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Zostan prawdziwym przywodca
e Poznaj rdznice pomiedzy menedzerem i przywodca
e Zapoczatkuj i przeprowadz zmiany w firmie
» Zmobilizuj pracownikéw do wspéinego dziatania

Miedzy menedzerem a przywddca istnieje ogromna réznica. Kazdego roku firmy na
catym Swiecie wydaja ogromne pienigdze na szkolenia menedzerdw, ale nie sa w stanie
wyksztatci¢ dobrych przywddcow — takich, kt6rzy potrafia pociagna¢ za soba innych
ludzi oraz zapoczatkowac i przeprowadzi¢ gruntowne przemiany w dziataniu i strukturze
firmy. Wszechobecna presja wprowadzania zmian w przedsigbiorstwach, globalizacja

i rosnaca Swiadomosc klientow to czynniki, ktére powoduja, ze w kazdej firmie, ktéra
chce odnosi¢ sukcesy, powinien znalez¢ sie dobry przywddca.

Jesli chcesz rozwina¢ swoje umiejetnosci przewodzenia ludziom, siegnij po ksiazke
»Intensywny kurs przywodztwa. Szybki program rozwoju zdolnosci przywddczych”.
Znajdziesz w niej wiadomosci, ktore pomoga Ci w sytuacji, gdy musisz podejmowac
decyzje i dziata¢ pod presja czasu. Lektura pomoze Ci przeanalizowac swoje mocne
i stabe strony, dzieki niej dowiesz sie, jak odnalez¢ sie w nowej roli przywddcy,
zmieni¢ swoje porazki w sukcesy i przekona¢ do swoich idei innych ludzi.

Staniesz sie doskonatym przywddca, z ktérego zdaniem wszyscy beda sig liczyc.

* |stota przywodztwa

* Poznawanie firmy i okre$lanie celow

* Rozwijanie umiejetnosci podejmowania ryzyka
* Przeprowadzanie radykalnych zmian

* Budowanie relacji i zaufania

* Wywieranie wptywu na ludzi

Wiadomosci zawarte w te] ksiazce pozwola Ci zostaé prawdziwym przywédca
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Lekcja 1.1.

E——“ Wielka roznica

Jeste$s menedzerem czy przywddca?
Zgadza sie, jest rdznica i to wielka.
Musisz rozstrzygnaé, kim chcesz by¢.
Na Swiecie jest wielu menedzerdw,
ale bardzo niewielu przywddcow
w catym tego stowa znaczeniu. Kaz-
dego roku firmy inwestuja ogromne
sumy, chcac wyszkoli¢ pracownikéw
na lepszych menedzeréw, ale bory-
kaja sie z problemami, aby wyksztat-
ci¢ wystarczajgca liczbe przywdd-
cow. Oczywiscie potrzebni sg zardw-
no menedzerowie, jak i przywddcy —
umiejetnos¢ zarzadzania jest cenna
podczas realizacji zadan i codzien-
nej pracy — ale popyt na zdolnosci
przywddcze jest we wspdtczesnym
Swiecie o wiele wieksze.

v/ Zrozumienie roznicy pomiedzy
zarzgdzaniem ludzmi
a przewodzeniem im.

v/ Pomoc w ocenie preferendii
— menedzer czy przywédca?

v’ Wyjasnienie, dlaczego
w obecnych czasach
przywodztwo jest tak bardzo
wazne i cenne.

v Uzyskanie informaciji
o réznicach w przywodztwie
w zaleznosci od otoczenia
fimny (wirtualne lub biznesowe).

v/ Zdobycie informacji o tym,
jak korzysta¢ z szesciu
wyktadéw Intensywnego
kursu przywédztwa.
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Dlaczego? Skad sie bierze zapotrzebowanie na takie umiejetno-
§ci? Istnieje wiele powoddw i nie chodzi tutaj tylko o wszechobecng
presje wprowadzania zmian we wszystkich gateziach i sektorach
przemystu, a takze niemal w kazdym obszarze dziatalnosci cztowie-
ka. Niektore z tych zmian mozna przewidzie¢ — np. w wielu krajach
wynikajg one z prywatyzacji, bo pafstwowe firmy sg wyprzedawane
i poddawane dziataniu mechanizméw rynkowych. Réwnie tatwe do
przewidzenia sg zmiany polegajgce na poprawie jakosci oraz po-
ziomu obstugi klienta. Wielu pracownikéw i menedzerdéw przyzwy-
czaito sie do takich inicjatyw — pojawiaja sie one regularnie, rzadko
przynoszac spodziewane efekty (spowodowane jest to czesto sta-
bym przywddztwem). Z drugiej strony, przenikanie sie rdéznych spo-
teczerstw i rynkdw, czyli globalizacja w potgczeniu z wptywem in-
ternetu i zwigzanych z nim technologii, wiaze sie ze zmianami doty-
czacymi nie tylko pracownikdw danego sektora przemystu, ale takze
réznych grup klientébw: nastolatkéw — w zakresie muzyki i mody,
dzieci w wieku szkolnym — w szkole i w domu, takze pacjentéow
zmiany w systemie opieki zdrowotnej, a nawet politykdw — w obrebie
ich elektoratu.

Domyslam sie, ze jednym z powoddw, ktére sktonity Cie do rozpo-
czecia lektury tej ksigzki jest jakas zmiana, ktéra Cie czeka badz che¢
jej wprowadzenia wokdt siebie — najprawdopodobniej w obszarach
zwigzanych z praca. Jak wykazaty badania psychologiczne, w nie-
pewnych sytuacjach lub w obliczu niezwyktych wyzwarh zadajemy
pytania o to, co jest wazne, a takze o to, co nalezy zrobi¢ oraz jaki
kierunek obra¢, a czego nalezy unika¢. Odpowiedz na te trudne py-
tania to sedno przywodztwa. Stad juz tylko maty krok do uswiado-
mienia sobie, ze do wprowadzenia zmian na lepsze jest potrzebny
przywodca.

E——“ Lekcja 1.2.

Czy mozna si¢ nauczy¢, jak by¢ przywodca?

Tak. To ta dobra wiadomoéé. Kazdy moze sie nauczyé, jak byé przy-
wbddca oraz jak odnosi¢ sukcesy, przewodzgc innym. Nie znaczy to
jednak, ze jest to tatwe. Nie ma prostej recepty, dzieki ktérej kierownik
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przeksztatci sie w dyrektora naczelnego, pracownik majgcy $wietne
pomysty — w przedsiebiorce miliardera, a uzdolniony sportowiec —
w dobrego trenera druzyny. Rdwniez biurokrata na wysokim stano-
wisku nie stanie sie po prostu charyzmatycznym, liczgcym sie polity-
kiem. Nauka roli przywddcy, jak wiekszos$¢ rzeczy, wymaga nie tylko
szkolenia, ale takze wysitku, pilnosci, praktyki i poswiecenia. Nie
uczymy sie tej roli w szkole. Najwazniejsza podczas nauki jest od-
waga (niezbedna przy podejmowaniu wyzwan). Potrzebujemy jej,
aby wprowadzi¢ zmiany w sobie, aby podejmowac proby i ekspe-
rymentowac, a takze ryzykowaé, ze popetnimy btedy i napotkaja nas
niepowodzenia.

Nieprzyjemna lekcja przywédztwa nr 1
Zmien sie sam, zanim sprébujesz zmieni¢ innych

Kiedy$ poznatem dyrektora generalnego wielkiej miedzynarodowej firmy
produkcyjnej, ktéra osiagata przychdd rzedu dwdch miliardéw dolaréw
i dziatata w dziesigtkach krajow na catym Swiecie. Pracowat on w tej firmie
przez cate zycie — po rozpoczeciu kariery od stanowiska nizszego urzednika
szybko awansowat. Jako dyrektor generalny chciat wprowadzi¢ zmiany w firmie,
aby ochroni¢ ja przed pochtonieciem przez szybsza, zachtanng konkurencje.
Chciat, aby firma stata sie prawdziwa ogdlnoswiatowa korporacja i taka wizje
przedstawit dyrektorom najwyzszego szczebla oraz innym pracownikom.
Oczekiwat, ze poradza sobie oni z koniecznymi zmianami.

Przez dziewie¢ miesiecy nic sie jednak nie wydarzyto, oprécz tego, ze on sam
popadt we frustracje i gniew, przekonujac pracownikdéw do swojej wizji. Stop-
niowo zaczat sobie uswiadamiaé, ze sam musi sie zmienic¢, zanim nakfoni innych
do zmiany swoich zachowan oraz wprowadzi zmiany w firmie. Z prawdziwym po-
Swieceniem ze $wietnego, wymagajacego menedzera stawat sie prawdzi-
wym przywédcq. Pomagat mu w tym trener, wykorzystywat rowniez wyniki
uzyskane dzieki technikom oceny i testom psychologicznym, a takze infor-
macje zwrotne od innych oséb. Kiedy tylko udato mu sie wprowadzi¢ zmiane
w sobie, byt juz w stanie zapoczatkowaé przeksztatcenia w firmie.

To, czy jeste$ kierownikiem dwuosobowego zespotu, czy zajmujesz stanowisko
podobne do opisanego powyzej, nie jest jednoznaczne z tym, ze jest przywdd-
ca. Prawdziwy przywddca to kto§, kto potrafi naktoni¢ ludzi do tego, czego
nie chca zrobi¢ badz do tego, czego nie spodziewali sie, ze beda w stanie
zrobi¢. Nauka roli przywddcy to proces uczenia sie, jak zmieni¢ siebie, zanim
zacznie sie zmienia¢ innych.
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E——“ Lekcja 1.3.

Wolisz by¢ menedzerem czy przywodcg?

Zanim rozpoczniesz nauke sposobu zachowania oraz umiejetnosci,
a takze sztuczek i tajemnic zwigzanych z rolg przywddcy, powinienes$
ustali¢, jakie sg twoje prawdziwe preferencje. W trakcie swojego do-
tychczasowego zycia, podczas nauki w szkole i doSwiadczen w pra-
cy, zaczates sie zachowywacé w specyficzny sposéb, zgodny z Twojg
osobowoscia. Niektérzy wykazujg zachowania typowe dla ,natural-
nych” przywddcoéw — nie w sensie ,urodzonych przywddcow” (nikt
sie nim nie rodzi), tylko ludzi $wietnie sie odnajdujacych w okreslo-
nym zachowaniu (charakterystycznym dla przywddcy). Natomiast
inni odniesliby mniejsze sukcesy w tej roli, gdyby zachowywali sie jak
zazwyczaj, czyli musza wiecej sie nauczyé. Nie oznacza to jednak, ze
ostatecznie beda gorszymi przywddcami. Samo wyzwanie polega-
jace na ciagtym dazeniu do doskonatosci i uczeniu sie nowych za-
chowah moze sprawi¢, ze stang sie oni wybitnymi przywédcami.
Wypetnij tabele 1.1, aby szybko ustali¢ swoje priorytety. Badz
szczery. Im bardziej otwarty bedziesz wobec siebie, tym szybciej mo-
zesz nauczyc¢ sie, jak by¢ przywddca. Liczba punktéw i opis pozwoli Ci
nie tylko okreslic swoje preferencje, ale takze wskaza¢, jakie zacho-
wania sg Ci bliskie, a ktére dziedziny beda wymagaty wiecej pracy.

E——“ Lekcja 1.4.

Czym jest przywodztwo?

To jedno z najczesciej zadawanych pytan, nawet przez dyrektordw
generalnych oraz komentatoréw politycznych. James McGregor
Burns, amerykanski politolog i zagorzaty uczestnik kampanii na rzecz
J. F. Kennedy'ego w latach pie¢dziesigtych i szes¢dziesigtych, stusz-
nie powiedziat, ze ,przywddztwo to najbardziej zauwazalny i najmniej
zrozumiaty fenomen na Swiecie”. Wielu ludzi czeka na prosta odpo-
wiedz, w jednym zdaniu, i kiedy mam jej udzieli¢, mowie trzy rzeczy:
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Tabela 1.1. Wyktad 1. Przywddca czy menedzer?

Ktére z wymienionych ponizej okreslen najpetniej obrazuje Twoje obecne
zachowanie (np. ktére z dwdch zachowan jest Ci blizsze)? Wybierz odpowied? ,a”
lub ,b" sposdréd kazdej pary dziesieciu okreslen.

la Koncentruje sie na zadaniu, O 1b Zastanawiam sie, czy jest to O
chce je wykonaé. wiasciwe zadanie.

2a Formutuje swoje opinie, O 2b Stucham uwaznie opinii O
a pdzniej stucham, co inni maja innych, a nastepnie
do powiedzenia. wybieram te, w ktérg wierze.

3a Unikam ryzyka badz je O 3b Podejmuje ryzyko. O
minimalizuje.

4a Z niecierpliwoscig oczekuje O 4b Wytrwale podazam ku O
szybkiego postepu. ustalonym celom.

5a Koncentruje sie bardziej na O 5b Skupiam sie bardziej na O
zadaniu. relacjach z innymi ludzmi.

ba Martwie sie o to, czego nie O 6b Jestern dumny z tego, coudato O
udato mi sie jeszcze osiggnad. mi sie dotychczas osiagnac.

7a Nie okazuje entuzjazmu O 7b Okazuje entuzjazm zwigzany O
zwigzanego z zadaniem. z zadaniem.

8a Tworze niezwykte O 8b Tworze plan, nad ktérym O
przedsiewziecia. moge sprawowac kontrole.

9a Nie wyrazam swoich pogladéw. 0O 9b Czesto przekonuje ludzi do O

przyjecia mojego punktu
widzenia.
10a Czesto zaskakuje ludzi. O | 10b Rzadko zaskakuje ludzi. O

Wyniki

Policz sobie 1 punkt za kazda z nastepujacych odpowiedzi: 1a, 2b, 3a, 4b, 5a, 6b,
7a, 8b, 9a, 10b.

Policz sobie 2 punkty za kazdg z nastepujgcych odpowiedszi: 1b, 2a, 3b, 4a, 5b, 6a,
7b, 8a, 9b, 10a.

Powyzej 18 punktéw: Bardzo dobrze czujesz sie jako przywddca i prawdopodobnie
nie lubisz wiekszosci codziennych zadan, ktére wykonujg dobrzy menedzerowie.
Ale nie badz zbyt zadowolony z siebie. Rdwnie wazna (jak to, czy jestes skutecznym
przywddcy), jest pewnosé, ze potrafisz sprostac zwyktym zadaniom zwigzanym

z zarzadzaniem lub mozesz w tym zakresie polega¢ na innych. Pamietaj takze

o tym, ze najlepsi przywddcy stale daza do tego, aby by¢ jeszcze lepsi.

Od 13 do 17 punktéw: Masz wyczucie roli przywddcy, ale czasami masz problemy
i powinienes zajgc¢ sie doskonaleniem umiejetnosci w stabszych obszarach.

Ponizej 12: Wolisz zarzgdzanie od przewodzenia i prawdopodobnie sam szukasz
przywddcy w wiekszosci sytuacji. Koncentrujesz sie na zadaniach i wykonywaniu
pracy, zamiast na postepach. Zapewne czesto pytate$ sam siebie: ,Jak moge
petni¢ role przywddcy? Czym jest przywddztwo? Jak to robig przywddcy?”.
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[J Prosta odpowiedz: przywddztwo to naktanianie ludzi do wyko-
nania zadan, o ktérych nigdy nie mysleli, w ktérych wykonanie
nie wierzyli badz takich, ktérych nie chcieli wykonac.

[0 Odpowiedz dotyczaca firmy: przywddztwo to dziatanie pole-
gajace na angazowaniu pracownikdw w taki sposdb, aby jak
najlepiej przyczyniali sie do osiggniecia celu firmy.

[0 Odpowiedz ztozona (i najbardziej precyzyjna): przywddztwo
poznasz dopiero po efektach — gdy pojedyncze osoby lub grupa
zaczynaja sie zachowywac w konkretny sposéb w wyniku dzia-
tania kogos spoza grupy.

Nie zawsze jesteSmy Swiadomi roli przywoédcy. Ludzie czesto biorg
przyktad z os6b majgcych autorytet, nawet gdy one same tego nie
chca. Rozwaze przyktad rodzicéw w roli przywddcdw dzieci. Mbwig
oni: ,Nie przerywaj, kiedy rozmawiamy”, ale podczas rozmowy cia-
gle przerywajg sobie nawzajem lub dzieciom. To bardzo wazna lekcja
zarbwno dla przywddcdw, jak i dla tych, ktérzy chca zostaé przy-
wbdcami: podwtadni beda brali z Ciebie przyktad (zaréwno dobry
jak i zty), ignorujac napomnienia.

Prawdziwg miarg Twojego sukcesu jako przywddcy nie sa $miate
cele czy poziom prezentacji i wygtaszanych méw. Nie $wiadczg tez
O niej silne powigzania z ludZzmi ani to, czy jestes lubiany w zespole,
ale raczej sukces w naktanianiu ludzi do podazania za toba.

Kolejna definicja przywddztwa odnosi sie do réznicy miedzy me-
nedzerami a przywoddcami, o ktérej wspomniano powyzej. Pokazuje
ona, na czym powinny by¢ skoncentrowane wysitki przywddcy. W ta-
beli 1.2 przedstawiono wyrazne réznice miedzy przywddcami a me-
nedzerami.

Tabela 1.2. Réznice miedzy przywddcami a menedzerami

Menedzerowie Przywédcy

Kontrolujg zakres podejmowanego ryzyka Podejmuja ryzyko

Reaguja Poszukujg mozliwosci

Egzekwuja przestrzeganie zasad Zmieniajg zasady funkcjonowania
funkcjonowania organizacji organizacji

Poszukuja celu Wyznaczaja cel

Koordynuja prace Inspiruja do osiagnie¢
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W obecnych czasach wielu ludzi awansuje w firmach na wysokie
stanowiska dzieki umiejetnosciom zarzadzania. Czuwajg oni nad re-
alizacja przedsiewzie¢ i ich przebiegiem, osiagaja dobre wyniki i spra-
wuja piecze nad efektywnosciag produkcji i poziomem kosztdw. Rze-
czywiscie, niektdrzy z nich to $wietni, szybko awansujgcy menedze-
rowie, ktdrzy sa podziwiani przez pracownikdw oraz chwaleni przez
kolegow i szeféw, ale jednoczesdnie nie sa w stanie petni¢ roli przy-
wodcodw. Niestety, firmy, w ktorych przewazajg tacy menedzerowie,
zazwyczaj wpadajg w putapke nadmiernego zarzgdzania i niedosta-
tecznie rozwinietego przywddztwa, koncentrujgc sie na bezowocnych
rozwazaniach. Stajg sie one odporne na zmiany i podazajg w strate-
gicznie niewtasciwym kierunku, ku nieodpowiednim priorytetom. Takie
firmy zazwyczaj nieoczekiwanie popadajg w kfopoty, a czasem ich sy-
tuacja staje sie dramatyczna, tak jak byto w przypadku IBM pod
koniec lat osiemdziesigtych oraz Westinghouse, Apple Computer
i Marks & Spencer.

E——“ Lekcja 1.5.

Zakres przywodztwa, czyli jak by¢ przywodca

Przywddztwo polega na naktanianiu ludzi do osiggania nowych celdw,
a wiec czesto do zmian. Chodzi o inspirowanie do dziatania, o po-
moc, a czasami nawet zmuszanie ich do wprowadzania zmian. Pod-
czas zgtebiania tego tematu (np. zobacz ksigzki mojego autorstwa:
The New Leaders wydang przez Kogan Page w 1995 roku lub Big
Change — Wiley, 1998) w czasie mojej pracy z przywddcami ziden-
tyfikowatem pie¢ najwazniejszych obszaréw. Jako przywddca musisz:

I okresli¢ sytuacje (uwzgledniajgc to, co jest naprawde wazne),
podejmowac ryzyko,
by¢ nieprzewidywalny,

miec¢ silne przekonanie,

Ooo0ooOod

sprawi¢, zeby dziatania byty podejmowane na duza skale.

To ogdlne spojrzenie na role przywddcy. Teraz doktadnie przyjrzyj
sie kazdej z tych dziedzin.
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Okresl sytuacje

Po pierwsze, okresl sytuacje. Oznacza to doktadne wyjaénienie pra-
cownikom, co jest wazne dla firmy, w jakim kierunku ona zmierza,
a takze jakie sg jej cele, jaka byta jej przesztos¢ i jaka przysztos¢ ja
czeka. Nalezy réwniez wyjasni¢, co jest wazne dla Ciebie jako przy-
wodcy, jak sie to przektada na priorytety firmy oraz jakie sa w zwiazku
z tym Twoje oczekiwania wobec pracownikdéw. Nazywam to okresle-
niem sytuacji, poniewaz pracownikom jest potrzebny pewien sche-
mat, w ramach ktérego pracujg oraz osiggajg cele. Bez niego ludzie
albo popadaja w monotonie i przecietnos¢, nie osiagajac zbyt wiele,
albo zaczynaja rywalizowa¢ ze sobg bez zadnego planu.

Wielu menedzeréw btednie wierzy, ze w przywddztwie chodzi
przede wszystkim o wizje, czyli wyznaczanie kierunku dziatania firmy
w przysztosci. To nieprawda. Pracownicy musza oczywiscie wiedzie¢,
w jakim kierunku majg podagzac¢ i jaka przysztos¢ czeka firme, ale
kiedy nadmiernie koncentrujesz sie na przysztosci, pominiesz dwa
aspekty najwazniejsze dla pracownikdw: ich przesztos¢ oraz teraz-
niejszos¢. Pracownicy rzadko rozumieja, jakie dziatania powinni pod-
ja¢ i gdzie dokona¢ zmian, jesli nie widza przysztego zagrozenia
w kontekscie obecnej sytuacji oraz przesztosci. Wiecej informacji na
ten temat pojawi sie w wyktadzie 2. Na razie okreslenie sytuacji po-
winno by¢ traktowane jako przeszto$é, terazniejszo$é oraz przy-
szto$é firmy (tabela 1.3.).

Tabela 1.3. Przywédcy okreslajg sytuacje

Dziatanie Sposéb realizacji | Powéd

Jako skupiajac uwage aby:

przyyvgdca pracowmkow O pokazac¢ ludziom kierunek, w jakim
musisz. na tym, co JeST powinni zmierza¢ lub jakie powinny
okresli¢ naprawde wazne byé ich dazenia

sytuacje... '

O pokaza¢ poszczegdlnym pracownikom,
jakie sa ich najwazniejsze cele,

O sprawdzi¢, czy pracownicy
potrafig odrdzni¢ dziatania wazne
od nieznaczacych podczas
codziennej pracy.




Badz menedzerem albo przywodca 15

Podejmuj ryzyko

Po drugie, przywddcdw wyrdznia umiejetnosé podejmowania ryzyka,
czyli zarbwno wyszukiwanie, jak i tworzenie nowych mozliwosci, a na-
stepnie wykorzystywanie ich z korzyscig dla firmy. Jeden z pracowni-
kow najwyzszego szczebla okredlit to nastepujgco: ,Zawsze powta-
rzam, ze ten, kto nie popetnia bteddéw, nic nie robil”. Oznacza to
zadawanie pytan, w jakich dziedzinach zmiany sg konieczne, podej-
mowanie ryzyka zwigzanego z nowymi przedsiewzieciami lub nowymi,
strategicznymi dziedzinami rozwoju, a takze zachecanie pracowni-
kow do prébowania nowych rzeczy. Wazne jest tez tworzenie szans
dla energicznych pracownikdw, aby mogli sie wykazywac i rozwijac,
jak réwniez o odkrywanie ich niezwyktych pomystow i probe ich re-
alizacji.

Jest jednak jedno zastrzezenie: podejmowanie ryzyka nie jest
zalecane w przypadku firm, ktére sa Zle zarzadzane. Ryzyko powinno
iS¢ w parze z rygorem i dyscypling w zarzadzaniu. Jak tego dokonac?
Przywodca podejmuje ryzyko i stwarza mozliwosci, ktére dzieki sta-
rannemu zarzadzaniu przynoszg konkretne efekty.

Tabela 1.4. Przywédcy podejmujg ryzyko

Dziatanie Sposéb realizacji | Powéd
Jako zrozumiawszy, ze aby:
przyyvgdca :stkr)nejq moz|'|vvosc:| O zapobiec ukrytym lub nieprzewidzianym
musisz: M tworzq_c Ie zagrozeniom, ktére moga zaszkodzi¢
podejmowaé | a nastepnie firmie
ryzyko... sprawiajac, aby ' - _ o
ich wykorzystanie O skorzysta¢ z quhvvo§q odniesienia .
przyniosto efekty sukcesu w danej chwili lub w przysztosci,

O znalez¢ nowe sposoby realizaci
przedsiewzie¢, ktére sa pozyteczne,
korzystne lub przynoszg zysk,

O znalez¢ sie w nowych sytuacjach,
ktére stymuluja myslenie i rozwijanie
umiejetnosci.
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Badz nieprzewidywalny

Po trzecie, to prawda, ze w wielu organizacjach i firmach ludzie sg
bojaZliwi, apatyczni, cyniczni i sceptyczni, a takze tkwig w monotonii
lub w putapce codziennej, ciezkiej pracy. Zazwyczaj bedzie to sta-
nowito problem dla przywédcow — szczegdinie trudny, gdy firma
stoi przed radykalnymi zmianami na duzg skale. Ustyszysz takie ko-
mentarze, jak: ,To juz byto. Nie sprawdzi sie. Nie mozna tego zrobic¢”,
a moze nawet sam bedziesz mowit w ten sposdb.

Co powinien zrobi¢ przywddca, spotykajac sie ze sceptycyzmem
i obojetnoscig? Cos innego i nieoczekiwanego: zaskocz pracownikéw.
Popro$ ich, zeby Cie zaskoczyli i zakwestionowali przyjety sposéb
wykonywania zadan. Spraw, zeby porzucili rutyne. BadZ nieprzewi-
dywalny.

Tabela 1.5. Przywédcy muszq by¢ nieprzewidywalni

Dziatanie Sposdb realizacji | Powéd
Jako przywoédca eksperymentujac | aby:
musisz: byé i Smiato dziatajac

. wal O przyciagna¢ uwage ludzi,
nieprzewidywalny...
O zwiekszy¢ zaangazowanie

wspotpracownikdw,
O zaskoczy¢ konkurencje,

O od czasu do czasu zaskoczy¢
pracownikdw oraz odwies¢ ich
od akceptowania przyjetego
porzadku rzeczy w celu
zapobiegania mozliwosci, ze
codziennos¢ staje sie wszystkim,
co wedtug nich jest mozliwe.

Miej silne przekonanie

Najbardziej charakterystyczne dla przywddcédw sg prawdopodobnie
ich przekonania — wierza oni gfeboko w to, co robig. Sama wiara
jednak nic nie znaczy. Ktos, kto jest mocno przekonany o stusznosci
tego, co robi, ale nigdy tego nie okazuje, nie moze by¢ przywddca.
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Przywodcy wyrazajg swoje przekonania: méwig o tym, co chca osia-
gnac oraz okazuja swoje zaangazowanie, demonstrujac entuzjazm,
niecierpliwo$¢ oraz stanowczose.

Niemniej jednak, osoby, ktére chcg byé przywddcami, czesto mylg
silne przekonania z nieumiejetnoscig zmiany zdania. Sadza, ze musza
mie¢ gotowa odpowiedZ na wszystko oraz natychmiast podejmo-
wacé decyzje. Przywddcy zmieniajg zdanie, natomiast kiedy juz po-
dejma decyzje, sg przekonani o jej stusznosci. Przywoddcow, ktdrzy
maja silne pewne, okreslone poglady, okreslitbym nastepujacymi
przymiotnikami: zdeterminowany, entuzjastycznie patrzacy w przy-
sztos¢, zarliwy, stanowczy, w petni zdecydowany. Pomysl o sobie: czy
masz te cechy? Jesli nie, to dlaczego?

Tabela 1.6. Przywédcy majq silne przekonania

Dziatanie Sposéb realizacji | Powéd

Jako okazujac entuzjazm | aby:

przywodca dla celow, ktdre O kierowa¢ swoimi decyzjami,
musisz: chcesz osiggnac

O inspirowac ludzi, aby szli w Twoje Slady,
O radzi¢ sobie z trudnosciami
i pokonywac przeszkody,
ktdre sg nieuniknione,
O mie¢ odwage, aby nie zmienia¢
swoich przekonar,
O umacnia¢ w swoich pracownikach
poczucie wiary w siebie.

miec¢ silne
przekonania...

Spraw, aby dziatania
byty podejmowane na duzg skale

Bez wzgledu na to, jak silne sa Twoje przekonania, jak szybko i sku-
tecznie mobilizujesz swoich pracownikéw i naktaniasz ich do zaan-
gazowania w osigganie celéw oraz jakie ryzyko podejmujesz — jesli
nie zdotasz ukierunkowac¢ dziatania podwtadnych w wykonanie waz-
nych zadan, to nie zdasz najtrudniejszego egzaminu dla przywéd-
cow. Sir Francis Drake stusznie zauwazyt: ,Kazda wazna rzecz musi
sie jako$ rozpoczg¢, ale dopiero staranne doprowadzenie jej do
konca przynosi prawdziwg chwate”.
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Umiejetno$¢ naktaniania ludzi do podejmowania sie realizacji
zadan na duza skale (niezbedna cecha przywédcdw) umozliwia wyj-
Scie z btednego kota, jakim jest podejmowanie nowych inicjatyw,
ale nieskonczenie ich, rozpoczecie pracy nad ztozonymi zadaniami,
ale ich niekoordynowanie, wkfadanie ogromnego wysitku, ale w nie-
wtasciwe dziatania. Przywédca powinien rowniez mie¢ umiejetnosé
wywierania wptywu na ludzi, aby podejmowali oni dziatania (ktérych
by¢ moze nie chcieliby sie podjaé), wtaczyli sie w osigganie celéw
oraz dostosowywali swoje poglady. Obecnie zbyt wielu menedze-
row wierzy, ze moga dziataé, stosujgc rozkazy i kontrole, a ich pra-
cownicy bedg potulnie wykonywali polecenia — w rzeczywistosci
wiele firm zatrudnia ludzi ze wzgledu na ich talent (a nie umiejetnos¢
wykonywania polecen).

Pracownicy, zwtaszcza nowe pokolenie, sa lepiej wyksztatceni,
mniej sktonni do podejmowania sie jednej pracy na cafe zycie i maja
wieksze oczekiwania. Stabiej reagujg na rozkazy i kontrole, a ich kre-
atywnos¢ i dobrg wspdtprace z klientami mozna szybciej osiggnad,
wykorzystujgc perswazje oraz zaangazowanie w ich dziatania. Jest to
stuszne zwtaszcza w odniesieniu do pracownikdw, ktdrych zatrudnia
sie ze wzgledu na ich wiedze. Podstawa przywddztwa jest powiek-
szanie kadry ,gwiazd”— jednostek i zespotéw, ktdrych praca przy-
nosi duze efekty: sportowcdw, gwiazd popu, scenarzystéw, anality-
kow inwestycyjnych i handlowcdw, programistéw rozwijajacych naj-
nowsze oprogramowanie itp.

Tabela 1.7. Przywédcey sprawiajq, ze dziatania podejmowane sq na duzg skale

Dziatanie Sposéb realizacji | Powéd

Jako wywierajac aby:

prZVW?dca Wp’fykw ha '“F"Z' 0O ukierunkowa¢ dziatania pracownikéw
musisz. - Hwy orzystujac na odpowiednie zadania,

naktaniaé wiedze podczas

ludzi do dziatania O zmobilizowaé wszystkich swoich
podejmowania pracownikéw do dziatania w sposdb
sie wykonywa- skoordynowany (a nie przypadkowy,
nia zadanh na na wiasng reke),

duza skale... O realizowa¢ zadania.
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E—_“ Lekcja 1.6.

Przywodztwo a e-mail

W dzisiejszych czasach przywddztwo ma bardziej ztozony charakter
na skutek postepu i nowych technologii. Méwi sie duzo o wirtualnych
firmach. Nowe technologie, takie jak: e-mail, internet, narzedzia
sieciowe, sieci wewnetrzne oparte na Lotus Notes, a takze telefony
komorkowe spowodowaty przetom w pracy i produktywnosci oraz
zmniejszenie kosztdw i przyspieszenie transakcji biznesowych. Po-
nadto odlegtosci geograficzne staty sie mniej znaczace: Swiadcze-
nie roznorodnych ustug z jednego kohca Swiata na drugi stato sie
prostsze. WeZ pod uwage nastepujgce przyktady:

[0 catodobowe ustugi na przestrzeni roznych stref czasowych dla
posiadaczy kart kredytowych — pracownicy z Irlandii i Kanady
obstuguija klientdw ze Standw Zjednoczonych oraz Europy,

I monitoring techniczny ustug zwigzanych z funkcjonowaniem biura
(klimatyzacja, windy itd.) w Nowym Jorku wykonywany z Indlii,

[ jednoczesne wspdine projektowanie silnikdw samochodowych
przez zaktady motoryzacyjne w Detroit, Tokio i Londynie,

L firmy z Norwegii majace biezgcy dostep do najnowszych, najwaz-
niejszych osiggnie¢ w dziedzinie doradztwa dzieki danym po-
chodzacym od klientéw z catego Swiata mogg Swiadczy¢ ustugi
doradcze klientom z Moskwy.

Wiele styszymy o fascynacji nowymi technologiami, o tym, w jaki spo-
s6b mogag one poprawi¢ skutecznos¢ dziatania firmy. Kazdego dnia
spotykamy sie z wprowadzaniem ulepszen w przedsiebiorstwach i in-
stytucjach na catym $wiecie. Zwtaszcza media sg zafascynowane za-
stosowaniem nowych technologii. Ale styszymy tez wiele o trudno-
Sciach, wyzwaniach oraz prawdziwych problemach podczas pracy
z ludZzmi w oddalonych od siebie miejscach (niezaleznie od tego,
czy jest to piecdziesigt metrow czy piec tysiecy kilometrow). Trudne
okazuje sie tez zarzadzanie ludzmi (ktérych by¢é moze sie nigdy nie
poznato) oraz przede wszystkim przewodzenie im, gdy gtéwnym
srodkiem komunikacji jest wszechobecny e-mail.
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Pytanie nr 1: Czy ludzie reaguja inaczej na e-mail?

Odpowiedz: Tak. Zdecydowanie tak. Zobacz tabele 1.8 przedsta-
wiajaca réznice w oddziatywaniu na ludzi kontaktu bezposredniego,
telefonicznego oraz poprzez wiadomosci wysytane e-mailem. Pa-
mietajmy, ze najbardziej radykalne zmiany w dziedzinie porozumie-
wania sie miedzy ludZmi zapoczatkowata prasa drukarska Guten-
berga ponad piec¢set lat temu, ktéra umozliwita drukowanie na duzag
skale. W podobny sposéb wynalezienie telefonu zmienito charakter
i typ pracy, nie wspominajgc o codziennej komunikaciji.

Tabela 1.8. Réznice w oddziatywaniu kontaktu bezposredniego,
telefonicznego oraz poprzez e-mail

Srodek
Rodzaj komunikacji | Bezposredni | Kontakt .
. E-mail
kontakt telefoniczny
. Petny A\ Petny Sredni
S’rownlcjrwq zakres zakres zakres
(szczegoty jezyka) 100% L 1 100% 60% ﬁ
Petny A Ograniczony Powaznie ogra-
Ton gfosu. - zakres zakres niczony zakres
(ekspresyjnosé) 100% A% 1T 0-20% TT
Petn Brak Brak
Pozawerbalne Zakrgls >
srodki wyra
Hwyrazd 100% a

Podczas kontaktu bezposredniego mechanizmy oddziatywania na
ludzi sg stosowane i postrzegane w petnym zakresie. Mozna uzywaé
bogatszego stownictwa oraz bardziej ztozonych zdan. Mozna takze
przemawia¢ podniesionym gtosem lub ciszej, méwi¢ spokojnie, jak-
by sie powierzato tajemnice albo tez Smiato i stanowczo. Tonem wy-
razamy rozczarowanie, podekscytowanie albo sceptycyzm. Podczas
kontaktu bezposredniego Smiejemy sie lub okazujemy gniew, za-
dowolenie i albo wzmacniamy to oddziatywanie, albo $wiadomie wy-
sytamy sprzeczne komunikaty poprzez swojg postawe (spuszczona
gtowa, ztozone ramiona itd.) lub wyraz twarzy (zmruzone oczy, unie-
sione brwi, rozbiegany wzrok itd.).
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Chociaz telefon pozwala na uzycie stownictwa w petnym zakre-
sie, ludzie inaczej reagujg na rozmowe telefoniczng niz na kontakt
bezposredni. Dzieje sie tak dlatego, ze wzajemne oddziatywanie |u-
dzi ma charakter dynamiczny — znaczenie ma nie tylko jezyk, ktore-
go sie uzywa, ale i intonacja gtosu (normalny badZ podniesiony)
oraz to, jak dana osoba jest odbierana (pozawerbalne srodki wyrazu
i jezyk ciata). Ze wzgledu na koszty technologia zastosowana w obec-
nie uzywanych mikrofonach i stuchawkach telefonicznych pozwala
jedynie na rozrdéznienie ograniczonej intonacji gtosu. Innymi stowy,
osoba, ktéra rozmawia przez telefon, nie styszy zbyt doktadnie tonu
gtosu rozmdwcey. Zasadniczo, osoba po drugiej stronie stuchawki
styszy peten zakres stow rozmoéwey, lecz tylko okoto 40% lub mniegj
zmian jego nieswiadomej intonacji gtosu w kazdym momencie roz-
mowy. Oczywiscie telefon pozbawia nas catkowicie mozliwosci od-
bierania pozawerbalnych wskazéowek. Nawet telewizja nie przekazuje
w petni wyrazu twarzy i ciata rozmdwcy, wiec nowa generacja wi-
deotelefondéw — kiedy wejdg do powszechnego uzytku — nie umoz-
liwi w 100% takiego oddziatywania na ludzi, jak bezposredni kontakt.

W niektérych przypadkach brak mozliwosci przekazania wszyst-
kich aspektéw informacji przez telefon jest korzystny. Istotg komuni-
kacji jest nie tylko umiejetno$¢ przekazania informaciji, ale takze zdol-
no$¢ do nieujawniania niektérych rzeczy. Rozmowa telefoniczna do-
daje formalnosci i sprzyja zachowaniu dystansu, kiedy jako klienci
mamy do czynienia z duzymi organizacjami. Moze réwniez dziata¢ na
korzys¢, gdy wnosimy skarge, zatatwiamy sprawy podatkowe, prawne,
a takze formalnosci w banku.

E-mail a emocje

E-mail uzywany jest powszechnie na wiele sposobdw. Zobacz raz
jeszcze tabele 1.8. Zakres pozawerbalnej ekspresji to zero, a ekspre-
sja intonacji jest powaznie ograniczona. Co ciekawe, kierujac sie
potrzebg wiekszej ekspresji, ludzie stworzyli swoje wtasne sposoby
wyrazania, stosujac tzw. emotikony — kombinacje znakéw dodajgce
wymowy stowom lub okreslajagce stany emocjonalne. Najbardziej
widoczne zastosowanie tych symboli to np. kursywa lub podkreslenie
uzywane do uwydatnienia przekazu albo zaakcentowania. Podobnie
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zdanie napisane drukowanymi literami moze oznaczaé, ze KRZY-
CZYMY lub JESTESMY ROZGNIEWANI. Przyjrzyj sie tylko efektowi za-
stosowania duzych liter. Przyciagaja one oko, a moze nawet budza
niepokdj. Tym stowom nadano wieksze znaczenie. Inne symbole
pochodzg od wyrazdw twarzy i tak : ) oznacza co$ zabawnego, a : (
— wprost przeciwnie. Z tymi symbolami wigza sie jednak znaczne
ograniczenia, w rzeczywistosci bowiem najczesciej nie jestesmy pewni,
co autor e-maila miat na mysli, uzywajac drukowanych liter czy do-
dajac ,!!1" na korcu zdania. Stanowig one nieco rozpaczliwg préobe
poprawienia komunikacji miedzy ludzmi, czyli wyrazenia emocji oraz
przedstawienia najwazniejszych spraw w krétkim czasie.

Nie doceniamy kontaktéw bezposrednich. Podczas rozmowy lu-
dzie widzg nasze reakcje, nie trzeba o nich mysle¢ ani swiadomie
starac¢ sie je wyrazi¢. Obecnie jednak miliony ludzi porozumiewaja sie
z sobg tylko elektronicznie, co nieuchronnie powoduje btedy w ko-
munikacji. Ludzie nie rozumieja tego, co zawieraja maile. Dlaczego?
Chociaz wiekszo$¢ z nich pisze catkiem dobrze, nie majg umiejetno-
sci subtelnego i przekonujacego wyrazania emociji, jak to robili Dic-
kens, Totstoj czy Mailer. A powinni jga miec.

Anna

Przyjrzyj sie przypadkowi Anny. Kiedy objeta posade menedzera ds. strate-
gicznych klientéw na Europe i zajeta sie sze$cioma klientami, zaczeta dosta-
wacé maile od swojego zespotu zajmujgcego sie sprzedaza (dziesie¢ osdb),
od pracownikéw z obstugi (ok. szesciu osdb), a takze od swojego szefa oraz
od o$miu dyrektoréw na kraj i swoich klientdw. Czesto rozmawiata przez te-
lefon (gtownie stacjonamy, ale podczas podrézy réwniez komoérkowy) i co-
dziennie musiata sprawdza¢ poczte elektroniczng. Liczba wiadomosci szyb-
ko rosta, dochodzgc do ponad szesé¢dziesieciu dziennie. Anna byta w stanie
poradzi¢ sobie z nimi tylko dzieki temu, ze na wiekszo$¢ z nich mozna byto
odpowiedzie¢ w jednym wierszu lub dwdch.

Zaalarmowato jg nieporozumienie. Osoby z zespotu zajmujgcego sie sprze-
daza popadty w konflikt, obwiniajac sie nawzajem za niedopatrzenie lub
problemy klienta. Co gorsza, kiedy podczas spotkan z klientami oraz oso-
bami z zespotu sprzedazy zaczeta wnikliwiej bada¢ sprawy, ze zdumieniem
zauwazata, ze formutowali oni opinie o innych na podstawie kilku e-maili wy-
stanych w odlegtej przesztosci. Jeden z przedstawicieli handlowych, dziata-
jac pod presja czasu, wystat do kolegi e-mail oznaczony jako pilny, proszac
o jak najszybsze wystanie brakujgcych danych swoim klientom. Wystat tez
kopie tego listu do klienta. Sam e-mail, ktéry zobaczyta Anna, wygladat nie-
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szkodliwie, ale drukowane litery w jednym z werséw (PROSZE ZAJAC SIE TYM
PILNIE!!T) wygladaty agresywnie. Tak tez zostat odebrany. Adresatka uznata,
ze byt nie tylko agresywny, ale takze nieuprzejmy i spotkawszy nadawce na
konferencjach poswieconych sprzedazy, uznata, ze nie jest to osoba, ktdrg
mozna polubi¢ lub lepiej poznaé. Klient uznat, ze ten e-mail to dowdd nie-
porzadku panujacego u dostawcy i nie byt catkowicie pewien, czy moze li-
czy¢ na odpowiednig obstuge w przysztosci. Akurat ta sytuacja byta stosun-
kowo prosta do wyjasnienia. Anna rozwigzata problemy, kazac wspomnia-
nym dwém osobom z zespotu pracowaé razem i poznac sie lepiej. Trudniej
byto natomiast, kiedy Anna uswiadomita sobie, ze nieporozumienia tego ro-
dzaju to tylko wierzchotek géry lodowej. Co powinna zrobic?

Czy jest zatem co$ dziwnego w tym, ze kazdego roku korporacje wydajg setki
milionéw dolaréw na spotkania pracownikéw twarza w twarz? Kontakt osobisty
jest wazny, tak samo jak poznawanie ludzi oraz zaufanie. Jednak poznawa-
nie ludzi i budowanie zaufania to trudne, a nawet niewykonalne zadanie, jesli
nigdy (lub tylko od czasu do czasu) sie z nimi nie spotkamy. Ludzie wolg
wspotpracowac z tymi, ktérych rozumieja i ktérym moga ufac.

Pytanie nr 2. Czy trzeba zna¢ ludzi i darzy¢ ich zaufaniem, aby z ni-
mi pracowac?

Odpowiedz Tak. Zwtaszcza wtedy, gdy podczas pracy sa szybko
tworzone tymczasowe zespoty, w ktdrych nastepujg zmiany lub w obli-
czu ciagtych zmian. Mozna wtedy szybciej i bardziej skutecznie wy-
konywac¢ zadania, poniewaz ludzie lepiej wspdtpracuja, kiedy juz sie
znaja i darza sie zaufaniem.

Wskazowki dotyczace uzywania e-maila
przez przywodcow

W firmach, gdzie uzywa sie poczty elektronicznej bardzo czesto mozna
lepiej petni¢ role przywddcy, przestrzegajac ponizszych wytycznych:

[J Nigdy nie zaktadaj, ze e-mail jest podstawowym §rodkiem
komunikacji ani nie pozwél, aby sie nim stat. Najwazniejszy
jest — tak czesto jako to tylko mozliwe — kontakt bezposredni,
zwtaszcza gdy dopiero obejmujesz przywddztwo. Musisz poznaé
ludzi, zanim zaczniesz uzywac poczty elektronicznej na duzg skale.
Najlepsi przywddcy utrzymujg bezposredni, wzrokowy kontakt
ze swoimi podwtadnymi, z osobami na réwnorzednych stanowi-
skach oraz ze swoimi szefami.
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Jesli nie mozesz nawigzaé bezposredniego kontaktu, znacz-
nie lepszym rozwiazaniem jest rozmowa przez telefon niz wy-
stanie e-mail. Pewien menedzer, ktéry odnosit znaczne sukcesy,
wspotpracujac z ludzmi w wielu miejscach, poswiecat wiekszosé
czasu na rozmowy telefoniczne z 45 podwtadnymi. Rozmawiat
z nimi przynajmniej raz na kilka dni. Pytat: ,Jak idzie? W czym
moge pomoéc? Czy sa jakie$ problemy?”. W ten sposdb budo-
wat i utrzymywat wiez z pracownikami, regularnie przypominajac
im o ogdlnych celach firmy i o tym, w jaki sposéb przyczyniaja sie
oni do realizacji tych celdw.

Uzywaj e-maila przede wszystkim wtedy, gdy jest potrzebna
szybka komunikacja (np. sprawdzanie poczty, raportéw sprze-
dazy itd.).

Wyraznie powiedz swoim wspétpracownikom i podwtadnym,
do czego ma by¢ uzywana poczta elektroniczna. Nie zakta-
daj, ze jest to naturalne, iz ludzie wiedzg, jakie sg Twoje oczeki-
wania. Sporzadz dla nich zestaw wytycznych, a pdzniej dziataj
zgodnie z nimi.

Unikaj bardzo ztego zwyczaju wysytania kopii kazdego e-maila
do dziesiatek oséb. Zwykle Swiadczy to o tym, ze nadawca
chciat zabezpieczy¢ sie przed ewentualnymi konsekwencjami
dziatania. Nalezy wtedy szybko interweniowa¢, aby nie doszto
do tego, ze pracownicy nie chca bra¢ na siebie odpowiedzial-
nosci, boja sie wyrazenia swoich pogladdw albo podejmowania
ryzyka.

Uzywajac e-mail, zwracaj uwage na zastosowanie symboli
i emotikonéw, ktére bywajg traktowane bardzo powaznie przez
odbiorcéw (jak wspomniano wczesniej). Korzystaj z ogdlnych
doswiadczern w dziedzinie publikacji tekstdw — im mniej, tym
wiecej. Staraj sie pisac krotkie maile, uzywaj kursywy i drukowa-
nych liter tylko wtedy, gdy chcesz wyrazi¢ najwazniejsze rzeczy
(nie powinno to by¢ zbyt czesto). Zachecaj do tego samego
swoich podwtadnych.
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E——“ Lekcja 1.7.

Jak najlepiej skorzystac¢
z Intensywnego kursu przywodztwa

[1 Dowiedz sig, co oznacza bycie przywddca. Wiasnie zaczates.
Jest to pierwszy krok, o ktérym czesto sie zapomina, usitujac
przeskoczy¢ pewien etap. Pierwszy krok jest bardzo prosty: nalezy
zrozumie¢, czym jest przywoddztwo. Przyjrzyj sie rdznicy pomiedzy
zarzadzaniem i przewodzeniem. Postaraj sie jg naprawde zro-
zumie¢ oraz sprébuj wyrazi¢ ja wtasnymi stowami. Zrozumienie
tej réznicy to sprawdzian, ktéry pozwoli Ci poczué, ze postepu-
jesz wiasciwie, petnigc role przywddcy. Po zapoznaniu sie z tre-
Scig Wyktadu 1. powiniene$ mie¢ ogdlne rozeznanie, czym jest
przywodztwo i czym rézni sie ono od zarzadzania. Byé moze juz
wiesz, czy lepiej sie czujesz w roli menedzera czy przywddcy, czy
dobrze Ciw obu.

[ Badz szczery i uczciwy wobec siebie. Najprosciej jest oszukaé
samego siebie. Przywddcy nie uciekajg przed trudnymi zada-
niami, do ktérych zalicza sie spojrzenie w gtab siebie. Jesli to
zrobisz podczas lektury nastepnych czesci, zaczniesz wyodreb-
nia¢ prostsze i trudniejsze dla siebie aspekty przywddztwa. To
jedyny sposdb, zeby sie rozwijaé. Réb to dalej.

1 Skup sie na zachowaniu. To wtasnie mozesz zmieni¢ i szybko
bedzie to miato wptyw na innych. Co wiecej, wprowadzajac
zmiany w swoim zachowaniu, poczujesz sie bardziej pewny sie-
bie i Smiaty. Psychologowie wykazali, ze — wbrew powszechnym
opiniom — uczucia i postawy sg wynikiem zachowania, a nie
odwrotnie. Jesli bedziesz sie zachowywat z wiekszg pewnoscia
siebie, poczujesz sie pewnie;.

I Kontroluj swoje zachowanie jako przywédcy. Gdy stykasz sie
z nowym wyktadem, kontroluj swoje zachowanie, zadajagc naste-
pujgce pytania:
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— Co jeszcze powinienem zrobic?
— Co powinienem zacza¢ robi¢?
— Czego nie powinienem wiecej robi¢?

Do kazdego wyktadu sporzadZ wykaz (np. dotyczacy kazdej
strefy przywéddztwa). Powinien on w skrécie okresla¢ Twoje prio-
rytety. Nastepnie policz, jak czesto zachowujesz sie w dany spo-
sob. Ta metoda jest czesto stosowana przez psychologdéw, gdy
chca pomodc ludziom w: a) skupieniu sie na zachowaniu (rzeczy,
ktére mozna zmienic), b) zwiekszeniu lub zmniejszeniu czesto-
tliwosci wystepowania danego zachowania.

Najpierw skup sie na swoich mocnych stronach. Kiedy juz
ustalisz, jakie sg Twoje mocne strony jako przywddcy, skoncen-
truj sie na ich rozwoju. Aby szybko odnie$¢ sukces jako przy-
wddca, powinienes: a) poznaé swoje mocne strony, b) uzy¢ ich.
Nie przejmuj sie, ze by¢ moze pewne rzeczy nie wyjdg dobrze,
ze czujesz sie nieswojo, robigc co$ innego. Jesli poczatkowo
skupisz sie na czyms$, co uwazasz za swoja staba strone lub po-
Swiecisz temu wiekszo$¢ energii — sparalizuje Cie to. W przy-
wodztwie chodzi o dziatanie. Alex Trotman, prezes oraz dyrektor
generalny Forda w latach dziewie¢dziesigtych, powiedziat kie-
dys: ,Zadowolenie z siebie i brak dziatania, gdy powinienem byt
dziata¢, to najwieksze btedy, jakie kiedykolwiek popetnitem”.
Rozwijaj swoje mocne strony, aby wzmocni¢ poczucie wiary we
wiasne sity. Wiesz, ze mozesz tego dokonac.

Pracuj nad swoimi stabymi stronami caly czas. Zastosu;j in-
formacje zawarte w Intensywnym kursie przywoédztwa do okre-
Slenia swoich stabszych stron, nastepnie sporzgdz plan wpro-
wadzenia zmian lub porzucenia nieodpowiednich zachowar.
Z czasem zacznij zachowywac¢ sie inaczej. Samo odejscie od
pewnych zachowanh nie jest trudne, ale trudniej jest zacza¢ za-
chowywac¢ sie inaczej. Poczgtki nieuchronnie wiaza sie z zakfo-
potaniem i nieskutecznoscia; nowe zachowanie moze tez byc
odbierane jako niezbyt uprzejme. Wiekszos¢ rzeczy, ktérych sie
uczymy, rozpoczyna sie podobnie i przywddztwo nie stanowi
wyjatku.



[0 Sprébuj prostych sztuczek i wskazéwek. Kazdy z wyktadéw
zawiera listy czynnosci, ktére nalezy skontrolowaé oraz opowie-
sci, wskazoéwki i podpowiedzi — albo, jesli wolisz — sztuczki
przywodcow, ktorzy odniesli sukces. Skorzystaj z nich. Nie badz
zaktopotany. Proste rzeczy, takie jak zmiana postawy oraz nowe
sposoby postepowania i zaskakiwanie ludzi, moga przynies¢ efekty.

[0 Ucz sie na btedach przywédcéw. Zazwyczaj widzimy tylko suk-
cesy i uczymy sie, korzystajac z pozytywnych przyktadéw, dzia-
tania skutecznych menedzerdw i przywddcdw oraz pozytywnych
efektéw, ktére osiggneli. Oczywiscie jest to uzasadnione. Ale
mozna sie nauczy¢ réwnie duzo, a nawet wiecej, dowiadujac sie
o btedach popetnianych przez przywddcdw: ptyng z nich wnioski,
czego nalezy unikaé, jakie dziatania prowadzg w ztym kierunku.
Dosy¢ czesto przywddcy popetniajg takie btedy, uznajgc, ze lo-
giczna odpowiedzZ na jakie$ pytanie to dobra odpowiedz. Przy-
wodztwo oznacza dokonywanie trudnych wybordw oraz wigze
sie z pytaniem o rozwdj wydarzeh w przysztoéci. Logiczne roz-
wigzanie moze okazac sie btedne.

[1 Dziataj! Wykorzystaj swojg wiedze w dziataniu. Wigkszos¢ lu-
dzi intuicyjnie wie, czym jest przywddztwo — szanujg oni i lubig
przywoddcow, z ktdérymi pracuja. Wiedza wiec, czym jest przy-
wbdztwo..., ale tak naprawde nie postepujg w ten sposdb. To
bardzo wazne: réznica pomiedzy tym, co robisz, a tym, co wiesz,
jest zasadnicza. W wigkszosci przypadkdw stanowi ona klucz do
wyjasnienia, dlaczego niektdrzy odnosza sukcesy, a inni nie,
a takze dlaczego pewne firmy niemal na kazdym kroku osiggaja
lepsze wyniki niz inne. Ta rdznica wyjasnia réowniez, dlaczego tyl-
ko niektorzy ludzie zostajg wielkimi przywddcami. W Intensywnym
kursie przywddztwa sa zawarte informacje i wiedza, ktére po-
moga Ci wzbogaci¢ intuicyjnie rozumiane pojecie przywddztwa
o usystematyzowane wiadomosci. Ksigzka pomoze Ci w zrozu-
mieniu, czym jest przywodztwo. Ale wybitnym przywddca zosta-
niesz dopiero wtedy, kiedy wykorzystasz te wiadomosci w co-
dziennej praktyce.



