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Wprowadzenie

Czy zastanawiales$ si¢ kiedys, dlaczego niektdre projekty
nigdy nie wypalaja? Dlaczego niektére pomysly nigdy nie
zostaja urzeczywistnione? Jak to si¢ dzieje, ze niektére wizje
po prostu si¢ rozmywaja?

To byl genialny pomysl. Dokladnie to trzeba byto zrobic.
Ale... Zanim zdgzyle$ zorientowac sig, o co chodzi, byto juz
dawno po pomysle. Prawda jest taka, ze znikanie pomy-
stow nie jest wynikiem dzialania czaréw. Pomysly znikaja,
poniewaz nikt nie podjal si¢ ich realizacji, nikt nie stanat na
pozycji przywodczej, nikt nie wykazatl si¢ zmyslem mene-
dzerskim, bez ktérego trudno o jakikolwiek skutek. Klu-
czem do sukcesu jest stworzenie realnego planu dzialania,
wysokiego poziomu energii, zeby ludzie trwali w przekona-
niu o stusznosci twojego projektu i zebys mégl z powodze-
niem wdraza¢ jego zalozenia.

Ksigzki dotyczace przywodztwa koncentrujg sie zwykle
na ,kwestiach wizji”, lekcewazgc przy tym pragmatyczne
aspekty faktycznej realizacji okreslonych dzialan. Trudno
znalez¢ w nich informacje o kolejnych krokach, ktére trzeba



wykonad, jezeli chce si¢ dziata¢ proaktywnie i osiagac okre-
slone wyniki.

Prawdziwy lider to lider proaktywny. To lider, ktdry jest
w stanie zgromadzi¢ wokél siebie odpowiednig liczbe oséb
(lub grup) i zatrzymac je przy sobie, utrzymujac ich energie
na wysokim poziomie. Lider to cztowiek posiadajacy zarow-
no zmysl polityczny, jak i menedzerski. W mojej poprzed-
niej ksiazce, Przeciggnij ich na swojq strong', wyjasniatem, jak
uksztaltowaé zmyst polityczny. W szczegdlnosci wskazy-
walem, jak mozna zidentyfikowac swoich sprzymierzencow
i oponentdw, przeciaga¢ ludzi na swoja strong, budowac ko-
alicje i urzeczywistnia¢ swoje pomysly. W niniejszej ksiazce
zamierzam skupi¢ si¢ na kwestii zatrzymywania ludzi po
swojej stronie i utrzymywania wysokiego poziomu energii
grupy. Szczeg6lny nacisk zamierzam potozy¢ na kwestie
zmystu menedzerskiego, ktory jest niezbedny dla wdrozenia
planu i jego skutecznej realizacji. Z moich badan wynika,
ze zmyst polityczny i menedzerski to kompetencje, ktore
czlowiek w sobie wyrabia (w zwiazku z czym ma wplyw
na ich powstawanie). Zatem fakt, ze nie jeste$ dobry w za-
trzymywaniu ludzi po swojej stronie, nie oznacza jeszcze,
ze nie mozesz stac si¢ dobry w tym zakresie. Nic nie stoi na
przeszkodzie, zeby$ stal sie proaktywnym liderem. Ksztatto-
wanie proaktywnej postawy lideréw bylo jednym z waznych
celow, ktore przyswiecaly mi w trakcie prac nad poprzednia
ksiazka i ktére przy$wiecaja mi rowniez teraz.

Czego nalezy oczekiwal od lidera posiadajacego zmyst
menedzerski? Najogélniej rzecz ujmujac, lider taki nie tylko

! Samuel B. Bacharach, Przeciggnij ich na swojq strong, tham. M. Wit-
kowska, MT Biznes, Warszawa 2008.



wpada na doskonale pomysly i inicjuje dzialania na rzecz ich
realizacji, ale umie réwniez urzeczywistnia¢ swoje zalozenia
i zapewni¢ sprawna kontynuacje prac. Takze i ty mozesz staé
si¢ przywodca charyzmatycznym. Takze i ty mozesz staé
si¢ przywodca czarujacym. Niezaleznie od tego, ile kursow
z zakresu przywodztwa, nadzorowania, komunikacji, finan-
séw 1 marketingu uda ci si¢ ukonczy¢, twoje kompetencje
jako menedzera zawsze beda oceniane przez pryzmat twojej
zdolnosci do kontynuowania podjetych dzialan.

Sygnalem alarmowym powinny by¢ dla ciebie stwier-
dzenia typu: , To pod jej nadzorem wszystko si¢ zalamalo”,
,Kiedy on kierowal pracami, nic nie dawalo si¢ zalatwic¢”.
Sygnalem alarmowym powinno by¢ takze zdanie takie, jak:
,Potrafi o tym §wietnie opowiada¢, ale na tym jej umiejetno-
Sci sie koncza”. Menedzer ponoszacy porazki musi liczy¢ sig
z tym, ze jego niezdolno$¢ do utrzymania wysokiego pozio-
mu energii bedzie ostro krytykowana. Natomiast liderzy po-
siadajacy zmyst menedzerski otrzymuja pochwaly z réznych
szczebli organizacji. Pochwaly te zawieraja sie¢ w stwierdze-
niach typu: ,Dzieki niemu wszystko porusza si¢ do przodu”,
,Obiecala duzo i naprawd¢ dotrzymata stowa”, ,On nie tyl-
ko méwi, ale réwniez osiaga konkretne wyniki”.

Zdolno$¢ do utrzymania wysokiego poziomu energii to
jeden z kluczowych elementéw kompetencji menedzerskich.
Lider posiadajacy zmyst menedzerski przez caly czas kontro-
luje gre, zawsze o jeden krok wyprzedza swoja organizacje,
swoich wspétpracownikéw, swoich zwolennikéw i podleg-
tych sobie pracownikéw — te przewage zyskuje, przewidu-
jac przeszkody, dylematy i problemy, ktérych pojawienie si¢
mogloby spowolni¢ lub uniemozliwi¢ realizacj¢ jego planu.



Prawdziwym sprawdzianem zmystu menedzerskiego jest za$
zdolno$¢ do podtrzymywania zaangazowania ludzi i sku-
tecznego kierowania nimi az do osiagniecia ostatecznego
celu. Lider pozwala swoim wspdlpracownikom samodzielnie
realizowal zadania, wykonywaé swoja pracg, podejmowac
dodatkowa inicjatywe. Lider posiadajacy zmyst przywodczy
jest w stanie utrzymac wysoki poziom zaangazowania ludzi
nawet w skrajnie niesprzyjajacych okolicznosciach. Taki li-
der skutecznie realizuje swoje projekty od samego poczatku
do samego konca, caly czas zachowujac przy tym poparcie
swoich ludzi.

Liderzy dysponujacy zmyslem menedzerskim z powo-
dzeniem realizuja swoje zamierzenia, poniewaz rozumieja
prawdziwe znaczenie utrzymywania wysokiego poziomu
energii. Nie jest to bowiem zaden wyswiechtany slogan
— to pewna koncepcja, ktdra skuteczni liderzy moga stoso-
wac z duzym powodzeniem. Potrafig oni jg wykorzystywad,
poniewaz rozumieja, ze warunkiem zachowania wysokiego
poziomu energii jest posiadanie podstawowych kompetencji
menedzerskich.

Lider posiadajacy zmyst menedzerski wie, w jakich sytu-
acjach nalezy uzywa¢ poszczeg6lnych styléw przywodczych.
Wie, kiedy nalezy wydawac odgorne polecenia (wyznaczy¢
zasady 1 jasno sformulowad oczekiwania), a kiedy ograniczy¢
si¢ do dzialan wspierajacych (stuchaé, wykorzystywa¢ infor-
magcje, integrowac pewne elementy w calos¢). Taki lider ro-
zumie, ze utrzymywanie wysokiego poziomu energii i zatrzy-
mywanie ludzi po swojej stronie jest jak chodzenie po linie.

Lider posiadajacy zmysl menedzerski rozumie takze, jak
istotny wplyw na poziom energii maja czynniki o charakte-



rze strukturalnym. Wie, kiedy i w jaki sposéb przekazywac
ludziom zasoby oraz jak rozdziela¢ kompetencje niezbedne
do skutecznego dziatania. Wie, ze czasami zasoby nie roz-
wiazuja problemu, a czasami wystarcza w zupetnosci, zeby
od razu go wyeliminowa¢. Rozumie, jak istotny wplyw na
wyniki ma utrzymywanie wysokiego poziomu energii. Wie,
kiedy i jak monitorowa¢ wyniki oraz w jaki sposéb wpro-
wadzaé korekty, by nie spowalnia¢ i nie hamowac swojej
inicjatywy. Ma $wiadomo$¢, ze kultur¢ mozna wykorzy-
stywa¢ jako narzedzie motywacyjne i kontrolne. Dostrze-
ga konieczno$¢ utrzymywania wysokiego poziomu energii
politycznej, potrafi tez zapewni¢ sobie wsparcie i skutecznie
przewidywaé dziatania oponentéw.

Aby zatrzyma¢ ludzi po swojej stronie, trzeba przede
wszystkim dziala¢ — nie mozna tkwi¢ w jednym miejscu,
trzeba caly czas posuwac si¢ do przodu. W tej ksiazce posta-
ram sie wskaza¢, co nalezy robi¢, by unika¢ bezwladnosci,
odktadania wszystkiego na pdzniej, biurokratycznych wa-
skich gardel, taktyki opdzniania, wahania si¢ oraz wszystkich
innych elementéw, ktére moga utrudni¢ lub uniemozliwi¢
skuteczng realizacje twoich zamierzen. Dzigki tej ksigzce
bedziesz mogl rozwinaé swéj zmyst menedzerski i sta¢ si¢
proaktywnym liderem, zdolnym utrzymaé wysoki poziom
energii i zatrzymac ludzi po swojej stronie.



Zatrzymaj ich po swojej stronie

Rozdzial 1

Przeciagnales ich na swoja strone
— jednak czy dotrwaja
z toba do konca?

Ellison z wielu powodow byt najodpowiedniejszym kandyda-
tem. Firma prowadzila zakrojone na szerokq skalg poszukiwa-
nia wewngtrzne i zewngtrzne, ale nazwisko Ellisona nieustannie
przewijalo si¢ na czele listy. Jego wizja wejscia na rynek chinski
oraz koncepcja wigkszego zaangazowania w sektorze ustug po-
przez rozwinigcie dzialalnosci konsultingowej stanowily wprost
idealng odpowied? na oczekiwania wielu czlonkiw zarzqdu.
Pewnost siebie i wysokie zaangazowanie w podejmowane dzia-
lania pozwolity Ellisonowi zjednac sobie wigkszos¢ decydentiw.
Doskonale radzit on sobie z prowadzeniem kampanii i wszyscy
byli nim zachwyceni. Osiem miesigcy po objecin przez niego ste-
row firmy zaczely sig jednak rodzic pewne watpliwosci. Z jakichs
powodow Ellison nie osiggat zapowiadanych sukcesiw. Byc moze
— tylko by¢ moze — byl on czlowiekiem, ktdry doskonale radzit
sobie z prowadzeniem kampanii, ale nie potrafil doprowadzic do
wypracowania okreslonych wynikdw. Organizowano spotkanie
za Spotkaniem, zaproszono do wspilpracy dwie grupy konsultan-

tow. .., a mimo to niczego nie udalo sig 0siggngc.
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Nie jestes dobrym liderem, jezeli nie umiesz zatrzymac
ludzi po swojej stronie, a pitki w grze, i jezeli nie umiesz
radzi¢ sobie z bezwladnoscia.

Jezeli pomina¢ cala dramatyczna otoczke, calg retoryke
i wszystkie wielkie sfowa, do czego sprowadzi si¢ koncep-
¢ja przywoédztwa? Ot6z przywddztwo to doprowadzanie do
skutecznego wykonywania zadan. Jesli nie jeste§ w stanie
tego zrobi¢, twoje zdolnosci przywodcze mozna w najlep-
szym razie okresli¢ mianem watpliwych. Mozesz sta¢ na
szczycie gory i wyglasza¢ kazania. Mozesz kresli¢ przed
ludZmi najwspanialsze wizje przyszlosci. Jakie to wszystko
ma jednak znaczenie, jezeli nie jeste$ w stanie doprowadzi¢
do skutecznej realizacji swoich zamierzen? Przywddztwo to
nie tylko wizja - to takze zdolnos¢ do podejmowania proak-
tywnych dzialan i urzeczywistniania tej wizji. Przywodztwo
to nie tylko inspiracja — to takze umiejetnos$¢ przetozenia
wizji na konkretny plan dzialania. Przywédztwo to nie tyl-
ko charyzma — to umiejetno$¢ przeciagania ludzi na swoja
strong, utrzymywania wysokiego poziomu energii i zatrzy-
mywania ich przy sobie. Przywo6dztwo to zdolnos¢ do pro-
aktywnego dzialania. Ujmujac rzecz najprosciej, wizjoner,
ktory nie jest w stanie proaktywnie dziataé, jest marzycie-
lem, a nie liderem.

W ostatnich latach koncepcje wizji otacza niemal mistycz-
ny kult. Dzieki temu samo przywodztwo zyskuje quasiducho-
wy wymiar, co najmniej tak, jakby wiazalo si¢ ze zdolnoscig
do dostrzegania rzeczy, ktorych inni ludzie nie dostrzegaja. To
troche tak, jakby na kazda organizacje przypadala jedna osoba
zdolna ,,przewidywaé przyszlos¢” i jakby pozyskanie takiego
cudownego zasobu bylo dla organizacji wielkim szcze$ciem.



Tak rozumiana wizja wymaga inspiracji i intuicji, a dostgpna
jest tylko dla ludzi z powolaniem, ktérzy rozumieja, co musi
zostaé zrobione. Wizjonerami byli bez watpienia wielcy przy-
wadcy, tacy jak Clara Barton, Franklin D. Roosevelt czy Earl
Graves. Jednak w przeciwiefistwie do pasywnych , wizjone-
row” byli oni jednoczes$nie ludzmi czynu. Nie byli po prostu
liderami — byli proaktywnymi liderami. Clara Barton rozu-
miala, ze oprocz pomocy medycznej zolnierze ranni podczas
wojny secesyjnej pilnie potrzebowali rowniez podstawowych
lekéw i materialéw opatrunkowych. Podjeta zdecydowane
dzialania w celu rozwigzania tego problemu, doprowadzajac
ostatecznie do powstania specjalnej organizacji (Amerykan-
skiego Czerwonego Krzyza), ktéra do dzi§ pomaga organi-
zowal dostawy zaopatrzenia medycznego dla ludzi z catego
Swiata, znajdujacych si¢ w sytuacji zagrozenia. Przedstawia-
jac program New Deal, Franklin D. Roosevelt pokazal, w jaki
sposob mozna urzeczywistni¢ wizje — pokazal, ze podejmujac
okreslone dziatania, mozna przelozy¢ ja na seri¢ inicjatyw, kt6-
re w istotny sposob odmienia bieg historii. Earl Graves podjat
zdecydowane dzialania na rzecz poprawy sytuacji ekonomicz-
nej spolecznosci afroamerykanskiej, tworzac Earl G. Graves,
Ltd. Realizujac swoja wizje, Graves zatozyt w 1970 roku cza-
sopismo ,,Black Enterprise” i do dzi§ stara si¢ tworzy¢ koncep-
¢je kolejnych produktéw i ustug, ktére moglyby przyczyni¢
sie do rozwoju ekonomicznego tejze spolecznosci. Dzi§ Graves
uwazany jest za jednego z najbardziej wptywowych biznesme-
néw w kraju. Przytoczone powyzej przyklady dotyczg lider6w,
ktorzy potrafili przelozy¢ swoja wizje na konkretne dziatania
konkretnych organizacji, dostarczajacych konkretne produkty
i ustugi. Byli oni w stanie pozyska¢ wsparcie innych os6b oraz



zasoby niezbedne do realizacji swoich wizji. Byli dostatecznie
wytrwali, zaangazowani i zorganizowani, by urzeczywistni¢
swoje pomysly w ramach konkretnych organizacji, zdolnych
utrzymac wysoki poziom energii i z powodzeniem realizowa¢
zalozenia tych wizji.

A ilu jesteSmy w stanie wymienic¢ , wizjonerskich” lider6w,
kt6érym nie udalo si¢ zrealizowac swoich zamierzen? Zapewne
niewielu. Jezeli nawet mogliby$my to zrobi¢, pamigtaliby$my
ich przede wszystkim ze wzgledu na rozczarowanie towarzy-
szace ich porazce, a nie ze wzgledu na charakter ich wizji.
Chociaz wielu ludzi aspiruje do miana wizjoneréw, a nawet
mysli o sobie jako o wizjonerach, prawda jest taka, ze aby
odnie$¢ sukces, wizjoner musi by¢ proaktywny — musi posia-
da¢ nie tylko zmyst polityczny, dzieki ktéremu bedzie w stanie
zgromadzi¢ wokot siebie ludzi chetnych do dziatania, ale réw-
niez zmyst menedzerski, by podtrzymac ich energie, zatrzymac
ich po swojej stronie i ostatecznie przy ich pomocy osiagnaé
swoj cel. Skuteczny wizjoner potrafi przelozy¢ swoje koncep-
¢je na polityke i dzialania organizacji — tylko za jej posred-
nictwem moze bowiem realizowal swoje zalozenia. Wielu
lider6ow pragnacych wprowadza¢ w zycie wspaniate pomysty
ponosi porazke dlatego, ze nie sa w stanie doprowadzi¢ do
urzeczywistnienia swoich koncepcji. Wizja niezrealizowana
ma niepokojaco wiele wspélnego z halucynacja.

Organizacje poszukujace lider6w koncentruja si¢ przede
wszystkim na kandydatach zdolnych zainspirowaé ludzi
i przedstawi¢ im nowe pomysly. Jakze czesto slyszymy, ze
na czele organizacji staje nowy lider i ze ten lider ma nowe
pomysly, dzieki ktérym firmie uda si¢ wkroczy¢ na $ciez-
ke rozwoju i dobrobytu? Bardzo cz¢sto od nowych lideréw



oczekuje sie, ze znajda nowe sposoby na wykonywanie za-
dan, sklonig ludzi do zmiany sposobu myslenia i pozwola
organizacji spojrze¢ na rzeczywisto$¢ z perspektywy, kto-
ra dotychczas byla jej calkowicie obca. Nowe pomysly to
jednak za malo. I wlasnie w tym miejscu rysuje si¢ grani-
ca migdzy prawdziwymi liderami-wizjonerami a zwyklymi
marzycielami. W rzeczywisto$ci bowiem tatwiej jest sktoni¢
organizacje do formulowania nowych, dobrych pomystéw,
trudniej natomiast odpowiednio zagospodarowaé mozliwo-
§ci tej organizacji i zrealizowa¢ istniejace pomysty.

Wiele oséb nie pojmuje w petni trudnosci, jakie mozna
napotkal na etapie realizacji pomystéw. Dos¢ powszech-
nie uwaza si¢, ze dobry pomysl sam sobie utoruje droge
do sukcesu. Rzeczywisto$¢ rysuje si¢ jednak w zdecydo-
wanie mniej ré6zowych barwach. Zwykle dzieje si¢ tak, ze
czlonkowie organizacji nie wykazuja checi do zmiany do-
tychczasowych zachowan, dopdki jakis kryzys ich do tego
nie zmusi. W sytuacjach, gdy ludzie sa przywiazani do
dotychczasowego stanu rzeczy, ryzyko jest wysokie, a na-
wyki silnie zakorzenione, wahanie i opér moga okazaé sie
czynnikami silniejszymi od sily nowego pomystu. W takich
przypadkach mozemy méwi¢ o wystepowaniu bezwladno-
$ci. Mozesz wiedzie¢ doktadnie, jaki cel chcesz zrealizowad,
a jednocze$nie mozesz mie¢ trudnosci z przekonaniem lu-
dzi, by poparli ci¢ w twoich wysitkach. Wizja moze przy-
ciagal, charyzma moze fascynowaé — te dwa elementy nie
wystarczg jednak, by skloni¢ organizacje do podjecia i kon-
tynuowania konkretnych dzialan.

Po stworzeniu wizji i wyznaczeniu kierunku trzeba za-
tem przystapi¢ do dzialania. Trzeba przeja¢ kontrole nad
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sytuacjg i wej$¢ w faze realizacji projektu?. Trzeba dziataé
proaktywnie. Réznica migdzy wizjonerem i proaktywnym
liderem polega wiasnie na zdolno$ci do skutecznej realizacji
zadan. Pytanie tylko, co zrobié, by wizjoner stal si¢ proak-
tywnym liderem. Jakie elementy skladaja si¢ na proaktywne
przywodztwo? Ot6z przede wszystkim proaktywni liderzy
posiadaja zmyst polityczny, ktéry umozliwia im groma-
dzenie ludzi wokot pewnej koncepcji i przeciaganie ich na
swojg strone. Po drugie istotng cecha proaktywnego lidera
jest zmyst menedzerski, ktéry umozliwia mu utrzymywanie
wysokiego poziomu energii, zatrzymywanie ludzi po swojej
stronie i skuteczne wdrazanie przyjetych zalozen.

Dwa elementy proaktywnego przywédziwa
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Proaktywne przywédztwo

2 Kwestia aktywnego dzialania na rzecz realizacji wyznaczonego celu
zyskala rozglos dzigki ksiazce Realizacja (L. Bossidy, R. Charan, Realiza-
¢ja, tlum. L. Stawowy, MT Biznes, Warszawa 2003). W $wietle tej ksigzki
realizacja projektu nie polega jednak wylacznie na rzuceniu hasta do dzia-
tania, ale na wykorzystaniu pewnego konkretnego zestawu umiejetnosci,
ktérych kazdy lider i menedzer potrzebuje, by urzeczywistni¢ swéj po-
myst. W moim przekonaniu wyzwania stojace przed liderem wymagaja
przede wszystkim umiejetnosci zdobywania poparcia i podtrzymywania
wysokiego poziomu energii grupy.

www.mtbiznes.pl



Zmyst polityczny - przeciagnij ich na
SW0ja strone

Zmysl polityczny to umiejetno$¢ stwierdzenia, co jeste$
w stanie kontrolowa¢ i co pozostaje poza twoja kontrola,
kiedy nalezy podja¢ dzialania, kto moze sprzeciwiac si¢ re-
alizacji twoich planéw i kogo musisz przeciagnaé na swo-
ja strone, aby z powodzeniem wdrozy¢ swoje zamierzenia.
Zmysl ten to réwniez umiejetno$¢ poruszania si¢ w okre-
slonej sytuacji politycznej, przeciagania ludzi na swoja stro-
ne i kierowania koalicja®. Wiekszos$¢ ludzi nie zalicza tego
zmystu do kluczowych kompetencji, potrzebnych wszyst-
kim liderom, funkcjonujacym na wszystkich szczeblach or-
ganizacji. Stanowczo w zbyt wielu przypadkach sa to zreszta
kompetencje ukryte. Kiedy rzecz dotyczy organizacji, roz-
mawia¢ mozna w zasadzie o wszystkim. Rzadko si¢ jednak
zdarza, by kto§ przyznal, ze do skutecznej realizacji zadan
niezbedny jest zmyslt polityczny. A jednak lider odnoszacy
sukcesy, zapytany o to, czego potrzeba, aby wykonac okre-
slone zadanie w ramach danej firmy lub instytucji, zapewne
odpowie mniej wiecej w taki sposob:

Céz, wiedzialem, ze jezeli juz na wczesnym etapie prac nie uda mi
si¢ pozyskaé poparcia Marthy, caly méj plan spali na panewce. Jej
kompetencje nie sa bardzo szerokie, ale to wlasnie ona kontroluje

kluczowe obszary. Jezeli nie udaloby mi si¢ do§¢ szybko zdoby¢ jej

3 Te podstawowe kompetencje, niezbedne do wyksztalcenia w sobie
zmystu politycznego, oméwione zostaly bardziej szczegélowo w mojej
poprzedniej ksigzce, zatytulowanej Przeciggnij ich na swojq strong.



poparcia, ona i jej ludzie mogliby wszcza¢ bunt. Sztuka polegala za-
tem na tym, by mozliwie szybko przekona¢ do siebie Marthe. Majac
jej poparcie, moglem skupi¢ si¢ na przekonywaniu do siebie Hanka
z IT. Hank i jego ludzie skupiaja si¢ na bardzo waskiej dziedzinie.
Interesuje ich przede wszystkim praktyczny wymiar bezpieczefistwa.
Poniewaz jednak mialem poparcie Marthy, Hank wiedzial, ze bede
w stanie pozyskac zasoby niezbedne do uruchomienia tego projektu.
Odbylem kilka swobodnych spotkan z Hankiem, a potem spotkalem
si¢ z nim i wigkszoscia jego ludzi. W przyszlym tygodniu planuje
zorganizowaé wspélne spotkanie dla ludzi Marthy i Hanka. Jutro
musze jednak jeszcze upewni¢ sig, czy oboje na pewno sa po mojej
stronie. Ostatnia rzecza, jakiej bym chcial, jest rozpoczynanie spotka-
nia bez ich pelnego i otwartego poparcia. To zupelnie nowy pomyst.
Nic z niego nie wyjdzie, jezeli rozpoczynajac nad nim prace, nie bede

mial za sobg silnej koalicji.

To wypowiedz proaktywnego lidera, dysponujacego zmy-
stem politycznym.

Liderzy posiadajacy zmyst polityczny sa w stanie opraco-
waé przekonujgce zatozenia. Niewielu ludzi sktonnych jest
poprze¢ pomyst tylko z powodu sympatii do jego autora
albo poczucia, ze musza go popieraé. Dlugoterminowe przy-
woédztwo budowaé mozna tylko na pomysle lub koncepcji,
ktore zdolne sg doprowadzi¢ do zaspokojenia rzeczywistych
potrzeb organizacji, ktére sg racjonalne i ktére budzg za-
interesowanie wsréd wspotpracownikéw lub interesariuszy.
Najlepszy plan dzialania to taki, ktéry uwidacznia nie tylko
najwazniejsze szanse, ale rdbwniez najpowazniejsze zagroze-
nia — plan, ktéry wyjasnia, w jaki sposob mozna osiagnaé
pozadane rezultaty.



Po sformulowaniu planu dzialania nalezy przejs¢ do na-
stepnego kluczowego zadania — trzeba zidentyfikowac swoich
sprzymierzencéw i oponentéw. Na tym wlasnie polega ana-
liza sytuacji politycznej. Twoje zadanie na tym etapie polega
na wskazaniu najwazniejszych interesariuszy — zaréwno we-
wnetrznych, jak i tych spoza organizacji. Chodzi o osoby, ktd-
re sg zainteresowane twoimi rezultatami i ktére prawdopo-
dobnie w okreslony sposéb ustosunkuja si¢ do twoich metod
dziatania®. Na tym etapie wskazuje si¢ zdecydowanych sprzy-
mierzencow, zdecydowanych oponentéw oraz grupe osob,
ktorych preferencje nie sg jeszcze do konca okreslone. Moze si¢
wydawad, ze istota tego zadania sprowadza si¢ do sporzadze-
nia listy i przeprowadzenia odpowiedniej klasyfikacji. W rze-
czywistosci jednak w celu pelnego zrozumienia pogladow
poszczegolnych interesariuszy na kwestie twoich zamierzen
bedziesz musial niejednokrotnie przeprowadzi¢ z nimi caly
szereg rozméw. W trakcie tego procesu dowiesz si¢, ze pewni
ludzie nie zgadzaja si¢ z twoimi celami lub (i) metodami, za
pomoca ktdrych zamierzasz te cele realizowac.

Po zakoficzeniu analizy sytuacji politycznej bedziesz
mogl przystapi¢ do pozyskiwania wstepnego poparcia dla
swojej koncepcji. Na tym etapie twoim zadaniem bedzie
przede wszystkim zapewnienie sobie akceptacji kluczowych
sojusznikéw. Nie mozna wykluczyé, ze bedziesz tez musial
zabezpieczy(¢ sie przed dziataniami najbardziej zdecydowa-

4 Niedostatecznie wnikliwa analiza planu dzialania i nieumiejetno$é
zrozumienia intereséw innych to podstawowe bledy, popelniane przez
wielu menedzeréw. Menedzer posiadajacy zmyst polityczny zdaje sobie
sprawe, ze prace nad realizacjg konkretnej inicjatywy nalezy rozpoczac
od analizy zaleznosci migdzy zamierzeniami wlasnymi a zamierzeniami
innych 0s6b (por. Przeciggnij ich na swojg strong).



nych oponentéw lub postarac si¢ zblizy¢ do siebie potencjal-
nych sprzymierzencéw. Pamietaj, ze twoim celem jest zgro-
madzenie poparcia niezbednego do uruchomienia prac nad
twoim projektem. Czasami w tym celu wystarczy zapewni¢
sobie poparcie dwéch oséb, a czasami trzeba przeciggnal
na swoja strong caly oddzial. Chodzi zatem o zgromadzenie
poparcia takiej liczby oséb, by projekt moglt wystartowac.

Po uzyskaniu akceptacji dla planu kolejnym krokiem jest
skfonienie ludzi do prawdziwego zaangazowania si¢ w pra-
c¢. Na tym etapie twoim celem jest przelozenie poparcia
stownego lub ideologicznego na konkretne dzialania. To
dos¢ trudny proces, polegajacy na przeniesieniu cze$ci cie-
zaru realizacji twoich zamierzen z twoich ramion na barki
twoich sojusznikéw. Zaangazowanie zyska¢ mozna w dro-
dze negocjacji, a takze poprzez dowodzenie swojej wiary-
godnosci jako lidera i przekonywanie innych, ze realizowa-
ne przedsiewziecie przyniesie wymierne korzysci wszystkim,
ktoérzy je popieraja.

Lider posiadajacy zmys! polityczny doskonale radzi sobie
z organizacja kampanii. Jest skuteczny juz na etapie prawy-
boréw: zdobywa poparcie w stanie lowa, nastepnie kieruje
sic do New Hampshire, aby jeszcze przed konwencja wybor-
czg odnie$¢ sukces takze w stanach poludniowych’. Potrafi
przyciagaé do siebie sojusznikéw i zyskiwal poparcie os6b
majacych prawo glosu. Doskonale radzi sobie w kwestiach
organizacyjnych. Jego otoczenie odnosi wrazenie, ze sukces

> Odwolanie do przebiegu amerykanskich wyboréw prezydenckich.
Pierwsze, niezwykle istotne prawybory odbywaja si¢ w stanie New
Hampshire (poprzedzaja je wybory w stanie Iowa, opierajace si¢ jednak
na nieco innych zasadach). Wynik prawyboréw ma istotne znaczenie przy
podejmowaniu decyzji w sprawie nominacji prezydenckich — przyp. ttum.



jest juz bardzo blisko i warto przylaczy¢ si¢ do koalicji. Li-
der posiadajacy zmysl polityczny potrafi przekona¢ ludzi, ze
jesli przylacza sie do niego, moga bardzo duzo zyskad, a jesli
mu odméwia, moga bardzo duzo straci¢. Jest to cecha, bez
ktorej nie da si¢ odnies¢ sukcesu w organizaciji.

Po zakoniczeniu procesu pozyskiwania poparcia politycz-
nego bedziesz mial ludzi po swojej stronie. Jezeli udalo ci si¢
pomyslnie przej$¢ przez ten etap, dysponujesz podstawami
do realizacji swojej wizji i swoich zamierzei. Pamigtaj jed-
nak, ze na tym etapie zdobytes tylko przyczoélek. Teraz stoi
przed toba nowe wyzwanie — musisz zacza¢ wdrazaé swoj
pomysl, a jednocze$nie utrzymalé wysoki poziom energii
i zatrzymac ludzi po swojej stronie.

Zmyst menedzerski
- zatrzymaj ich po swojej stronie

Skupienie ludzi wokoét pomystu wymaga sporo wysitku.
Niestety, na tym praca si¢ nie koficzy. Wystarczy przypo-
mniec sobie przyklad kandydata na dane stanowisko, ktéry
mial wiele wspanialych pomystéw. Jakze czesto zdarza sig,
ze taki pozornie fantastyczny kandydat w rzeczywistosci nie
jest w stanie osiagnac nic konkretnego! Brakuje mu cech nie-
zbednych do zatrzymania ludzi po swojej stronie. Taki czto-
wiek miota sie po biurze. Jego przestanie jest odpowiednio
sformulowane, ale w §lad za nim nie idg dzialania. Owszem,
udaje mu sie przeciggnaé ludzi na swoja strong, nie uda-
je mu sie jednak zmotywowac ich do dziatania. Przekonu-



je wszystkich, by wspélnie z nim wybrali si¢ na wycieczke,
szybko jednak okazuje si¢, ze nie umie prowadzi¢ autobusu.
Kluczowym aspektem zmystu menedzerskiego jest zdolnos¢
do utrzymania wysokiego poziomu energii. Brak tej umie-
jetno$ci powoduje odplyw sojusznikéw, a w rezultacie takze
spadek poparcia. Lider posiadajacy kompetencje menedzer-
skie rozumie, ze utrzymujac wysoki poziom energii, zdola
zatrzymacé przy sobie ludzi, a zatrzymujac przy sobie ludzi,
bedzie mégl utrzymac wysoki poziom energii.

Jezeli chcesz zatrzymad ludzi po swojej stronie, musisz
przekonal ich, ze wszystko dazy we wlasciwym kierunku
— to jedyny sposéb, zeby uniknaé zniechecenia, rozcza-
rowania oraz ewentualnej zmiany stosunku do projektu.
W tym celu musisz stale zapobiega¢ stagnacji i motywo-
waé ludzi do podejmowania kolejnych dzialan. Twoim za-
daniem jest upewni¢ si¢, ze biurokratyczne procedury nie
beda utrudnia¢ twoim ludziom skutecznej pracy, a procesy
decyzyjne przebiegaé beda szybko i sprawnie. Powiniene$
zadbal o to, by w krytycznych momentach twoim sojusz-
nikom nie zabraklo poczucia pewnosci siebie i niezbed-
nego wsparcia. Musisz uwazaé, by inne plany i zalozenia,
w szczegblnosci te sprzeczne z twoimi, nie odciggnely ich
od prac nad realizacja twojego przedsiewzigcia. Musisz po-
stara¢ si¢ hamowa¢ tendencje do odkladania zadan na p6z-
niej i eliminowa¢ bezwladnos¢.

Sukces dlugoterminowy zalezy od twojej zdolnosci do
zatrzymania ludzi po swojej stronie i skutecznej realizacji
przyjetych zalozefi. Masz pelne poparcie — twoim podsta-
wowym zadaniem jest wiec utrzymac wysoki poziom ener-
gii. Jak to zrobi¢? Jak zapobiega¢ stagnacji? Jak unikaé ry-



zyka zejScia z wyznaczonej drogi? Jak eliminowaé waskie
gardla? Jak ustrzec si¢ bezwladnosci? Jak unika¢ blokad
i zatoréw? Jak eliminowa¢ sklonnos¢ do odkladania pracy
na pozniej? Co zrobié, by energii wystarczylo az do konca
prac nad projektem? Takie wlasnie wyzwania stoja przed
liderem, ktéremu zalezy na utrzymaniu wysokiego poziomu
energii. Kompetencje w tym wlasnie zakresie skladaja si¢
na zmyst menedzerski. Zmyst ten to umiejetnos¢ utrzyma-
nia wysokiego poziomu energii i doprowadzenia do sytuacii,
w ktérej uda ci sie zrealizowac zamierzenia, jednoczes$nie za-
trzymujac przy sobie sojusznikow.

Zmys! polityczny to umiejetno$¢ mobilizowania i moty-
wowania ludzi, a takze budowania koalicji wokél pewnej
koncepcji. Zmyst menedzerski natomiast to umiejetno§é
podtrzymania inicjatywy, skutecznego dazenia do celu, roz-
dzielania zadan, ustalania zasad odpowiedzialno$ci i oceny
wynikéw poszczegélnych oséb, utrzymania integralnosci
zespotu az do wykonania zadania oraz efektywnego radze-
nia sobie z napotkanymi przeszkodami i wyzwaniami.

Lider proaktywny posiada zmyst menedzerski — ma Swia-
domos$¢ tego, jak zmienia si¢ jego otoczenie. Wie, ze or-
ganizacja jest pod pewnymi wzgledami podobna do tratwy
poruszajgcej si¢ z nurtem rzeki. Lider podejmuje decyzje,
kto bierze ktére wiosto i kto jest za co odpowiedzialny. Za
zakretem do rzeki wpada jednak bystry potok, w zwiazku
z czym pojawia sie konieczno§¢ zmiany dotychczasowych
ustalen. Zmyst menedzerski to zdolno§¢ do zmiany alokacji
zasobow i planu wykonywania dziatafi w celu dostosowa-
nia ich do nieprzewidzianych wydarzen, przy jednoczesnym
zachowaniu pelnej koncentracji na celu. Lider posiadajacy



kompetencje menedzerskie dysponuje zaréwno krétko-,
jak i dlugoterminowa wizja — potrafi rozstrzygal kwestie
szczegOlowe, jednoczesnie nie tracac z oczu ogdlnego celu
i caly czas rozwazajac konieczno$¢ wprowadzenia do planu
ewentualnych poprawek. Zmysl polityczny to umiejetnosé
rozpatrywania kwestii strategicznych. Tymczasem zmyst
menedzerski pozwala skutecznie radzi¢ sobie z codziennymi
zadaniami i zagadnieniami o charakterze taktycznym. Sku-
teczne proaktywne przywodztwo wymaga polaczenia obu
tych zmystow.

Wyniki dzialafi podejmowanych przez lidera posiadaja-
cego zmysl polityczny, ale pozbawionego zmystu menedzer-
skiego, moga by¢ zupetnie inne od zamierzonych. Taki lider
potrafi zgromadzi¢ ludzi wokél okreslonej koncepcji, nie
potrafi jednak jej urzeczywistnic. Potrafi zafascynowac¢ ludzi
swoja wizja celu, jednak ostatecznie jego dziatania dopro-
wadzaja do catkowitego wypalenia i zniechgcenia czlonkéw
koalicji, a w rezultacie takze do upadku calej inicjatywy.





