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DEFINICJA PRZYWODZTWA:
WYWIERANIE WPEYWU

W szyscy o tym moéwig, ale malo kto to rozumie. Wiekszo$¢ ludzi prag-
nie doskonali¢ swoje mozliwosci w tej dziedzinie, ale niewielu na-
prawde to robi. Moge z biegu przytoczy¢ ponad pieédziesiat definicji
i opiséw pochodzacych z moich osobistych zbioréw. Jesli wpiszesz to
stowo do wyszukiwarki Google, otrzymasz ponad 760 milionéw trafien.
O czym moéwie? O przywddztwie.

Gdy w roku 1992 pisatem pierwsza wersje tej ksigzki, ludzie chcacy
osigga¢ sukcesy w biznesie i w innych organizacjach skupiali uwage na
zarzadzaniu. Co roku panowata inna moda w tej dziedzinie. Niewielu lu-
dzi zwracatlo jednak uwage na przywdédztwo. U wigkszosci znajdowalo sie
ono zaledwie w zasiegu radaréw.

Zdobylem wyksztalcenie na trzech poziomach: licencjat (ang. bache-
lor), magisterium (ang. master) i doktorat (ang. doctorate). Jednak w cza-
sie catych studiéw, az do publikacji w roku 1993 ksiazki Bgdz liderem!, nie
uczestniczylem w zadnych zajeciach na temat przywddztwa. Dlaczego?
Bo zaden z uniwersytetéw, na ktérych sie ksztalcitem, nie oferowatl nauki
takiego przedmiotu.

Dzi$ natomiast przywddztwo jest na ustach wszystkich. Zainteresowa-
ly sie nim szkoty i uniwersytety. Jesli kto§ ma ochote, moze uzyskac sto-
pient naukowy w tej dziedzinie na ponad setce akredytowanych uniwer-
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sytetow. Wszystkie trzy uniwersytety, na ktorych sie ksztalcilem, oferuja
obecnie kursy przywoédztwa.

Dlaczego przywodztwo stato sie tak wazne? Poniewaz ludzie zauwa-
zaja, ze jedli stana sie lepszymi liderami, ich zycie réwniez zmieni si¢ na
lepsze. Wszystko zalezy od przywédztwa. Swiat staje sie lepszym miej-
scem, gdy ludzie s3 lepszymi przywédcami. Jesli bedziesz si¢ rozwijal
i wykorzystywal caly swéj potencjal, by sta¢ sie liderem, zmienisz w so-
bie wszystko. Bedziesz skuteczniejszy, bedziesz mial mniej stabych stron,
bedziesz mniej obciazony praca, a efekty twoich dzialan beda widoczne.

DLACZEGO WIELU LUDZI NIE ROZWIJA SIE NA LIDEROW

Coraz wiecej ludzi docenia warto$¢ dobrego przywddztwa, jednak nie-
wielu pracuje nad tym, by samemu stac sie lepszym liderem. Dlaczego
tak sie dzieje? Mimo ze przywddztwo jest wszechobecne w ksiazkach
i w szkolach, wielu ludzi mysli, Ze to nie dla nich. By¢ moze dzieje sie tak
dlatego, ze przyjmuja jedno z ponizszych zalozen:

Nie jestem ,urodzonym liderem’, wiec nie moge przewodzic

Nikt nie rodzi sie liderem. Tak, to prawda, liderzy si¢ rodzg. Nigdy nie
spotkalem nienarodzonego lidera. (I nie chcialbym). Tak naprawde mam
na mysli to, ze zdolnos¢ do bycia przywddca nie jest przesadzona od
chwili urodzenia. Jest prawda, ze niektérzy ludzie rodza si¢ obdarzeni
naturalnymi talentami, ktére pomagaja im w przewodzeniu na wyzszym
poziomie, jednak kazdy ma potencjatl, by sta¢ sie liderem. Przywddztwo
to co$, co moze w sobie rozwina¢ i udoskonali¢ kazdy, kto chce wlozy¢
w to odpowiedni wysitek.

Tytut i miejsce w hierarchii automatycznie uczynig ze mnie lidera

Jestem przekonany, ze taki sposéb myslenia byt bardziej popularny w po-
koleniu moim i moich rodzicéw, ale wciaz jeszcze mozna sie z nim spotkac.
Ludzie mys$la, ze musza objac¢ jakie$ stanowisko zwiazane z przywodz-

twem, a prawda jest taka, ze aby sta¢ sie dobrym przywddca, potrzeba
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tylko checi i kilku podstawowych narzedzi. Mozna mie¢ tytul i wysokie

stanowisko, a nie by¢ zdolnym do przywddztwa.

Doswiadczenie zawodowe automatycznie uczyni ze mnie lidera

Z przywoédztwem jest jak z dojrzalo$cia. Nie przychodzi ono automatycz-
nie z wiekiem. Czasami przychodzi sam wiek. Uplyw czasu nie kreuje
sam z siebie zdolnosci do przywdédztwa. Faktycznie, bardziej prawdopo-
dobne jest uzyskanie jakich$ praw, ale nie zdolnosci do przewodzenia.

Czekam, az otrzymam pozycje, na ktdrej bede mdgt
rozwijac sig jako lider

To zalozenie bylo dla mnie jako nauczyciela przywddztwa zrédlem najwiek-
szej frustracji. Gdy zaczynalem bywa¢ gospodarzem konferencji poswie-
conych przywédztwu, ludzie mawiali: ,Gdybym tylko mégt kiedys zosta¢
liderem..” — i mieli na mysli objecie stanowiska przywddczego — ,....wtedy
przyszedlbym na jedno z pana seminariéw” Jaki problem? Jak powiedzial
legendarny trener koszykéwki na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Ange-
les, John Wooden: ,,Gdy nadarza si¢ okazja, juz jest za pdzno, by sie przygo-
towywac”. Jedli jednak zaczniesz uczy¢ sie przywddztwa juz teraz, nie tylko
zwiekszysz swoje szanse, ale rowniez lepiej je wykorzystasz, gdy sie pojawia.

JAK ROZWIJAC W SOBIE PRZYWODZTWO?

Najwazniejsze jest to, ze jesli nigdy nie zrobite$ nic, by rozwija¢ sie jako
lider, mozesz zacza¢ robi¢ to dzisiaj. A jezeli juz wyruszyle$ w swoja dro-
ge do przywoédztwa, mozesz stac sie lepszym liderem, niz jeste$, jesli be-
dziesz $wiadomie i celowo rozwijal w sobie przywédztwo.

Czego to wymaga? Temu wlasnie jest poswiecona ta ksiazka. Te dzie-
sie¢ rozdzialéw zawiera co$, co uwazam za podstawy rozwijania sie jako
lidera. Przygotowatem takze bezplatne materialy bonusowe, sa dostepne
na stronie MaxwellLeader.com. Jest tam miedzy innymi test, ktéry po-
moze ci oceni¢ swoje aktualne umiejetnosci przywodcze. Zachecam do

wykonania go przed przystapieniem do dalszej lektury.
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Zacznijmy od najwazniejszego pojecia spos$rdd dziesieciu tu omawia-
nych: wplywu. Po ponad pieciu dekadach obserwowania lideréw na ca-
tym $wiecie i wielu latach rozwijania wtasnego potencjatu przywédczego
doszedtem do przekonania, ze przywddztwo to wywieranie wptywu. To
tyle — nie wiecej i nie mniej. Moje ulubione przystowie dotyczace przy-
wodztwa moéwi: , Ten, kto tylko mysli, ze przewodzi, a nie znajduje nikogo,
kto by za nim podazal, jest wylacznie spacerowiczem”. Jesli masz stac sie
liderem, kto$ musi za tobg podazaé. Bardzo podoba mi sie¢ to, co powie-
dzial James C. Georges, zalozyciel i prezes PAR Group, w wywiadzie, kto-
ry przeczytalem wiele lat temu: ,,Czym jest przywddztwo? Zapomnijmy
na chwile o stojacych za nim aspektach moralnych, a zostanie nam tylko
jedna definicja: Przywddztwo to zdolnos¢ pozyskiwania zwolennikéw'.

Kazdy, kto potrafi sktoni¢ innych do poda-

Przywédztwo to zdolnosé zania za nim — na dobre i na zle — jest liderem.

pozyskiwania zwolennikéw. To oznacza, ze Hitler byl liderem. (Czy wiesz,

JAMES C. GEORGES ze Time uznal Hitlera za Czlowieka roku 1938,

poniewaz wywieral na §wiat wiekszy wplyw niz

ktokolwiek inny?) Osama bin Laden byl lide-

rem. Jezus z Nazaretu byt liderem. Joanna d’Arc tez. Abraham Lincoln,

Winston Churchill, Martin Luther King Junior i John F. Kennedy. Wszy-

scy oni byli liderami. Wprawdzie systemy wartosci, umiejetnosci i cele

wszystkich tych ludzi byly zupetnie rézne, ale kazdy z nich przyciagat
zwolennikéw. Wszyscy mieli wplyw.

Wplyw to poczatek prawdziwego przywddztwa. Jesli blednie zdefiniu-
jesz przywddztwo jako zdolno$¢ do zajmowania stanowiska, a nie zdol-
no$¢ do przyciggana zwolennikéw, bedziesz zabiegal o stanowisko, miej-
sce w hierarchii lub tytul, starajac sie przez to stac liderem. Ale tego typu
myslenie prowadzi do dwdch czesto spotykanych probleméw. Po pierwsze,
co zrobisz, jesli osiagniesz status, jakim jest zajmowanie przywddczego sta-
nowiska, ale doswiadczysz frustracji wynikajacej z braku zwolennikéw? Po
drugie, co si¢ stanie, jesli nigdy nie uzyskasz ,wlasciwego” tytutu? Czy nadal
bedziesz czekat z prébami wywotania pozytywnych zmian na $wiecie?

Moim celem w tej ksiazce jest pomoc w zrozumieniu, jak dziala wy-
wieranie wplywu i w wykorzystaniu tego jako punktu wyjscia do naucze-
nia sig, jak przewodzi¢ jeszcze skuteczniej. Kazdy rozdzial ma za zadanie
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pomdc w uzyskaniu umiejetnosci i zdolnosci, dzieki ktérym rozwiniesz
sie jako lider. Dzieki udoskonaleniu kazdego zestawu umiejetnosci sta-
niesz sie lepszym liderem.

PRZIEMYSLENIA NA TEMAT WYWIERANIA WPtYWU

Zanim przejdziemy do szczegdtéw tego, jak dziata wywieranie wpltywu
i jak rozwija¢ u siebie odpowiednie umiejetnosci, skupmy sie na kilku
przemysleniach na ten temat:

1. Kazdy wywiera na kogo$ wptyw

Moéj przyjaciel, zalozyciel firmy Growing Leaders, Tim Elmore, powie-
dzial mi kiedys, Ze w ocenie socjologdw nawet najbardziej introwertycz-
na osoba wywrze w ciagu swojego zycia wplyw na mniej wiecej dziesie¢
tysiecy ludzi. Czyz nie jest to zdumiewajace? Ty tez ulegasz wplywom ze
strony innych. To oznacza, ze kazdy bez wyjatku jest zaréwno liderem, jak
i zwolennikiem.

W kazdej sytuacji, w kazdej grupie ludzi, zawsze mamy do czynienia
z dynamika wptywu. Sprébuje to zilustrowac. Wyobrazmy sobie dziecko
przygotowujace sie do wyjscia do szkoty. W tym czasie zazwyczaj znaj-
duje sie pod dominujacym wplywem matki. Matka moze decydowad, co
bedzie jadlo i w co si¢ ubierze. Gdy idzie do szkoly, zaczyna wywierac
wplyw na grupe swoich réwiesnikéw. Gdy zaczyna si¢ lekcja, pojawia sie
dominujacy wplyw nauczyciela. Po szkole dzieciak wychodzi na podwoér-
ko, by sie pobawi¢. Wtedy najwiekszy wplyw moze na niego wywierac
fobuz z sasiedztwa. Gdy przychodzi czas na kolacje i rodzina zasiada przy
stole, by zjes¢ positek, najwiekszy wplyw maja mama i tata.

Jesli jeste$ spostrzegawczy, potrafisz dostrzec gtéwnego lidera w kaz-
dej grupie. Wystarczy obserwowac ludzi, gdy sie spotykaja. Czyje zdanie
najbardziej sie liczy, gdy pracuja nad rozwigzaniem jakiego$ problemu lub
podejmuja decyzje? Kto jest osoba, ktéra wszyscy najuwazniej obserwuja
podczas dyskusji? Z kim ludzie szybko sie zgadzaja? Do kogo ludzie zwra-
caja sie w réznych sprawach i kogo nasladuja? Odpowiedzi na te pytania
wskaza ci rzeczywistego lidera w kazdej konkretnej grupie.
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Wywierasz wplyw na $wiat, ale twoim obowiazkiem jest wykorzysta-
nie swojego potencjatu przywddczego. Jesli dotozysz staran, by rozwijaé
sie jako lider, zyskasz potencjal do wywierania wplywu na wieksza liczbe
ludzi i robienia tego w bardziej skuteczny sposéb.

2. Nie zawsze wiemy, na kogo i jak duzy wptyw wywieramy

Jednym z najlepszych sposobéw zrozumienia potegi wplywu jest zasta-
nowienie sig, kiedy jaka$ osoba lub wydarzenie w naszym zyciu wywarto
na nas silne wrazenie. Znaczace wydarzenia zostawiaja $lady w naszym
zyciu i wspomnienia. Zapytaj na przyktad ludzi urodzonych przed rokiem
1930, co robili 7 grudnia 1941 roku, gdy dowiedzieli sie o zbombardowa-
niu Pearl Harbor, a opisza ci ze szczeg6élami swoje odczucia i to, co ich
otaczalo, gdy ustyszeli te straszna wiadomos¢. Zapytaj kogos$ urodzonego
przed rokiem 1955, co robil, gdy 22 listopada 1963 roku w mediach poja-
wila sie wiadomo$¢ o zastrzeleniu Johna F. Kennedy’ego. W tym przypad-
ku tez na pewno beda wiedzieli, co powiedzie¢. Kazde pokolenie pamieta
wydarzenia, ktére mialy znaczenie w ich zyciu, na przyklad dzien, kiedy
nastapila katastrofa wahadlowca Challenger, tragedie 11 wrzeénia... Liste
mozna rozwijaé. Co bylo dla ciebie najwazniejszym wydarzeniem? W jaki
sposob zdarzenie to nadal wptywa na twoje myslenie i dziatanie?

A teraz pomysl o ludziach, ktérzy wywarli na ciebie znaczacy wplyw
albo o drobnych rzeczach, ktére mialy dla ciebie duze znaczenie. Moge
wskazac obdz, na ktéry wyjechalem jako miody chlopak, i wyjasnié, jak
pomogto mi to w dokonywaniu wyboréw zwiazanych z kariera zawodo-
wa. M6j nauczyciel w siddmej klasie, Glen Leatherwood rozbudzit we
mnie co$, co moge nazwac powolaniem zyciowym i glosem, za ktérym
nadal podazam, majac juz ponad siedemdziesiat lat. Gdy moja mama
kupita lampki na choinke, nie miata pojecia, ze beda one u mnie co roku
przywolywac §wiateczny nastréj. List pochwalny, ktéry otrzymalem od
swojego profesora w college’u, podtrzymywal mnie na duchu, gdy za-
czynatem w siebie watpi¢. U mnie to niekoniczaca sie lista. Podobnie jak
u ciebie.

Codziennie znajdujemy si¢ pod wptywami tak wielu ludzi. Czasami

drobne rzeczy wywieraja ogromne wrazenie. ZostaliSmy uksztaltowani
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na takich, jakimi jeste$my, przez tych, ktorzy na nas wplywali. My tez
ksztaltujemy innych, czesto dzieje sie to w chwilach, kiedy najmniej sie
tego spodziewamy. Autor i nauczyciel J.R. Miller powiedzial: ,Niektére
spotkania trwajace tylko moment pozostawily wrazenie na cale Zycie, na
wieczno$¢. Nikt z nas nie potrafi zrozumie¢ tej zagadkowej rzeczy, ktéra
nazywamy wplywem. (...) Kazdy z nas stale czym$ promieniuje. Czyms,
co albo uzdrawia, jest blogoslawienistwem, pozostawia $lady piekna, albo

rani, zadaje b6l, pozostawia znamie na czyims zyciu”.

3. Najlepszg inwestycjg w przyszto$c jest uczenie sig wywierania
wptywu juz dzisiaj

Jaka jest najlepsza mozliwo$¢ zainwestowania w przyszlo$¢? Akcje? Nie-
ruchomosci? Jeszcze lepsze wyksztalcenie? Kazda z tych rzeczy ma war-
to$¢. Sktanialbym sie jednak ku stwierdzeniu, ze jedna z najlepszych in-
westycji, jakiej mozesz dokona¢ dla siebie, jest rozwijanie umiejetnosci
wywierania wplywu. Dlaczego? Dlatego, ze jesli bedziesz pragnat czegos,
bedziesz w lepszej pozycji, by to osiagna¢, gdy inni beda chcieli ci poméc.

W ksiazce zatytulowanej Leaders (Liderzy), Warren G. Bennis i Burt
Nanus pisza: ,Prawda jest taka, ze wszedzie jest obfito$¢ szans na przy-
wdédztwo i znajduja sie one w zasiegu wiekszos$ci ludzi™. Sprawdza sie
to zar6wno w biznesie, jak i w organizacjach opartych na wolontaria-
cie oraz w grupach spolecznych. Jesli jestes przedsiebiorca, liczba tych
szans spektakularnie ro$nie. Powstaje tylko pytanie, czy bedziesz na nie
gotowy, gdy sie pojawia? Chcac wykorzystac jak najwiecej z nich, musisz
juz dzisiaj przygotowac sie do przywddztwa i nauczy¢ sie, jak rozwijaé
umiejetno$¢ wywierania wplywu i jak za jej pomoca pozytywnie zmie-
niaé $wiat.

Robert Dilenschneider, zatozyciel i szef Dilenschneider Group oraz
byly dyrektor generalny firmy PR-owej Hill and Knowlton Strategies
przez wiele lat byl jednym z najbardziej wplywowych ludzi w kraju.
W swojej ksiazce zatytulowanej Power and Influence (Wtadza i wplyw)
przedstawia idee ,tréjkata wladzy’, ktéra ma pomdc liderom w uzyskaniu
wiekszej skutecznosci. Trzy elementy tego tréjkata to komunikacja, uzna-
nie i wptyw. Jak méwi Dilenschneider: ,Jesli skutecznie sie komunikujesz,
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dzieki swojej komunikacji zyskujesz uznanie sluchaczy, na ktérych sta-
rasz sie wplywad, co oznacza, ze ludzie beda mysleli, ze to, co robisz, jest
wlasciwe i Ze robisz to we wlasciwy sposéb. Gdy zyskujesz (pozytywne)
uznanie, wywierasz wigkszy wplyw. Jeste$ postrzegany jako osoba kom-
petentna, skuteczna, zaslugujaca na szacunek — osoba majgca wladze.
Wtadze zdobywa si¢, pamietajac o powigzaniu komunikacji, uznania
i wptywu i wykorzystujac to powiazanie™.

Bedac mlodym liderem, podazatem ta $ciezka, by doskonali¢ swo-
je przywodztwo, poniewaz komunikowanie sie jest jednym z moich
talentéow. Gdy nauczylem si¢ lepiej komunikowaé, zyskatem uznanie.
Wkroétce zaczeto mnie prosi¢ o to, bym uczyl o przywédztwie. Row-
nocze$nie jednak czulem, ze przywédztwo jest bardziej ztozone i nie
ogranicza si¢ do komunikacji, zdobywania uznania i wywierania wpty-
wu. Zaczatem sie zastanawia¢, jak mégtbym rozwina¢ model, ktéry po-
moglby innym zrozumie¢, jak dziala wywieranie wplywu i, co wazniej-
sze, jak rozwijac te umiejetno$¢ we wlasnym zyciu. Wiedzialem, ze jesli
ludzie, ktérym pomagam, zainwestuja w swoja umiejetnos¢ wywiera-
nia wplywu, beda mogli pozytywnie zmienia¢ swoéj $wiat, gdziekolwiek

miatoby to miejsce.

PIEC POZIOMOW PRZYWODZTWA

Zaczatem uwazniej studiowaé wywieranie wplywu i czerpa¢ ze swoje-
go doswiadczenia w przywddztwie oraz przygladac sie liderom, ktérych
szanowalem i podziwialem. I odkrylem, ze wywieranie wplywu jest
czyms, czego mozna sie nauczy¢ i co mozna udoskonali¢ w pieciu eta-
pach. Zamienitem wiec te etapy w narzedzie, ktére nazwalem piecioma
poziomami przywoédztwa. Za pomocg tego narzedzia stworzylem model
wywierania wplywu pozwalajacy lepiej zrozumie¢ dynamike przywdédz-
twa. Narzedzie to jest rdwniez Zrédltem ,mapy drogowej” wskazujacej
szlak, ktérym mozesz podazaé, rozwijajac swoje umiejetnosci w zakre-
sie wywierania wptywu na innych. Uczylem tego modelu przywddztwa
przez ponad trzydziesci lat i nie potrafie nawet zliczy¢ ludzi, dla ktérych
okazal sie pomocny. Mam nadzieje, ze tobie rowniez pomoze, tak jak

pomdgt innym.
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Pig¢ poziomow przywddztwa

>
SICIYT
SIACUNEK

Ludzie podazajg za toba z powodu tego,
kim jeste$ i co reprezentujesz.

4

ROZWIJANIE LUDZI
REPRODUKCJA

Ludzie podazaja za tobg z powodu tego,
co dla nich zrobites.

3
PRODUKCJA
WYNIKI

Ludzie podazajg za tobg z powodu tego,
co zrobites dla organizacji.

2

PRZIYIWOLENIE
RELACJE

Ludzie podazajg za toba,
poniewaz chcg.

1

POZYCJA
PRAWA

Ludzie podazajg za toba,
poniewaz muszg.

Zbadajmy zatem kazdy z poziomdéw. Zapewne szybko zrozumiesz, jak
to dziala.
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Poziom 1: Pozycja

Najbardziej podstawowym, wstepnym poziomem przywodztwa jest po-
ziom Pozycji. Dlaczego jest on najnizszy? Poniewaz Pozycja reprezentuje
przywdédztwo, zanim jeszcze lider wyksztalci u siebie umiejetno$¢ wywie-
rania rzeczywistego wplywu na ludzi, ktérym przewodzi. W poprzednich
pokoleniach ludzie byli sklonni podaza¢ za kims jedynie dlatego, Ze ten
kto$ posiadat tytut lub stanowisko zapewniajace wladze. Dzisiaj nie jest
to jednak zbyt czesto spotykane w amerykanskiej kulturze. Ludzie beda
podazac za liderem pozycyjnym tylko na tyle, na ile muszag.

Gdy w roku 1969 podejmowatem swoja pierwsza prace, ludzie mnie
szanowali. Byli uprzejmi. Ale nie miatem na nich zadnego wplywu. Mia-
tem dwadziescia dwa lata. Mogli zauwazy¢, jak malo wiem, cho¢ ja sam
tego nie zauwazatem. Przekonatem sie, jak malo jestem wptywowy, gdy
po raz pierwszy miatlem poprowadzi¢ zebranie. Rozpoczalem z porzad-
kiem obrad w reku. Ale wtedy zaczal méwi¢ Claude. Byt tylko starym
rolnikiem, a wszyscy zebrani patrzyli na niego i oczekiwali jego przy-
wddztwa. Cokolwiek powiedzial, wszystko miato duza wage. Claude nie
zachowywal sie arogancko ani lekcewazaco. Nie probowat sifowych roz-
wigzan. Nie musial. Mial przeciez pelni¢ wladzy. Chcial jedynie, aby to,
co mialo by¢ zrobione, zostalo zrobione.

Teraz jest dla mnie zupelnie jasne, ze w tej pierwszej pracy bylem
liderem na poziomie 1. Wszystko, czym wtedy dysponowalem, to byla
moja pozycja — polaczona z etyka pracy i pragnieniem robienia czegos,
co sprawia réznice. Na poziomie 1 nauczylem si¢ wiecej niz kiedykolwiek
w swoich poczatkowych latach przywdédztwa. Dos¢ szybko zrozumialem,
ze ani tytul, ani stanowisko nikogo nie doprowadza zbyt daleko w przy-
wodztwie.

Ludzie przyjmowani na jakie§ stanowisko moga mie¢ wladze, ale ta
wladza nie wykracza poza zakres wyznaczony w opisie tego stanowiska.
Liderzy pozycyjni maja pewne prawa. Maja prawo do narzucania regul.
Maja prawo do wymagania od ludzi, by wypelniali swoje obowiazki. Maja
prawo do wykorzystywania wtadzy, jaka zostata im dana.

Jednak prawdziwy lider to kto$ wiecej niz cztowiek wykorzystujacy na-
dana mu wladze. Prawdziwy lider to osoba, za ktdra inni podazaja chetnie
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i z przekonaniem. Prawdziwi liderzy wiedzg, jaka jest réznica miedzy po-
zycja a wplywem.
Oto, czym rézni sie bycie szefem od bycia liderem:

Szef kieruje swoimi podwladnymi; przywédca jest dla nich przewod-
nikiem i nauczycielem.

Szef opiera sie na wladzy; przywdédca na dobrej woli.

Szef wzbudza lek; przywddca wzbudza entuzjazm.

Szef méwi: ,ja”; przywddca mowi: ,my”.

Szef szuka winnych kryzysu; przywddca rozwiazuje kryzys.

Szef wie, jak co$ trzeba zrobi¢; przywddca to pokazuje.

Szef méwi: ,Ruszajcie!”; przywddca moéwi: ,Ruszajmy!”.

Pozycja to dobre miejsce, by zacza¢ by¢ liderem, ale zupetnie nieodpo-
wiednie, by w nim pozosta¢. Kazdy, kto w swoim przywddztwie nigdy nie
wykracza poza poziom Pozycji, jest uzaleznio-
ny od praw terytorialnych, protokotu, tradycji Pozycja to dobre miejsce,
i struktur organizacyjnych. To wszystko nie jest by zacza¢ by¢ liderem,
ze swej natury zte, dop6ki nie zostanie uznane  ale zupetnie nieodpowiednie,
za podstawe wladzy, gdyz nie jest to dobry sub- by w nim pozostac.
stytut umiejetnosci przywddczych.

Wyobraz sobie, ze przez jaki$ czas pozostajesz na stanowisku przy-
wodcezym. Skad bedziesz wiedzial, czy w swoim przywddztwie nie opie-
rasz si¢ zbyt mocno na pozycji? Oto trzy najbardziej rozpowszechnione

cechy lideréw pozycyjnych:

Liderzy pozycyjni poszukujg poczucia bezpieczenstwa opartego
bardziej na tytule niz na talencie

Jest taka opowie$¢ z czaséw pierwszej wojny §wiatowej o szeregowcu,
ktéry widzac $wiatetko w okopie, krzyknat: ,Zgas te cholerng zapatke!”
I zaraz z przerazeniem zobaczyl, Ze winowajca jest general ,Black Jack”
Pershing. Obawiajac sie srogiej kary, szeregowiec prébowal wyjakaé ja-
kie§ przeprosiny, ale generat Pershing poklepal go po plecach i powie-
dzial: ,W porzadku, synu. Ciesz sie, Ze nie jestem podporucznikiem”
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Im kto ma wyzsze kompetencje i wynikajaca z nich mozliwo$¢ wy-
wierania wplywu, tym bezpieczniej i pewniej sie czuje. Swiezo upieczony
podporucznik méglby odczué pokuse wykorzystania swojej rangi. Gene-
ratowi nie bylo to potrzebne.

Liderzy pozycyjni polegajg raczej na wptywach swoich przywédeéw
niz na swoich wtasnych

Leo Durocher, amerykanski baseballista, ktory trafit do Galerii Staw,
a w latach 1948—1955 byl menedzerem Gigantdéw, grat kiedys$ na pozycji
w pierwszej bazie w pokazowym meczu Amerykanskiej Akademii Woj-
skowej w West Point. Podczas gry pewien hatasliwy kadet wciaz krzyczat
na Durochera, prébujac wyprowadzi¢ go z réwnowagi.

— Hej, Durocher — wydzierat si¢ — jak to sie stalo, ze taki gnojek jak ty,
znalazt sie w wielkiej lidze?

- Méj kongresmen mnie przyjal! — odkrzyknat mu Durocher’.

To, ze ludzie moga otrzymac stanowisko dajace wladze, nie oznacza
automatycznie, ze potrafia wywiera¢ znaczacy wplyw. Niektérzy liderzy
pozycyjni nie potrafia i faktycznie sami z siebie nie wywieraja zadnego
wplywu ani nie maja zadnej wladzy, a polegaja jedynie na wladzy swo-
ich mocodawcéw albo o0séb, ktore zapewnily im stanowisko. Zawsze, gdy
obawiaja si¢, ze czlonkowie ich zespolu nie beda chcieli za nimi podazac,
mowia: ,Musimy to zrobi¢, poniewaz szef tak kazal” Ten rodzaj pozyczo-

nego autorytetu bardzo szybko moze sie wyczerpac.

Liderzy pozycyjni nie potrafig sktonic ludzi, by podazali za nimi dalej,
niz wynika to z nadanego im zakresu uprawnien

Powszechna reakcja podwladnych na lidera pozycyjnego jest taka, ze ro-
bia tylko to, czego od nich wymaga, i nic wiecej. Jesli zobaczysz, ze na
prosbe lidera o zrobienie czego$ dodatkowego albo nadzwyczajnego lu-
dzie reaguja odmowsa i stwierdzeniem ,,To nie nalezy do moich obowiaz-
kéw’, zapewne masz do czynienia z liderem pozycyjnym. Ludzie, ktérzy
definiuja swoje przywddztwo przez pryzmat pozycji, szybko przekonaja
sie, ze inni beda robi¢ tylko to, co jest wymagane, i bra¢ pod uwage je-
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dynie prawa wynikajace z pozycji, jaka zajmuje lider. Nie beda czud sie
zaangazowani w wizje ani w sprawy, ktérymi kieruja liderzy pozycyjni.
Jesli ktorakolwiek z powyzszych charakterystyk odnosi sie do cie-
bie, by¢ moze za bardzo jestes przywiazany do swojej pozycji, co z kolei
oznacza, ze powiniene$ wiecej popracowa¢ nad swoimi umiejetnosciami
wywierania wplywu. Jesli tego nie zrobisz, kierowany przez ciebie zesp6t
bedzie mial niewiele energii i bedziesz czul sie tak, jakby kazde najmniej-
sze nawet zadanie byto ciezka proba. Aby to zmieni¢, bedziesz musiat sie

skoncentrowa¢ na nastepnym poziomie przywddztwa.

Poziom 2: Przyzwolenie

Jak méwi méj przyjaciel i mentor, Fred Smith: ,Przywddztwo to nakto-
nienie ludzi do pracy dla ciebie, gdy nie sa do tego zobowiazani™. To jest
wlasnie istota drugiego poziomu przywddztwa, czyli Przyzwolenia.

Liderzy pozostajacy na poziomie Pozycji i nigdy nierozwijajacy swojej
umiejetnosci wywierania wplywu czesto przewodza, uciekajac si¢ do za-
straszania. Zachowuja si¢ jak kury, ktére badal norweski psycholog Thor-
leif Schjelderup-Ebbe, pracujac nad reguta ,kolejnosci dziobania” czesto
uzywana w opisach wszelkiego rodzaju grup. Schjelderup-Ebbe odkryl, ze
w kazdym stadzie zazwyczaj jedna kura dominuje nad pozostatymi. Do-
minujaca kura moze dziobaé inne, ale sama nie jest dziobana. Nastepna
kura w hierarchii dziobie wszystkie pozostate z wyjatkiem kury dominu-
jacej. Cala reszta kur jest uszeregowana hierarchicznie w ten sam sposéb,
a hierarchia korczy sie na ostatniej bezbronnej kurze, ktéra moga dziobaé
wszystkie inne, a ktéra nie moze dzioba¢ nikogo.

W przeciwienstwie do tej sytuacji, Przyzwolenie charakteryzuje sie
dobrymi relacjami. Motto dla tego poziomu moze brzmie¢: ,Ludzi nie
obchodzi, ile wiesz, dopdki wiedzg, jak bardzo ci zalezy” Prawdziwy
wplyw zaczyna sie w sercu, nie w glowie. Rozkwita dzigki osobistym
relacjom, a nie z powodu zasad i regulacji. Na tym poziomie nie chodzi
o kolejno$¢ dziobania, ale o relacje miedzy ludzmi. Liderzy, ktérzy osiag-
neli sukces na tym poziomie, po$wiecaja swdj czas i energie potrzebom
i pragnieniom poszczegdlnych oséb ze swojego zespotu. I wchodza

z nimi w relacje.
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Klasycznym przyktadem kogos, kto tego nie zrobil, jest Henry Ford
w czasach poczatkéw Ford Motor Company. Chcial, zeby jego robotnicy
pracowali jak maszyny i prébowal za pomoca zasad i regulacji wptywac
na to, co robiag poza pracg. Skupial sie wylacznie na swoim produkcie,
Modelu T, co do ktérego byt przekonany, ze jest ssmochodem idealnym,
ktérego nigdy nie bedzie chcial zmienia¢. Gdy ludzie zaczeli pytac o ko-
lory inne niz czarny, udzielal powszechnie znanej odpowiedzi: ,Mozecie
wybraé kazdy kolor, jaki chcecie, byle to byl czarny”.

Ludzie, ktérzy nie chca lub nie potrafia zbudowac solidnych i trwatych
relacji, szybko przekonuja sig, Ze nie sta¢ ich na trwale i skuteczne przy-
wodztwo. Nie trzeba chyba méwié, ze mozna dbac o ludzi, nie bedac dla
nich liderem, ale nie mozna by¢ liderem, nie dbajac o ludzi. Ludzie nie
pdjda za toba, jesli nie beda mogli sie z toba dogadad.

Na poziomie 2, na ktérym wchodzisz w relacje z ludZzmi i budujesz je,
zdobywajac zaufanie, zaczynasz rozwija¢ w sobie umiejetnos$¢ realnego
wplywania na tych ludzi. To sprawia, ze chcesz wiecej z nimi pracowad.
Stajesz sie silniej nastawiony na wspoélprace z innymi. Twoje otoczenie

staje si¢ bardziej pozytywne. To wyzwala u kaz-

Ludzie, kt6rzy nie chca dego energie. W $rodowisku zawodowym lu-
lub nie potrafia zbudowaé dzie pozostaja dtuzej w jednym miejscu i cigzej
solidnych i trwatych relacji, pracuja.

szybko przekonuijg sie, Jesli otrzymates stanowisko przywddcze, to

ze nie sta¢ ich na trwate znaczy, ze otrzymatle$ od swojego szefa przy-
i skuteczne przywddztwo. zwolenie na przywddztwo. Jesli na poziomie 2

nauczyle$ si¢ wywierania wplywu, to znaczy, ze
otrzymates przyzwolenie na przywddztwo od swoich ludzi. To daje wla-
dze. Musze cig jednak przestrzec. Pozostawanie zbyt dlugo na tym pozio-
mie bez prob wejscia na poziom 3 sprawi, ze bardzo zmotywowani ludzie

zaczna sie niecierpliwi¢. Porozmawiajmy zatem o Produkcji.

Poziom 3: Produkcja

Niemal kazdy moze osiggnaé sukces na dwdch pierwszych poziomach
przywdédztwa. Ludzie mogg otrzymac stanowisko i zyskaé przyzwolenie,
nawet jesli maja niewielkie lub zadne wrodzone zdolnosci przywddcze.
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Tak naprawde, jesli troszczysz sie o ludzi i chcesz sie uczy¢, jak z nimi pra-
cowad, zaczynasz mie¢ wplyw. Ale ten wptyw siega tylko do tego miejsca.
Jesli chcesz, aby naprawde dzialo sie to, co chcesz, musisz wznie$¢ sie na
poziom Produkcji.

Na poziomie 3 ludzie sprawiaja, Ze co$ zostaje zrobione. I pomagaja
czlonkom swoich zespoléw osiagac te cele. Razem osiagaja wyniki. To wlas-
nie w tym miejscu zaczynaja sie dzia¢ rzeczy naprawde dobre dla organi-
zacji. Ro$nie produktywnos¢. Ludzie osiagaja cele. Rosng zyski. Pojawia sie
wysokie morale. Spada rotacja pracownikdw. Roénie lojalno$¢ zespotu.

Organizacje posiadajace lideréw skutecznych na trzech pierwszych
poziomach osiagaja znaczace sukcesy. Zaczynaja wygrywac. A gdy zaczy-
naja wygrywac, osiagaja korzysci z czegos, co nazywam ,Big Mo” (ang.
big momentum, czyli dostownie wielki impet). Rosna. Latwiej rozwiazuja
problemy. Zwyciezanie staje sie czym$ normalnym. Przywddztwo staje
sie prostsze. Podazanie za przywddca jest coraz wieksza przyjemnoscia.
Srodowisko pracy przepelnia energia.

Miej swiadomos¢, ze wiekszo$¢ ludzi naturalnie dazy w swoim przy-
wodztwie do pozioméw Przyzwolenia lub Produkcji, odpowiednio do
swojej sklonnosci do relacyjnosci lub wynikéw. Jesli ludzie w sposéb na-
turalny buduja relacje, bycie razem moze sprawia¢ im przyjemno$¢, ale
robia to wylacznie w celu bycia razem i cieszenia sie wspélobecnoscia.
Jesli kiedykolwiek pracowates w §rodowisku, w ktérym spotkania i zebra-
nia byly przyjemnoscia, a wszyscy sie ze soba dogadywali — ale gdzie nic
nie osiagano — to prawdopodobnie pracowatles z kims$, kto wspial sie na
poziom 2, ale nie 3. (A jesli pracowales w organizacji, w ktdrej zebrania
byly produktywne, ale panowaly nie najlepsze relacje, prawdopodobnie
miates do czynienia z kims, kto osiagnat poziom 3, ale nie 2!). Jesli jako li-
der potrafisz polaczy¢ wyniki z relacjami i zbudowaé zesp6t ludzi, ktérzy
sie lubig i sprawiaja, Ze rzeczy zostaja zrobione, to znaczy, ze stworzyle$
bardzo mocna kombinacje.

Organizacje na calym $wiecie poszukuja ludzi, ktérzy potrafia osig-
ga¢ wyniki, poniewaz rozumieja, co dostaja od tych oséb. Jedna z moich
ulubionych historyjek jest opowies¢ o swiezo zatrudnionym mobilnym
sprzedawcy imieniem Gooch i reakcji lideréw firmy na raport, ktéry
przystal do centrali. Szefa dzialu sprzedazy po prostu zamurowalo. Go-
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och napisal: ,Zem spodkat takie firme ktura nie chciata kupywaé od nas
za ani centa i spszedatem im trochu. A teras jade do Czikago”

Zanim szef sprzedazy zdazyt wreczy¢ mu wymoéwienie, przyszia wia-
domos¢ z Chicago: ,Pszyjehatem tutej i spszedalem im pul miljona”

Szef dzialu sprzedazy, peten obaw przed zwolnieniem i jeszcze wiek-
szych przed niezwolnieniem niedouczonego sprzedawcy, zrzucit problem
na barki prezesa. Nastepnego ranka oderwani od rzeczywistosci pracow-
nicy dzialu sprzedazy ze zdziwieniem zobaczyli na tablicy ogloszen nad

dwoma listami od niedouczonego sprzedawcy notatke od prezesa:

»Fszyscy zadorzo czasu poswiencaliémy na poprafne pisanje zamiast na
spszedawanie. Popaczmy na ta spszedasz. Chce rzeby karzdy pszeczy-
tal te listy od Gocha ktury jest po drodze i bardzo dobze dla nas pracuje

tagze niech karzdy jedzie i robi takjak on”.

Tak bardzo spodobata mi sie ta historia, ze ja zalaminowalem i zabie-
ram ze sobg na wyklady razem z kilkoma innymi ,niezbednikami”. Oczy-
wiscie, jesli przewodzimy sprzedawcom, zapewne wolelibySmy mie¢ ta-
kich, ktérzy potrafia i sprzedawad, i pisac. Ale masz racje. Wyniki mocno
przemawiaja — do tych, dla ktérych pracujesz i do tych, ktorzy przewodza.

Gdy jestes liderem zespotu produktywnych ludzi, ktérym sprawia
przyjemnos$¢ wspdlna praca, dajesz innym powody do tego, by chcieli
z tobg pracowac i za toba podazac. Na przyklad, jesli wraz z kolega be-
dziesz wybieral graczy do meczu koszykéwki i bedziecie mogli wybieraé
miedzy mna a LeeBronem Jamesem, to jasne, kogo wybierzecie: faceta,
ktory wygrywa mecze o mistrzostwo, a nie tego, ktéry ponad piec¢dziesiat
lat temu grat w koszykéwke w szkole! Bedziecie chcieli faceta, ktéry po-
trafi osiaga¢ wyniki i inspirowaé kolegéw z druzyny, by osiagali te wyniki

razem z nim.

Poziom 4: Rozwijanie ludzi

Jesli zyskasz zdolno$¢ wplywania na swdj zespdt na poziomach 1, 21 3,
ludzie zaczng cie uwazad za fantastycznego lidera. Bedzie ci si¢ udawa-
fo sprawia¢, by wiele rzeczy zostawalo zrobionych. Bedziesz uwazany za
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czlowieka sukcesu. Sg jednak jeszcze wyzsze poziomy przywoédztwa, po-
niewaz najwybitniejsi liderzy nie tylko sprawiajg, ze ,rzeczy zostaja zro-
bione’, ale robig duzo wiecej.

Jest wiele réznych typow lideréw, mezczyzn i kobiet. Ich przywdédz-
two przybiera rézne ksztalty i rozmiary, sa w ré6znym wieku, majg rézne
wyksztalcenie i doswiadczenie, s réznych ras i narodowosci, sa geniu-
szami lub cechuja sie przecietna inteligencja. Co zatem rézni dobre od
wielkiego?

Liderzy staja si¢ wielcy nie z powodu sprawowanej wladzy, ale z po-
wodu zdolnosci do upelnomocniania innych. Sukces bez nastepcy jest
w ostatecznym rozrachunku porazks. Chcac

stworzy¢ co$ trwalego, rozwinaé zespol lub Liderzy stajg sig wielcy nie
organizacje, aby mogta rosna¢ i doskonali¢ sie,  z powodu sprawowanej wtadzy,
chcac zbudowaé co$, co ma przysztosé, przy- ale z powodu zdolnosci
woédca musi przede wszystkim czué sie odpo-  do upetnomocniania innych.

wiedzialny za rozwijanie innych ludzi i robi¢ to.

Musi pomagaé im, aby potrafili lepiej wykorzystywac swoj osobisty po-
tencjal i skuteczniej wykonywac¢ prace oraz aby sami nauczyli sie, jak by¢
liderami. Taki rodzaj rozwijania ludzi prowadzi do reprodukcji.

Rozwijanie ludzi powoduje efekt mnoznikowy. Gdy liderzy zaczynaja
rozwija¢ innych, zespoly i organizacje przechodza na zupelnie nowy po-
ziom. Jeden zesp6t rozwija wystarczajaca liczbe liderédw, by tworzy¢ nowe
zespoly. Jedna dywizja, grupa operacyjna lub lokalizacja ksztalci wystar-
czajacy liczbe lideréw, by tworzy¢ nowe. Poniewaz wszystko zalezy od
przywédztwa, posiadanie wigkszej liczby lepszych lideréw zawsze spra-
wia, ze organizacja staje si¢ lepsza.

Poziom Rozwijania ludzi wiaze sie z jeszcze jednym pozytywnym efek-
tem ubocznym: lojalnoscia wobec lidera. Ludzie wykazuja sktonno$¢ do
lojalno$ci wobec mentora, ktéry pomaga im w doskonaleniu ich zycia.
Jesli przyjrzysz sie, jak rozwijaja swoja zdolno$¢ wptywania liderzy wzno-
szacy sie na kolejne poziomy przywddztwa, zobaczysz, jak poglebiaja sie
relacje. Na poziomie 1 czlonkowie zespotu muszg podgzac za liderem. Na
poziomie 2 cztonkowie zespotu chcg podazaé za liderem. Na poziomie 3
czlonkowie zespotu cenig i podziwiajg lidera za to, co zrobit dla zespotu.
Na poziomie 4 cztonkowie zespolu stajg sie lojalni wobec lidera z powo-
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du tego, co zrobil on dla nich osobiscie. Zdobedziesz serca i umysty ludzi,
jesli pomozesz im w osobistym rozwoju.
Nie kazdy dobry lider pracuje nad tym, by
Jesli nie wierzysz nadawcy rozwina¢ swéj wplyw do poziomu 4. W rze-
wiadomosci, nie uwierzysz czywisto$ci wiekszoé¢ lideréw nie ma nawet
tez w samg wiadomos¢. $wiadomosci istnienia tego poziomu. Tak bar-
JAMES M. KOUZESTBARRYZ.POSNER ~ dzo skupiaja sie na wlasnej produktywnosci
i na produktywno$ci cztonkéw zespotu, ze nie
uswiadamiaja sobie potrzeby rozwijania ludzi. Jesli ten opis pasuje do cie-
bie, bede chcial ci pomoéc. Przygotowatem kilka pytan na temat rozwija-
nia ludzi, ktére powinienes$ sobie zadad, aby tatwiej ci byto obraé kurs na
sukces na poziomie 4:

1. Czy naprawde bardzo zalezy mi na osobistym rozwoju?

Tylko rozwijajacy sie ludzie sa skuteczni w rozwijaniu innych. Jesli wcigz
masz w sobie ten ogien, ludzie beda to odczuwaé. Mam siedemdziesiat
lat, ale wcigz mam bzika na punkcie rozwoju.

2. Czy moja droga rozwoju jest wiarygodna?

Pierwsza rzeczg, o ktéra zapytaja siebie ludzie, gdy zaoferujesz im swoja
pomoc w rozwoju, bedzie to, czy naprawde masz do zaoferowania cos,
co moze im pomoc. Kluczowe znaczenie ma tutaj twoja wiarygodnosc.
W swojej ksigzce zatytulowanej The Leadership Challenge (Wyzwanie
przywddztwa) James M. Kouzes i Barry Z. Posner wyjasniaja, o co chodzi
w tak zwanym Pierwszym Prawie Przywddztwa Kouzesa-Posnera: ,Jesli
nie wierzysz nadawcy wiadomosci, nie uwierzysz tez w samag wiadomosc¢”.
Dalej méwia o wiarygodnosci: ,Lojalno$¢, zaangazowanie, energia i pro-
duktywnosci — wszystko od niej zalezy”".

3. Czy przyciggam ludzi swoim rozwojem?

Ludzie chca sie uczy¢ od lideréw, widzac, jak oni sami rozwijaja sie i ucza.
Kiedys, podczas imprezy Leadership Open organizowanej w Pebble Be-
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ach przez organizacje non profit EQUIP, wielu ludzi zwrécito uwage na
nieprawdopodobny rozwdj, ktéry zaobserwowali u Marka Cole’a, mojego
dyrektora generalnego. Taka spektakularna, cho¢ petna pokory przemia-
na mocno przyciaga ludzi.

4. Czy odnosze sukcesy w dziedzinie, w ktdrej chce rozwijac innych?

Nie mozesz dawaé czegos, czego nie posiadasz. Zatem, gdy rozwijam
ludzi, staram sie pomagaé im przede wszystkim w tym, w czym sam
odnosze sukcesy: w przemawianiu, pisaniu i przywoédztwie. Czy wiesz,
w jakich dziedzinach nigdy nie daje zadnych rad? W $piewaniu. W tech-
nologii. W grze w golfa. Nikt nie chce stucha¢, co mam do powiedzenia

na te tematy. Marnowalbym czas. Stuchaczy i swoj.

5. Czy przekroczytem granice dzielgcg spedzanie czasu
od inwestowania czasu?

Wiekszo$¢ ludzi spedza czas z innymi. Niewielu inwestuje w nich czas.
Jesli chcesz osiagnac sukces na poziomie 4, musisz zaczaé inwestowaé
w ludzi. To oznacza nie tylko kreowanie warto$ci dodanej, ale réwniez
oczekiwanie zwrotu z tej inwestycji. Nie chodzi tu o osobiste korzysci, ale
o efekt. Zwrot, ktérego powiniene$ oczekiwad, to osobisty rozwdj ludzi,
doskonalenie ich przywédztwa, wplyw na ich prace i warto$¢, jaka wno-
sza do zespolu i organizacji. Nauczylem sie tego, gdy mialem czterdziesci
lat i u$wiadomitem sobie, ze moj czas jest ograniczony i nie moge juz
pracowac dluzej i ciezej niz teraz. (Wiecej napisze o tym w rozdziale 2).
Jedynym rozwiazaniem bylto zatem powielenie siebie przez inwestowanie

w innych. W miare, jak sie rozwijali, rozwijal sie tez zespét. I ja.

6. Czy Zyje w sposdb otwarty na uczenie sie?

Ludzie otwarci na uczenie sie sa najlepszymi nauczycielami. Aby rozwija¢
ludzi, musze sam by¢ otwarty na nauke. To oznacza: che¢ uczenia sie,
zwracanie uwagi na to, czego sie ucze, pragnienie dzielenia sie z innymi

tym, czego sie nauczylem, i wiedze, z kim sie tym dzieli¢.
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7. Czy chee by¢ wrazliwym wzorem i nauczycielem?

Rozwijanie ludzi przez inwestowanie w nich nie oznacza udawania, ze
znamy odpowiedz na kazde pytanie. Oznacza autentycznos$¢, przyznawa-
nie sie do tego, czego nie wiemy, i uczenie sie wszystkiego, co mozliwe,
od ludzi, ktérych rozwijamy. Uczenie si¢ to ulica dwukierunkowa. To, ze

moge sam si¢ rozwija¢, rozwijajac innych, sprawia mi ogromna rados¢.

8. Czy ludzie, ktérych rozwijam, odnoszg sukcesy?

Ostatecznym celem rozwijania ludzi jest pomaganie im w transformacji
ich zycia. Uczenie moze pomdc komus$ w lepszym zyciu. Prawdziwy roz-
wdj pomaga ludziom zmieniac zycie. Po czym poznad, ze to sie dzieje?
Osoba, w ktéra inwestujesz, odnosi sukcesy. Sukces jest nie tylko wspa-
nialym potwierdzeniem transformacji, ale réwniez najwspanialszg nagro-
da dla lidera, ktéry rozwija ludzi.

Jak wypadtes? Im wiecej szczerych odpowiedzi twierdzacych na te
osiem pytan, na tym lepszej jeste$ pozycji, by rozwija¢ ludzi. Jesli liczba
odpowiedzi na ,nie” przewyzszyta liczbe tych na ,tak’, nie tra¢ ducha.
Niech wzrost stanie sie twoim celem, aby$ w przysztosci mogl odniesé
sukces na poziomie 4. Nie pozalujesz, poniewaz bedzie to sukces bardzo
dlugoterminowy. Twoje zaangazowanie w rozwijanie lideréw zapewni
nieustanny rozwdj organizacji, rozwéj ludzi, ktérym przewodzisz, i to,
ze twoje przywodztwo przyniesie realne efekty. Réb, co tylko mozesz, by

znaleZ¢ sie na tym poziomie i by na nim trwac.

Poziom 5: Szczyt

Ostatnim poziomem przywddztwa jest Szczyt. Jesli przeczytale$ orygi-
nalna wersje tej ksiazki, by¢ moze pamietasz, ze wtedy nazwalem ten po-
ziom Osobowoscig. Teraz mySle jednak, ze nazwa Szczyt lepiej pasuje. Ten
najwyzszy poziom przywodztwa opiera sie na reputacji. Tu powietrze jest
rozrzedzone. Tylko nieliczni moga wznie$¢ sie tak wysoko. Ci, ktérym
sie to udaje, byli dobrymi przywoédcami i przez cale zycie potwierdzali
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swoje przywddztwo, inwestowali w innych lideréw, wynoszac ich az na
poziom 4, a takze osiagneli wplywy nie tylko we wtasnych organizacjach,
ale r6wniez poza nimi.

Ludzie na Szczycie sa znani nie tylko poza swoimi organizacjami, ale
réwniez poza swoimi dziedzinami, poza swoimi krajami i nie tylko za zy-
cia. Na przyklad Jack Welch osiagnal poziom 5 przywédztwa w biznesie.
Nelson Mandela osiagnat poziom 5 przywédztwa w rzadzeniu paiistwem.
Martin Luther King junior byl przywddca na poziomie 5 w dzialalnosci
spolecznej. Leonardo da Vinci byl liderem poziomu 5 w sztuce i technice.
Arystoteles byt liderem poziomu 5 w nauce i filozofii.

Czy kazdy moze osiagnac ten poziom przywddztwa? Nie. Czy powin-
ni$my stara¢ sie dazy¢ do jego osiagniecia? Absolutnie tak. Ale nie po-
winni$my na tym sie skupiaé. Dlaczego? Poniewaz nie jesteSmy w stanie
spreparowac szacunku ze strony innych ani go wymaga¢. Szacunek musi
nam zosta¢ dany bez przymusu, wiec znajduje sie to poza nasza kontrola.
Z tego powodu powinni$my raczej si¢ skupia¢ na rozwijaniu wplywu na
poziomach 2, 3 oraz 4 i usilnie pracowac¢ nad tym, by wciaz sie doskona-
li¢, dzien za dniem, rok za rokiem, dekade za dekada. Jesli bedziemy tak

postepowad, zrobimy wszystko, co jest potrzebne.

DROGA PRZEZ POZIOMY PRZYWODZTWA

Mam nadzieje, ze bedziesz mégl wykorzysta¢ model pigciu pozioméw

przywodztwa do wizualnej prezentacji tego, jak dziata wywieranie wply-

wu. To paradygmat dla przywddztwa i szlak wiodacy do przywddztwa.

Teraz, gdy wiesz juz, jak wyglada ten model, chcialbym sie podzieli¢

z tobg kilkoma spostrzezeniami, ktére pomoga ci nie tylko go zrozu-

mie¢, ale rowniez poruszac sie po nim, gdy jako lider bedziesz z niego

korzystal.

® Model pigciu pozioméw przywodztwa mozna zastosowaé w kazdej
dziedzinie zycia zar6wno osobistego, jak i zawodowego.

e Wobec kazdej osoby w swoim Zyciu jeste$ na innym poziomie przy-
wddztwa.

e Zakazdym razem, gdy przechodzisz na wyzszy poziom przywodztwa
w relacji z dana osobg, wzrasta poziom twojego wplywu.
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¢ Osiagajac nowy poziom przywdédztwa, nigdy nie opuszczasz poprzed-
niego. Poziomy ukladaja sie jeden na drugim, dajac wspdlny efekt. Nie
sa zastepowane jeden przez nastepny.

e Jesli pominiesz jaki$ poziom lub bedziesz si¢ starat przyspieszy¢ pro-
ces, bedziesz musial wréci¢ do punktu wyjscia i mimo wszystko, dla
trwalo$ci relacji, przej$¢ przez ten poziom.

e Im wyzej chcesz wej$¢, tym wiecej czasu na to potrzebujesz.

e Zakazdym razem, kiedy zmieniasz prace lub wchodzisz w nowy krag
ludzi, zaczynasz od najnizszego poziomu i musisz od nowa przecho-
dzi¢ cala droge.

e Gdy osiagniesz jaki$ poziom, musisz si¢ na nim utrzymac. Jako lider
nigdy nie ,dotrzesz na miejsce”. W przywoédztwie nic nie jest state.

e Wplyw na danym poziomie mozesz zaréwno zyskacd, jak i stracié.

e Utrata wplywu wymaga mniej czasu niz jego zyskanie.

W punkcie zycia i kariery, w ktérym teraz sie znalaztem, model pieciu
poziomdw przywddztwa stal si¢ moja druga naturg. Gdy spotykam ludzi,
natychmiast zaczynam pracowac nad relacja. Gdy tylko uda nam sie na-
wigzaé polaczenie, staram sie zaangazowac poziom Produkgcji i wspélnie
co$ osiagnad. I zaczynam szukaé sposobdw, by zaoferowaé ludziom ja-
kas warto$¢ i rozwijac ich. Jestem przekonany, ze mozesz rozwija¢ swoje
wplywy w taki sposdb, jak ja to robie. Potrzebna jest tylko che¢ i zamie-
rzone dziatanie.

Kiedys przeczytalem wiersz ,Mo6j wplyw”. Nie wiem, kto jest jego au-

torem, ale przeslanie tego tekstu wywarlo na mnie niezatarte wrazenie:

Nim stonice zajdzie, moje zycie
Wplynie na losy wielu ludzi,
Pietno dobra i zta odcisnie,

Zanim si¢ nowy dzien obudzi.

To jedno stale mam pragnienie,
Niezmienna jest moja modlitwa:

Panie, niech Zyciem swym pomoge
Wszystkim, ktorych na drodze spotkam®.
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Jesli jestes$ taki jak ja, masz swoje cele. Chcesz nie tylko osiagac suk-
cesy, ale réwniez miec jakie$ znaczenie. Chcesz, by dzieki twojemu przy-
wodztwu co$ sie zmienialo. Poziom, ktdry osiggasz, zalezy bardziej od
wplywu niz od jakiegokolwiek innego czynnika. Dlatego wplyw jest tak
wazny. Nie wiesz przeciez, w zyciu ilu ludzi co$ zmienisz. Jedyne, co mo-
zesz zrobi¢, to rozwija¢ swéj wplyw, abys gdy nadarzy sie okazja, mogt
wykorzysta¢ ja jak najlepiej. Nigdy nie pozwdl sobie zwatpi¢ w potege
ludzkiego wptywu. Pomysl o Arystotelesie. Byl mentorem Aleksandra
Wielkiego, a Aleksander podbit $wiat.

ROZWIJANIE W SOBIE CZ£OWIEKA WPLYWOWEGO

Jednym z najwiekszych wyzwan zwiazanych z zastosowaniem modelu
pieciu pozioméw przywddztwa jest to, ze na kazdy poziom musimy sie
wspinaé w relacjach z kazda osoba, ktdéra spotykamy w swoim zyciu.

To prawda, ze z kazdym dniem albo wspinasz sie na wyzszy poziom
przywédztwa wobec innych, albo spadasz na nizszy. Przekonasz sie jed-
nak, ze na poczatku dobrze jest skupia¢ uwage na celowym zwiekszaniu
swoich wptywoéw tylko wobec ograniczonej liczby ludzi.

Z tego powodu sugeruje, by$ w tej chwili wybral dwie osoby ze swo-
jego zycia, wobec ktérych bedziesz z rozmystem budowatl swéj wplyw.
Wybierz jedna osobe, ktéra jest wazna w twoim zyciu zawodowym —
moze to by¢ szef lub kluczowy czlonek zespotu, kolega albo klient. I wy-
bierz jedna wazna osobe ze swojego zycia osobistego — moze to by¢ maz
lub Zona, dziecko, rodzic lub sasiad. (Tak, to jest mozliwe, ze znajdu-
jesz sie na poziomie Pozycji wobec malzonka lub dziecka, i tak, musisz
zdoby¢ — albo odzyska¢ — wplyw na wyzszych poziomach). Jesli jeste$
osoba dynamiczng, z duzymi ambicjami i pelna energii, mozesz wybra¢
trzy osoby.

Na poczatek okresl, na jakim poziomie przywddztwa znajdujesz sie
obecnie wobec tej osoby. Nastepnie wykorzystaj ponizsze zalecenia, by
zaczaé wspinac sie na poziom nastepny po tym, na ktérym aktualnie je-

ste$, i umacnia¢ sw6j wplyw na nizszych poziomach.
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Poziom 1: Pozycja - wptyw oparty na prawach

Zapoznaj sie dokladnie z opisem swojej roli lub stanowiska.

Zawsze perfekcyjnie wykonuj swoja prace.

Réb wiecej, niz od ciebie oczekuja.

Przyjmuj odpowiedzialno$¢ za siebie i za swoje przywodztwo.

Ucz sie przy kazdej okazji, w ktérej mozesz wykorzystaé¢ swoje przy-
wodztwo.

Badz $wiadomy historii, ktéra ma wplyw na osobista dynamike.

Nie pomagaj sobie w przywddztwie stanowiskiem ani tytulem.

Poziom 2: Przyzwolenie - wptyw oparty na relacji

Doceniaj innych ludzi.

Zadawaj pytania, by sie uczy¢ patrze¢ oczyma innych oséb.

Bardziej dbaj o ludzi niz o zasady.

Zabierz ze sobg w droge inne osoby, nie skupiaj sie na ja, tylko na mzy.
Obierz sobie za cel sukces innej osoby.

Traktuj przywdédztwo jak stuzbe.

Poziom 3: Produkcja - wptyw oparty na wynikach

Inicjuj swdj osobisty wzrost i bierz za niego odpowiedzialno$¢.
Rozwijaj poczucie odpowiedzialnosci za wyniki, zaczynajac od siebie.
Stosuj przywddztwo przez dawanie przyktadu i osiagaj wyniki.
Pomagaj innym znajdowa¢ mozliwo$ci wniesienia jak najlepszego

wlasnego wkiadu i wspieraj w realizowaniu tego celu.

Poziom 4: Rozwijanie ludzi - przywddztwo oparte na reprodukcji

Przyjmij postawe $§wiadczaca o tym, ze ludzie to twdj najcenniejszy
majatek.

Badz otwarty i szczery w sprawach zwigzanych z twoja droga do roz-
woju.

Stwarzaj innym mozliwosci rozwoju i przywoédztwa.
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e Umieszczaj kazdego w miejscu najlepiej sprzyjajacym odniesieniu

sukcesu.

Poziom 5: Szczyt - wptyw oparty na szacunku

e Skoncentruj swoje wplywy na najbardziej obiecujacych 20 procentach
ludzi, ktérym przewodzisz.

e Ucz i zachecaj ich do rozwijania innych wysokiej klasy lideréw.

® Wykorzystuj swoje wplywy do doskonalenia organizacji.

® Wykorzystuj swoje wplywy poza organizacja, aby co$ zmieniac.

Jesli chciatbys$ uzyska¢ dodatkowa pomoc w procesie rozwijania w so-
bie przywddztwa, zachecam cie do odwiedzenia strony MaxwellLeader.
com, gdzie uzyskasz dostep do bezptatnych materiatéw, ktére przygoto-
walem wlasnie po to, by ci pomdc. I nie zapomnij o wykonaniu samooce-

ny. To narzedzie réwniez uzyskasz bezptatnie.
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Zarzadzanie

PONAD DWA MILIONY SPRZEDANYCH EGZEMPLARZY
PIERWSZEGO WYDANIA

Dwadziescia pig¢ lat temu John C. Maxwell opublikowat ksigzke Badz
liderem! (tytut oryginatu Developing the Leader Within You), ktra zmienita
sposob myslenia o przywadztwie i pomogta milionom czytelnikow rozwijac
u siebie cechy skutecznego lidera. Teraz Maxwell odSwiezyt te rewolucyjna
ksigzke i zawart w niej spostrzezenia, jakich dokonat, i praktyki, ktorych sig
nauczyt od czasu jej pierwszego wydania.

W nowym wydaniu 2.0 pokazuje, jak rozwijac wizje, wartoSci, wptyw i moty-
wacje - cechy liderdw odnoszacych sukcesy. To wydanie, z aktualizacja po-
nad osiemdziesigciu procent tresci, przedstawia podstawowe zasady przez
ponad czterdziesci lat wykorzystywane przez Maxwella w przywddztwie
| zawiera dwa zupetnie nowe rozdziaty.

Bez wzgledu na to, jaka jest dziedzina twojego przywddztwa — biznes,
dziatalno$¢ charytatywna, o$wiata czy rodzina - zasady Maxwella sg pomy-
slane tak, by wywrze¢ pozytywny wptyw na zycie twoje i twojego otoczenia.
Ta ksigzka nie powinna uj$¢ uwadze ani nowych czytelnikow, ani dtugoletnich
fanow Maxwella i jej pierwszego wydania.

) Sl NOWA :
Patton:  PROFES SPRZEDAZ www.mtbiznes.pl

THINKTANK

rekomenduje
ISBN 978-83-8087-650-7

3 507H

807876

s a
INFOR.PL ©ognepomndsl
9"7

88

MT18068
.
The JOHN MAXWEL LTel personelgzarzgdzanie Cena 44,90 zt






