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ROZDZIAL 1.

AZ/CO — cztery filary
nowoczesnego przywodztwa
— autentyczno$¢, zaufanie,

charyzma i optymizm

Jesli twoje dzialania inspirujg innych do marzen, uczenia sie wiecej,
robienia wigcej i stania sig kims wigcej, jestes liderem.

John Quincy Adams
Najwyzszg cechq preywddztwa jest uczciwosc.

Dwight D. Eisenhower

Jednym z bardziej efektywnych sposobéw uczenia sie zachowan skutecz-
nych lider6w jest obserwacja i uczenie sie na bledach — najlepiej cudzych.
Niewielu z nas jednak jest dobrymi obserwatorami. To jedna rzecz.
Mozemy obserwowaé zachowanie innych, ale w codziennym po$piechu
i nattoku pracy nie jest fatwo zidentyfikowac whasnie te dziatania, ktore
sprawiaja, ze obserwowane osoby odnoszg sukcesy. Druga rzecz to nasza
wiedza, umiejetnosci i do§wiadczenie. Gdybym miat okazje obserwowaé
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$wiatowej klasy chirurga wykonujacego skomplikowang operacje, to po
jej zakonczeniu miatbym trudno$¢ z powiedzeniem, co konkretnie zrobit
dobrze, a co tak sobie. Podobnie miatbym problem z zauwazaniem niu-
anséw ruchow w trakcie walki bokserskiej. Inny znakomity chirurg bedzie
w stanie oceni¢ dzialania kolegi po fachu czy doswiadczony bokser walke
innego boksera, a ja nie. Gdybym jednak wiedzial, na co mam zwraca¢
uwage, byloby mi tatwiej. Dlatego tez w tej ksigzce bede starat sie wytu-
ska¢ i uwypukli¢ zar6wno dziatania przywédcy pozadane, jak i niepoza-
dane, tak by tatwiej bylo je mapowa¢, wdrazaé, a w niekt6rych przypad-
kach zaniechac¢ ich.

1.1. Autentycznos¢ i zaufanie

Zacznijmy od pierwszej cze$ci modelu AZ/CO: autentycznosci i zaufania.

Niezaleznie od tego, czy si¢ nad tym zastanawiamy, czy nie, kazdy z nas
kieruje si¢ systemem przekonan, kodeksem wartosci, ktéry wptywa na
nasze decyzje, na to, jak zaspokajamy nasze potrzeby i jak wspotdziatamy
z innymi. Badacze zauwazyli, ze najbardziej skuteczni liderzy kieruja sie
zasadami etycznymi, co pozwala im funkcjonowaé w sposéb uczciwy,
przejrzysty, szczery, peten wspétczucia i konsekwentny. Kierowanie sie
zasadami etycznymi jest warunkiem bycia postrzeganym jako autentyczny
lider — taki, ktorego wewnetrzne warto$ci w widoczny sposob wspélgraja
z zachowaniem, rodzac zaufanie i zgode oraz budzi szacunek.

Autentycznoé¢ w byciu liderem oznacza zgodnosé tego, co sie wyznaje,
z tym, co sie robi. Oznacza pewno$¢, ze Twoje dziatania s3 zgodne z Two-
imi stowami: je$li méwisz co§ waznego, powinno to mie¢ odzwierciedle-
nie w tym, jak sie zachowujesz. Kiedy widzimy autentycznych lideréw,
widzimy zgodnos¢ stéw i zachowan — widzimy ludzi, ktérzy sa konse-
kwentni w swoich przekonaniach i ktorzy zachowuja sie w sposob, ktéry
pokazuje te przekonania w dziataniu. Na przyktad: jesli mowisz, ze ludzie
sa wazni, to czy spedzasz z nimi wystarczajaco duzo czasu, naprawde
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ich stuchajac? Mowi sie, ze autentyczni liderzy dotrzymuja swoich obiet-
nic— sa w 100% godni zaufania, poniewaz kieruja sie swoimi warto$ciami.

Jakie warto$ci s3 dla Ciebie istotne?

Jak demonstrujesz je w tym, co robisz jako lider?

Jakie zachowania mozesz wdrozy¢, by czesciej informowaé innych o swo-
ich warto$ciach?

To wlasnie zachowanie lidera dowodzi uczciwoséci wobec 0s6b, ktérymi
kieruje. Niestety, o wiele za czesto liderzy przywiazuja wiekszg wage
do wywierania wptywu na innych niz do bycia uczciwymi wzgledem nich.

17
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Niezaleznie od tego, co liderzy méwia o wlasnej uczciwosci, nasladowcy
czekaja na to, by liderzy jej dowiedli. Jedynym sposobem, by przekona¢
sie, czy kto$ jest prawdziwy i uczciwy, jest obserwowanie, jak postepuje
i zachowuje sie. Zaufanie jest niszczone przez manipulowanie ludZzmi
i znieksztalcanie faktéw. Bez uczciwosci zaufanie jest trudne do zdobycia.

Prawdziwo$¢ z pewnoscig obejmuje uczciwosé, ale wykracza poza nia.
Uczciwos¢ polega na méwieniu prawdy. Uczciwos¢ polega na dotrzymy-
waniu obietnic i spetnianiu oczekiwan. Potrzeba odwagi, aby postepo-
waé wlasciwie, niezaleznie od tego, jakie beda tego konsekwencje i jak
niewygodne i niepopularne beda skutki kierowania sie swoimi zasadami.

Aby by¢ przekonujacymi, musimy by¢ wiarygodni; aby by¢ wiarygod-
nymi, musimy by¢ prawdziwi.

Gdy tylko Twoj zespot zacznie podejrzewad, ze co$ przed nim ukrywasz,
jego zaufanie zacznie topnie¢ i w koficu zniknie. Wszystko dziata dobrze,
gdy kazdy wie, jak rzeczywiécie wyglada sytuacja. To najlepszy sposob na
sprawienie, by kazdy dat z siebie wszystko; skoro ufasz swoim ludziom
na tyle, by powiedzie¢ im wszystko, chetnie odwdzigcza si¢ poprzez
wlozenie wigkszego wysitku w swoja prace. Nic innego tak dobrze nie
motywuje!

Jedna z cech cenionych u lideréw jest zdolnos¢ do budowania organizacji,
w ktérej dominuje prawda i przejrzystosé. Lider méwi prawde, jest praw-
dziwy iautentyczny, a ludzie moga to zweryfikowaé. Informacje powinny
swobodnie przeplywad wewnatrz organizacji i by¢ dostepne w jak najwiek-
szym stopniu. Przejrzysto§¢ oznacza, ze kierownictwo komunikuje czton-
kom organizacji, ze ufa informacjom, ktére od nich otrzymuje.

Ponizej znajduje sie lista kontrolna, ktora kazda osoba w organizacji moze

przejrzed, aby poméc ocenié, czy jest na wlasciwej drodze do przejrzy-
, o1

stoéci':

! Barron Stark P., What Is Transparent Leadership?, httpy//www peterstark.com/2011/
transparentleadership-2.

18

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rf/analid
http://onepress.pl/page354U~rt/analid

AZ/CO — cztery filary nowoczesnego przywédztwa — autentycznosé, zaufanie, charyzma i optymizm

= Czy jeste§ szczery, uczciwy i czy naprawde wyrazasz swoje mysli
1 opinie?

m Czy przestanie, ktore przekazujesz jest takie samo, niezaleznie od
odbiorcow?

» Czy moéwisz prawde w trudnych sytuacjach?

= Kiedy nie mozesz ujawni¢ pewnych informacji, czy méwisz ludziom,
dlaczego nie mozesz ich ujawni¢ w danym czasie?

= Czy konsekwentnie dotrzymujesz zobowiazan?

= Czy dobrze radzisz sobie z wlasnymi porazkami i nie obwiniasz
innych?

m Czy zadajesz dobre pytania, stuchasz odpowiedzi i jeste$ otwarty na
nowe pomysty?

m Czy cenisz sobie opinie innych?

= Czy czesto pytasz inne osoby pracujace z Toba: ,,Jak sobie radze?”
lub ,,Co moge zrobié, zeby cie lepiej wspieraé?”.

Zasadniczo zaufanie jest kwestig przewidywalnosci i wiarygodnoéci.
Ludzie ufaja tym, ktérzy zachowujg sie konsekwentnie i wykazujg sie
kompetencjami, niezaleznie od osbistych sympatii. O wiele fatwiej
ludziom jest uzna¢ Cie za godnego zaufania, jesli maja pewnos¢ doty-
czacy tego, co prawdopodobnie zrobisz w danej sytuacji. Relacje i komu-
nikacja czesto ulegaja zatamaniu, gdy jedna strona nie jest w stanie prze-
widzie¢ lub zdoby¢ wiedzy na temat tego, co druga strona zamierza
osiagnad. Kiedy ludzie maja mata pewnos¢ co do tego, jak bedziesz si¢
zachowywaé w pewnych okoliczno$ciach, moga mie¢ nadzieje, ale nie
zaufanie. Przewidywalno$¢ przejawia sie w takich dziataniach jak wypel-
nianie zobowigzan i dotrzymywanie obietnic. Dlatego wazne jest, aby
robié to, o czym sie mowi, ze ma sie zamiar zrobi¢. Wzmacnia to row-
niez postawe wzajemnosci, ktéra odpowiada za to, ze inni postepuja
zgodnie ze swoimi obietnicami. Jak juz wcze$niej powiedziano, bycie
godnym zaufania samo w sobie sprzyja okreslonym zachowaniom innych
ludzi. Zaufanie w relacjach zazwyczaj rozwija sie stopniowo w miare
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uplywu czasu dzieki zachowaniu przewidywalnosci w osobistych inte-
rakcjach. Sp6jnosé zachowania jest jednak trudna do utrzymania w warun-
kach ciaglych i ztozonych zmian, co oznacza, ze zdolno$¢ do bycia god-
nym zaufania moze by¢ wystawiona na prébe, gdy w organizacji lub w jej
obrebie zachodza powazne zmiany. Liderzy, ktérzy piastujg stanowisko,
zmagajac si¢ z przeciwnos$ciami, i angazujg sie w dziatania, maja wieksze
szanse na zdobycie zaufania innych. Jest to wazne, poniewaz liderzy nie
moga raz po raz zawodzi¢ zaufania ludzi, nie tracac przy tym zdolnosci
do wywierania na nich wptywu.

Zaufanie z pewnoécig nie wynika po prostu z czyjego$ stanowiska lub
tytutu. Jak juz wspomniatem, na zaufanie trzeba zapracowaé, a to wymaga
czasu. Zaufanie moze si¢ rozwija¢ wtedy, gdy ludzie czuja sie bezpieczni
i s3 pewni, ze bedg akceptowani.

Podatek od niskiego zaufania

Czy zastanawiales si¢ kiedykolwiek, jak wysoki podatek od zaufania ptaci
Twoja organizacja? Ile pieniedzy wymyka Ci si¢ z budzetu przez to,
ze Twoi pracownicy nie ufaja sobie lub Tobie?? Czy zaufanie jest naprawde
tak istotne w sferze przywddztwa? Przeciez firmy ptacg ludziom za wyko-
nywanie okre$lonych obowiagzkéw. Moze zaufanie to zbedny element,
przezytek?

Caly szereg badan dowodzi, ze organizacje, w ktérych panuje niski stopief
zaufania, wiele traca’. Natomiast organizacje, w ktérych sa przywédcy
traktujacy swoich ludzi z szacunkiem i cieszacy sie ich zaufaniem, osiggaja
zazwyczaj ponadprzecietne rezultaty. Organizacje te cechuja sie wieksza
rentownoscia, wiekszym poczuciem szczescia wérdd pracownikéw maja-
cych lepsze zdrowie i bedacych bardziej produktywnymi.

2 Zob. hitps;/hbr.org/2016/07/the-connection-between-employee-trust-and-financial-
performance.

8 Zob. np. Ellonen R., Blomqvist K., Puumalainen K., The role of trust in organi-
sational innovativeness, ,European Journal of Innovation Management”, 2008.
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Whasnie dzigki pracowicie zdobytemu zaufaniu liderzy moga dziataé bez
»podatku od niskiego zaufania”, ktéry placi wiele organizacji. Gdy czton-
kowie zespotu wiedza, Ze kto$ si¢ nimi interesuje, s3 zaangazowani we
wspolny cel, ktory jest czyms wiecej niz cel osobisty.

Dla pracownikoéw firma jest w zasadzie ich drugim domem. Idac tym
tropem, nietrudno si¢ domysli¢, Ze nikt nie chciatby mie¢ na glowie wyma-
gajacych rodzicéw z nierealistycznymi oczekiwaniami. Co wiecej,
potrzeba nam wspierajacych szeféw, ktorzy nam ufaja i nas szanujg —
wtedy sami bardzo chetnie odwdzigczamy si¢ tym samym. Kazdy chee pra-
cowa( z przetozonym lub partnerem, ktéry go wspiera. Pracownicy, kté-
rzy nie ufaja, ze ich przelozeni zrobig wszystko, by mogli zrobi¢ krok
do przodu, nie beda wykazywac si¢ entuzjazmem w pracy. A taka sytua-
cja jest krzywdzaca dla organizacji.

A zatem co zrobi¢, by jako szef zdobywa¢ i umacniaé zaufanie?
Spraw, zeby wszyscy wiedzieli, ze chcesz im poméc

W momencie gdy inni zaczynaja podejrzewad, ze masz jaki$ ukryty inte-
res, stajg sie bardziej ostrozni, a poziom ich po$wiecenia spada. Nato-
miast w sytuacji, gdy wiedza, ze masz dobre intencje i ze nie zostawisz
ich na lodzie w razie probleméw, to nawet jeli niezupelnie zgadzaja sie
z Twoimi pomystami, wizja lub podejéciem, s3 na nie otwarci i podejmuja
sie ich realizacji.

Aby przekonac innych, ze zalezy Ci na ich dobru, musisz ich wystucha¢,
spedza¢ z nimi czas i okazywaé im szacunek doktadnie w takim stopniu,
w jakim sam chcialbys, aby Ci go okazywano. Naucz si¢ pomagaé i ¢wicz
pomaganie ludziom i upewnij sie, ze wiedza, iz zawsze moga do Ciebie
przyjsc.

Zaufaj, by zdoby¢ zaufanie

Jesli chodzi o budowanie zaufania w relacjach, ktos musi wykona¢ pierw-
szy ruch. Jedna osoba musi by¢ chetna do wyjscia z inicjatywy i zaufaé
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drugiej osobie. Czy to jest ryzykowne? Tak! Ale bez ryzyka nie ma w zasa-
dzie mozliwo$ci budowania zaufania.

Kto wykonuje pierwszy ruch — przywédca czy podwladny?

Niektorzy twierdza, ze na zaufanie trzeba sobie zapracowaé. Zatem w pew-
nym sensie z tego punktu widzenia odpowiedzialno$¢ za wykonanie
pierwszego ruchu spoczywa na podwladnym. Musi on przez pewien okres
wykazywac sie wiarygodno$cia poprzez konsekwentne zachowanie.
W miare uptywu czasu lider zwieksza zaufanie do podwtadnego. Ma to
sens 1jest na pewno wazne.

Ja twierdze, ze to lider jest odpowiedzialny za wykonanie pierwszego
ruchu. Obowigzkiem lidera jest rozszerzanie, budowanie i podtrzymy-

wanie zaufania. Dlaczego?

Aby wplywaé na grupe ludzi, ktérzy pracuja nad osiagnieciem celéw
zespotu, dziatu czy calej organizacji, zaufanie jest absolutnie niezbed-
nym warunkiem, a jego zdobycie i zachowanie powinno by¢ waznym zada-
niem przywddcy.

Zaufanie i kontrola s3 w pewnym sensie przeciwienstwami. Nie ufamy
innym, gdy chcemy pozostawi¢ sobie kontrole, a to prowadzi do nadmier-
nego nadzorowania, a czasem do mikrozarzadzania pracownikami i miaz-
dzenia ich inicjatyw i motywacj.

Zwiekszanie zaufania oznacza rezygnacje z kontroli i przekazanie wladzy

innym.

By odwdzieczy¢ sie za gest zaufania lub szacunku, niekt6rzy ludzie s3
w stanie zrobi¢ wszystko, co w ich mocy.

Komunikuj si¢ jasno i precyzyjnie

Komunikacyjna przejrzysto$¢ jako cecha dobrego przywddcey jest cze-
sto pomijanym elementem. M6éwigc do cztonkéw swoich zespotéw,
dobrzy przywodcy zwracaja duzg uwage na dobér stéw. Przekazujg cel
i misje organizacji czy projektu tak jasno, jak potrafia — by nie byto
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zadnych niedoméwieni lub nieporozumien co do nich. Staraja sig, by
wszystkie cele i zadania byly przedstawione mozliwie najprosciej, jak
sie da.

Przygotuj dowody

Osoby analityczne potrzebuja logicznych argumentéw, danych oraz
badah — to w taki sposéb budujg pewno$¢ siebie i na tej podstawie zaczy-
naja Ciufaé. Przedstawienie zespotowi faktéw i przyktaddw jest niezwy-
kle istotne.

Gdy méwisz jedno, nie r6b drugiego

Nie przestawaj na méwieniu: réb to, co méwisz! Musisz zawsze upew-
nié sie, ze to, co mOwisz, zgadza sie z tym, co robisz. Jezeli tak nie jest,
Twoja wiarygodno$c legnie w gruzach. Bez bycia konsekwentnym w swo-
ich dziataniach i stowach ciezko o zbudowanie zaufania.
= Zaufanie opiera si¢ na byciu konsekwentnym.
Nie da si¢ by¢ skutecznym przywdédca, nie bedac konsekwentnym.
Ludzie nie ufaja tym, kt6rzy nie dotrzymuja stowa. Najpierw moga
niechetnie da¢ Ci szanse, lecz to tylko kwestia czasu, zanim zupelnie
w Ciebie zwatpia i przestang Ci wierzy¢.
= Realna wladza opiera si¢ na zaufaniu.
Wtadza niewiarygodnych os6b jest bagatelizowana nawet wtedy, gdy
powinna by¢ brana pod uwage. By za Toba dazy¢, ludzie musza Ci ufal.
= Wptyw opiera si¢ na zaufaniu lub/i wladzy.
By wplynac na ludzi lub osiggna¢ konkretny cel, musisz przekonac ich,
by zmienili swoje zachowanie. Bez zdobycia zaufania lub posiadania

wladzy sprawienie, by zmienili oni swoje zachowanie, jest w zasadzie
niemozliwe.

Wyrazaj i przyjmuj opinie

Jako przywddca musisz rozumied, jak wazne sa cudze opinie. Musisz
wiec informowa¢ Twoich pracownikéw o tym, co robia dobrze, a co musza
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poprawi¢. Upewnij si¢ jednak, ze Twoje komentarze sa konstruktywne
i obiektywne.

Pamietaj rowniez, ze to powinno dziata¢ w obie strony. Zachecaj swoj
zesp6t do wyrazania opinii o Twojej pracy. W Twoim interesie jest, by
wyrazili swoje opinie; tylko w taki sposéb Twoja organizacja moze rosnaé
w site.

Nie wstydz sie Twoich stabosci

Nie ukrywaj wlasnych bledéw. To podstawa rozwoju. Jesli masz zamiar
poprosi¢ o opinie na temat swojej pracy, musisz by¢ gotowy na przyjecie
negatywnych uwag. Koniec koficow to pracownicy, ktérzy nie boja sie
wyrazi¢ konstruktywnej krytyki, sa najbardziej warto$ciowi dla Ciebie
i dla calej organizacji.

Badz empatyczny

Jesli wiesz, ze Twoj pracownik ma trudny okres, nie boj sie zapytaé, czy
wszystko u niego jest dobrze lub czy potrzebuje pomocy.

Zanim kogo$ ocenisz, poznaj jego motywy

Latwo jest ocenia¢ ludzi na podstawie ich dziatan, ale czasami warto
poznad ich motywy.

Graj zespotowo

Pokaz, ze jeste$ graczem zespotowym, a inni moga na Tobie polegac.
Daj dobry przyktad, ukoficz prace na czas i nie pro§ innych, aby wyko-
nywali zadania, ktérych nie lubisz wykonywac.

Zadbaj o zdrowg atmosfere

Zadbaj o stworzenie atmosfery, w ktérej ludzie nie boja sie popelnia¢
btedéw i moga wyciagac z nich nauke. Nie obwiniaj innych. Niezaleznie
od tego, co si¢ dzieje, Twoja reakcja powinna wynikac z checi poprawy
sytuacji. Stwérz wiec srodowisko, w ktérym ludzie nie wstydzg sie swoich
bledéw, i pokaz im, jak ich w przyszto$ci uniknaé. Nigdy nie plotkuj i nie
mow zlych rzeczy o nieobecnych pracownikach.
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Usun przeszkody

Jako przywédca Twoim obowigzkiem jest pozby¢ si¢ wszystkiego, co
powstrzymuje Twoj zesp6t od wykorzystywania jego pelnego potencjatu.
Zachecaj Twoich pracownikéw, by pracowali madrzej, a nie ciezej. Usun
jak najwiecej przeszkéd na drodze Twojego zespotu i pozwdl mu cieszy¢
sie sukcesem.

Najwazniejsza w byciu szefem jest ciggta praca nad budowaniem zau-
fania zespotu do siebie. Budowanie zaufania przynosi kilka korzysci: efek-
tywng komunikacje, zaangazowanie pracownikéw i lepszg wydajno$é
pracy.

Zaufania sie nie kupuje — trzeba na nie zastuzy¢, w mniejszej czesci przez
to, co si¢ mOwi, w wiekszej przez to, co si¢ robi, a w najwigkszej przez to,
kim sie jest! Nie wiedzac, kim jeste$, nie mozesz prawdziwie i uczciwie
przewodzi¢ innym.

Zaufanie komu$ oznacza, ze pozwalasz sobie na podejmowanie ryzyka
imasz pewno$¢, jak sie ta osoba zachowa i wiesz, ze nie bedziesz musiat
kontrolowaé jej dziatan.

Nie mozna wzbudza¢ zaufania, jesli nie jest si¢ postrzeganym jako ucz-
ciwa osoba. Uczciwo$¢ oznacza robienie tego, co whasciwe w kazdej chwili
iw kazdych okolicznosciach, bez wzgledu na to, czy kto$ akurat patrzy,
czy nie. Ludzie trzymajacy sie zasad, wierni samym sobie i majacy odwage
wziag¢ odpowiedzialno$é za swoje czyny s3 uczciwi i stanowig material na
$wietnego lidera.

1.2. Charyzma i optymizm

Przejdzmy do drugiej cze$ci naszego modelu AZ/CO. Przyjrzyjmy sie
teraz charyzmie i optymizmowi.
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Kiedy spotyka si¢ charyzmatyczng osobe, czuje si¢ pewna mieszanke
energii, optymizmu, pasji, wiary w cel, w ludzi, w organizacje. Bardzo
trudno precyzyjne zdefiniowa¢ charyzme, trudno wskaza¢ elementy skta-
dowe, swego rodzaju ,,pierwiastki”, ktére j3 tworzg. Charyzmatyczni
ludzie s3 jak magnes, z tatwoscig przykuwajg uwage innych i przekonuja
ich do swoich pomystéw, wizji i dziatan. Sa to osoby, ktérymi wszyscy
chca sie otaczaé.

Nie ma watpliwosci, ze charyzmatyczni ludzie odnosza jednoczesnie
najwieksze sukcesy. Kluczowe dla charyzmy sa proste dziatania, ktore
wwyniku treningu stajg sie cze$cia Twojej osoby i poprawiajg interakcje
z wszystkimi wokot Ciebie, zwiekszajac ich ogdlng satysfakeje zyciows.

Wydaje sie, ze charyzmatyczni liderzy posiadaja szczeg6lng site, ktéra
sprawia, ze inni ludzie czuja si¢ cze$cig szczegblnego i wielkiego aktu
przywo6dztwa lub waznego ruchu.

Wielcy przywodcy nas poruszaja. Rozpalaja nasza pasje i inspiruja to,
co w nas najlepsze. Kiedy staramy sie wyjasnié, dlaczego sa tak skuteczni,
moéwimy o strategii, wizji lub poteznych ideach. Tak naprawde jednak
chodzi o co$ zupelnie podstawowego. Wielkie przywddztwo to emocje.

Whasciwie to liderzy nie maja charyzmy, to ich zwolennicy przypisuja
przywddcom charyzme. Ludzie maja tendencje do przypisywania chary-
zmy liderowi, ktéry wydaje si¢ odpowiada¢ ich ideatom i potrzebom.
A jakie one s3? Bardzo, bardzo r6zne. Charyzmatyczne przywoédztwo
opiera si¢ na osobowosci lidera i silnym przekonaniu podazajacych za nim
0s6b o tym, Ze to wlasnie ta wyjatkowa osoba prowadzi je w dobra strone.

I teraz napisze najwazniejsze zdanie w tym podrozdziale. Charyzma moze
opiera¢ sie na wszystkim, poczawszy od wygladu fizycznego, a skoficzyw-
szy na konsekwencji w dziataniu, dotychczasowych osiagnieciach i suk-
cesach.

Zatem czy mozna dzialaé tak, by by¢ postrzeganym jako charyzma-
tyczny przywddca?
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Odpowiedz jest prosta. Tak.

Wiekszo$¢ ludzi wyznaje falszywe przekonanie, ze nie mozna staé sie
charyzmatycznym. Uwazajg, ze charyzma jest czyms$, co moze by¢ nam
dane tylko przy narodzinach. Jednak prawda jest taka, ze kazdy moze sta¢
sie charyzmatyczny. Kiedy analizujesz cechy charyzmatycznych ludzi,
mozesz wskazaé konkretne elementy, pierwiastki, ktore sie na charyzme
sktadaja. Sp6jrzmy na kilka z nich.

Charyzmatyczni ludzie sa pelni energii i zarazajg innych ekscytacja. Dzielg
sie swoim unikalnym punktem widzenia, rozmawiaja z ozywieniem,
a kiedy sg skupieni, chetnie demonstruja swoje skupienie. Kiedy opowia-
daja historie, ludzie ich stuchaja z zaciekawieniem. Ich sposéb méwienia
dziata hipnotyzujaco. Skupiajg uwage publicznosci i przyciagaja ja ku
sobie, a kiedy rodzi sie szczere zaciekawienie, budujg emocjonalng wiez.
Uzywaja stow, ktdre wywieraja wptyw. Najpierw poruszaja serce, p6Zniej
rozum. Tworza obrazy w umysle odbiorcéw i odwotujg sie do ich zmystow.

Jak widaé, znaczacymi sktadowymi sg tu ,,werbalna elokwencja”, pasja
iumiejetno$¢ przykuwania uwagi ciekawymi historiami i anegdotami.
Charyzmatyczni liderzy sa na ogét bardzo zdolnymi komunikatorami.
Sa to zazwyczaj osoby, ktdre sg uzdolnione werbalnie, sg elokwentne,
umieja komunikowac¢ sie na glebokim, emocjonalnym poziomie. Dobrze
»CZytaja” 1 analizujg swoje otoczenie i s3 bardzo dobrzy w wychwytywa-
niu nastrojéw i emocji innych ludzi.

Ale to nie sg jeszcze wszystkie sktadowe. Jest ich o wiele wiecej i maja
zdecydowanie mniej ,werbalny” charakter.

Moim zdaniem zdecydowanie zbyt duzy nacisk ktadzie sie dzi$ na te opi-
sang wyzej, nieuchwytna werbalng strone charyzmy. Osoba, ktéra potrafi
przykué uwage i ,rozpali¢ ludzi”, moze wykazywad jeszcze z inne cechy
izachowania. Liderzy moga po cichu inspirowa¢ za pomocg innych
$rodkow, takich jak wiedza, umiejetnosci techniczne, wnikliwo$é, ucz-
ciwo$¢, pod warunkiem ze s3 emocjonalnie zaangazowani w to, co robia.
Na dlugoterminowy sukces organizacji zazwyczaj wpltyw beda mieli nie

27

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rf/analid
http://onepress.pl/page354U~rt/analid

Anatomia lidera

»ztotousci”, ale madrzy i silni liderzy, potrafiacy budowacé ,,uczace sie
organizacje”, w ktorych ludzie nieustannie poszerzaja swoje mozliwosci
ksztattowania swojej przysztosci i przyszlosci organizacji.

Zatem charyzmatyczne osoby:
= S3 wzorami do nasladowania

Jest taki angielski termin lead by example, czyli przewodzenie przez dawa-
nie przyktadu. Co innego przemoéwi wyrazniej niz to, co sam robisz?
Charyzmatyczni liderzy cigzko pracuja na szacunek. Ludzie, ktérzy ciezko
pracuja, wywieraja wplyw na umysty i serca swoich wspotpracownikéw
i przetozonych. Prawie kazdy méwi o nich w samych superlatywach.
Poprzez ciezka prace rozwijaja u innych wyobrazenie, dzieki ktéremu
moga liczy¢ na wsparcie.

Lider rozumie, ze posiada szereg cech, ktére czynia go odmiennym od
innych, i ze s3 to cechy, ktére zwracaja na niego uwage i przyciagaja do
niego ludzi. Wie réwniez, jak wazne jest nieustanne samodoskonalenie
irozwdj tych cech oraz dodawanie kolejnych, ktére dziatajg niczym
magnes.

= S3 konsekwentne

Kiedy Twoje stfowa i to, co robisz, nie s3 spojne, ludzie beda Ci mniej ufad.
Aby zyska¢ zaufanie i sympatie innych, musi istnie¢ korelacja miedzy
tym, co méwisz, a tym, co robisz. Méw tylko o rzeczach, w ktore wierzysz
i ktére cenisz.

= Pozwalaja innym wytykaé swoje wady
Zalezy im na rozwoju. Kiedy maja zaufang osobe, z ktora moga by¢ zupel-
nie szczerzy, proszy o krytyke. To dzieki konstruktywnej krytyce moga
sie lepiej rozwijad.

= Kiedy mowia, robia to w przemyslany i przyjazny spos6b
Nie spiesza sie, my$la nad kazdym zdaniem. Im wiecej méwisz i dodajesz
niepotrzebnych ,wypelniaczy”, tym mniej klarowna jest Twoja wypo-

28

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rf/analid
http://onepress.pl/page354U~rt/analid

AZ/CO — cztery filary nowoczesnego przywédztwa — autentycznosé, zaufanie, charyzma i optymizm

wiedz. Zwlaszcza wtedy, gdy rozmawiasz z wiecej niz jedng osobg na raz
lub z nowo poznana grupa os6b. Zawsze powiniene$ mie¢ do tego, co
moéwisz, krytyczny stosunek i zadawa¢ sobie pytania takie jak: ,,Czy
mowie wszystko, co musze powiedzie¢?”, ,,Czy wszystko, co mowie,
trzeba koniecznie powiedzie¢?”, ,,Czy w tym, co méwie, widaé jasny cel
isens?”.

Liderzy przemawiaja pewnie i widaé, Ze majg jasny cel, a to nadaje ich
glosowi przekonujace brzmienie. Poza tym wiedzg, ze nie wszystkie mysli
musza by¢ werbalizowane. Wiele rzeczy warto przemilczeé. Czasem do-
brze schowaé ego na chwile do kieszeni i ugryzé sie w jezyk.

= Z uwagg stuchaja kogos, kto do nich méwi, i zadaja wlasciwe
pytania.

Wykorzystywanie rozmowy jako pretekstu do wygloszenia tyrady moze
karmié ego, ale nigdy nie jest interpretowane przyjaznie. Charyzmatyczni
przywodcy korzystaja z rozmowy jako szansy nauczenia si¢ czego$
o innych.

Kiedy stuchasz, skupiaj uwage na rozmoéwcy i zadawaj pytania. Aktywne
stuchanie pomaga unikna¢ nieporozumiefi i otwiera ludzi na dialog.
Aktywne stuchanie poprawia komunikacje z otoczeniem. Niezaleznie
od tego, czy jest to sytuacja biznesowa, czy innego rodzaju, ludzie maja
sktonno$¢ do zapamietywania dobrych stuchaczy w pozytywnym $wietle.

Whasciwe pytania wywoluja reakcje emocjonalng. Zacznij zadawad pyta-
nia, ktore sprawia, ze ludzie beda mysle¢ o swoich ulubionych rzeczach,
pozytywnych do$wiadczeniach i tym, co zapewnia im silniejsze poczu-
cie wiezi.
» S3 opanowani i potrafig utrzymac spokéj w kazdych okolicz-
nosciach

Przesadna, gwaltowna reakcja na co§ negatywnego moze sprawi¢ nie
najlepsze wrazenie. Pokazuje zazwyczaj brak kontroli nad sobg i nad
sytuacja.
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= Biora odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania i nie odkladaja decyzji
na pézniej
Nie zrzucaja winy na innych i nie wynajduja wyméwek. Jasno komuni-
kuja, ze za swoje dzialania nalezy ponosi¢ odpowiedzialnos¢. Nie zwle-
kaja z podejmowaniem decyzji. Wiedza, ze prokrastynacja komunikuje
lek przed podjeciem dziatania.

» Zachowuja otwarty umyst i ucza si¢ na btedach

Ci, ktérzy zamykajg sie na pewne idee i otaczaja tylko ludzmi o podob-
nych upodobaniach, tracg szanse nie tylko na rozwdj osobisty, ale i zawo-
dowy. Ludzie podziwiaja tych, ktérzy ucza si¢ na porazkach, a nie pogra-
zaja sie w nich. Z pewnoscia nie bedzie to oryginalne stwierdzenie, ale
porazki sa podwalinami sukcesu. Nikt nie realizowatby nic wielkiego,
gdyby bat sie ponies¢ porazke.

Poprzez do$wiadczenie porazki uczymy sie, jak walczy¢ z przeciwno-
$ciami i jak radzi¢ sobie ze strachem. Przygladajac si¢ swoim porazkom,
bedziemy bardziej $wiadomi popetnianych bledéw i bedziemy mogli opty-
malizowa¢ dziatania prowadzace nas do celu.

» Zachecaja do podejmowania ryzyka i pozwalaja, by inni sami roz-
wiagzywali swoje problemy

Ryzyko i porazka id3 ramie w ramie. Ludzie przerazeni perspektywy stra-
cenia tego, co maj3, prawdopodobnie nigdy nie osiagna wiecej, niz posia-
dajg obecnie. Aby sta¢ sie kim$, kim nigdy nie byli$my, musimy zrobié cos,
czego nigdy nie robili§my.

Nie oznacza to oczywiscie, ze nie pomozesz tongcemu, zwlaszcza gdy
chodzi o Twdj zespét. Trzeba jednak pamietac o tym, ze nauczenie sie, jak
rozwiazywac problemy, jest réwnie wazne jak samo rozwigzanie problemu.
Twdj zespot powinien czud, ze zawsze jeste$ do jego dyspozycji i ze moze
na Ciebie liczy¢, daj mu jednak mozliwo$é, aby nauczyt sie, jak rozwiagzy-
waé problemy samodzielnie.
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» Okazuja wdzieczno$é i chwalg innych szczerze, bez popadania
w przesade

To wlasnie jedna jedyna rzecz, ktorg ludzie sukcesu praktykuja niezalez-
nie od okoliczno$ci. Wyrazanie wdzieczno$ci innym poprawia Twoja sku-
teczno$c jako lidera, a przy tym sktania Cie do docenienia tego, co otrzy-
mates.

= Chwala, ale z umiarem i nie wtedy, kiedy jest to niezastuzone

I wreszcie, jak mawiaja Amerykanie, last but not least, charyzmatyczne
osoby rozwijaja w sobie pozytywne nastawienie.

RO

Charyzmatyczni ludzie zawsze s3 pozytywni. Emituja pozytywna energie,
ktéra przycigga innych. Charyzmatyczni ludzie widza rzeczy pozytyw-
nie i emanuja swoim entuzjastycznym nastawieniem do innych. Kiedy
jeste$ pozytywny, ludzie uznajg Cie za pewnego siebie. Beda czuli, ze
poradzisz sobie z kazda sytuacja, w ktérej sie znajdziesz. Ludzie lubig
przebywa¢ w poblizu tych, ktérzy moga ich wesprze¢ w razie potrzeby.

Chyba fatwiej jest zatraci¢ sie w cynizmie, szczegdlnie w naszej kulturze,
ale ci, ktorzy zdecyduja sie na mysélenie pozytywne i ukierunkowuja sie
na sukces, zdecydowanie tatwiej ,kupuja” i umysty, i serca innych.

Optymistyczne nastawienie jest jednym z atrybutéw skutecznego i emo-
cjonalnie inteligentnego przywddcy. Dane badawcze pokazuja, ze opty-
mistyczni, pozytywni, przystepni przywodcy sa postrzegani w bardziej
pozytywnym $wietle przez podwladnych niz przywodcy, ktérzy ekspo-
nuja inne wrodzone cechy, takie jak na przyklad inteligencja®. Ludzie
lubig przebywaé w poblizu pozytywnych oséb. W przeciwienistwie do tego
nastawienie negatywne jest przygniatajace. Pozytywni, sympatyczni

4 Bradberry T., 10 Habits of ultra-likeable leaders, Talentsmart, Inc., 2015. Po-
brane ze strony: www.talentsmart.com/article/10-Habits-of-Ulira-Likeable-Lea-
ders-2147446623-p-1.html.
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liderzy doceniaja potencjat otaczajacych ich oséb. Widza w innych to,
co najlepsze, i pomagaja im to dostrzec. Zachecaja. Wydobywaja z ludzi
ich talenty, aby kazdy mogt doskonali¢ siebie i swoja prace. Widzg moz-
liwosci tam, gdzie inni widzg wyzwania; pozostaja pelni nadziei, nawet
gdy sytuacja jest trudna. Posiadaja takze umiejetnosci interpersonalne,
dzieki ktérym rozwijaja dobre relacje i inspiruja pracownikow?.

Widzenie szklanki jako w potowie pelnej, a nie w polowie pustej, jest
aspiracja dobrego lidera, poniewaz otwiera nowe $ciezki oraz przekazuje
pozytywna energie i motywacje innym. Dobrzy liderzy wiedza réwniez,
ze emocje wplywajg na podejmowanie decyzji. Chociaz lubimy wierzy¢,
ze podejmujemy decyzje, opierajac sie na czystej logice, neuronauka udo-
wadnia, ze nie podejmuje si¢ decyzji opartych wytacznie na logicznym
rozumowaniu. Emocje wplywaja na nasze mysli w wiekszym stopniu,
niz zdajemy sobie sprawe, a podejmowanie decyzji wiaze si¢ z emocjo-
nalnymi wyborami bardziej, niz chcieliby$my przyznac.

5 Juarez F., Contreras F., The influence of optimism and socioeconomic characteristics
on leadership practices, ,International Journal of Psychological Research”, 5(2),
18 -29, 2012.
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bledach. Dzigki tej ksigzce, bedgcej owocem bogatego doswiadczenia
autora, poznasz odpowiedzi na najwazniejsze pytania nurtujgce tych,
ktorzy przewodzg innym. Z pewnoscig docenisz te publikacje, jesli lubisz
praktyczne podejscie i poszukujesz wskazowek, ktore mozna natychmiast
wprowadzi¢ w zycie. Skorzystaj z nich, by dzien po dniu stawac sie lepszym
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