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SEOWO WSTEPNE
Stephen R. Covey

Gdy John Maxwell zaproponowal mi napisanie stowa wstepnego
do jubileuszowego wydania jego ksiazki 21 niezaprzeczalnych praw
przywddztwa w dziesiata rocznice jej pierwszej publikacji, poczu-
tem sie zaszczycony, a takze zaintrygowany. W ciggu minionych
dwudziestu lat obaj wedrowaliSmy réwnoleglymi szlakami w naszej
dzialalnosci wykladowcezej i pisarskiej. Obu nas uznano za eksper-
tow w dziedzinie przywddztwa. Znamy sie i szanujemy wzajemnie
swoja prace. Jednakze, mimo podobienstw naszych przekazow,
rzadko zwracali$émy sie do tych samych gremiow.

Rekomendacja nowej, udoskonalonej wersji 21 niezaprzeczal-
nych praw przywdédztwa pozwala mi zatem przedstawi¢ Johna
Maxwella i gloszone przez niego idee tym z moich odbiorcow, kto-
rzy nie znaja jego ksiazek. Ta ksigzka jest swego rodzaju manifestem
jego zycia i przeslania. Uwazna jej lektura pozwala pozna¢ Johna
Maxwella jako czlowieka oraz jego filozofie przywodztwa.

Po ukazaniu sie pierwszego wydania tej ksigzki w 1998 roku na-
tychmiast dostrzeglem praktyczny i uzyteczny wymiar przedstawio-
nych w niej praw. Nadal go nie utracily. Przez ponad trzydziesci lat
John Maxwell zdobywal uznanie jako moéwca i autor przekazujacy
zdobyta przez siebie wiedze szerokiemu audytorium. Twierdzi on,
iz przekazywanie wiedzy wymaga ,prezentowania zlozonych spraw
w prosty sposob”. Ksigzka ta nie jest wiec naukowym studium pro-
blematyki przywodztwa, lecz praktycznym poradnikiem instrukta-
zowym. W kazdym jej rozdziale poznajemy osoby, ktére w swoim
postepowaniu kierowaly sie — lub nie kierowaly — omawianym pra-
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21 NIEZAPRZECZALNYCH PRAW PRZYWODZTWA

wem. Same prawa opisane sg prosto i jasno. I, co najwazniejsze, autor
daje czytelnikom konkretne instrukcje ich zastosowania w miejscu
pracy, lokalnej spolecznosci, rodzinie, wspélnocie wyznaniowe;j.

Komentujac zamiar rewizji pierwszego wydania omawianej ksigz-
ki, John wyznal mi, ze powodowala nim fascynujaca mozliwos$¢ wia-
czenia do niej tego, czego sie nauczyl juz po jej ukazaniu sie. Wiem,
co mial na mysli. Przywodztwo jest dynamicznym procesem i ten
jego aspekt powinny uwzglednia¢ ksigzki mu poswiecone. Wierze,
ze obecna wersja ksiazki wywrze wplyw jeszcze wiekszy niz wersja
poprzednia. Zbioér praw przywodztwa zostal uaktualniony, przykla-
dy zrewidowane, a praktyczne zastosowania mocniej podkreslone.
Podstawowe koncepcje sa te same, a ich uaktualnienie polega na
adaptacji do potrzeb nowego pokolenia przywédcoéw. Wydanie orygi-
nalne bylo znakomite, a nowe jest jeszcze lepsze.

Z pelnym przekonaniem moge zapewni¢ czytelnikow nieznaja-
cych tej ksigzki, ze czeka ich lektura, ktéra odmieni ich zycie i sposéb
sprawowania przywodztwa. Znajda w niej zachete do wykazania sie
odwaga oraz mozliwo$¢ doskonalenia umiejetnosci niezbednych
kazdemu przywodcy. Zafascynuje rowniez tych, ktérzy czytali jej
pierwsze wydanie. Bedzie to dla nich okazja do przypomnienia
sobie znanych prawd oraz do poznania nowych. Zastosowanie tej
wiedzy w praktycznym dzialaniu pozwoli zademonstrowaé wyzszy
poziom umiejetnosci przywodczych.

Ufam, ze ksigzka ta sprawi czytelnikom, tak jak mnie, wiele ra-
dosci i przyniesie im wymierne korzysci. Zapewniam, ze znajda w niej
doprawdy zdumiewajace i inspirujace opisy karier przywodcow!

Stephen R. Covey

autor ksiazek 7 nawykéw skutecznego dziatania (Rebis, Poznan 2011),
8. nawyk (Rebis, Poznan 2012) i Everyday Greatness
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PODZIEKOWANIA

D ziekuje tysiacom liderow z r6znych stron Swiata, ktorzy za-
poznali sie ze sformulowanymi przeze mnie prawami przywodz-
twa i w niektorych punktach je zakwestionowali, co sklonito mnie
do bardziej precyzyjnego wyrazenia moich mysli i do spojrze-
nia na omawiane zagadnienia z szerszej perspektywy.

Dziekuje zespotowi Thomasa Nelsona, ktéry dal mi szanse
poprawienia i uzupeienia tej ksigzki, a w szczegdélnoéci Tami
Heim za jej strategiczne przywddztwo i Victorowi Oliverowi za
tworcza pomoc w rozwinieciu moich pierwotnych idei.

Dziekuje mojej asystentce Lindzie Eggers oraz jej asystentce
Sue Caldwell za wspanialg i ofiarng codzienna prace.

Dziekuje Charliemu Wetzelowi oraz jego zonie Stephanie, bez
ktorych udzialu ksigzka ta nigdy by sie nie ukazata.
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WSTEP

I(azda ksigzka jest osobista rozmowa autora z czytelnikiem.
Niektorzy siegaja po ksiazke w poszukiwaniu zachety. Inni przy-
swajaja zawarte w niej informacje tak, jakby uczestniczyli w semi-
narium. Dla jeszcze innych ksigzka jest mentorem, z ktorym
moga sie spotykac¢ codziennie, co tydzien lub co miesiac.

Tym, co najbardziej pociagga mnie w twdrczej pracy nad ksiaz-
ka, jest mozliwos$¢ ,,przemawiania” do wielu ludzi, ktérych nigdy
osobiécie nie spotkam. Dlatego wlasnie w 1977 roku postanowi-
fem zosta¢ autorem. Czulem ogromna potrzebe, wrecz pasje, prze-
kazywania ludziom wartoSciowych idei i to mobilizowalo mnie
do pisania. Owa pasja we mnie nie wygasla. Zdarza sie, ze kto$ do
mnie podchodzi i méwi: , Dziekuje panu. Panskie ksiazki napraw-
de mi pomogly”. Niewiele rzeczy przysparza mi wiekszej radosci.
Dlatego pisze i nie zamierzam przestac!

Wiem, ze moje ksigzki pomagaja ludziom. Swiadomo$é ta
daje mnie, ich autorowi, gleboka satysfakcje, jednak praca pisar-
ska jest rowniez zrodlem frustracji. Po opublikowaniu ksigzki jej
tre$¢ juz nie ulegnie zadnej zmianie. Gdyby$my, czytelniku, ty i ja,
znali sie osobiscie i mogli spotykac sie co tydzien lub co miesiac,
by porozmawiaé o przywodztwie, miatbym okazje podzieli¢ sie
z toba wiedza, jaka nabylem od czasu naszego ostatniego spotka-
nia. Jako czlowiek nadal sie rozwijam. Duzo czytam. Analizuje
swoje bledy. Dyskutuje z wybitnymi liderami, by sie od nich
uczy¢. Na kazdym kolejnym spotkaniu oznajmialbym ci zapew-
ne: ,,Nie uwierzysz, czego sie niedawno dowiedzialem”.
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21 NIEZAPRZECZALNYCH PRAW PRZYWODZTWA

Gdy przemawiam na konferencjach i wykladach, przedsta-
wiajac stuchaczom zasady wylozone w moich ksigzkach, stale
uaktualniam prezentowane materialy. Przytaczam nowe przy-
klady. UsScislam pojecia. Nierzadko, w konfrontacji z audytorium,
mam szanse spojrze¢ na problem z nowego punku widzenia. Gdy
jednak wracam do ksiazek juz przeze mnie napisanych, uswiada-
miam sobie, jak bardzo sie zmienilem od czasu ich publikacji.
I wtedy wlasnie ogarnia mnie frustracja, poniewaz one sie juz nie
rozwijaja i nie zmieniaja wraz ze mna.

Dlatego bez chwili wahania przystalem na propozycje wydaw-
cy moich ksiazek, Thomasa Nelsona, by opracowaé¢ nowa wersje
21 niezaprzeczalnych praw przywoédztwa po uplywie dziesieciu
lat od pierwszego wydania. Gdy przed laty pisalem pierwsza wer-
sje, pragnalem, by stanowila ona odpowiedz na nurtujace mnie
pytanie: ,,Gdybym chcial przekazaé¢ innym cala moja wiedze o przy-
wodztwie w postaci krotkiej listy zasad, co bym w niej zamies-
cit?” Przelalem na papier fundamentalne zasady przywodztwa,
formulujac je w sposdb mozliwie najbardziej prosty i jasny. Gdy
ksigzka sie ukazala i niebawem pojawila na czterech réznych lis-
tach bestsellerow, zdalem sobie sprawe, jak bardzo pomaga ona
wielu ludziom stac¢ sie lepszymi liderami.

ROZWOJ = ZMIANA

Teraz, po wielu latach, w pierwszym wydaniu znalazlem frag-
menty, ktore mi sie nie podobaja, oraz idee, ktore mogtbym wy-
razi¢ w doskonalszej formie. Niektore przyklady z zycia staly sie
juz nieaktualne, nalezalo je wiec zastapi¢ innymi. Dysponowa-
lem tez nowym materialem lepiej wyjasniajacym i ilustrujacym

— 18 —



WSTEP

pewne zasady. Uczac praw przywodztwa przez prawie dziesie¢
lat w dziesiatkach krajéw, odpowiadalem na tysiace pytan po-
budzajacych do myslenia i wykraczajacych daleko poza to wszyst-
ko, co mialem do powiedzenia, piszac pierwsza wersje ksigzki.
W obecnym jubileuszowym wydaniu staralem sie uwzglednié
ten dorobek.

Najpowazniejsza jak dotad zmiana, ktorg postanowitem wpro-
wadzié¢, dotyczy dwoch sposrod dwudziestu jeden praw. Jakze
to? — moglbys, czytelniku, zapytaé¢. — Jak mozesz zmienia¢ swo-
je niepodwazalne prawa?

Po pierwsze, uczac ich stosowania, szybko odkrylem, ze dwa
z nich byly wlasciwie szczegbdlnymi przypadkami innych praw.
Prawo E.F. Huttona (Gdy prawdziwy przywddca moéwi, ludzie shu-
chaja) byto w istocie aspektem Prawa Wplywu (Prawdziwa miara
przywodztwa jest zakres wplywu na innych). Jeéli ludzie zgro-
madzeni wokol stolu milkng i zaczynaja stuchaé przemawiaja-
cego lidera, to dowodza swoim zachowaniem, ze ulegaja jego
wplywowi. Idee zawarte w opisie Prawa E.F. Huttona naleza do
kategorii Prawa Wplywu, dlatego polaczytem te dwa rozdzialy.
Podobnie doszedlem do wniosku, ze Prawo Reprodukeji (Tylko
przywodca potrafi ksztaltowaé innego przywodce) zawiera sie
w Prawie Eksplozywnego Rozwoju (Rozw6j wymaga przewodze-
nia tym, ktérzy ida za toba; rozwdj zwielokrotniony — przewo-
dzenia przywodcom). Z tego wzgledu polaczylem takze i te roz-
dzialy.

Nastepnie zaczalem sobie u§wiadamiaé, ze opisujac w przesz-
loSci prawa przywodztwa, pominglem pewne sprawy. Pierwsza
z luk odkrylem, gdy uczylem tych praw w niektorych krajach roz-
wijajacych sie. Okazalo sie, ze przywodztwo opiera sie tam glow-
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21 NIEZAPRZECZALNYCH PRAW PRZYWODZTWA

nie na stanowiskach, przywilejach i wladzy. W moim paradyg-
macie przywodztwa przyjalem catkowicie odmienne zalozenia.
Uznalem przywo6dztwo przede wszystkim za forme stuzby spo-
tecznej, nigdy wiec nie formulowalem odrebnego prawa artykutu-
jacego te zasade. Druga luka dotyczyla modelowania przywdédz-
twa i tworzenia kultury organizacji pracy w firmach i instytu-
cjach. Aby uzupeki¢ powyzsze luki, wprowadzilem dwa nowe
prawa do obecnego rocznicowego wydania ksigzki. Sg to:

Prawo Warto$ci Dodane;j:

Przywodcy, stuzac innym, dowartoSciowujg ich
Prawo Wizerunku:

Ludzie dzialaja stosownie do tego, co widza

Patrzac z dzisiejszej perspektywy, zadaje sobie pytanie: jak
moglem pominaé te prawa? A jednak pominalem. Dobra nowing
jest to, ze teraz masz moznos$¢ ich poznania! Jestem pewien,
ze te dwa prawa znaczaco podniosg wartos$¢ ksiazki oraz pozwola
ci zwiekszy¢ zakres umiejetnosci przywodczych. Shuzenie innym
1 pokazywanie im wlaSciwej drogi to dwa skladniki decydujace
o sukcesach kazdego przywoédztwa. Chcialbym mie¢ mozno$¢
poprawiania kazdej z moich ksigzek co dziesie¢ lat i uzupelnia-
nia ich tym, co w nich pominglem!

WIECEJ PRZYSWOJONYCH LEKCJI
Gdy w minionej dekadzie zapoznawalem innych z 21 prawami

przywodztwa, uprzytomnilem sobie, ze nalezy uwzglednic¢ jeszcze
dwie wazne okolicznos$ci dotyczgce sprawowania przywodztwa:
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1. PRZYWODZTWO WYMAGA DOBREGO OPANOWANIA

WIECEJ NIZ JEDNEJ UMIEJETNOSCI
Ludzie odnoszacy sukcesy instynktownie rozumieja, ze skon-
centrowanie uwagi na danej sprawie jest niezbedne do osiagnie-
cia zamierzonego celu. Przywodztwo ma jednak charakter zlozo-
ny. Podczas przerwy w mojej konferencji na temat 21 praw pewien
student podszedl do mnie i o$wiadczyt: ,,Propaguje pan 21 praw
przywodztwa, chcialbym jednak wiedzie¢, co z tego jest najwaz-
niejsze.” Po czym, unoszac teatralnym gestem palec wskazujacy,
zapytal: ,Ktore z nich koniecznie powinienem poznaé?”

Unoszac palec wskazujacy w podobnym gesScie, odpowiedzia-
lem: ,Jedyne, co musisz wiedzie¢ na temat przywodztwa, jest to,
ze powiniene$ poznaé wiecej niz jedno prawo!” Dobry przywdd-
ca musi dobrze opanowac 21 przywodczych umiejetnosci.

2. NIKOMU NIE UDA SIE STOSOWAC

WSZYSTKICH 21 PRAW
Kazdy, kto chce by¢ dobrym przywodca, powinien postepowac
zgodnie z tym, co nakazuje mu owych 21 praw, jednak w realnym
zyciu nigdy tak sie nie dzieje. Ja, na przyklad, $rednio lub mniej
niz érednio radze sobie ze stosowaniem pieciu sposrdéd owych
praw, a mimo to napisalem ksigzke! C6z wiec ma czynic lider?
Ignorowac niektére prawa? Nie, zorganizowac zesp6t liderow.

Na koncu tej ksigzki zamieszczam arkusz samooceny w od-
niesieniu do poszczegdlnych praw. Zachecam cie do jego wyko-
rzystania, a po ustaleniu, w ktorych obszarach wystepuja u ciebie
niedostatki umiejetno$ci, do wyszukania oséb o umiejetnosSciach
przewyzszajacych twoje. Ich praca bedzie uzupehiala twoja i vice
versa, co przyniesie korzysci calemu zespolowi. Dzieki temu
stworzysz zespo6t skladajacy sie z oséb obdarzonych réznorod-
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nymi talentami. Pamietaj — nikt z nas nie jest tak skuteczny, jak
WSZyScy razem.

TO, CO NIGDY SIE NIE ZMIENIA

Pomimo ze skorygowalem sformulowania praw przywddztwa
i przedstawiam je na przykladach wzietych z realiéw wspolczes-
nego Swiata, nie wszystko w minionym dziesiecioleciu uleglo
zmianie. Przywodztwo jest wciaz przywodztwem, bez wzgledu
na to, gdzie jeste$ i czym sie zajmujesz. Czasy sie zmieniaja.
Rozwijaja sie nowe technologie. W r6znych cze$ciach $wiata ist-
nieja rézne kultury. Zasady przywddztwa pozostaja jednak nie-
zmienne — takie same w starozytnej Grecji, w Starym Testamen-
cie, we wspotezesnych strukturach wojskowych, w organizacjach
miedzynarodowych, w parafiach oraz w przedsiebiorstwach zglo-
balizowanej gospodarki. Zasady przywddztwa nie ulegaja zmia-
nom i wytrzymuja probe czasu.

Czytajac kolejne rozdzialy tej ksiazki, pamietaj o czterech
waznych kwestiach:

1. Praw mozna sie nauczy¢. Niektore latwiej zrozumie¢ i za-
stosowacé niz inne, wszystkie jednak mozna sobie przyswoic.

2. Prawa mozna traktowac rozdzielnie. Wprawdzie wszyst-
kie wzajemnie sie uzupekiaja, lecz kazdego mozesz sie na-
uczy¢ bez odwolywania sie do pozostalych.

3. Prawa pociagaja za soba konsekwencje. Gdy stosujesz
te prawa, ludzie ida za toba. Lamiac je lub ignorujac, pozba-
wiasz sie mozliwo$ci sprawowania przywodztwa.

4. Prawa te stanowia podstawe przywodztwa. Trzeba sie
z nimi dokladnie zapoznaé, a potem stosowac je w zyciu.
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Kazdy moze by¢ lepszym przywddca, bez wzgledu na to, czy
zaczyna dopiero odkrywac znaczenie przywodztwa, czy tez jest
naturalnym liderem majacym juz zwolennikéw i nasladowcow.
Czytajac opisy praw, mozesz doj$¢ do wniosku, ze stosujesz nie-
ktore z nich bardzo skutecznie. Inne moga ujawni¢ twoje stabe
strony, ktorych sobie nie u§wiadamiale$. Wykorzystaj do nauki
arkusz samooceny. Cwiczenia zamieszczone na koncu kazdego
rozdzialu pomoga ci wprowadza¢ w zycie kolejne prawa przy-
wodztwa.

Niezaleznie od tego, na jakim jeste$ etapie procesu rozwija-
nia w sobie umiejetnosci przewodzenia innym, pamietaj, ze be-
dziesz tym lepszym liderem, im wiecej praw przywodztwa
poznasz. Kazde z nich jest gotowym narzedziem, pomocnym
w realizacji twoich marzen oraz w wyrabianiu warto$ciowych cech
u ludzi, z ktérymi pracujesz. Opanuj cho¢ jedno z tych praw, a sta-
niesz sie lepszym przywodca. Poznaj wszystkie, a inni chetnie za
toba podaza.

Siegnijmy wiec razem do skrzynki narzedziowe;j.
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Zdolnosci przywédcze
determinujq osobisty poziom efektywnosci

ﬁ,,

Czqsto zaczynam moje konferencje na temat przywodztwa od
wyjasnienia Prawa Gornej Granicy, gdyz pomaga ono stucha-
czom zrozumie¢ warto$¢ i znaczenie przywodztwa. Znajac to pra-
wo, u$wiadamiasz sobie jego ogromny wplyw we wszystkich dzie-
dzinach zycia. Glosi ono, iz zdolnosci przywodcze sa istotnym
czynnikiem okreslajacym poziom efektywnoéci ludzkiego dziala-
nia. Im s3 one mniejsze, tym slabsze wykorzystanie osobistego
potencjatu. I na odwrdt — im sa wieksze, tym wieksza czes¢ owego
potencjalu zostaje wykorzystana. Na przyklad jesli umiejetnosci
przywobdcze wyraza liczba 8, to skuteczno$¢ w dzialaniu nigdy nie
przekroczy poziomu 7. Jeéli talent przywodczy oceniamy na 4, to
gorna granica efektywnosci wyraza sie liczba 3. Zdolno$ci przy-
wodcze zawsze determinuja poziom efektywnosci i potencjalny
wplyw lidera w instytucji lub firmie.

Przedstawie teraz przyklad ilustrujacy funkcjonowanie tego pra-
wa. W 1930 roku dwaj mlodzi bracia Dick i Maurice przeniesli sie
z New Hampshire do Kalifornii, pragnac realizowa¢ wlasna wersje
amerykanskiego marzenia. Obaj niedawno zdali matury i w rodzin-
nym stanie nie widzieli dla siebie zyciowych perspektyw. Udali sie
prosto do Hollywood, gdzie zatrudnili sie w studio filmowym.

W niedlugim czasie duch przedsiebiorczosci i zainteresowa-
nie przemystem rozrywkowym sklonily ich do zalozenia teatru
w Glendale, miejscowosci odlegtej o pie¢ mil od Hollywood. Jed-
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nak cho¢ byli pelni zapatu i nie szczedzili trudu, przedsiewziecie to
nie przynosilo dochodéw. Po czterech latach dzialalno$ci nie mieli
nawet pieniedzy na czynsz za wynajmowane pomieszczenia.

NOWA SZANSA

Dick i Maurice pragneli odnie$¢ sukces, wreszcie sie dorobi¢, cia-
gle wiec szukali nowych okazji do prowadzenia biznesu. W 1937
roku udalo im sie w koncu cos zdziala¢c. Otworzyli mala restaura-
cje typu drive-in w Pasadenie, niedaleko od Glendale. Mieszkancy
poludniowej Kalifornii w tych latach masowo kupowali samocho-
dy, ktore szybko staly sie niezastapionym $rodkiem lokomocji,
w zwiazku z czym przedsiebiorcy zaczeli wychodzi¢ naprzeciw po-
trzebom i oczekiwaniom wlascicieli samochodéw.

Restauracje drive-in pojawily sie we wczesnych latach trzy-
dziestych XX wieku i stawaly sie coraz bardziej popularne. Konsu-
menci wjezdzali na plac parkingowy wokol nieduzej restauracji i,
nie wysiadajac z aut, skladali zaméwienia na posiltki, ktore im tam
dostarczano. Dania serwowano na porcelanowych talerzach wraz
z metalowymi sztuécami i szklankami. Taka forma uslug gastro-
nomicznych zyskiwata coraz wiecej zwolennikow.

Restauracyjka drive-in Dicka i Maurice'a odniosta wielki suk-
ces, dlatego w 1940 roku bracia postanowili przenie$¢ swoj biznes
do San Bernardino — miasta odleglego o pie¢dziesiat mil od Los
Angeles. Zbudowali wiekszy obiekt, w ktorym oferowali hot dogi,
frytki, kanapki z wolowing i wieprzowing, hamburgery i inne po-
dobne specjaly. Biznes rozwijal sie coraz szybciej. Roczna sprze-
daz osiagnela warto$¢ 200 000 dolaréw, a bracia mieli rokrocznie
do podzialu 50 000 dolaréw czystego zysku, zaliczali sie juz wiec
do lokalnej finansowej elity.
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W 1948 roku intuicja podpowiedziala im, ze czasy sie zmie-
niaja i trzeba wprowadzi¢ w restauracji pewne zmiany. Zrezygno-
wali z donoszenia dan do samochodéw, uproscili system obstugi
klientow oraz ograniczyli menu, koncentrujac sie na sprzedazy
hamburger6w. Wyeliminowali tez porcelanowe nakrycia, szklanki
1 metalowe sztucce, zastepujac je jednorazowymi akcesoriami pa-
pierowymi i plastikowymi, co pozwolilo zredukowa¢ koszty wlas-
ne oraz obnizy¢ ceny. Stworzyli takze system szybkiej obstugi. Ich
kuchnia przypominala linie produkcyjng, w ktorej pracownicy
koncentrowali sie na szybkim wykonywaniu $cisle okre§lonych
czynnoS$ci. Ambicja Dicka i Maurice'a stalo sie zapewnienie kaz-
demu klientowi obstugi w czasie krotszym niz trzydziesci sekund
od chwili zlozenia zamoéwienia i cel ten zostal wkrétce osiagnie-
ty. W polowie lat piecdziesiatych ich roczny przychod osiagnat
350 000 dolaréw, a w przeliczeniu na czysty zysk mieli co roku do
podzialu 100 000 dolarow.

Kim byli ci bracia? W tamtych latach dowiedzialbys sie od ra-
zu, wystarczylo podjecha¢ do ich nieduzej restauracji na rogu uli-
cy Czternastej i E Street w San Bernardino. Na froncie o$émiokat-
nego niepokaznego budynku widnial neon z napisem McDonald's
Hamburgers. A zatem Dick i Maurice McDonald trafili w dzie-
sigtke. To, co nastapilo potem — wydawaloby sie — jest ogdlnie
znang historig. Otéz nic podobnego! Bracia nie posuneli sie ani
o krok dalej, poniewaz ich zdolno$ci przywodcze okazaly sie mier-
ne, co zamknelo im droge do dalszych sukcesow.

ODWROTNA STRONA MEDALU

To prawda, ze bracia McDonald osiagneli sukeces finansowy. Pro-
wadzili najbardziej dochodowa restauracje w kraju i mieli juz pro-
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blem z wydawaniem zarobionych pieniedzy. Ich talent przejawit
sie w sposobie obstugi klientow i organizacji pracy w kuchni, co
doprowadzilo do powstania nowego systemu serwowania posil-
koéw i napojow. Osiagniecia te wzbudzily tak wielkie zainteresowa-
nie calej branzy restauratorskiej, ze braci zaczeto zalewa¢ listami
z pytaniami i zjezdzaé sie z calego kraju, by z bliska pozna¢ ich
nowatorskie metody pracy. Doszlo do tego, ze Dick i Maurice
otrzymywali miesiecznie okolo trzystu listow oraz zgloszen tele-
fonicznych i osobistych.

Podsunelo im to pomyst wprowadzenia na rynek wypracowa-
nej przez nich koncepcji ustug. Sam pomyst odsprzedazy innym
prawa do stylu restauracji nie byt niczym nowym. Praktykowano
te forme handlu (zwana franszyza) od dziesiatkow lat. Bracia
McDonald dostrzegli w tym szanse na zarabianie pieniedzy bez
koniecznosci osobistego organizowania kolejnych lokali. W 1952
roku zainicjowali taka dzialalno$c, ich wysiltki skonczyly sie jednak
totalnym niepowodzeniem. Z prostej przyczyny. Zabraklo im umie-
jetnosci przywodczych, niezbednych do skutecznego zarzadzania
przedsiebiorstwem dzialajacym w wiekszej skali. Dick i Maurice
byli po prostu §wietnymi restauratorami. Potrafili znakomicie
prowadzi¢ jeden lokal gastronomiczny, ograniczajac koszty i zwiek-
szajac dochody. Okazali sie skutecznymi menedzerami, nie byli
jednak przywddcami. Wzorce myélenia, ktorymi sie kierowali, wy-
znaczaly gorng granice ich osiagnie¢. W dazeniu do szczytu zawo-
dowego sukcesu zatrzymalo ich Prawo Gornej Granicy.

PARTNER PRZYWODCA

W 1954 roku z braémi McDonald nawigzal kontakt Ray Kroc
— czlowiek obdarzony zdolnoSciami przywodczymi. Kroc prowa-
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dzil wtedy niewielka firme sprzedajaca maszyny do przyrzadzania
koktajlow mlecznych. Znal McDonald6w, byli bowiem jego naj-
lepszymi klientami. Juz podczas pierwszej wizyty w ich restauracji
w umysle Raya pojawila sie wizja ogolnokrajowej sieci setek ta-
kich restauracji. Zaproponowal braciom wspolprace i w 1955 roku
zalozyl przedsiebiorstwo McDonald's Systems, Inc. (przemiano-
wane po6zniej na McDonald's Corporation).

Jego pierwszym krokiem bylo zakupienie prawa do franszyzy,
by moc wykorzysta¢ na wieksza skale prototypowy model ustug.
Umozliwialo mu to sprzedaz innym kolejnych franszyz. Nastepnie
Kroc rozpoczal tworzenie zespolu organizujacego sie¢ restauracji
w calym kraju. Rekrutowal i zatrudnial najzdolniejszych ludzi, ja-
kich udalo mu sie znalez¢, a kiedy zespoét byt juz odpowiednio du-
zy 1 odpowiednio przeszkolony, powierzyl mu zadanie rekrutowa-
nia kolejnych os6b obdarzonych talentem przywo6dczym.

W pierwszych latach wspélpracy z braémi McDonald Kroc sie
nie oszczedzal. Byl juz po piecdziesiagtce, pracowal jednak wiele
godzin dziennie, tak jak trzydziesci lat wczesniej, gdy rozkrecal
swoj pierwszy biznes. Zrezygnowal z wielu przyjemnosci, takich
jak gra w golfa w miejscowym klubie, co, jak p6Zniej mawial,
kosztowalo go dodatkowych dziesie¢ uderzen kijem golfowym
w pileczke. Przez pierwszych osiem lat pracy dla braci McDonald
nie pobieral od nich wynagrodzenia. Co wiecej, wziat z banku kre-
dyt pod zastaw wlasnego ubezpieczenia na zycie, by moc wyplacac
pensje kilku kluczowym liderom utworzonego zespotu. Jego ofiar-
no$c¢ i zdolnosci przywodcze przyniosly efekty. W 1961 roku Kroc
nabyl od braci prawo wylacznosci za kwote 2,7 miliona dolaréw,
po czym zaczal przeksztalcac sie¢ restauracji w instytucje dziala-
jaca na terenie calej Ameryki, a potem w ogblnoswiatowa. ,,Gérna
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granica” kompetencji przywodczych Raya Kroca znajdowala sie,
jak widag¢, znacznie wyzej niz u jego poprzednikow.

W latach, w ktorych Dick i Maurice McDonaldowie prébowali
sami zajaé sie franszyza, zdolali sprzedaé¢ swoj pomyst na prowa-
dzenie restauracji zaledwie pietnastu osobom, z ktérych tylko
dziesie¢ otworzylo takie lokale. Lecz nawet wowczas ograniczone
umiejetnosci przywodcze braci i brak wizji hamowaly rozwdj przed-
siewziecia. A oto konkretny przyklad: gdy jeden z pierwszych
franszyzobiorcoéw, Neil Fox z Phoenix, powiedziat im, ze chcialby
opatrzy¢ swoj lokal ich nazwiskiem, Dick zapytal: ,Ale... po co?
W Phoenix nazwisko McDonald nic nikomu nie méwi”.

W przeciwienstwie do braci, Ray Kroc siegal wyobraznia znacz-
nie dalej. W latach 1955-1959 otworzyt sto restauracji. Po dalszych
czterech latach istnialo juz piecset lokali o nazwie McDonald's.
Dzi$ korporacja ma 31 000 restauracji w 119 krajach’. Zdolnosci
przywodcze — lub, $cislej mowigce, ich brak — okreslaly gorna
granice efektywnosci braci McDonald.

SUKCES A BRAK ZDOLNOSCI
PRZYWODCZYCH

Uwazam, zZe sukces lezy w zasiegu prawie kazdego z nas. Uwazam
jednak réwniez, ze osobisty sukces kogo$ niemajacego zdolnoSci
przywodczych nie jest pelny. Osoba bez takich zdolno$ci wplywa
na rzeczywisto$¢ zaledwie czeSciowo, o wiele slabiej, niz wplywa-
laby, gdyby byta dobrym przywddca. Im wyzej chcesz sie wspiaé,
tym bardziej s3 ci potrzebne zdolnos$ci przywddcze. Im wiecej
chcesz zmieni¢, tym wiekszy musisz wywiera¢ wplyw na innych.
O twoich osiagnieciach decyduje zdolno$¢ przywodczego od-
dzialywania na otoczenie.
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Im wyzej chcesz sig wspigc, tym bardziej sq ci potrzebne
zdolnosci przywddcze. Im wigcej cheesz zmienic,
tym wigkszy musisz wywiera¢ wplyw na innych.

e———

Postaram sie obrazowo przedstawi¢, co mam na mysli. Powiedz-
my, ze w dziesieciopunktowej skali sukcesu reprezentujesz po-
ziom 8. To znakomity poziom. Mysle, ze braci McDonaldéw moz-
na $mialo tak sklasyfikowa¢. Zalozmy jednak, ze przywodztwo
w ogole cie nie interesuje. Nie zalezy ci na nim i nie starasz sie roz-
wija¢ wlasnych zdolnosci w tym wzgledzie. Funkcjonujesz wiec na po-
ziomie 1. Twoj poziom efektywnosci bedzie wygladal nastepujaco:

SUKCES BEZ ZDOLNOSCI PRZYWODCZYCH
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Jak widac, jest kilka mozliwo$ci podniesienia efektywnosci. Mo-
zesz ciezko pracowac, zwiekszaé zaangazowanie i doskonali¢ sie
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— pnac sie do poziomu 10. Teoretycznie jest to mozliwe, cho¢ zgod-
nie z Prawem Malejacych Efektow wysilek konieczny do zdobycia
dwoch ostatnich punktow skali moze wymaga¢ wiekszego nakladu
energii niz dojécie do poziomu 6smego. Zaharowujac sie na $mierc,
mozesz ewentualnie powiekszy¢ swdj sukces o te 25 procent.

Masz jednak inng jeszcze mozliwo$é. Postaraj sie podnie$é po-
ziom swoich zdolnosci przywodczych. Powiedzmy, ze twoje natural-
ne zdolno$ci wyznacza poziom 4 — nieco ponizej Sredniej. Wyko-
rzystujac jakikolwiek talent otrzymany od Boga, zwiekszysz swa
efektywno$¢ o 300 procent. Ale zal6zmy, ze studiujac naprawde
rzetelnie problematyke przywddztwa, wykorzystasz maksymalnie
swoj potencjal i osiggniesz poziom 7. Graficznie rezultaty beda
wygladaly jak na wykresie:

SUKCES ZE ZDOLNOSCIAMI PRZYWODCZYMI
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Podnoszac poziom zdolno$ci przywodezych — bez zwiekszania
zaangazowania w osiggniecie sukcesu — mozesz podnie$¢ swa
poczatkowa efektywno$¢ o 600 procent. Zdolnoéé przywodcza
zwielokrotnia wiec efekt. Czesto obserwowalem jej wplyw we
wszelkich typach przedsiebiorstw i organizacji non profit. Dlatego
wlaénie od ponad trzydziestu lat ucze innych, jak mozna wyrabiaé
w sobie coraz wieksze zdolnoSci przywodcze.

ZMIANA KIERUNKU ROZWOJU ORGANIZAC]I
WYMAGA ZMIANY JEJ LIDERA

Poziom zdolno$ci przywoddczych okre§la goérng granice
efektywnosci osobistej i zbiorowej. Jesli jest wysoki, to mozliwosSci
rozwojowe organizacji sa znaczne. Jesli niski, to rozwoj napotka
bariery. Dlatego w sytuacjach kryzysowych wszelkie organizacje w
sposOb naturalny szukaja nowych przywodcéw. Gdy panstwo nie
funkcjonuje tak, jak oczekuja tego obywatele, wybieraja oni
nowego prezydenta. Gdy firma zaczyna ponosi¢ straty, jej
wlasciciele angazuja nowego dyrektora naczelnego. Gdy druzyna
sportowa systematycznie przegrywa — szuka nowego trenera.

Zalezno$¢ miedzy przywddztwem a efektywno$cia przejawia
sie by¢ moze najwyrazniej w sporcie, gdzie rezultaty pracy trenera
sa od razu widoczne. W sporcie zawodowym utalentowani
sportowcy znajduja sie w niemal kazdej druzynie. O sukcesach
decyduje jako$¢ przywodztwa na wszystkich szczeblach — od
wlasciciela zespotu przez trenera do najwazniejszych czlonkow
sportowego zespotu. Jesli zespdl z utalentowanymi zawodnikami
nie wygrywa, zawiedli jego liderzy.
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Poziom osobistej i zbiorowej efektywnosci
jest proporcjonalny do sity przywédztwa.

e —————————

Gdziekolwiek spojrze¢, wszedzie widzimy inteligentnych i zdol-
nych ludzi, odnoszacych wprawdzie sukcesy, ale napotykajacych
W SwWym rozwoju ograniczenia spowodowane niedostatkiem zdol-
nosci przywodczych. Gdy pod koniec lat siedemdziesigtych XX
wieku firma Apple stawiala pierwsze kroki, jej mozgiem byl Steve
Wozniak. Gorna granica jego zdolnosci przywddczych znajdowala
sie do$¢ nisko, w przeciwienstwie do jego partnera biznesowego,
Steve'a Jobsa. To Jobs stworzyt firme o zasiegu globalnym i war-
tosci rynkowej wyrazajacej sie w dolarach liczbg dziewieciocyf-
rowa. Tak dziala Prawo Gornej Granicy.

W latach osiemdziesigtych spotkalem Dona Stephensona, pre-
zesa Global Hospitality Resources, Inc. z San Diego w Kalifornii
— miedzynarodowej firmy doradczo-konsultingowej z branzy
hotelarskiej. Podczas lunchu pytalem go o dzialalnos¢ przedsie-
biorstwa. Dzi$§ zajmuje sie ono gléwnie doradztwem, ale wtedy
przejmowalo zarzadzanie hotelami i oSrodkami wypoczynkowymi
znajdujacymi sie w nienajlepszej kondycji finansowej. Firma Ste-
phensona nadzorowala wiele znakomitych obiektéw, takich jak
La Costa w potudniowej Kalifornii.

Don powiedzial mi, ze gdy jego ludzie przejmowali zarzadza-
nie jakim$ obiektem, zawsze zaczynali od, po pierwsze, szkolenia
personelu pod katem poprawy jakosSci obshugi klientow, po drugie
— zwolnienia dyrektora. Zdziwilem sie, styszac to.

— Czy zawsze zwalniacie szefa przejmowanej firmy? — spyta-
lem. — Za kazdym razem?
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— Tak. Zawsze — padla odpowiedz.

— Nie rozmawiacie najpierw z tym szefem, by sie przekonac,
czy jest dobrym liderem? — dociekalem dale;j.

— Nie — odpart méj rozmoéwca. — Gdyby nim by}, firma nie po-
grazalaby sie w chaosie.

Wtedy pomyélalem sobie — oczywiscie. To jest Prawo Gornej
Granicy. Cheac poprawi¢ swoja efektywnos$¢, musisz w jakis spo-
sob granice te podniesc.

Na pocieche dodam, ze zwalnianie lidera nie jest jedynym wyj-
Sciem. Gdy na prowadzonych przeze mnie konferencjach wyjas-
niam sluchaczom, ze gorna granica istnieje, mowie im réwniez,
ze mozna ja podnosi¢ na coraz wyzsze poziomy — to dotyczy juz
jednak innego prawa przywodztwa.



Zastosowanie
PRAWA G()RNEJ GRANICY
w praktyce

Sporzadz liste swoich glownych celow. (Staraj sie skupié¢ na
istotnych i waznych zadaniach wymagajacych konsekwent-
nych dzialan w okresie roku lub dtuzszym. Umie$¢ na tej liScie
co najmniej pie¢, lecz nie wiecej niz dziesie¢ takich pozycji.)
Ustal, ktére beda wymagaly udzialu lub wspoélpracy innych
0s0b. W obszarach zbiorowej dzialalno$ci twoje zdolnosci
przywddcze beda mialy znaczny wplyw na efektywnosé.

. Ocen wlasne zdolno$ci przywodcze, korzystajac z arkusza
w Dodatku A zamieszczonym na koncu ksigzki, by wyznaczyc
ogoblny poziom tych zdolnosci.

. Popros inne osoby o ocene twoich zdolnoSci przywddczych.
Porozmawiaj o tym z przelozonym, malzonka lub malzon-
kiem, dwoma kolegami (na rownorzednych stanowiskach)
oraz trzema twoimi podwladnymi. Niech dokonajg oceny
w skali od 1 do 10, uwzgledniajac nastepujace czynniki:

* Umiejetno$¢ wspotdzialania

* Planowanie i my$lenie strategiczne
*  Wizja

* Rezultaty
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Usrednij wyniki i poro6wnaj je z wlasng oceng. Na podstawie
uzyskanych ocen wyciagnij wniosek, czy twoje umiejetnosci przy-
wodcze sg lepsze czy gorsze, niz sadziles$. Jesli oceny wilasna i in-
nych o0sob znacznie sie réznig, to co moze by¢ tego przyczyna? Jak
oceniasz wlasne aspiracje w sferze przywodztwa?



