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Ksigzke te dedykuje Jimowi i Sis Blanchardom...
Ich zycie ma wplyw na tysigce ludzi — takze na mnie!
Ich przyktad inspiruje mnie do stania si¢ lepszym.
Ich przyjazii pozwala mi czuc si¢ czlowiekiem wartosciowym.
Ich mito$¢ nakazuje mi troszczenie sig o innych.

Ich przywédztwo pomaga mi zobaczy¢ potencjat w innych.
Ich wartosci sq dla mnie drogowskazem na drodze, ktérq cheg podgzac.
Ich zycie wzywa mnie i innych: ,PéjdZ za mng”.
Dzigki nim tysigce ludzi prowadzi lepsze zycie,
poniewaz zostali przez nich zainspirowani.

To wspaniata para. Pragngtbym, byscie mogli ich poznac!
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W 1976 roku, po wystapieniu przed grupa lideréw podczas wydarzenia
o nazwie ,Fourth of July” (,Czwartego lipca”), dr John C. Maxwell
schodzit z méwnicy niezbicie przekonany o swoim powolaniu —
uczynieniu lideréw bardziej warto$ciowymi dla spoleczenstwa, w kto-
rym zyja, by mogli pomnaza¢ warto$¢ innych ludzi. To poczucie celu
sklonilo dra Maxwella do poswiecenia si¢ badaniom i studiom nad
przywoédztwem oraz zaowocowalo stworzeniem ogoélno$wiatowego
projektu przemian w tym obszarze. Realizacje projektu nadzoruje dzi-
siaj osobiscie.

Wynikiem tych dzialan jest tez tworczos¢ pisarska dra Maxwella.
Ma w dorobku ponad sto ksiazek, ktore zmienily zycie milionéw ludzi
na calym $wiecie. Prawie wszedzie, gdzie przemawia, gromadzi lide-
row, ktorzy mieli okazje zapozna¢ si¢ z co najmniej jedna jego ksiazka.
Whplynela ona na ich zycie, uksztaltowata je, co utwierdza go w przeko-
naniu, ze pisarstwo pozwala mu na dotarcie do lideréw, ktérych w prze-
ciwnym razie nigdy osobiscie by nie spotkat.

Przekonanie dra Maxwella o sile, jaka maja slowa w wywieraniu
wplywu na lideréw, leglo u podstaw decyzji HarperCollins i John
Maxwell Company o utworzeniu John Maxwell Publishing Imprint.



Jest to nowy, koncentrujacy sie na tematyce przywodztwa dzial Har-
perCollins Publishers, ktérego celem jest poszerzenie i zwigkszenie
dorobku dra Maxwella.

Misja John Maxwell Publishing jest wyszukiwanie i wydawanie
ksiazek, w ktérych podzielane sa osobiste wartoéci i filozofia przywo6dz-
twa Johna Maxwella. Ksigzki autorstwa ludzi uczciwych w zyciu oso-
bistym, biznesowym i duchowym, ktérzy wykazali si¢ checig zwieksza-
nia wartosci lideréw, pomagaja liderom pomnaza¢ te wartosci u innych
ludzi poprzez nauczanie, dzialalnos¢ pisarska czy tez dzialalno$¢ gos-
podarcza.

Doktor John C. Maxwell powiedzial, ze ,doskonato$¢ nigdy nie
jest efektem dzialania w pojedynke”. Jest to apel, aby wnosi¢ warto$¢
w zycie lideréw, dzieki czemu oni beda mogli ja pomnaza¢ u innych
lideréw i ich rozwija¢, nie tylko kontynuujac ten proces, ale takze go
wzmacniajac. Autorzy ci uzupelnia i rozwing wizje dra Maxwella — pro-

jektu przemian o zasiggu ogélnoswiatowym.
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PODZIEKOWANTIA

Dzigkuje Charliemu Wetzelowi i calemu zespolowi, ktéry wspoma-
gal mnie w tworzeniu i wydaniu tej ksigzki. Dziekuje rowniez wszyst-
kim osobom pracujacym w moich organizacjach. Kazdego dnia czuje
Wasze wsparcie. Dowarto$ciowujecie mnie ogromnie, a to z kolei po-

zwala mi dowartosciowywa¢ innych. Razem zmieniamy $wiat!
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Wszyscy zyskujq,
gdy ksztalcisz liderow

Dlaczego mialbys pomaga¢ liderom w rozwoju? Dlaczego mialby$
poswieca¢ czas, wysilek, energie i wlasne zasoby, aby poméc innym
liderom wznies$¢ si¢ na wyzszy poziom i sta¢ si¢ lepszymi? Czy to sie
oplaca? I czy naprawde co$ zmieni? Czy zwrot z tej inwestycji jest wart
tak duzego wysitku?

Odpowiedz brzmi: absolutnie tak! Wszedzie, gdzie spojrzysz, jest
widoczny deficyt przywodztwa. Na calym $wiecie brakuje wystarcza-
jaco dobrych lideréw. Na pewno taka sytuacja wystepuje w Stanach
Zjednoczonych. Myfle, ze Amerykanie z kazdej partii zgodziliby sie,
ze nie mamy wystarczajaco dobrych przywddcéw. To samo odnosi sie
do centralnych i lokalnych szczebli zarzadzania — potrzebujemy wiek-
szej liczby dobrych lideréw. Podobnie w firmach, organizacjach poza-
rzadowych i nawet w rodzinach - brakuje nam lideréw!

Dobra wiadomo$¢ jest taka, ze przywodztwa mozna si¢ nauczy¢
i ze kazdy zyskuje, gdy liderzy pomagaja innym liderom w rozwo-

ju. Jezeli jestes liderem — na jakimkolwiek szczeblu i w jakiejkolwiek
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postaci — twoja organizacja skorzysta, gdy zaczniesz ksztalci¢ innych
lideréw. Mozesz zaczad juz dzis. Chce ci pokazad, w jaki sposob uzys-
ka¢ jak najwiekszy zwrot z inwestycji w lideréw. Nic na $wiecie nie
przyniesie liderowi wigkszego pozytku niz pozyskiwanie lideréw, po-
maganie im w dalszym rozwoju i zwigkszanie ich liczby. Jest to klucz
do sukcesu kazdego kraju, kazdej rodziny, kazdej organizacji i kazdej
instytucji.

CO MUSISZ WIEDZIEC
O ROZWOJU LIDEROW?

Minely lata, zanim doszedtem do mojej obecnej wiedzy na temat roz-
woju lideréw. Ponosilem porazki i odnositem sukcesy. Poswiecilem
cze$¢ swojego zycia ludziom, ktérzy pozniej odeszli albo sami sig
zdyskwalifikowali. Widzialem potencjal w ludziach, ktérzy nie do-
strzegli go w sobie i w rezultacie nigdy nie stali sie takimi, jakimi mo-
gli si¢ sta¢. Bylem rozczarowany i zniechgcony. Ale nigdy si¢ nie pod-
daje. Nie ma lepszej inwestycji niz inwestycja w rozw6j lideréw.

Gdy wejdziesz na droge prowadzaca do opanowania wiedzy
o przywodztwie, pamietaj o tym, ze:

1. Pomaganie liderom w rozwoju

jest zadaniem trudnym, ale oplacalnym

Jesli kiedykolwiek w jakikolwiek sposéb przewodzile$ ludziom,
sadze, ze zgodzisz si¢ ze mna, iz przywddztwo to cigzka praca. W zy-
ciu lidera nie ma dwdch kolejnych dni bez zadnych problemoéw. Jesli
dzisiaj poszto ci latwo, wiesz, co prawdopodobnie spotka ciebie jutro.
I nie spodziewasz si¢ samych przyjemnych chwil. Ale kazdy cel wart za-

chodu jest droga pod gérke. Gdyby celem zycia byta wygoda i komfort,
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zaden rozsadny czlowiek nigdy nie podjalby sie zobowiazan wynika-
jacych z przywédztwa.

Wkiad w rozwdj liderdw jest jeszcze trudniejszym zadaniem.
Réwnie trudnym jak przewodzenie stadu kotéw. Dlatego wielu ludzi,
ktorzy przewodza innym, pozwala sobie utatwi¢ zycie i stara si¢ po-
zyska¢ zwolennikéw zamiast szuka¢ lideréw i przyczynia¢ sie do ich
rozwoju. Zwolennicy zazwyczaj podazaja za przewodnikiem. Liderzy
— juz niekoniecznie.

Jednak inwestowanie swojego zycia w rozwdj innych lideréw jest
inwestycja o wysokiej stopie zwrotu. Jak mawia méj przyjaciel Art
Williams: ,Nie obiecuje, ze bedzie tatwo. Obiecuje, ze bedzie warto”".

Kiedy mysle o rozwoju ludzi, nie moge powstrzyma¢ usmiechu.
Poswiecilem czterdzieéci siedem lat Zycia, wlozytem cate swoje serce
i dusze w to, by poméc ludziom nauczy¢ sie przywoédztwa. Moja podréz
rozpoczela sie od checi wyszkolenia kilku lideréw i zaprowadzila mnie
o wiele dalej, niz to sobie wyobrazalem w najémielszych marzeniach.
Do chwili obecnej miliony mezczyzn i kobiet zostato wyszkolonych na
lideréw. Gdy zaczynalem, nie przyszlo mi do glowy, ze kiedys$ napisze
ksiazke o przywédztwie. A kiedy juz zdobytem wystarczajaco duzo do-
$wiadczenia, by napisa¢ o tym, pomyslalem, ze napisze dwie ksigzki na
ten temat. Napisalem ich juz dwanascie. Na poczatku zaczatem ksztal-
ci¢ tylko kilku lideréw w mojej spolecznosci. Teraz moje organizacje
wyksztalcily lideréw w kazdym kraju na $wiecie.

Usmiecham si¢ nie dlatego, ze jest to tak duza liczba, ale dlatego,
ze wiem, iz s to konkretne osoby. Moge nie zna¢ imion ich wszyst-
kich, ale kazda osoba, ktéra dzieki moim organizacjom wyszkolono,
wiedzie lepsze zycie, poniewaz inny lider pomogt jej wznies¢ si¢ na
wyzszy poziom. A wszystkim liderom wyszkolonym przez innych
lideréw przychodzi z wigksza latwoscig czynienie lepszym zycia ludzi
ich otaczajacych. Swiat staje si¢ dzigki temu pigkniejszy.
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NIE OBIECUJE,
ZE BEDZIE LATWO.
OBIECUJE, ZE BEDZIE WARTO.

ART WILLIAMS

—

W wieku dwudziestu pieciu lat odkrytem, ze wszystko zalezy od
przywodztwa. Wierzylem i nadal wierze w t¢ prawde. Owa wiara moty-
wowata mnie do dalszego rozwoju jako lidera. Dzisiaj jeszcze bardziej
jestem o tym przekonany i to prowadzi mnie do pomagania innym
liderom w rozwoju. To zadanie jest godne moich najusilniejszych
staran, wnosi warto$ci w zycie innych ludzi i daje mi wielkg rado$¢.
Wkiad w rozwoj innych lideréw jest jedynym dziataniem, w ktére lider
angazuje jednoczesnie wlasny czas, wplyw, energie, wizje, kulture,

finanse. Jest to jego misja.

2. Zaangazowanie w rozwdj liderow to praca,

ktora nie ma konca

Kiedy w wieku dwudziestu jeden lat uswiadomilem sobie znacze-
nie przywddztwa, rozpoczalem méj $wiadomy rozwdj jako lider. Gdy
zaczynalem, sadzilem, ze po jakims czasie zostane ekspertem od przy-
wodztwa. Zastanawialem sig, jak dlugo bedzie trwata nauka. Pig¢ lat?
Dziesig¢ lat? Bylem pewien, ze po pietnastu latach bede juz wiedziat
wszystko, co musze wiedzie¢, i dojde do mety. Dzisiaj, gdy juz skon-
czylem siedemdziesiat lat, w koricu znam odpowiedz. Nie ma mety!
Im wiecej wiem o przywodztwie, tym lepiej wiem, ze ... nie wiem. Od-
czuwam teraz silniejszy gldd nauki o przywoédztwie niz kiedykolwiek

wczesniej.
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Gayle Beebe, prezes Westmont College, intensywnie studiowal
przywédztwo. W The Shaping of an Effective Leader (Ksztaltowanie
efektywnego lidera) napisat:

Nie od razu w pelni rozumiemy, czym jest przywoédztwo. To
wymaga czasu. W naszej kulturze opanowanej duchem natych-
miastowosci czesto chcemy pdj$¢ na skroty w mysleniu, reflek-
sji i dzialaniu, wyznaczajacych nasz postep w rozwoju jako
lideréw. Zrozumienie, jak rozwijaja sie liderzy i dlaczego s tak
wazni dla spoleczenstwa, wymaga rozeznania, madrosci i wni-

. ;<2
kliwosci .

Wymaga réwniez czasu. Jezeli rozwoj lidera jest procesem trwaja-
cym cale zycie, to powinni$émy oczekiwa¢, ze pomaganie innym w ich
rozwoju jako przywédcéw to proces, ktory takze nigdy sie nie konczy.
I ta pomoc dotyczy nie tylko pojedynczych ludzi, ale takze organizacji.
Przez wszystkie lata pomagania organizacjom rozpoznawac, ksztalto-
wac i rozwija¢ lideréw — a pomoglem wiecej razy, niz moge zliczy¢ —
nie zdarzylo sie, zeby kiedys rzecznik organizacji lub firmy powiedziat:
»Nie pomagaj nam. Mamy zbyt wielu dobrych lideréw”. Zawsze i wsze-
dzie istnieje niedobér liderdw.

Tak dzieje si¢ w kazdej organizacji. Moje firmy i organizacje non
profit od kilkunastu lat skupialy si¢ na rozwoju przywodztwa, a ja sam
jestem nazywany ekspertem od spraw przywédztwa’. I co? Czego weiaz
potrzebuja moje organizacje? Wiecej dobrych lideréw. Panuje w nich
kultura przywédztwa, maja wizje przywodztwa i ucza przywodz-
twa, a jednak nadal potrzebujemy mie¢ wigcej dobrych lideréw. Dla-
czego? Poniewaz sukces lub kleska zaleza od przywédztwa. Gdy orga-
nizacja przestaje ksztalci¢ lideréw, dba¢ o ich rozw¢j, sama przestaje

sie rozwijac.
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Ostatnio wraz z przyjaciélmi zwiedzalem winnice w Napa Valley.
W pewnym momencie wlasciciel winnicy wskazal nam reka kamienny
mur. Powiedzial, Ze jego dziadek, zalozyciel winnicy, rozpoczal usta-
wianie tego muru. Pézniej syn zalozyciela, czyli ojciec obecnego wlas-
ciciela, kontynuowal budowe, a teraz czyni to jego syn, czyli obecny
whasciciel. Kiedy sluchalem, jak opowiadal, pokazujac nam poszcze-
golne fragmenty muru, wyczulem dume w jego glosie i szacunek dla
ojca i dziadka. Bylo w tym poczucie tradycji i wspolnej wizji, ktore ta-
czylo pokolenia. Bylo silne poczucie dziedzictwa, ktére wymaga uply-
wu czasu. Tu niczego nie da si¢ przyspieszy¢.

Jedli chcesz zrealizowaé odwazng wizje lub dokona¢ czego$ wiel-
kiego, musisz odrzuci¢ nastawienie na ,mikrofaléwkowe” przywodz-
two. Proces dochodzenia do celu jest diugi. Jest powolny. Wszystko,
co jest warte zachodu, wymaga czasu. Musisz zrezygnowac z wypatry-
wania linii mety do przekroczenia. Przeciwnie — musisz w sobie znalez¢
wiasna linig, ktora przekraczajac, spelniasz si¢. Przekraczasz ja kazdego

dnia, gdy poswiecisz si¢ zadaniu rozwoju kolejnych lideréw.

3. Rozwoj liderow jest najlepszym sposobem

na rozwoj organizacji

Kiedy prowadze konferencje dotyczace przywodztwa, czesto z sali
pada pytanie, jak rozwija¢ firme. Odpowiedz jest prosta. Gdy bedziesz
pomagat liderom w rozwoju, bedziesz zarazem rozwijat firme. Orga-

nizacja nie moze si¢ rozwinad, jezeli nie wzrastaja jej przywodcy.
’/\

JESLI CHCESZ ZREALIZOWAC ODWAZNA WIZJE LUB DOKONAC
CZEGOS WIELKIEGO, MUSISZ ODRZUCIC NASTAWIENIE
NA ,MIKROFALOWKOWE" PRZYWODZTWO.

—
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Czgsto jestem zdumiony widzag, jak duzo pieniedzy i energii firmy
przeznaczaja na dzialania, ktére nie zapewnia wzrostu. Z jednej strony
pompuja pieniadze w marketing, ale z drugiej strony — nie szkola
swoich pracownikéw w zakresie obstugi klienta. Mozesz zapewnia¢
klientoéw, ze sa twoim priorytetem, ale oni potrafiag odrézni¢ dobra
obsluge od pustych obietnic. Zgrabna reklama i chwytliwe slogany nig-
dy nie oslonia niekompetentnego przywoédztwa.

Bywa tez, ze firmy reorganizuja sie w nadziei, ze przetasowanie lu-
dzi lub zmiana nazwy dzialéw bedzie generowa¢ wzrost. To tak nie
dziala. Sita kazdej organizacji jest bezposrednim wynikiem sily jej lide-
réw. Stabi liderzy to slabe organizacje. Silni liderzy — silne organizacje.
Przywédztwo jest tu czynnikiem decydujacym.

Jezeli chcesz rozwija¢ lub wzmacnia¢ swojg firme lub dzial, zacznij
od pomagania w rozwoju tym, ktorzy sa najblizej ciebie, poniewaz to
oni beda decydowad o poziomie sukcesu, jaki osiagnie twoj zespol.
Pierwsze prawo przywodztwa, ktére opisatem w ksigzce 21 niezaprze-
czalnych praw przywddztwa, nazywa si¢ prawem gornej granicy. Méwi
ono, ze zdolnosci przywddcze danej osoby determinuja poziom jej
skutecznosci'. Innymi stowy - to, jak przewodzisz, decyduje o odnie-
sieniu sukcesu lub o braku sukcesu. To prawo dotyczy nie tylko jed-
nostki, ale takze kazdej organizacji. Jakos¢ przywodztwa lideréw za-
decyduje o sukcesie organizacji. Grupa przecigtnych lideréw nie moze
zbudowa¢ ponadprzecietnej firmy. Potencjalni liderzy w twoim zespo-
le s3 albo aktywem, albo obcigzeniem. Jak powiedziat ekspert ds. zarza-
dzania Peter Drucker: ,Zaden szef nigdy nie ucierpial z powodu tego,
ze jego podwladni byli kompetentni i skuteczni™.

Ludzie zbyt czesto przeceniaja swoje marzenia i nie doceniaja
swojego zespolu. Sadza, ze jesli w co$ wierzg, to uda im sie to osiggnac.
Ale to po prostu nie jest prawda. Sama wiara nie wystarczy, by cokol-

wiek osiagnaé. Potrzeba czego$ wigcej. Twoj zespot wyznaczy granice
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realnoéci twoich marzen. Wielkie marzenie, gdy ma si¢ kiepski zespol,

staje sie koszmarem.

//\

LUDZIE ZBYT CZESTO PRZECENIAJA SWOJE MARZENIA,
A NIE DOCENIAJA SWOICH ZESPOLOW.
WIELKIE MARZENIE I ZtY ZESPOt TO KOSZMAR.

_—

4. Rozwdjlideréw jest jedynym sposobem

na stworzenie kultury przywodztwa

W ostatniej dekadzie zaczeto zdawac sobie sprawe ze znaczenia
kultury w organizacjach. Kultura wplywa na kazdy aspekt funkcjono-
wania organizacji. Negatywna kultura organizacyjna tworzy zle $ro-
dowisko. Jest jak ogien, ktory rozprzestrzenia sie, siejac zniszczenie.

Pewnego razu zostatem liderem organizacji, ktéra przestala sie roz-
wija¢ i nie zaistniala w niej kultura przywoédcza. Jedna z pierwszych
lekcji, jaka dalem moim liderom, byta lekcja zatytulowana ,dwa
wiadra”. Gdy w firmie pojawiaja si¢ problemy, sa niczym iskry roz-
niecajace pozar. Liderzy czesto pierwsi przybiegaja na miejsce zdarze-
nia, a wtedy zawsze maja w rekach dwa wiadra. Jedno zawiera wode,
drugie — benzyne. Iskra, ktéra napotkaja, stanie si¢ albo szalejacym
ogniem, poniewaz wylali benzyne, albo zaga$nie, poniewaz wyleja wo-
de. Chciatem moich lideréw nauczy¢, by uzywali wody, a nie benzyny.

Jako lider sam tworzysz kultura organizacyjna, a ta kultura wpltywa
z kolei na to, co mozesz osiagnac¢ w swojej organizacji, a czego nie mo-
zesz. Jezeli chcesz rozwijac liderow, jest to duzo latwiejsze, gdy w fir-
mie istnieje kultura przywoédztwa. A tego rodzaju kulture moga stwo-

rzy¢ jedynie liderzy danej organizacji.
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Mark Miller, wiceprezes firmy Chick-fil-A, ktéry dbal o rozwdj
lideréw w tej firmie od lat, w ksigzce Leaders made here (Tu kreuje sie

lideréw) napisal:

Jak zagwarantowad, ze bedziesz mial lideréw, ktérzy zapewnia
wam sukces w przyszlosci?
Odpowiedz jest krotka: wprowadz kulture przywoédztwa.
Wyjasnijmy sprawe juz na wstepie. Kultura przywodztwa
istnieje tam, gdzie liderzy maja zagwarantowany rutynowy i sy-
stematyczny rozwoj, ty za$ masz nadwyzke lideréw gotowych
do dziatania przy nastepnej okazji lub czekajacych na podjecie

. 6
wyzwania .

Miller twierdzi, ze to wlasnie aktualni liderzy najczeéciej powstrzy-
muja rozw6j kultury przywodztwa w stabych organizacjach. Ttumacza,
ze ich firmy sg juz wystarczajaco dobre, albo uwazaja, ze s zbyt zajeci,
by zajmowa¢ si¢ rozwojem kolejnych lideréw. A wtedy powstaje cykl
powielania przecietnosci.

Jedli jestes liderem organizaciji, tylko ty mozesz stworzy¢ pozytyw-
na kulture przywddztwa, a mozna to zrobi¢ tylko poprzez rozwdj lide-

row. Miller opisal w ksiazce najlepsze sposoby dokonania tego:

1. Zdefiniuj — wypracuj konsens co do roboczej definicji
przywddztwa w swojej firmie.

2. Przekaz — upewnij sig, ze kazdy zna punkt widzenia
lideréw, a liderzy maja umiejetnosci niezbedne
do osiagniecia sukcesu.

3. Cwicz — stwérz obecnym liderom i nowym liderom
mozliwo$¢ praktykowania przywddztwa; przydzielaj zadania,

ktore umacniaja i rozwijaja liderow.
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4. Mierz — $ledz postepy rozwoju przywédztwa w firmie,
odpowiednio dostosowujac strategie i taktyke.
S. Pokazuj — postepuj zgodnie z tym, co moéwisz, dawaj przyktad

wlasciwego postepowania. Ludzie zawsze patrza na lidera’.

Jezeli w firmie nie powstala jeszcze kultura przywddztwa, jej two-
rzenie jest powolnym procesem. Ale warto podja¢ si¢ tego zadania.
Dlaczego? Poniewaz jedynie dbalo$¢ o rozwdj lideréw zapewnia wzrost,
doskonalenie, nabieranie rozpedu i osiaganie wigkszego sukcesu.

Autorem jednego z moich ulubionych cytatow jest dziewietnasto-
wieczny potentat branzy stalowej i zarazem filantrop Andrew Carne-
gie. Powiedzial: ,Mysle, ze pasujace do mnie epitafium brzmialoby tak:
»Tu lezy cztowiek, ktéry wiedzial, jak otacza¢ si¢ ludZzmi o wiele ma-
drzejszymi od niego«”" Jedynym pewnym sposobem na osiagniecie
czego$ takiego jest przyczynienie si¢ do rozwoju wiekszej liczby lide-
row, ktorzy by mogli wykorzysta¢ w pelni swoj potencjal, a nie jest to
co$, co lider moze przekaza¢ komus$ innemu lub z czego moze zrezy-
gnowad. Tylko prawdziwy przywddca wskaze i wyksztalci kolejnego
lidera.

W tej ksiazce pragne przeprowadzi¢ ciebie przez caly proces, krok
po kroku. Jesli chcesz ulepszy¢ swoj zespol i zrealizowaé swoje ma-
rzenie, to pamietaj, Ze musisz nauczy¢ si¢ wykonania kazdego z po-

nizszych krokow:

1. ROZPOZNAWANIE LIDEROW

— Aby ich uksztaltowa¢, musisz ich najpierw znalez¢é
2. POZYSKIWANIE LIDEROW

— Zapro$ ich do stolu lideréw
3. ZROZUMIENIE LIDEROW

— Wysluchaj, zanim zaczniesz przewodzi¢
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4. MOTYWOWANIE LIDEROW

— Zachec ich, by dali z siebie wszystko
S. WYPOSAZANIE LIDEROW

— Naucz $wietnie wykonywa¢ swoja prace
6. UPELNOMOCNIANIE LIDEROW

— Pomoz liderom osiggna¢ pelni¢ swoich mozliwosci
7. POZYCJONOWANIE LIDEROW

— Buduyj z nich zespoly, aby zwielokrotni¢ ich wplyw
8. MENTORING LIDEROW

— Wprowadz ich na wyzszy poziom
9. ZWIEKSZANIE GRONA LIDEROW

— Pokaz liderom, jak wplywaé na rozwdj kolejnych lideréw
10. INWESTOWANIE W LIDEROW

— Odbierz nagrode za inwestowanie w lideréw

MOoj przyjaciel Zig Ziglar zwykt mawia¢: ,Sukces to maksymalne
wykorzystanie zdolnosci, ktérymi jestes obdarzony™. Uwielbiam te
definicje i wierze, Ze odnosi sie do kazdego czlowieka. Ale dla lidera
sukces to co$ wiecej. Sukces dla lidera to maksymalne wykorzystanie
zdolnosci tych, ktérzy z nim pracuja. Jest tylko jeden sposéb, aby lider
pomogt ludziom zmaksymalizowad ich zdolno$ci i wykorzystaé w petni
potengjal, jakim dysponuja. Stanie sie tak wtedy, gdy pomoze im roz-
wija¢ si¢ jako liderom. Pragne, aby ta ksigzka pomogla ci osiagna¢ wias-
nie taki cel.
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ROZPOZNAWANIE LIDEROW

Aby uksztattowad liderow,
musisz ich najpierw znalez¢

Gdy przemawiam do lider6éw, z wielkg checig odpowiadam na zada-
wane mi przez shuchaczy pytania. Ostatnio, podczas konferencji zorga-
nizowanej przez firme Chick-fill-A, kto$ zapytal mnie, w jaki sposéb
ksztaltuje dobrych lideréw. Odpowiedzialem: ,Po pierwsze, trzeba
wiedzie¢, jaki powinien by¢ dobry lider”.

Wiem, Ze moze nieco upraszczam sprawe, ale taka jest prawda.
Przekonatem sie, ze wiekszo$¢ ludzi nie potrafi powiedzie¢, jaki po-
winien by¢ dobry lider (albo kto$ majacy zadatki na dobrego lidera),
a jakim by¢ nie powinien. Eksperci w dziedzinie przywoédztwa i autorzy
ksiagzek na ten temat James M. Kouzes i Barry Z. Posner twierdza: ,Na-
sze wyobrazenia, kto liderem jest, a kto nim nie jest, wszystkie wynika-
ja z mieszaniny powzietych z gory przekonan, czym przywédztwo jest,

a czym nie jest”. Jak ludzie mogg rozpoznaé co$, czego nie potrafia

precyzyjnie opisac?
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Jako méweca duzo podrézuje. Czesto zdarza sig, ze méj gospodarz
wysyla kierowce, zeby odebral mnie z lotniska. Po latach odkrytem,
ze czekajacy na mnie reprezentuja dwa typy. Pierwsi stoja w miejscu,
gdzie odbieram bagaz, i trzymaja kartke lub iPada z moim nazwiskiem.
Musze¢ do nich podejs¢ i sie przedstawi¢. Drudzy sami do mnie pod-
chodzg, juz w momencie, gdy schodze ze schodéw ruchomych, i witaja
stowami: ,Dzient dobry, panie Maxwell. Przyjechalem, aby zawiez¢
pana do hotelu”.

Nigdy zaden kierowca z tego drugiego typu nie mial uprzednio
okazji pozna¢ mnie osobiscie, a mimo to potrafil znalez¢ oczekiwanego
goscia. Jak? Ci drudzy rozpoznawali mnie, poniewaz zajrzeli do jednej
z moich ksiazek, w ktorych zawsze jest moje zdjecie, albo weszli na mo-
ja strone internetowa. Poswigcili chwile, by wyszuka¢ zdjecie osoby,
na ktora czekaja.

Jesli przygotowujesz si¢ do ksztattowania lideréw, to do ktorej gru-
py chcialbys naleze¢? Czy chcesz wiedzie, czego szukasz w potencjal-
nych liderach, by méc ich rozpozna¢? Czy moze wolisz czekad, trzy-
mac uniesiong kartke w gorze i mie¢ nadzieje, ze ktos podejdzie i sam
ciebie znajdzie? Wybor nalezy do ciebie.

Od wielu lat przyjaznie si¢ z Bobem Taylorem, wspolzatozycielem
firmy Taylor Guitars. Bob produkuje jedne z najlepszych gitar na §wie-
cie. W czym kryje si¢ sekret jego sukcesu? Zapytany, powie ci, ze za-
wdzigcza go procesowi projektowania i produkeji. Potrafi skonstruo-
wac gitare z czegokolwiek i aby to udowodni¢, raz nawet wykonat gitare
ze $cinkoéw drewna z palety debowej. Ale to byl wyjatek. Standardowo
uzywa najlepszego drewna, jakie moze znalez¢, co nie jest teraz takie
proste, gdyz coraz trudniej kupi¢ odpowiedni surowiec, poniewaz wie-
le egzotycznych gatunkow drzew znalazlo si¢ na liscie gatunkéw za-

grozonych lub zniknelo juz catkowicie. Bob powiedziat kiedys: ,Zyje
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w epoce, w ktorej przeszlismy od stwierdzenia: »mamy do dyspozycji
cate drewno $wiata« do konstatagji: »nie ma juz niczego«"".

W wywiadzie udzielonym gazecie ,New York Times” ponad dzie-
sig¢ lat temu Bob stwierdzil: ,W latach 70. XX wieku placitem niespel-
na 2 dolary za metr kwadratowy brazylijskiego palisandru. Teraz juz
nie moge z niego zrobi¢ gitary i wysta¢ poza granice USA. Jesli nawet
troche tego drewna dostaniemy, to jest ono niezwykle kosztowne: wy-
cinka tego gatunku drzewa zostala wstrzymana. Swierk odmiany Adiron-
dack jest zupelnie nieosiagalny. Mahoniu kiedys bylo tak duzo, ze sta-
nowil dobro powszechnie dostepne. Teraz dostaja go tylko wyspecja-
lizowane firmy, a ceny sa kosmiczne. Wszystkie te zmiany nastapily za
mojego zycia™.

Bob tak bardzo martwil sie tg sytuacja, ze nastepne dwadziescia lat
swojego zycia poswiecit réznym inicjatywom majacym na celu zapew-
nienie odpowiedzialnego pozyskiwania drewna i uprawy drzew w przy-
szlosci — nie w jego przyszlosci, ale przyszlosci kolejnych pokolen — za
sze$¢dziesiat, osiemdziesiat i sto lat od dnia dzisiejszego. Powiedziat:
,,Skor'lczylo sie Zycie w §wiecie przekraczania wciaz nowych granic i mar-
notrawnego korzystania z zasobéw naszego naturalnego srodowiska”".

Bob wie, czego szuka, gdy rozglada si¢ za drewnem do produkgji
gitar. Jezeli chcesz odnies¢ sukces w ksztaltowaniu lideréw, musisz
wiedzie¢, jaki powinien by¢ potencjalny lider i musisz by¢ tak wytrwaty
i zdeterminowany jak Bob, kiedy poszukuje drewna do produkgji gitar.
Kazda osoba, ktéra wprowadzasz do swojego zespolu, uczyni go lep-
szym lub gorszym. Dotyczy to tez kazdego lidera, ktérego ksztaltujesz.
Moze dlatego Jeft Bezos, zalozyciel Amazona, wyznat: ,Wole spotkac sie
z S0 osobami kandydujacymi do otrzymania posady w mojej firmie i nie

< - . . .. s e ) S
zatrudni¢ Zadnej z nich, niz zatrudni¢ kogos niewlasciwego™.
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SZESC ZASAD ROZPOZNAWANIA
POTENCJALNYCH LIDEROW

U lidera, ktory ksztaltuje lideréw, o wiele wazniejsza niz inne jest zdol-
no$¢ dostrzegania zdolnosci u otaczajacych go ludzi. Jednym z gtow-
nych zadan kazdego skutecznego lidera jest rozpoznawanie potencjal-

nych lideréw. Peter Drucker powiedziat:

Podejmowanie wlasciwych decyzji dotyczacych ludzi jest naj-
lepsza metoda sprawowania wlasciwej kontroli nad organiza-
¢ja. Decyzje w tym obszarze pokazuja, jak kompetentne jest
kierownictwo, jakimi si¢ kieruje warto$ciami i czy powaznie
traktuje swoja prace. Niewazne, czy menedzerowie staraja sie
utrzymacd swoje decyzje w tajemnicy — a niektorzy ciagle bar-
dzo sie o to staraja. Decyzji dotyczacych ludzi nie da sie ukry¢.
Sa one wyjatkowo widoczne....

Menedzerom, ktdrzy nie czynia wysitkow, aby podjac wlas-
ciwe decyzje dotyczace pracownikow, grozi co$ wiecej niz tyl-
ko slabe wyniki. Grozi im utrata szacunku organizacji'.

//\

U LIDERA, KTORY KSZTAYTUJE LIDEROW,
O WIELE WAZNIEJSZA NIZ INNE JEST ZDOLNOSC
DOSTRZEGANIA ZDOLNOSCI
U OTACZAJACYCH GO LUDZI.

—

Jak wigc to robi¢? Jak rozpoznawa¢ potencjalnych lideréw, ludzi,

ktérym bedziesz pomagal sie¢ rozwijaé? Juz tu wspomnialem, ze musisz
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mie¢ obraz tego, jaka ta osoba ma by¢, ja za$ chce ci ten obraz teraz
namalowa¢. Przeanalizuj sze$¢ ponizszych wskazéwek i odpowiedz na

postawione w nich pytania, a bedziesz wiedzial, kogo szukasz.

1. Ocena potrzeb: ,Co jest potrzebne?”

Kogo wigc szukasz? Gdyby misja twojej organizacji byto wspinanie
sie na drzewa, co by zrobil: zatrudnit wiewidrke czy raczej probowat-
by$ wyszkoli¢ konia, aby nauczyl si¢ wchodzi¢ na drzewa? Odpowiedz
jest oczywista. Co stara si¢ robi¢ twoja organizacja? Czy masz jasny
cel? Czy wiesz, dokad zmierzasz? Zastanow sie nad tymi pytaniami,
a bedziesz wiedzial, jakich lideréw potrzebujesz, aby ulepszy¢ organi-
zacje. Nigdy nie trafisz w cel, jezeli go najpierw nie okre§lisz.

Mark Miller z firmy Chick-fil-A’s, ktérego juz wczesniej cytowa-
lem, ma ogromne doswiadczenie w rozpoznawaniu i szkoleniu lide-

réw. Powiedzial kiedys:

Zastanawiam sie, jak czesto my jako liderzy nie potrafimy jasno
okresli¢ celu. Zastanawiam sie tez, jak czesto moje porazki przy-
wodcze byly zwigzane — bezposérednio lub posérednio — z bra-
kiem klarownego celu.

Jest wiele rzeczy, ktorych liderzy NIE MOGA zrobi¢ dla
swoich pracownikéw. Jednak zakomunikowanie jasnego celu
powinno by¢ zawsze ich obowiazkiem. Ludzie musza wiedzie¢,

co staraja sie osiqgnqé7.

Jezeli nigdy nie probowales okresli¢ swojego celu albo nie weryfi-
kowales go w ostatnim czasie, zachecam cig, abys zrobil to teraz, zanim

zaczniesz identyfikowad potencjalnych lideréw. Odpowiedz sobie na

nastepujace pytania:

29



NAJWIEKSZY ZYSK LIDERA

« Jakajest twoja wizja?

« Jakajest twoja misja?

«  Kogo potrzebujesz w swoim zespole, aby zrealizowa¢ wizje i misje?
o Jakich érodkéw bedziesz potrzebowal, aby zrealizowa¢

wizje i misje?

Wiedza, czego/kogo potrzebujesz i czego/kogo szukasz, jest abso-
lutnie niezbedna, by odnies¢ sukces. Dobor ludzi, ktorzy maja si¢ roz-

wija¢ oraz osiagac sukcesy, nie moze by¢ dzietem przypadku.

2. Twoje aktywa: ,,Kto w mojej organizacji

ma potencjal przywédczy?”

Gdzie najlepiej zacza¢ poszukiwania potencjalnych lideréw, kté-
rym bedziesz pomagal w rozwoju? W twojej wlasnej organizacji lub

w twoim zespole. To bardzo sensowna strategia z wielu powoddw:

Znasz ich

Inaczej niz w przypadku ludzi z zewnatrz, nie musisz zgadywac,
jak zachowaja si¢ osoby z twojej firmy. Nie musisz polega¢ na tym, co
o0 sobie mowia. Nie ograniczasz si¢ do zapoznania si¢ z dostarczony-
mi przez nich referencjami, dobranymi specjalnie pod katem rekru-
tacji. Mozesz spojrze¢ na ich faktyczng skuteczno$é, aby przekonaé
sig, co potrafig zrobi¢. Mozesz obserwowa¢ ich mocne strony. Mo-
zesz osobiécie porozmawia¢ z kazdym, kto z nimi pracuje, aby dowie-

dzie¢ si¢ o nich czego$ wiecej.

Dopasowali si¢ juz do kultury pracy przyjetej w twojej firmie
Kiedy wprowadzasz do firmy kogos z zewnatrz, musisz zgadywac,
czy ta osoba naprawde wpasuje sie¢ w wasza kulture organizacyjna
i bedzie dobrze wspdlpracowacd z innymi. Jezeli jednak kto$ od jakie-
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go$ czasu juz pracuje w twojej firmie, to wiesz, czy on lub ona tu pa-

suje. Ta osoba stala sie cze$cia waszej spolecznosci.

Wywieraja juz wplyw

Dobrzy liderzy, nawet ci z niewielkim przeszkoleniem lub do-
$wiadczeniem, maja wplyw na innych ludzi. Kiedy probujesz rozpoz-
na¢ potencjalnych lideréw, ktérych bedziesz ksztaltowaé, zwracaj
uwage na to, jak duzy wplyw wywieraja na otoczenie. Umiejetnos¢
wplywania na innych to cecha niezbedna u kogos, kogo chcesz roz-
wija¢ jako lidera, poniewaz przywdédztwo to wywieranie wplywu. To
whasnie to. Nic doda¢, nic ujaé... Jeli ludzie nie potrafia wplywad na
innych, nie nadaja si¢ do przewodzenia. A jezeli wywarli juz jaki$
wplyw na twoja organizacje, to maja atut, ktéry beda mogli wyko-
rzysta¢ do realizacji zadan w przyszloéci. To tak, jakby$ mial wlasne-
go faworyta w wyscigu. Kiedy przydzielisz zadanie komus takiemu,
znacznie szybciej zmobilizuje ludzi, na ktérych juz ma wplyw.

Jak oceni¢ zakres wywieranego wplywu? Proponuje skorzysta¢
z modelu, ktéry nazwalem piecioma poziomami przywéddztwa. Oto

one, uporzadkowane od najnizszego stopnia wplywu do najwyzszego:

1. STANOWISKO: ludzie podazaja za liderem
z powodu formalnego stanowiska, ktére zajmuje w organizacji.
2. PRZYZWOLENIE: ludzie podazaja za liderem
z powodu relacji, ktére z nimi nawiazal.
3. SKUTECZNOSC: ludzie podazaja za liderem
z powodu wynikéw; jakie osiaga.
4. ROZWQOJ PODWLADNYCH: ludzie podazaja za liderem
z powodu pozytywnych zmian w ich zyciu.
S. AUTORYTET OSOBISTY: ludzie podazaja za liderem

z powodu szacunku, na jaki sobie zastuzyl.
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Andrew Carnegie byt mistrzem w rozpoznawaniu potencjalnych
lideréw. Pewnego razu zapytany przez dziennikarza, jak udalo mu sie
zatrudni¢ czterdziestu trzech milioneréw, Carnegie odpowiedzial,
ze ludzie ci, gdy zaczeli u niego pracowac, nie byli jeszcze milionera-
mi. Stali si¢ milionerami dzigki pracy u niego. Dziennikarz zapytal
wowczas, jak przyczynit sie do tak ogromnego ich rozwoju, ze stali si¢
wspanialymi przywddcami. Carnegie odparl: ,Ksztalcenie ludzi jest
podobne do wydobywania zlota... Dziesiatki ton skal, kamieni i zwiru
trzeba usuna¢ dla zdobycia jednej uncji zlota; ale nie schodzisz do ko-
palni w poszukiwaniu kamieni”. I dodal: ,Szukasz zlota™.

Nie nazwalbym nieuzytecznymi kamieniami oséb, ktére nie po-
trafia przewodzi¢, ale na pewno nazwalbym zlotem tych, ktérzy to
potrafia. Na kim sie koncentrujesz? Na tych, ktérzy nie sa zdolni
przewodzi¢, czy tez na tych, ktorzy to potrafi — czyli na zlocie w two-
jej firmie?

Jednym z najlepszych lideréw, jakich znam, jest mdj przyjaciel
Chris Hodges, zalozyciel protestanckiego Church of Highlands
w Birmingham w Alabamie. Zalozyl swéj kosciél w 2001 roku. Obec-
nie moze poszczycic sie 55 tysiacami 0s6b co tydzien uczeszczajacych
do 22 filii kosciola macierzystego (tzw. kampuséw), ponad 260 mi-
lionami dolaréw w aktywach, bez dlugéw, oraz ponad 22 tysigcami
wolontariuszy, ktérych nazywa swoja ,druzyna marzen”. Jezeli nie
wiesz nic o dziatalnoéci tego rodzaju kosécioléw, to powiem ci, ze jest
to absolutnie wyjatkowy wynik!

Uwielbiam spotkania z Chrisem i rozmowy z nim o przywodz-
twie. Podczas jednego z ostatnich spotkan zapytatem go, jak rozpoz-
nat tysigce lideréw i przyczynil sie do ich rozwoju. Podzielil sig ze
mna swoim do$wiadczeniem. Otdz kieruje si¢ dwiema zasadami, kto-

re teraz chcialbym ci przedstawic’g.
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