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WPROWADZENIE

iedy podczas pozegnania absolwentéw padaja

stowa: ,,IdZcie przewodzi¢ Swiatu”, zawsze

mam ochote wstac i krzykna¢: ,,Nie!!! Nie pro-
bujcie przewodzi¢, chyba ze przySwiecaja wam stuszne
cele, a prawdopodobnie wcale tak nie jest”. Pozwole sobie
na krotkie wyjasnienie.

W zaleznosci od tego, jak by to liczy¢, jest to moja je-
denasta badZz dwunasta ksigzka biznesowa. Kazdego,
kto dopiero zamierza zapoznac sie z moim dorobkiem
pisarskim, gorgco zachecam, aby zaczat wtasnie od niej.

Dlaczego? Poniewaz w wiekszosci pozostatych moich
ksiazek skupiatem si¢ na tym, jak by¢ liderem: jak kiero-
wac zdrowg organizacja, jak zadbac o sp6jnos¢ zespotu,
jak zarzadza¢ grupg pracownikoéw. Ostatnio doszedtem
jednak do wniosku, ze niektorzy ludzie nie s3 w stanie
przyswoi¢ sobie tych moich zalecen, poniewaz na prze-
szkodzie stoi im powdd, dla ktérego w ogole podjeli sie

petnienia rél przywodczych.



Motywacije lidera

Gdy bytem dzieckiem, wszyscy wokot zachecali mnie
i moich kolegéw do podejmowania zadan przywodczych.
Traktowalem te zalecenia bardzo dostownie, wigc po-
szukiwatem kolejnych okazji do tego, aby przewodzi¢
innym. W rezultacie nie wahatem sie przyja¢ opaski ka-
pitanskiej i gorliwie zabiegatem o stanowisko przewod-
niczacego samorzadu uczniowskiego. Podobnie jak wielu
innych ludzi nigdy nie zadatem sobie jednak pytania,
dlaczego wlasciwie miatbym zosta¢ liderem.

Okazuje sie, ze wiekszo$¢ mtodych — ale i starszych
— ludzi zabiega o stanowiska przywodcze ze wzgledu na
korzysci, jakie wigzg sie z ich piastowaniem, w szczego6l-
nosci za$ ze wzgledu na rozgtos, status i wtadze. Wiek-
sz0$¢ ludzi, ktoérym taka motywacja przyswieca, nie ze-
chce wzia¢ na siebie cigzaru sprawowania roli przywodczej
w sytuacji, gdy nie mozna liczy¢ na tego typu korzysci.
Tacy ludzie dysponujg swoim czasem i energia, biorac pod
uwage to, co moga w ten sposob uzyskac, a nie to, co
mogg da¢ ludziom, ktérzy rzekomo na nich polegaja. To
niestety bardzo powszechne i bardzo niebezpieczne zja-
wisko. Celem niniejszej ksigzki jest nieco je ograniczyc¢.

Licze na to, ze dzigki lekturze tej ksiazki uda ci si¢
zrozumie¢ wlasng motywacje i by¢ moze tak przedefinio-
wac wyobrazenie o przywodztwie, aby$ potem byt w sta-
nie w pelni wywigzywac sie z trudnej i niezwykle odpo-
wiedzialnej roli lidera organizacji. By¢ moze doprowadzi

cie ona do wniosku, ze jednak wcale nie chcesz by¢ lide-
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Wprowadzenie

rem, i by¢ moze dzieki temu znajdziesz dla siebie inng
role, w ktorej bedziesz mogt petniej realizowaé swoje za-

interesowania i lepiej wykorzystywac swoje talenty.
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SYTUACJA

hay Davis wiedziat, Ze na razie jeszcze go nie zwol-

nig. Nawet najbardziej wymagajacy inwestorzy nie

zwalniaja dyrektora generalnego po zaledwie sze-
$ciu miesigcach na stanowisku. Jednak liczyt sie z tym,
ze powoli moga zacza¢ o tym myslec.

Absolutnie nie mozna powiedzie¢, zeby Golden Gate
Security nie radzita sobie pod wodza nowego dyrektora.
Oferowata systemy zabezpieczen wtascicielom nieru-
chomosci prywatnych i matych firm w okolicach Emery-
ville, dynamicznego osrodka handlowego na wschodnim
krancu zatoki San Francisco, i caty czas odnotowywata
wzrosty, ale niestety nie az tak wysokie jak inne regional-
ne firmy z branzy, prowadzace dziatalno$¢ na zachodzie
kraju. Golden Gate generowata zupetnie przyzwoite mar-
ze, jednak zdecydowanie nie tak wysokie jak All-American
Alarm, potezny i agresywny gracz o zasiegu krajowym.

Shay domyslat sie, ze ma jeszcze moze z dziewieé mie-

siecy na to, zeby rozkreci¢ dziatalno$¢ Golden Gate. Nie



Motywacije lidera

zamierzat jednak az tyle czeka¢. Przez ponad dwadzies-
cia lat wspinat sie po drabinie sukcesu. Teraz w koncu
dotar} na sam szczyt i nie zamierzat przekresla¢ swoich
dotychczasowych dokonan.

Dlatego uznal, ze nie ma co unosi¢ si¢ honorem. Po-
stanowil w najblizszym czasie odby¢ kilka trudnych roz-

mow telefonicznych.
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GROMADZENIE
INFORMACJI

Lighthouse Partners wiedziat, ze to niewielka

firma konsultingowa z Half Moon Bay w Ka-

lifornii, znana z tego, ze obstuguje ciekawych
i dobrze rokujacych klientéw. Jednym z tych klientow
byta firma Del Mar Alarm z San Diego, gwiazda kalifor-
nijskiego rynku papieréw warto$ciowych. Del Mar Alarm
od dawna spedzata Shayowi Davisowi sen z oczu.

Czy to podczas dyskusji panelowych odbywajacych
sie w ramach targdéw branzowych, czy na tamach czaso-
pism specjalistycznych, Del Mar i ich dyrektor generalny
Liam Alcott niezmiennie zbierali pochwaty za nadzwy-
czajny poziom rentownosci oraz skuteczno$¢ w odpiera-
niu atakéw konkurentéw o zasiegu ogoélnokrajowym,
w tym miedzy innymi ze strony All-American Alarm.

W normalnych okolicznosciach Shay bez zastanowie-
nia odrzucitby pomyst korzystania z ustug firmy konsul-

tingowej obstugujacej konkurencje, ale teraz instynkt



Motywacije lidera

podpowiadat mu, ze nie ma wyjscia i musi sprobowac
czego$ nowego. Skontaktowat si¢ wiec z konsultantka
z Lighthouse, ktora na co dzien pracowata z Del Mar.
Ustyszat od niej, ze zanim przyjmie jego zlecenie, musi
porozmawiac z dotychczasowym klientem i uzyskac jego
zgode na rownolegty obstuge drugiego klienta z tej samej
branzy. Shay przewidywat, ze prawdopodobnie tej zgody
nie uzyska i wiecej juz sie nie odezwie do niego —i co do
tego sie nie pomylit.

Tego, co si¢ wydarzylto pozniej, przewidzie¢ prawdo-

podobnie nie mogt.
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WROG

iby trudno jest nienawidzi¢ kogos, kogo sie
nie zna, ale mimo to Shay zywit wiele nega-
tywnych uczu¢ do Liama Alcotta.

W zasadzie nigdy nie mieli okazji tak naprawde sie po-
znac. Raz tylko wymienili powitalny u$cisk dtoni i moze
kilka grzecznoSciowych stéw podczas imprezy branzo-
wej, a poza tym Shay kilkakrotnie stuchat jego wystapien
i przeczytat az za duzo wywiadéw. Z czasem z coraz wiek-
sza niecheciag myslat o nieszczerej zyczliwosci cztowie-
ka, ktory zdawat sie z takg fatwoscia osigga¢ wszystko,
co jemu zdecydowanie si¢ nie udawato.

Gdy zatem pewnego dnia jego asystentka Rita weszla
do gabinetu i powiedziata, ze na pierwszej linii czeka nie-
jaki Liam, Shay doszedt do wniosku, ze jeden z jego wspo6t-
pracownikéw postanowit zrobi¢ mu kawat. Zanim jednak
podnidst stuchawke, dostrzegt na wyswietlaczu numer

kierunkowy z San Diego i wowczas uznat, ze by¢ moze



Motywacije lidera

faktycznie ustyszy w stuchawce gtos swojego smiertelne-
g0 wroga.

Wziat gteboki oddech i powiedzial:

— Mowi Shay.

— Dzien dobry, z tej strony Liam Alcott.

Shay od razu wiedzial, ze to nie zart. Uswiadomit so-
bie, ze nie lubi tego rodzaju brzmienia meskiego gtosu.
Nie spodobat mu sie¢ tez angielski akcent, w jego odczu-
ciu pretensjonalny. Jednak postanowit zachowywac si¢
Wrecz nieprzyzwoicie uprzejmie.

- Dzieni dobry, a czymze mégtbym ci stuzy¢, Liamie?

— Przede wszystkim chciatbym przeprosi¢, ze nie za-
dzwonitem latem z gratulacjami z okazji twojego awan-
su. Strasznie mi gtupio z tego powodu.

Shay nie uwierzyt w szczeros¢ tych zapewnien, ale nie
zamierzal zdradza¢ swoich prawdziwych uczuc.

— Nie ma o czym méwic. Nikt tak dobrze jak ja nie zda-
je sobie sprawy, ile r6znych spraw musisz mie¢ na gtowie.

— Pewnie prawda... W kazdym razie dzwonie do ciebie,
poniewaz dowiedziatem sie od Amy z Lighthouse, ze
rozmawiale$ z nimi w sprawie potencjalnej wspoétpracy.

Shay poczul, ze zalewa go fala wstydu. Spodziewat sie,
ze Liam oskarzy go o probe podkradania konsultantow,
a by¢ moze rowniez wlasnosci intelektualnej. Postanowit
jednak zgrywac¢ niewinigtko.

— No tak... Uznatem, ze oni doskonale znajg branze

i ze jesli tylko nie beda mieli problemu z tym, zeby...
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Wrog

Liam wszed! mu w stowo.

—Jasne, wszystko jasne. Ja z tym nie mam zadnego pro-
blemu. Amy jest Swietna w tym, co robi, a ludzie z Light-
house w wielu kwestiach bardzo nam pomogli. Bedzie
ci si¢ z nig Swietnie pracowato.

Shay nie posiadat si¢ ze zdumienia. Aby zachowa¢
resztki dumy, postanowit wycofa¢ sie rakiem z tego po-
mystu.

— No c0z, zamierzamy rozmawia¢ roOwniez z innymi
firmami. Jeszcze nie podjeliSmy zadnych ostatecznych
decyzji.

Liam wydawat sie nieporuszony tg deklaracja.

- Rozsadnie. Jednak zanim w ogole zatrudnicie kon-
sultanta, pewnie powinniScie najpierw zrobi¢ jeszcze co$
innego.

Shay spodziewat sig, ze za chwile ustyszy jaka$ protek-
cjonalng rade.

— Co mianowicie?

- PowinniScie dowiedzie¢ sie ode mnie, czego sie do-
wiedzieliSmy od Lighthouse. By¢ moze to wam wystarczy.

Shay nie wiedziat, co na to powiedzie¢. Czy aby dobrze
ustyszat?

Nie zdazyt jednak w ogole zareagowac¢, bo Liam mo6-
wit dalej.

— W przyszty czwartek wybieram sie w wasze okolice
na spotkanie. Planuje zosta¢ na weekend u siostry mojej

zony w Walnut Creek. Moze spotkaliby$my si¢ w piatek?
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Motywacije lidera

— Musiatbym zajrzec do...

— Pozwolitem sobie juz zapytac o to twoja asystentke.
Dobrze kojarze, ze ma na imig¢ Rita?

- Tak.

- No wiec Rita mi powiedziata, ze masz w pigtek czas.
Miates pracowac nad raportem z dziatalnosSci operacyj-
nej czy czyms tam takim, ale to zostato przesuniete na
pOznie;j.

Shay poczut si¢ zdradzony, sam tylko nie wiedzial przez
kogo: przez Rite, przez Lighthouse, czy moze przez ko-
gos jeszcze innego. Nie mial ochoty przyjmowac oferty
$miertelnego wroga — to przeciez musi by¢ jakis podstep!
— wiec powiedziat:

— Liam, nie zrozum mnie Zle... — na chwile zawiesit
glos — ale czy ja dobrze zrozumialem, Ze masz zamiar
przekaza¢ konkurentowi poufne informacje na temat
funkcjonowania swojej firmy?

Liam roze$miat sie.

— Konkurentowi? Nie wydaje mi si¢, zebySmy byli kon-
kurentami. Gdybym miat cie za konkurenta, to zrobit-
bym wszystko, zeby$ nie nawigzal wspoétpracy z Light-
house. Przeciez nie bedziemy sobie podkradac¢ klientow,
chyba ze zamierzacie podja¢ dziatalnos¢ w San Diego. Nie
wydaje mi sie, zebysmy mieli jakkolwiek wchodzi¢ sobie
w droge.

Shay w pos$piechu szukat w gtowie jakiej$ dobrej wy-

mowki.
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Wrog

Liam tymczasem mowit dalej.

— Powiedziatbym raczej, ze mamy wspdlnego wroga
i ze jest nim All-American. Wolatbym, zeby nie zdobyt
kolejnego przyczotka w poétnocnej Kalifornii. - W tym
momencie zawahat si¢ przez chwile. — No chyba ze ty juz
znalazte$ na nich sposob.

Shay nie miat ochoty przyznawac si¢ do stabosci, ale
tez nie chciat rezygnowac z darmowej rady Liama.

— Nie, ciggle jeszcze nad tym pracujemy — powiedziat.

— W takim razie - rozentuzjazmowat si¢ Liam — by¢
moze bede w stanie ci w tym pomoc. Ty na pewno tez
podpowiesz co$§ mi ciekawego.

Shay odpowiedzial mu na to z nie do konca szczerg
pokora:

— No c6z, tak naprawde to nie wiem. — Potem jednak
uznatl, ze wlasciwie nie ma powodu, aby te oferte odrzu-
cac, wiec ja przyjat. — Ale zobaczymy. To o ktérej moze-
my sie spotka¢ w pigtek?

Po zakonczeniu rozmowy Shay postanowit wymysli¢
jakis dobry pretekst, zeby pod koniec przysztego tygo-

dnia wyjecha¢ z miasta.
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Patrick Lencioni, aufor bestsellerow .New York Timesa”, napisat kilka-
nascie ksigzek, w ktorych radzi liderom, jak budowac zespoty i prze-
wodzi¢ organizacjom. Tym razem postanowit zajg¢ sie czyms innym.
Chce sprobowac pomac liderom zrozumiec, dlaczego w ogole objeli
role przywodczg i co mogq zrobic, by dobrze sie w niej realizowac.

Niniejsza opowiesc biznesowa - infrygujgca wymiana zdan, petna za-
skakujgeych zwrotow akcji, potgczona z praktycznymi poradami dia
liderow - konczy sie ostatecznie w sposob réwnie nieoczekiwany, co
odkrywczy. Po drodze Lencioni zacheca czytelnika do szczerej aufore-
fleksji i podpowiada, jak zmieni¢ podejscie do pieciu najwazniejszych
obszarow pracy. Dzieki jego radom liderzy mogg unikngc btedow, kfore
mogtyby spowolnic¢ rozwdj ich organizacji, a nawet zaszkodzic ludziom,
ktorych powinni wspierac i inspirowac do rozwoju i osiggania celow.

Bodaj najlepsza opowiesc, jaka wyszta do fej pory spod pidra Para.
Postaci sq autentyczne, fabuta dynamicznie Sie rozwija, a koleine
zwroty akcji co rusz zaskakujg czytelnika. No i oczywiscie pfynq
Z nigj cenne lekcje dla kazdego, kto chce byc liderem.

Elizabeth Bryant, dyrektor ds. edukacji Southwest Airlines
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