie zadaja, brzmi: ja-

kich rezultatéw oczekuje si¢ ode mnie? Dlaczego jestem na liscie plac?

Aby zachowaé koncentracje na najwazniejszych rezultatach, jakie
jest w stanie osiagnad, lider musi réwniez pytaé: co takiego moge zro-
bi¢, ja i tylko ja, co— pod warunkiem ze zostanie wykonane dobrze

— stanie si¢ realnym wkladem w rozwdj mojej organizacji?

Zaréwno w biznesie, jak i w zyciu chodzi o wyznaczanie priorytetow.
Zapewne znasz powiedzenie: liderzy wskazuja, co trzeba zrobi¢; me-

nedzerowie wskazuja najlepszy sposob, by to zrobic.

W kontekscie wyznaczania priorytetéw zadanie lidera polega na tym,
by wskaza¢ ,,sekwencje zdarzen”. Co trzeba zrobi¢ w pierwszej ko-
lejnosci? Co w drugiej? A czego nie nalezy robi¢ wcale? W §wiecie
biznesu zawsze funkcjonuje prawo wyeliminowanej alternatywy. Zgod-
nie z nim, gdy robimy jedng rzecz, wowczas nie robimy jakiej$ innej

rzeczy.

Mit wielozadaniowosci

Badania przeprowadzone w 2010 roku przez profesora Cliffa Nassa

ze Stanford University znéw potwierdzily, ze nawet wyjatkowo
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bystrzy mlodzi ludzie, ktérzy wydaja si¢ ekspertami w dziedzinie
wielozadaniowosci w zakresie pisania e-maili, SMS-6w i komunika-
¢ji na zywo, nie s tak staranni czy skuteczni w wykonywanej pracy
jak ci, ktérzy zajmuja sie tylko jedna rzecza naraz. Jako lider masz
oczywiscie za duzo do zrobienia w kazdej jednej chwili. Niemniej
okazuje sie, ze najlepiej wyjdziesz na tym, kiedy w danym momencie
skupisz si¢ na tylko jednym zadaniu. Twoja skuteczno$¢ jako lidera
jest w duzej mierze zdeterminowana tym, co postanawiasz robi¢

w danej chwili, a z czego rezygnujesz.

Jesli zrobisz liste zadan, ktére musisz wykonad, to okaze sie, ze zasto-
sowanie znajdzie reguta 80/20. Dwadziescia procent Twoich zadan
bedzie w ostatecznym rozrachunku przektadac sie na 80 procent
Twoich rezultatéw. Czasami przyjmuje ona postaé zasady 90/10.
Zdarza sie bowiem, ze na Twojej liscie dziesieciu spraw do zalatwienia
tak naprawde jedno z nich jest warte wiecej niz wszystkie pozostate

razem wziete.

Twoja zdolno$¢ jako lidera do intensywnej koncentracji na najwaz-
niejszych rezultatach, jakich si¢ od Ciebie oczekuje, rozstrzyga w du-
zej mierze o tym, czy na swoim stanowisku odniesiesz sukces, czy
poniesiesz porazke. Gdy starasz sie zajmowac wylacznie najwazniej-
szymi zadaniami, wowczas masz szanse osiggnac dwa, trzy razy wie-
cej niz przecietna osoba. Whasnie dlatego wszyscy najlepsi liderzy sa

charakteryzowani jako ,,mocno zorientowani na wyniki”.
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Liderzy i samoocena

Kiedy jako lider koncentrujesz si¢ na rezultatach, pomaga Ci to bu-
dowa¢ pozytywny obraz wlasnej osoby. Samoocena to odpowiedz
na pytanie, w jakim stopniu sie lubisz. Im lepsze masz mniemanie
o sobie, tym lepiej wykonujesz swoja prace. Waznym elementem sa-
mooceny jest poczucie wlasnej skutecznosci, ktére ma z kolei zwiazek
z poczuciem wlasnej kompetencji. Ta ostatnia oznacza, ze jeste$
dobry (dobra) w tym, co robisz, oraz potrafisz osiggac cele i uzyskiwa¢
wyniki, ktére sobie zaktadasz. Uwazasz sie za osobe kompetentng
i skuteczng oraz czujesz silng cheg, by robié jeszcze wiece;j.

»10, co o sobie myslisz i co do siebie czujesz, znajduje bezposrednie
przetozenie na rezultaty, jakie osiggasz jako pracownik w zakresie
wykonywanych przez siebie obowigzkéw oraz jako menedzer zarza-
dzajacy innymi ludZmi — powiedziat Steve Rodgers, prezes i wlasciciel
Windermere Properties i byly prezes Prudential Bache California
Realty, oddzialu firmy Berkshire Hathaway nalezacej do Warrena
Buffetta. — Kiedy nastapit krach na rynku nieruchomosci, natych-
miast stato sie jasne, ktorzy menedzerowie maja poczucie wlasnej
warto$ci. To wlasnie ona odréznita tych, ktorzy byli odporni w trud-
nych czasach, od tych, kt6rzy nie umieli stanag¢ na nogi po krachu

i wyznaczy¢ sobie nowych celéw”.

Ze srodka na zewnatrz

Na zewnatrz osiggasz zawsze takie rezultaty, ktére odzwierciedlajg
Twoje wewnetrzne przekonania na temat wlasnej osoby. Aby zmie-
ni¢ oraz poprawi¢ wyniki i skuteczno$¢, musisz zacza¢ od zmiany
wyobrazen o sobie i innych ludziach.
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Liderzy o wysokiej samoocenie i pozytywnym obrazie wlasnej osoby
okazuja sie bardziej wrazliwi na ludzi i sytuacje. Sg znacznie bardziej
spostrzegawczy oraz glebiej $wiadomi tego, co si¢ dzieje wokét nich.
Powdd jest prosty: poniewaz nie zmagaja sie z wlasnym poczuciem
nizszo$ci czy nieudolno$ci, totez s3 w stanie uwaznie patrze¢ na $wiat

zewnetrzny z wiekszym spokojem i klarownoscia.

Psycholog William Glasser jest twérca pojecia ,,osoby w petni funk-
cjonujacej”, czyli takiej, ktora jest zupetnie niedefensywna. W prak-
tyce oznacza to, ze im bardziej siebie lubisz i szanujesz oraz im bardziej
komfortowo czujesz si¢ ze sobg, tym mniej obronne masz nastawie-
nie do $wiata. Nie czujesz potrzeby bronienia si¢ czy tez ttumaczenia
sie ze swoich bledéw czy problemoéw. Prezentujesz postawe szcze-
roéci i bezposredniosci. Tego rodzaju niedefensywne podejscie roz-

braja innych ludzi i roztadowuje napiete sytuacje.

Szczero$é wobec siebie

Liderzy, ktérzy sa szczerzy wobec samych siebie, otwarcie przyznaja,
ze ich charakter ma zar6wno mocne, jak i stabe strony. Ponadto orga-
nizuja sobie prace w taki sposob, aby maksymalnie wykorzystywac
swoje zalety i minimalizowa¢ oddzialywanie wad. Aby Twoj wkiad
byt maksymalny, warto sie skupi¢ na cigglym samodoskonaleniu
w kilku wybranych rzeczach, w ktérych juz przodujesz, a reszte de-
legowad, czyli dawac¢ do zatatwienia innym osobom te sprawy, z kto-

rymi im z kolei idzie tatwiej i szybciej niz Tobie.
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By¢ moze najbardziej godnym podziwu zewnetrznym atrybutem
lidera jest autentyczno$¢. Wyrazasz te whasciwo$é, kiedy szczerze przy-
znajesz, ze nie jeste§ czlowiekiem doskonatym. Tylko osoba, ktéra
ma wysoka samoocene, moze sobie pozwoli¢ na tego typu bezbron-
no$¢. A jednak ten atrybut sprawia, ze ludzie chca z Tobg pracowaé

1 Ci pomagac.

Szczero$¢ wobec siebie nie polega na marudzeniu czy ptakaniu na
przyktad nad brakiem pewnosci u siebie czy u kogo$ innego. Przeja-
wia si¢ ona natomiast w uczciwo$ci wobec innych, w przyznawaniu
sie do bledéw, jak réwniez w otwarto$ci na informacje i pomysty

pochodzace od innych ludzi.

Jak traktujesz innych ludzi?

Kiedy sir Richard Branson z Virgin Brands eksperymentowat z seria-
lem telewizyjnym opartym na Trampolinie, przebieral si¢ za kierowce
limuzyny i uwaznie obserwowal, jak traktuja go przedsiebiorcy, kto-
rych wozi i poddaje tej swoistej probie. Ci, ktorzy traktowali szofera
zle, byli natychmiast zwalniani. Jak napisat kiedy$ Thomas Carlyle:

»Wielkiego cztowieka poznasz po tym, jak traktuje maluczkich”.

Jesli chee sie by¢ skutecznym liderem, warto zachowywac sie tak samo
przy wszystkich ludziach, zaréwno tych zwyczajnych, jak i tych bardzo
wplywowych. Prawdziwy przywddca pozostaje niezmiennie auten-

tyczny i przyjacielski, zaréwno wobec pilota, jak i wobec stewarda.
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Wspaniali liderzy inicjuja przemiany

,Funkcjonuje pewien mit, wedtug ktérego ludzie nienawidza zmian.
To nieprawda! — powiedzial byly prezes Forda Alan Mulally w do$¢
stanowczy sposob podczas wywiadu, ktérego nam udzielit. — Tym,
co przeraza ludzi, nie jest sama zmiana, lecz zwigzana z nig niepew-
no$¢. Ludzie nie maja pewnosci, czy zmiany sa dobre, czy zte. Poza-
daja zmiany, kiedy ta polega na przyjemnych niespodziankach [tu
Mulally mrugnat]. Bojg sie natomiast zmian, ktére moga sie okazac

przykre”.

Mulally widziat, jak zmiany zachodzg wtasnie wokot niego, w branzy

motoryzacyjnej, i gteboko angazowat sie w to, aby te zmiany napedzaé.

Z przestrzennego, lecz surowo urzadzonego naroznego biura Alana
Mulally’ego w Dearborn przez okna siegajace od podtogi do sufitu
wida¢ siedziby Chryslera i GM. ,,Dzi¢eki temu caly czas mam ich na
oku— Mulally usmiechnat si¢ przebiegle. Lecz tak naprawde tryska-
jacy energig prezes nie tam skupiat swoja uwage. Dobrze wiedziat,
ze to nie sgsiadujacy z nim producenci samochodéw sa prawdziwym

problemem.

Kiedy Alan Mulally podjat prace w Ford Motor Company w 2006
roku, firma zdawala sie by¢ w najgorszej kondycji sposrod Wielkiej
Tréjki. Mulally nalegal, by pozyczy¢ prawie 24 miliardy dolaréw,
aby doholowac¢ firme do kofica recesji. Co jednak wazniejsze, zamie-
rzal wydaé te pozyczone miliardy, aby ponownie uczyni¢ produkty

Forda wspaniatymi w oczach klientéw.
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Odzyskiwanie zyskéw

Jeszcze w 2008 roku Ford stracit ponad 14 miliardéw dolaréw i do
2011 nie przewidywano zadnych zyskéw. A jednak nieustepliwa kon-
centracja Alana Mulally’ego umozliwita firmie zanotowanie pierw-
szych zyskow rok wezesniej, czyli z poczatkiem 2010, cena akcji za$
poszybowala w gore, by osiagnac siedmiokrotnosé najnizszej kwoty.
W rezultacie Ford stal si¢ numerem jeden wérdd amerykanskich pro-
ducentéw samochodéw; prasa za$ przyznata mu nagrody za najlep-

sze auto osobowe i za najlepsza ciezaréwke roku.

Alan Mulally wyréznia sie tym, ze jest pierwszym prezesem Forda,
ktory nie jest mitosnikiem samochodéw. Jest raczej naukowcem, ktory
ukochat rakiety. Jest skrupulatnym inzynierem, ktory doprowadzit
firme Boeing, swojego poprzedniego pracodawce, do ponownego
rozkwitu dzieki nowemu modelowi samolotu, innowacyjnemu 777.
Kiedy Airbus w Europie potozyt kres dtugiej dominacji Boeinga na
rynku lotniczym, Mulally siggnat po swoja gruntowng wiedze spe-
cjalistyczna, atencje dla jakosci oraz pasje stuchania innych ludzi,
aby poméc Boeingowi nawigzaé na nowo kontakt z jego klientami.
W efekcie Boeing powrdcil wtedy w wielkim stylu na pierwsze miej-

sce pod wzgledem udziatu w globalnym rynku.

»Nalezy rozumie¢ i gleboko troszczy¢ si¢ o to, co produkt robi dla
ludzi” — powiedzial Mulally. Jego pasje, jaka jest inzynieria, prze-
wyzsza tylko jego wprost ewangeliczny up6r, z jakim obstaje przy
tym, ze ,trzeba znalez¢ sposob na zachwycanie klientéw w kazdym

miejscu, gdzie ma si¢ z nimi styczno$¢”.

65

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/stwter
https://onepress.pl/rt/stwter

STWORZ TERAZ WSPANIALA FIRME!

Odswiezenie kontaktéw

Alan Mulally przemienit to, co stalo sie ciezko strawnym, przesta-
rzalym wizerunkiem Forda, oraz inwestowal w ,,supermodne i zaawan-
sowane rozwigzania techniczne” oraz ,,zapierajaca dech w piersiach
jako$¢”, jak sam o nich moéwit z ekscytacjg nastolatka. I tak samo jak
Henry Ford na poczatku XX wieku, tak i Mulally czynit te ,,hitowe”
whasciwosci dostepnymi nie tylko w najdrozszych modelach Forda,
ale i w mniejszych, tafiszych samochodach, na przyktad w nowym

subkompaktowym fordzie focusie.

Skoncentrowane skupienie

Koncentracja stanowi doskonala metafore dla tego, co Alan Mulally
zrobit z Fordem, jak réwniez jest zaleceniem, co powinien robi¢ lider.
Otéz Twoje zadanie polega na tym, aby zredukowa¢ wszystkie ru-

chome czesci do tych kilku, ktére sa naprawde istotne.

»Musisz sie skupié, skupié, skupidd” — powiedziat Alan Mulally, pod-
kreslajac kazde powtdrzenie klepnigciem w plecy. Sam skoncentrowat
Forda na kilkunastu modelach samochodéw zamiast dotychczasowych
dziewieédziesieciu siedmiu. ,Na lito$¢ boska, w jaki sposéb poma-
gamy naszym klientom, pokazujac im sto r6znych modeli? — zapytat.

— No i jak mozemy by¢ naprawde dobrzy, postepujac w ten sposéb?”

Kiedy spotkasz sie¢ z Alanem Mulallym, ten ciepto usci$nie Twojg
dtofi albo nawet Ciebie i potozy Ci reke na ramieniu. Co wazniejsze,
bedzie stuchat tego, co masz mu do powiedzenia, uwazniej niz czto-
nek Twojej rodziny. Wyslij do niego e-mail, a masz spore szanse, ze

otrzymasz odpowiedz.
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Oto klucz: Alan Mulally nie kocha samochodéw; on kocha klientéw
iwspaniate samochody. ,,A Zeby konstruowa¢ dobrze zaprojektowane
samochody, ktore ludzie cheg kupowaé, musisz im zaoferowac eks-
cytujace i zarazem trwale produkty i ustugi — wyznat wylewnie. —
To za$ jeste$ w stanie osiggnac tylko wtedy, gdy jestes doskonatym

stuchaczem”.

Liderzy potrafia stucha¢

Najlepsi liderzy po$wiecaja co najmniej 50 procent swojego czasu,
by stucha¢ uwaznie innych ludzi. Pozwalaja sobie ,dominowa¢” jako
stuchajacemu, a drugiej osobie — dominowaé jako moéwiacej. Jako

lider stuchaj wiec innych z niezmacong uwaga.

Kiedy ostatnio tak naprawde udato Ci sie stucha¢ z petnym skupie-
niem ktérego$ ze swoich pracownikéw lub menedzeréw? Czy pa-
mietasz, kiedy ostatnio tak naprawde udato Ci sie shucha¢ kogokolwiek
bez przerwy albo bez rozproszen w postaci polaczen telefonicznych
badz przelotnych gosci? Kiedy udato Ci sie po prostu skupi¢ swiado-
mie swoj3 uwage na rozmowcy oraz ignorowaé wszystko, co dziato

sie wokdt Was?

Kiedy Alan Mulally zaczal prace w Fordzie, siegnat po technike,
ktora doszlifowat wezesniej w Boeingu. Odkryt bowiem sposéb na
to, by natychmiast przemienié¢ nalezacych do jego zespotu menedze-
row wyzszego szczebla z 0s6b gtéwnie méwigcych w osoby gléwnie
stuchajace, a zrobit to poprzez zmiane swojego sposobu oceny wy-

nikéw wypracowywanych przez jego zespét. ,Wszystko sie zawsze
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sprowadza do pobudek. Jak zacheci¢ dang osobe, zeby zaczeta po-
stepowac inaczej? Czy chodzi o uznanie, czas, pienigdze? Nie. Zwykle

chodzi o bycie zanwazanym” — powiedziat Mulally.

»Kiedy wystepujecie przed audytorium, zostaniecie p6zniej przez
owo audytorium ocenieni — powiedzial Alan Mulally swojemu ze-
spotowi.— Dlatego ci menedzerowie, ktorzy byli na tyle madrzy, aby
poswieci¢ duzo czasu na pytania i odpowiedzi typu Q&A, otrzymali
lepsze oceny niz ci, ktorzy tylko wyglosili wyktad. A ci menedzerowie,

ktérzy zachecali[...] do dialogu z zespolem, znaleZli si¢ na szczycie”.

Wspaniali liderzy sprzyjaja temu, by pojawialy sie nowe dane, by
zachodzily zmiany, a najlepszy sposob oceny tych o0séb bazuje na
informacji zwrotnej, jaka otrzymuja one od swoich najlepszych pra-
cownikéw. Najwyzsze noty otrzymuja ci przywodcy, ktérym ludzie

ufaja i przez ktorych czuja sie stuchani.

Kluczowy atut lidera

Jak budujesz zaufanie innych ludzi do Ciebie? Spetniasz ich oczeki-
wania, a nawet je przewyzszasz. MOwisz, co masz zamiar zrobi¢,
a nastepnie to robisz. Uczciwo$c jest prawdopodobnie najwyzej ce-

nionym i najbardziej szanowanym atutem lidera.

Czy trwasz przy tym, w co wierzysz, i moéwisz o tym glo$no? Czy wy-
kazujesz sie odwaga, by trzymac sie obranego kursu, kiedy sprawy

przyjmuj kiepski obrot, a rezultaty wydaja sie niepewne?

Zadanie lidera polega na tym, by zachowa¢ spokéj i kontrolowa¢

sprawy, zwlaszcza kiedy wszyscy dookota zastanawiaja sie, czy dana
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decyzja jest wlasciwa albo czy wybor okreslonego kierunku dziatania
nie byl aby btedem. Gdy wigc jako lider przejawiasz pewnosé siebie,
kiedy nasycasz nig swoje decyzje, kiedy nig emanujesz, wowczas roz-
budzasz w otaczajacych Cie ludziach takie same uczucia, takie samo

podejscie.

Liderzy majg co$, co mozna by nazwaé odwazna cierpliwoscia. Mie-
dzy decyzja a rezultatem istnieje zawsze okres niepewnosci, kiedy
nikt nie wie, czy wlozony wysitek przetozy sie na pozadany sukces.
Jezeli wielokrotnie zdarzyto Ci si¢ doswiadczy¢ tego rodzaju uczucia
w swojej firmie, to oznacza, ze znajdujesz sie w doborowym towa-
rzystwie. Wraz z Alanem Mulallym oraz z kazdym, kto ma odwage

broni¢ swoich przekonan.

Przyszto$¢ nalezy do madrych ryzykantow

Przyszto§¢ nalezy do tych, ktorzy s3 gotowi podejmowad przemy-
$lane ryzyko, aby i$¢ naprzéd. Twoja rola jako lidera polega wiec na
starannym zbieraniu wszelkich dostepnych informacji, ktére doty-
cza planowanej przez Ciebie decyzji czy inwestycji zasobow, a na-
stepnie na wyjsciu z inicjatywa. Winston Churchill napisat kiedys:
»,Odwaga jest stusznie uwazana za najwyzsza z cnét, od ktédrej wy-

wodzg sie wszystkie inne”.

Prawdopodobnie najwieksza pojedyncza przeszkoda na drodze do
sukcesu jest strach przed porazkq. Wielu ludzi tak bardzo boi sie poten-
cjalnej kleski, ze zawsze wybiera bezpieczne rozwigzania i powstrzy-

muje si¢ przed podejmowaniem cho¢by najmniejszego ryzyka.
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Lider postepuje inaczej. Jedna z wasciwosci odwagi jest Smiatosé, czyli
gotowo$¢ do inicjowania dziatan w obliczu niepewnosci i ewentual-
nej przegranej. Jako lider masz wiec w sobie gotowos¢ do dziatania
bez gwarancji sukcesu, przy co najmniej minimalnym ryzyku niepo-
wodzenia, cho¢by na krotkg mete. Lider wceiela w Zycie filozofie
Wayne’a Gretzky’ego: ,, Kazdy niewykonany strzal na bramke jest

strzatem straconym”.

W nastepnym rozdziale dowiesz sie, jak znajdowad w sobie tego ro-
dzaju odwage i kreatywno$¢ oraz jak przekuwac je w konkretne plany
dziatania, ktére sprawdzg si¢ zaréwno w przypadku Ciebie, jak i ca-

tej Twojej firmy.

ROZDZIAL 1. — LISTA KONTROLNA WSPANIALEGO LIDERA

1. Wymien trzy swoje osiggnigcia jako lidera, ktore s3 Twoja naj-

wieksza duma.

2. Wymien takie swoje porazki, ktére okazaly si¢ dla Ciebie naj-
bardziej przydatne i najbardziej pouczajace, oraz opisz, jak

z nich czerpiesz w kontekscie prowadzenia swojej firmy.
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3. Jak pokazujesz innym ludziom swoja odwage, by trzymac sie
obranego kursu, kiedy sprawy sie komplikuja, a rezultat wy-

daje si¢ niepewny?

4. Wymien najwazniejsze dla Ciebie sposoby pomiaru, ktérymi
sie postugujesz, by ocenia¢ swoja skutecznosé jako lidera.

Dlaczego jestes$ na liscie ptac?

5. Czy jest cos, co robisz obecnie, lecz czego — wiedzac to, co
wiesz dzi§ — nie zrobil(a)by$ ponownie, gdyby$ zaczynal(a)

od poczatku? Czego mozesz obecnie zaprzestaé jako lider?

6. Opisz za pomocy trzech atrybutéw przywéddztwa (cel, pasja,
wykonanie) swoich pracownikéw, swoich najlepszych klien-

téw i swoja rodzine.
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7. Gdyby Twéj model przywodztwa i Twoja sytuacja zawodowa
byly idealne w kazdym calu, czym r6znityby si¢ od Twojego
obecnego modelu przywddztwa i od Twojej obecnej sytuacji

zawodowe;j?

Jakie jedno dziatanie masz zamiar podja¢ natychmiast w nastepstwie

udzielonych przez siebie odpowiedzi na siedem powyzszych pytan?
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CHCESZ NIEPRZECIETNEGO SUKCESU?
ZACZNIJ WLASNIE TERAZ!

Czy teraz jest dobry moment na zatozenie wiasnej firmy? Swiat biznesu, wstrzasany
kolejnymi burzami, doswiadcza gwattownych turbulencji, co powoduje nieustanne
Zzmiany uwarunkowan dziatalnosci gospodarczej. Konkurencja jest coraz bardziej
zacieta i zdeterminowana, a wyzwania okazuja sie coraz wieksze i trudniejsze.

A zatem jesli chcesz stworzy¢ wtasna firme, musisz zapewnic jej odpornosc

na wstrzasy ekonomiczne i potencjat, by mogta zdoby¢ szczyt w swojej branzy.
Tylko jak w praktyce osiggnac tak ambitny cel?

Przepis na powodzenie jest na wyciagniecie reki, wystarczy przeczytac te ksiazke.
Zawiera ona siedem sprawdzonych zasad, ktore pozwalaja poprawic funkcjonowanie
kazdej firmy dziatajacej w dowolnej branzy. Dowiesz sie, jak inspirowac, przyciagac

i zatrzymywac przy sobie wspaniatych ludzi, pisa¢ niezawodny biznesplan, identyfi-
kowac wymagania rynku, tworzy¢ wyrézniajgcy sie plan marketingowy, przywiazy-
wac klientow do siebie i stale poprawiac ich obstuge. Nauczysz sie szeregu prostych,
praktycznych i skutecznych metod doskonalenia przywodztwa, sprzedazy i marke-
tingu, dzieki ktérym mozesz budowac swietna firme w dowolnej branzy i stawiac
czoto kazdej konkurencji.

W ksigzce miedzy innymi:

» jak wykreowac siebie na znakomitego lidera i otoczy¢ sie wspaniatymi ludzmi
» jakie znaczenie ma dobre planowanie, w tym plan marketingowy

» jak zdoby¢ wiarygodnosé na rynku

* naczym polega kreowanie procesu sprzedazy

» jak osiagnac doskonatos¢ w tworzeniu pozytywnych wrazen klienta

BRIAN TRACY jest autorytetem w dziedzinie budowania sukcesu i wykorzystywania
indywidualnego potencjatu. Napisat kilkadziesiat ksigzek, z ktérych wiele stato sie
bestsellerami. Mieszka w San Diego w Kalifornii.

MARK THOMPSON jest seryjnym przedsiebiorca, inwestorem spekulacyjnym,

mentorem i autorem bestselleréw. Byt dyrektorem wielu przedsiebiorstw, obecnie jest cztonkiem
zarzadu Leader to Leader Institute zatoZzonego przez Petera Druckera. Mieszka na Manhattanie.
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