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ROZDZIAL 1

DLACZEGO KAZDEMU LIDEROWI
POTRZEBNA JEST PRZEMIANA

Zmiana albo Smierc.

THOMAS EDGLEY

0 d dawna chciatem napisa¢ ksiazke na temat idei przemiany lidera, po-
niewaz wiele zmienilo sie w ciagu kilkudziesieciu lat, odkad zglebiam
i praktykuje przywodztwo. W latach siedemdziesiatych dwudziestego
wieku, gdy rozpoczynatem kariere, bylo bardzo niewiele ksiazek poswie-
conych przywédztwu. W tamtych czasach w $wiecie biznesu wladalo za-
rzgdzanie, a krolem byt Peter Drucker. Zmiany pojawily si¢ pod koniec
lat osiemdziesiatych, gdy kilku autoréw zaczeto pisac ksiazki o przywddz-
twie. Ludzie z zapalem je kupowali i czytali. Dlaczego? Poniewaz czuli, ze
zycie przyspieszylo, Ze zmiana zaczyna by¢ norma, i potrzebowali spo-
sobu na poruszanie si¢ w zawilo$ciach §wiata, ktére rzucaja nam coraz
wieksze wyzwania.

Ludzie chcacy osiagnac sukces musza nauczy¢ sie przywddztwa. Za-
sady zarzadzania, ktérego od lat uczono, sg uzaleznione od stabilnosci
i znanych czynnikéw. Jak to wyrazil Eric J. McNulty, dyrektor do spraw
badan w National Preparedness Leadership Initiative:
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LEADERSHIFT. PRZEMIANA PRIYWODZTWA

Systemy zarzadzania i procesy sa zazwyczaj liniowe. Zaklada si¢ w nich,
ze podobne czynniki na wej$ciu przyniosa podobne rezultaty. W wie-
lu sytuacjach jest to prawda. Jednakze przywddztwo wymaga bardziej
zniuansowanego spojrzenia, poniewaz odnosi si¢ do ludzi: do tego, co
ich motywuje, do ich intereséw i zaangazowania. Systemy mechaniczne
moga by¢ liniowe, jednak gdy tylko do gry wejdzie czynnik ludzki, sys-

tem staje sie zaréwno bardziej zfozony, jak i adaptacyjny'.

Zarzgdzajgcy uznaja stabilnos$¢ za pewnik, przywddcy przyjmuja za-
sady, ktore sprawdzaly sie¢ w obliczu nieznanego. W latach osiemdzie-
sigtych ludzie poszukiwali przywédcoéw, lideréw, ktérzy byliby dla nich
przewodnikami. A ci, ktérzy kierowali organizacjami, dostrzegali, ze jest
potrzeba, by stali si¢ liderami. Gdy zaczynali stosowa¢ w swoim $wiecie
zasady przywddztwa, rozkwitali. To dlatego przez ostatnie trzydziesci lat

przywdédztwo kréluje w $wiecie biznesu.

SIYBKO ZNACZY SIYBCIEJ - DO PRZODU ZNACZY KROCEJ

Gdy wspominam to, co bylo szybkie w latach osiemdziesigtych, wedlug
dzisiejszych standardéw wydaje mi si¢ wolne. Zycie jest obecnie znacznie
szybsze. Tempo, w jakim musimy sobie radzi¢ ze zmiana i niepewnoscia,
moze wydawac sie szalone.

Od kilku lat jedna z moich organizacji, John Maxwell Team, zama-
wia u mnie krétkie filmiki, by méc je codziennie publikowaé na firmowej
stronie w ramach serii ,Minuta z Maxwellem” Mdj zespét siada ze mna
przed kamera i podaje mi jakie$ stowo lub zdanie, a ja mam je skomen-
towac lub w ciaggu minuty nauczy¢ widzéw czego$ w nawigzaniu do tego
hasta. Jest to dobra zabawa, filmiki trafiaja do sieci. To w pewnym sensie
taka chwila mentoringu. Ostatnio podczas jednej z takich sesji zadano mi
do oméwienia wyrazenie fast forward (,szybko do przodu”). Natychmiast
przyszly mi do glowy stowa: szybciej i krécej. Oto, co mam na mysli.

Przyszlo$¢ zdaje sie przychodzi¢ do nas szybciej niz kiedykolwiek.
I nie bedzie zwalnia¢. Czy w ogdle mozna powaznie mysle¢, ze jutro
tempo bedzie wolniejsze niz dzisiaj? Technologia, media spoteczno-
$ciowe i szybkos$¢ zmian nigdy nie pozwola, by tak sie stato. Jesli chcemy
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DLACZEGO KAZDEMU LIDEROWI POTRZEBNA JEST PRZEMIANA

i$¢ naprzdd, musimy poruszac sie szybciej. I jako przywédcy musimy
uprzedza¢ zmiany, musimy widzie¢ wiecej niz inni i musimy widzie¢
przed innymi.

Z powodu duzego tempa zmian musimy réwniez by¢ elastyczni. Czy
pamietasz stary wierszyk dla dzieci ze zbioru Bajki Babci Ggski?

Jack jest zwinny, (ang. Jack be nimble,
Jack jest szybki, Jack be quick,

Jack przeskoczyt Jack jump over

Nad $wiecznikiem. The candlestick).

Im bardziej bedziemy zwinni, zdolni do przystosowania sig¢ i elastycz-
ni, tym szybciej bedziemy mogli si¢ poruszac i zmieniac.

Tradycyjnie w zawodach lekkoatletycznych uznanie zyskuje trzech
pierwszych zawodnikdw na mecie i to oni, wszyscy trzej, otrzymujg na-
grody. W dzisiejszym pozasportowym Swiecie wydaje sig, ze tylko zwy-
ciezcy sa wyrézniani i nagradzani. Jest takie powiedzenie, Zze drugi jest
pierwszym przegranym. To wlasnie dlatego szybko$¢ i zwinnosc¢ sa tak
wazne.

Kilka lat temu natknglem sie¢ w ,New York Timesie” na artykut o ge-
pardach, z ktérego mozemy sie wiele nauczy¢ o tym, jak wazna dla osiag-

niecia sukcesu jest zwinnos¢.

Kazdy, kto widzial geparda goniacego antylope, wie, ze te koty sa impo-
nujaco szybkie. Okazuje si¢ jednak, Ze wcale nie szybkos¢ jest sekretem
ich olbrzymich umiejetnosci fowieckich. Najnowsze badania nad tym,
jak poluja gepardy na wolnosci, wykazaly, ze to ich zwinno$¢ — umiejet-
no$¢ uskakiwania w bok, nagtej zmiany kierunku i szybkiego hamowania
— sprawia, ze antylopa ma tak mafe szanse. (...)

Gepardy moga biec z predkoscia 93 km/h, a ich $rednia predkosc
wynosi 53 km/h. Naukowcy odkryli, ze z maksymalng predkoscia gepar-
dy przebiegaja tylko niewielki utamek pokonywanej dziennie odlegtosci.

Odkryli réwniez, ze gepard moze wyhamowa¢ w jednym kroku
0 14,5 km/h, co okazuje si¢ bardziej pomocne w polowaniu niz zdolnos¢

pobijania autostradowych predkosci. Jak wykazaly badania, gepard cze-
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LEADERSHIFT. PRZEMIANA PRIYWODZTWA

sto zwalnia przed skretem, co umozliwia mu zwroty pod bardzo ostrym

katem, dajac przewage nad szybka i zwinna zdobycza’.

Naprzdd znaczy rowniez krdcej. Gdy bytem mlodym liderem, uczono
mnie, ze powinienem by¢ skuteczny w przewodzeniu swojej organizacji,
ze powinienem stworzy¢ dlugoterminowy plan na dziesig¢ lat, srednio-
terminowy plan na pie¢ lat i krétkoterminowy plan na dwa lata. Dzi§
wydaje sie to absurdalne. Dzi$ plan dlugoterminowy moze obejmowac
dwa lata. Technologia i innowacje zmieniaja sie tak szybko, ze wszystko
idzie naprzod w jeszcze krotszej perspektywie czasowej. Jako przywodcy
nie mozemy powldczy¢ nogami ani ocigga¢ sie zbyt dtugo z ocena sytu-
acji. Musimy si¢ zmienia¢, na nowo odczytywac swoja sytuacje i znéw sie
zmieniaé. I kontynuowac zmiane.

W jaki spos6b przywddca moze zrobic co$ wiecej niz tylko wytrzymac
i przetrwac w takim otoczeniu? Kluczem jest nauczenie sie, jak nieustan-
nie dokonywac przemian w przywddztwie. Czym jest przemiana przy-
woédcza? To umiejetno$¢ i wola zmiany przywddztwa, ktéra w pozytywny
sposob wplynie na wzmocnienie wzrostu organizacyjnego i osobistego.

Edukatorka i pisarka Bruna Martinuzzi powoluje sie na badania
przeprowadzone przez organizacje Economist Intelligence Unit. W ba-
daniach zidentyfikowano trzy cechy przywddcy, ktére w nadchodza-
cych latach beda najwazniejsze: ,umiejetno$¢ motywowania pracow-
nikéw (35 procent), umiejetno$¢ dobrej pracy w réznych kulturach
(34 procent) i umiejetnos¢ wspomagania zmiany (32 procent)”. Wszyst-
kie te trzy cechy wymagaja umiejetnosci przystosowania sie. Marti-
nuzzi polaczyla to spostrzezenie z chifiskim przystowiem méwiacym,
ze madrzy przystosowuja sie do warunkéw tak, jak woda przyjmuje
ksztalt naczynia. Chyba jeszcze nigdy w historii zdolno$¢ do przystoso-
wania sie nie byla wazniejsza niz dzisiaj. ,Umiejetnosc przystosowania
sie¢ — zdolno$¢ do zmienienia sie (lub do tego, by zosta¢ zmienionym),
by dopasowac si¢ do nowych warunkéw — jest niezwykle istotna umie-
jetno$cia przywdédcow™.

Jeszcze nowsze badania, przeprowadzone przez instytucje Right Ma-
nagement, ktérych wyniki zostaly opublikowane w The Flux Report, jasno

dowodza, ze zapotrzebowanie na umiejetno$¢ przystosowania sie wcigz
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DLACZEGO KAZDEMU LIDEROWI POTRZEBNA JEST PRZEMIANA

ro$nie. Wedtug nich 91 procent przysztych rekrutacji do pracy bedzie sie

opierato na umiejetnosci radzenia sobie ze zmiana i niepewnoscia”.

PRZYWODZTWO W ZMIANIE TO UMIEJETNOSC I WOLA ZMIANY
PRZYWODZTWA, KTORA W POZYTYWNY SPOSOB WPLYWA NA
WZMOCNIENIE WZROSTU ORGANIZACYJNEGO I 0SOBISTEGO.

Dobrzy liderzy przystosowuja sie. Zmieniaja sie. Nie pozostaja nie-
zmienni, poniewaz wiedzg, ze §wiat wokol nich nie jest niezmienny. To
zawsze bylo prawda, ale nigdy nie bylo bardziej oczywiste niz dzisiaj.
I nigdy zdolnos¢ do szybkiej zmiany nie byta wazniejsza. Gdy méwie, ze
dobrzy liderzy przystosowuja si¢, nie mam na mysli konformizmu. Jak

zauwazyl coach sukcesu, Dave Martin:

Jest ogromna réznica miedzy przystosowaniem sie a konformizmem.
»Wielcy” wydaja sie instynktownie rozumie¢ te réznice i lekcewazac
bierne dopasowanie, pielegnuja w sobie odwazna umiejetnos¢ przysto-
sowania sie do zmieniajacych sie okolicznosci. Konformizm jest cecha
negatywng, jest biernym wmieszaniem sie w tlum, oznacza stawanie sie
przecietnym, nieche¢ do wyrézniania sie i opieranie si¢ przed wykorzy-
staniem wlasnej wyjatkowosci. Umiejetno$¢ przystosowania jest cecha
pozytywng; to zdolno$¢ do wyczucia zmiany kierunku wiatru i proak-
tywnego dostosowania kursu tak, by wykorzysta¢ ten wiatr. Podczas
gdy konformizm jest stabo$cia wynikajaca z obawy przed odrzuceniem,
umiejetno$é przystosowania sie jest silng strona wynikajaca z wiary

w siebie, wlasne osady i zdolnosci’.

W obliczu niepewnosci konformisci usuwaja sie w bezpieczne miejsce,
aby sie chroni¢. Zdolni do przystosowania sie liderzy, ktdrzy zmieniaja swo-
je przywddztwo, by wyj$¢ naprzeciw zmianom i stawi¢ im czota, ruszaja
naprzod. Podoba mi sie to, co powiedzial o tym Paul Karofsky, emerytowa-
ny dyrektor wykonawczy z Centrum Biznesu Rodzinnego na Uniwersytecie
Northeastern, cho¢ uzyl on stowa niejednoznacznosé, a nie niepewnosc:
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LEADERSHIFT. PRZEMIANA PRIYWODZTWA

Niejednoznaczno$¢ moze nie pozwalac ludziom zasna¢ w nocy, ale kaz-
dy, kto poszukuje w swojej karierze nieskazitelnej prostoty, powinien
szukac dla siebie miejsca na stanowisku niezwigzanym z przywédztwem.

Liderzy z definicji maja podazajacych za soba zwolennikéw. Zwolen-
nicy potrzebuja wskazania kierunku. Wskazanie kierunku wymaga pod-
jecia decyzji. Podjecie decyzji wymaga rozwazenia mozliwosci. A rozwa-

zenie mozliwo$ci wymaga poradzenia sobie z niepewnoscig’.

Jesli chcesz odnosi¢ sukcesy jako przywddca, musisz nauczy¢ sie
czu¢ komfortowo z niepewnos$cia i nieustanng zmiang. Musisz by¢
elastyczny i radzi¢ sobie z niepewnoscia bez tracenia z oczu tego, na
czym przede wszystkim masz sie skupia¢. Przywédcy bedacy liderami
w zmianie muszg by¢ jak woda. Muszg by¢ ptynni. Woda znajduje dro-
ge, a potem ja sobie toruje. W pierwszej kolejno$ci zmienia sie wraz
z okolicznosciami. Otoczenie dyktuje zmiany. Ale ptynaca woda ma
ogromny site. Najpierw optywa jaki$ obiekt, ale réwnocze$nie zaczy-
na go poruszac. Z czasem moze przenies¢ nawet wielki glaz. Na pozér
drobna zmiana moze duzo zmieni¢. Nawet jesli wydaje si¢ prosta i oczy-
wista. Ale nie trywialna.

Prawda jest taka: kazdy postep, jaki robisz jako lider, wymaga przy-
wédztwa w zmianie, czegos, co zmienia sposob twojego myslenia, dziata-
nia i przewodzenia. Je$li chcesz by¢ skutecznym liderem, musisz si¢ zmie-
nia¢. Nie mozesz by¢ taki sam, nie mozesz tak samo mysle¢ i dziala¢, jesli

liczysz na sukces w $wiecie, ktéry nie pozostaje taki sam.

NIE MOZESZ BYC TAKI SAM, NIE MOZESZ TAK SAMO MYSLEC
[ DZIALAC, JESLI LICZYSZ NA SUKCES W SWIECIE,
KTORY NIE POZOSTAJE TAKI SAM.

Jak powiedzial Malcolm Gladwell: ,Twoja odpowiedzialnoscia jako
osoby i jako istoty ludzkiej jest ciagle aktualizowanie swojego stanowiska
wobec tak wielu zagadnien, jak to tylko mozliwe. I jesli regularnie sam

sobie nie zaprzeczasz, to nie myslisz”". By¢ moze jako liderzy powinni$my
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uznawac warto$¢ ,mentalnej nici” Stomatolodzy zachecaja do codzien-
nego uzywania nici dentystycznej, bo to pomaga utrzymac zeby w do-
brym stanie; podobnie powinnismy uzywac¢ mentalnej nici, by pozby¢ sie
starego sposobu myslenia i dba¢ o zdrowe przywoédztwo.

Gdy bytem dwudziestokilkulatkiem, wielkie wrazenie wywarly na
mnie stowa dziewietnastowiecznego kaznodziei Phillipsa Brooksa, autora

stynnego hymnu , Miasteczko mate Betlejem”. Napisat on:

Smutny bedzie to dzien dla kazdego czlowieka, kiedy stanie sie cal-
kowicie zadowolony z zycia, jakie wiedzie, z mysli, jakie ma w glowie,
z uczynkoéw, jakie czyni, gdy do drzwi jego duszy na zawsze przestanie
puka¢ pragnienie, by zrobi¢ co$ wiekszego, cos, o czym wie, ze ma to

zrobié i ze do tego zostal stworzony?.

Nauczylem sie tych stéw na pamie¢ i czesto wykorzystywatem je jako
motywacje, by dazy¢ do wiekszego wzrostu i wiekszych osiagniec.

Przywédztwo w zmianie popycha nas do przodu, gdy napotykamy
naturalne pokusy mentalnego usztywnienia. Wzywa nas, by$my stali
sie bardziej innowacyjni i wyszli ze strefy komfortu, zakwestionowali
konwencjonalna madro$¢ i otworzyli sie na zmiane. Kazda przemiana
przywddztwa, jakiej dokonasz, ma potencjal, by uczyni¢ cie lepszym

liderem.

CZY JAKO LIDER JESTES GOTOWY NA PRZEMIANE?

Zanim powiem o praktykach zwiazanych z przemiana lidera, chciatbym
stworzy¢ podstawy, opisujac, jakie nastawienie psychiczne jest konieczne
do tej przemiany. Jak bardzo jeste$ otwarty na zmiane? Czy chcesz zaczaé
zadawac¢ wiecej pytan zamiast udziela¢ wiecej odpowiedzi? Czy chcesz
stac sie lepszym stuchaczem, lepszym obserwatorem?

Czy chcesz bardziej opiera¢ si¢ na swojej intuicji i kreatywnosci? Prze-
miana lidera bedzie wymagatla oparcia sie na warto$ciach, zasadach i stra-
tegii, ale bedzie zmuszata cie réwniez do polegania na innowacji, do poszu-
kiwania mozliwosci i do zaangazowania kreatywnosci. Bedziesz tez musial

pozby¢ sie niektérych rzeczy i poswiecic sig temu, by stac sie lepszym.
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Przemiana lidera nie jest fatwa, szczegdlnie wtedy, gdy podejmujesz
sie jej po raz pierwszy. Czesto bedziesz musial pozostawic za soba cos, co
dzialalo, by podaza¢ za czyms, czego jeszcze nie sprawdzono. Bedziesz
musial radzi¢ sobie z napieciem miedzy stabilnoscig zapewniajaca poczu-
cie bezpieczenstwa a zdolnoscig przystosowania sie otwierajaca na nowe
szanse. To upelnomocni cie do stania si¢ kim$ lepszym, kim§ nowym, za-
nim jeszcze uda ci sie wrosna¢ w co$ nowego. Pragnienie doskonalenia sie
bedzie zachecato cie do ciaglego uczenia sie. Mam tez dobra wiadomo$¢:
uczenie sie dla przemiany, ktorej chcesz dokona¢ jako lider, sprawi, ze

staniesz sie lepszym liderem!

BEDZIESZ MUSIAt RADZIC SOBIE Z NAPIECIEM

MIEDZY STABILNOSCIA ZAPEWNIAJACA POCZUCIE
BEZPIECZENSTWA A ZDOLNOSCIA PRZYSTOSOWANIA SIE
OTWIERAJACA NA NOWE SZANSE.

JAK DOKONAC PRZEMIANY

Jesli odpowiedziale$ twierdzaco na poprzednie pytania — albo chcesz
ruszy¢ w kierunku, gdzie odpowiedz twierdzaca bedzie mozliwa — to
znaczy, ze jeste$ gotowy na wykonanie krokéw do przodu i rozpoczecie
przemiany. Przemiany ciebie jako lidera. W dalszych cze$ciach tej ksigzki
pokaze cijedenascie duzych przemian lidera, ktérych dokonalem na swo-
jej drodze w przywddztwie. Wezesniej jednak chce nauczy¢ cie siedmiu
rzeczy, ktére musisz zrobi¢, jesli chcesz z sukcesem przejs$¢ te przemiane.
Praktykuj je codziennie, a bedziesz gotowy, by elastycznie i z pewnoscia
siebie stawi¢ czota kazdej sytuacji przywddcze;j.

1. Nieustannie ucz sig, oduczaj sig i ucz sig¢ na nowo

Moéwitem juz o tempie, w jakim zmienia sie nasz $wiat. Czytalem ostatnio
artykut opublikowany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne, ktéry rzucit

na to $wiatto.
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Cytujac artykul z Harvard Business Review zatytulowany Mind the
(Skills) Gap': ,To, czego naucza sie w szkole, moze stac sie przestarzate,
zanim uczen splaci kredyt zaciggniety na nauke” Jak wida¢, umiejetnosci
nabywane przez absolwentéw college’éw podczas studiéw licencjackich,
ktore dotychczas zapewnialy podstawy wystarczajace do rozpoczecia
i rozwijania kariery, dzisiaj wydaja si¢ mie¢ okres trwalosci nieprzekra-
czajacy pieciu lat.

Z kolei wyniki badania nad wplywem zmiany zakldcajacej istnie-
jacy zestaw umiejetnosci, ktére zostaly przedstawione na Swiatowym
Forum Ekonomicznym w raporcie zatytutowanym The Future of Jobs",
pokazuja, ze: ,Przecietnie do roku 2020 ponad jedna trzecia kluczo-
wych zestawéw pozadanych umiejetnosci w wiekszosci zawoddw bedzie
obejmowata takie, ktére dzi$ jeszcze nie sg uwazane za istotne”. Albo
jak otwarcie stawia sprawe Mark Niemann-Ross, autor Lynda.com: ,Za
cztery lata bedziesz musial na nowo nauczy¢ sie 30 procent swojego

zawodu™.

Co musza zrobi¢ liderzy, by rozkwitna¢ takim $rodowisku? Musimy
sie uczy¢, oduczad i na nowo uczy¢. Ten proces jest niezbedny dla prze-
miany lidera. Codziennie musimy przyjmowaé zmiane. Musimy chcie¢
porzucic to, co dziatato wczoraj, i uczy¢ sie nowych sposobéw widzenia,
dzialania i przewodzenia. Nie mozemy sobie pozwoli¢ na zakochanie sie
w jednej tylko technologii lub metodologii. Albo wciaz uczymy sie i zmie-

niamy, albo nasze przywdédztwo obumiera.

2. Cen dzien wezorajszy, ale zyj dzisiaj

Jak glosi plotka, wielki baseballista Babe Ruth miat powiedzie¢: ,Wczoraj-
szy home run nie wygra dzisiejszego meczu”. Czyz to nie fantastyczne? To
dobre przypomnienie, by skupia¢ si¢ na dniu dzisiejszym. To, co robili-
$my w przeszlo$ci, moze wyglada¢ dobrze w naszym zyciorysie, ale dzisiaj

juz nie pomoze nam wygrac.

' Uwaga na luke (w umiejetnosciach) — przyp. ttum.

' Przyszto$¢ miejsc pracy — przyp. thum.
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Przez wiele lat miatem w swoim biurze tabliczke z napisem: ,Wczoraj
skoniczylo sie wczoraj wieczorem” Powiesilem ja, by mi przypominata,
ze wszystko, co zrobitem wczoraj dobrego, nie zagwarantuje mi dzisiaj
dobrego dnia, a wszystko, co zdarzylo sie wczoraj zlego, nie musi dzisiaj
by¢ zte. Dzisiaj jest dzisiaj. Jesli dzisiaj chce by¢ wielki, musze robi¢ to, co
jest potrzebne teraz. Moge i powinienem by¢ wdzieczny za wczoraj, ale
musze skupia¢ sie na dniu dzisiejszym.

Gdy bylem poczatkujacym autorem, moim mentorem byt pisarz od-
noszacy wielkie sukcesy. Zawsze bede mial wobec niego dtug wdzieczno-
$ci za okazang pomoc. Pewnego wieczoru jedliémy razem kolacje i wy-
znalem mu, ze pisze nastepna ksiazke. Zapytal, jakie tezy w niej stawiam
i jaka bedzie tres¢, a potem zwrdcit si¢ do mnie:

— John, czy to bedzie twoja najlepsza ksigzka?

— Tak! — odpowiedzialem.

— Dobrze — odparl. — Poniewaz jeste$ tylko tak dobry, jak dobra jest
twoja ostatnia ksiazka. Jesli rozczarujesz swoich czytelnikéw, dwa razy sie
zastanowig, zanim kupia nastepna.

Nigdy nie zapomne tej rady. Przez lata napisalem i sprzedalem wiele
ksiazek, ale nie moge spocza¢ na laurach i opierac sie na swojej dotych-
czasowej reputacji. Ludzie moga ceni¢ cie za to, co kiedy$ zrobiles, ale
szanuja cie za to, co robisz teraz. Cenie przeszto$é, ale zyje w terazniej-
szosci.

3. Polegaj na szybkosci, ale rozkwitaj dzigki wyczuciu czasu

Potrzeba szybko$ci w dzisiejszym klimacie nie pozostawia ci wielkiego
wyboru, jesli chcesz osiagnac sukces. Ale wyczucie czasu — tak. Jako lider
poddajacy sie przemianie musisz zrozumie¢ kontekst swojego otoczenia.
To, co si¢ wokot ciebie dzieje, ma wplyw na to, czy mocno sie trzymasz,
czy ruszasz do przodu. Przewodzenie mozna poréwnac do wiedzy, kiedy
zje$¢ gruszke. Méwi sie, ze w zyciu gruszki jest tylko jeden dzien, kie-
dy idealnie nadaje sie do zjedzenia. Jako lider musisz umie¢ rozpoznaé
wlasciwy moment w procesie swojej przemiany. Kiedy cztonek zespotu
potrzebuje motywujacego przemoéwienia, a kiedy trzeba rzuci¢ mu wy-

zwanie, by zacheci¢ do intensywniejszego dziatania? Kiedy jest wlasciwy
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moment na zaoferowanie nowego produktu albo na wycofanie takiego,
ktory ma juz za soba swoje najlepsze dni? Kiedy twoja organizacja powin-
na uzy¢ czesci wlasnych srodkéw na wykorzystanie szansy, a kiedy jest to
zty pomys??

Dla lideréw wyczucie czasu ma kluczowe znaczenie. Dobre wyczucie
czasu umozliwia im wykorzystanie wlagciwego momentu i poprowadze-
nie swojego zespolu do zwyciestwa. To wyczucie czasu jest szczegdlnie
wazne w procesie przemiany lidera. Parafrazujac finansiste Jamesa Gold-
smitha, gdy lider widzi ludzi w akcji, jest juz za p6zno, aby przewodzic.

GDY LIDER WIDZI LUDZI W AKCJI, JEST JUZ ZA POINO,
ABY PRZEWODIIC.

4. Naucz sig widzie¢ duzy obraz wtedy, gdy wcigz staje sie
coraz wigkszy

Moje przewodzenie ludziom tak naprawde zaczeto sie wtedy, gdy po raz
pierwszy zrozumiatem, ze wszystko idzie dobrze lub Zle przez przywddz-
two. Ta prawda stala sie¢ fundamentem, na ktérym zbudowatem swoje
zycie. Wciaz jest katalizatorem mojego osobistego rozwoju i mojego na-
uczania innych.

Gdy ludzie zaczeli mnie prosi¢, bym powiedzial co$ o przywddztwie,
niewiele moglem ich jeszcze nauczy¢. Pézniej, gdy zdecydowalem sie
na napisanie o tym ksiazki, myslalem, ze bedzie to moja jedyna ksiazka
na ten temat. Teraz, gdy od ponad czterdziestu pieciu lat przewodze lu-
dziom i szkole lideréw, moja perspektywa niesamowicie sie poszerzyta.
Im wigcej ucze si¢ na ten temat, tym bardziej mam $wiadomos¢, ze wcigz
wiem za matlo. Im wiecej zdobywam doswiadczen w przywédztwie, tym
bardziej uswiadamiam sobie, ze przydaloby mi sie jeszcze wiecej. Gdy
chodzi o doskonalenie, nie ma linii mety ani kompletnego obrazu przy-
wodztwa, ktdre mozna osiagnac jako co$ najlepszego i skoriczonego. Jak
dlugo wzrastam, powieksza sie tez obraz mojego przywodztwa. Jesli ty
bedziesz résl, bedzie rést rowniez twéj obraz.
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Chcialbym patrze¢ na ten proces jak na warstwowe uczenie sie. Za
kazdym razem, gdy uczymy sie czego$ nowego i faczymy to z wieloma
rzeczami, ktérych juz kiedy$ sie nauczyliSmy na ten temat, zyskujemy
glebie widzenia i widzimy wieksza czes¢ wielkiego obrazu. Ten proces
wymaga czasu; nikt nie moze si¢ nauczy¢ wszystkiego naraz. Zlozenie
wszystkich lekcji w jedna catos¢ wymaga celowego dzialania, ale jesli je
podejmiesz, poszerzysz swoja wiedze.

Swoja pierwsza role przywodcza objatem w kosciele wérdd rolniczej
spoteczno$ci w potudniowej Indianie. Zaprzyjaznitem sie z tamtejszym
bankierem, ktéry pewnego dnia wyjasnil mi, w jaki sposéb podejmuje
decyzje o przyznaniu lub nieprzyznaniu kredytu rolnikom. Pyta ich,
czy ogradzaja sie plotem, czy grodza. Jesli ogradzaja, to znaczy, ze za-
koniczyli rozwijanie swojego gospodarstwa. Zamierzaja utrzymac to, co
maja, i dokonywac tylko niewielkich udoskonaleit w swojej posiadtosci.
Jesli jednak sie grodza, to znaczy, ze rosng, ze chca mie¢ wiecej ziemi na
uprawe lub hodowle. Rozszerzaja swoje terytorium i chca miec jeszcze
wiecej. Jak powiedzial mdj przyjaciel bankier: ,Pozyczam pieniadze tym,
ktérzy sie grodza. Oni potrzebuja pomocy, by rosnac i sie doskonali¢”
Przemiana lidera to wtasnie grodzenie sie. To widzenie wiekszego obra-

zu i doskonalenie.

5. lyj dzisiaj, ale my$l o jutrze

Liderzy maja naturalna skfonnos¢ do dziatania. Musza by¢ proaktywni
dzisiaj ze wzgledu na jutro. Jednak trwatos¢ ich przywodztwa jest deter-
minowana tym, w jaki spos6b mys$la o przysztosci i jak ja widza. Wyprze-
dzanie zespotu bierze sie z myslenia, ktére wyprzedza myslenie zespotu.
Jesli wybiegasz myslami naprzéd, mozesz wyprzedzaé. Jak powiedzial
komentator polityczny George Will: ,Przyszto$¢ nadchodzi niezapowie-
dziana” Nie mozemy zmieni¢ wczoraj, ale jutro jest nasze i mozemy je
wygrac lub przegrad.

Jak mozemy to zrobi¢, bedac liderami? Co mozemy zrobi¢ dzisiaj, aby
zapewnic sobie to, co potrzebne, by przewodzi¢ jutro? Musimy prakty-
kowaé cos, co nazywam przycigganiem z wyprzedzeniem — to zjawisko,

ktére odkrylem w latach osiemdziesiatych. Zaobserwowalem, ze mozemy

22



DLACZEGO KAZDEMU LIDEROWI POTRZEBNA JEST PRZEMIANA

doswiadcza¢ dobrej przysztosci tylko wtedy, gdy mamy dobre marzenia
i dobry zespdl. Wtedy ekscytowalem sie swoim marzeniem, ale zesp6t
nie podzielat mojego zapatu. W jaki sposdb przyciagnaé zespét, aby méc
spelni¢ swoje marzenie?

Gdy u$wiadamiasz sobie, czego potrzebujesz lub chcesz, mozesz to
lepiej widzie¢ — i przyciagac. Jesli myslisz o blekicie, wszedzie, gdzie
spojrzysz, bedziesz widzial kolor btekitny. Kiedy zaczniesz go zauwazac,
wyczulisz si¢ na niego, bedziesz widzial jeszcze wiecej blekitnego. I to,
na czym sie skupiasz, bedzie sie poszerzato. Swiadomo$¢ umozliwia za-
branie w przysztos¢ ludzi i zasob6w, ktérych potrzebujesz. Umozliwia ci
przewodzenie swojemu zyciu, a nie jedynie akceptowanie go.

Brak $wiadomosci daje doktadnie przeciwny efekt. Nieswiadomos¢
sprawia, ze nic nie widzisz, niczego nie przyciagasz i niczego nie otrzy-
mujesz, wiec nic nie moze dziala¢ na rzecz twojej przysztosci. Przywod-
cy, ktérym brakuje swiadomosci, zastanawiaja sie, dlaczego nie maja do-
stepu do zasobdw, ktoére sa im potrzebne dla zapewnienia lepszego jutra.
Nie sg w stanie przej$¢ przemiany; ich jutro nie bedzie ani troche lepsze
od ich dzisiaj.

Wracajac do tego, co zrobitem w latach osiemdziesiatych, to pierw-
szym krokiem w kierunku zapewnienia sobie lepszego zespotu na przy-
sztos¢ byto zdobycie wiedzy na temat tego, czego chciatem i czego potrze-
bowatem. Zaczatem od spisywania cech zespotu, na jakich mi zalezato.
To rozwinelo i zwiekszylo moja $wiadomos$¢ sprzyjajaca przyciaganiu

z wyprzedzeniem. Bo tak to dziala.

Gdy wiesz, kim jeste$ i czego chcesz, to wiesz, jaki typ ludzi przyciag-
niesz i jakie rzeczy odkryjesz.

W twoim umysle zrodza sie rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to, czego
chcesz.

Twoje oczy beda widzialy rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to, czego
chcesz.

Twoje serce bedzie czulo rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to, czego
chcesz.

Twoje nastawienie da ci wiare w rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to,

czego chcesz.
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Twoje usta beda moéwily rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to, czego
chcesz.
Twoje dziatania beda przyciagaly rzeczy, ktére pomoga ci zdoby¢ to,

czego chcesz.

Gdy odkrylem i przyciggnalem takich czlonkéw zespotu, jakich po-
trzebowatem, by spelni¢ swoje marzenie, zaczalem osigga¢ pozytywne

rezultaty. Dzisiaj zbieram obfite plony tej przemiany przywddztwa.

6. 0dwaznie idz naprzdd mimo otaczajgcej cig niepewnosci

Zycie rozszerza sig lub kurczy proporcjonalnie do naszej odwagi. Gdy
liderzy nie potrafia dokona¢ koniecznej przemiany z powodu obaw lub
niepewnosci, to tylko zwieksza ich lek i prowadzi do frustracji. Wszystkie
dobre rzeczy zawieraja w sobie niepewno$¢, a pokonywanie tej niepew-
nosci wymaga wlasnie odwagi.

Podoba mi sie to, co Brad Lomenick powiedzial o odwadze w swo-
jej ksiazce The Catalyst Leader. Zacytowal mojego przyjaciela Andy’ego
Stanleya, wspanialego lidera, zalozyciela ko$ciota North Point. Andy
przemawial do lideréw zwanych katalizatorami, ale jego stowa odnosza
sie rowniez do lideréw przechodzacych przemiane:

Wiele, naprawde wiele wielkich rzeczy zaczelo sie od prostego aktu
odwagi. Zaréwno w catej historii, jak i dzisiaj. Kto§ wychodzi z sze-
regu i podejmuje odwazna decyzje, i gdy przewraca sie pierwsza
kostka domina, zaczynaja upadac nastepne. Musimy wyjs¢ z szeregu
i wykona¢ pierwszy krok, cho¢ nigdy nie bedziemy wiedzie¢, jakie
beda skutki tej jednej odwaznej decyzji. Wy, liderzy, ktérzy jestescie
katalizatorami, wasza decyzja o tym, by odwaznie co$ zrobi¢, moze
skutkowa¢ czyms$ wiekszym, niz kiedykolwiek sobie wyobrazaliscie.
Wyjdzcie z szeregu.

Obawy w przywddztwie zazwyczaj wiaza sie z niepewnoscia przy-
szto$ci. Ale niepewno$¢ przyszlosci nigdy nie ustapi. Zawsze powtarzam
liderom: niepewno$¢ to powdd, dla ktérego liderzy w ogole istnieja. To

niepewno$¢ gwarantuje wam stanowiska pracy. Zawsze gdy pojawia sie
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niepewnos¢, potrzebny jest lider, a to oznacza wyjscie z szeregu ku nie-

znanemu i zawsze wymaga odwagi'’.

Betty Bender, byta prezes Library Administration and Management
Association (Stowarzyszenia Bibliotek Amerykanskich), powiedziata:
»Wszystko, co kiedykolwiek zrobitam i co okazalo si¢ wartosciowe, na po-
czatku $miertelnie mnie przerazalo”. Jako liderzy musimy z odwaga i$¢

naprzéd w obliczu niepewnosci.

1. Lrozum, ze dzisiejsze najlepsze checi nie sprostajg
wyzwaniom jutra

Jesli chcesz by¢ dobry w przemianie przywodztwa, musisz wciaz starac
sie by¢ coraz lepszy, poniewaz jutrzejszym wyzwaniom nie sprostasz,
wykorzystujac jedynie dzisiejsze umiejetnosci. Oto moja strategia na to,
jak stawac sie lepszym. Moim celem na zakornczenie kazdego dnia jest
satysfakcja, ze datem z siebie wszystko, co najlepsze, ale moim celem na
rozpoczecie kazdego dnia jest brak satysfakeji na tyle silny, by motywo-
watl mnie do udoskonalenia tego, co bylo wczoraj. Ta wzajemna zaleznosc¢
niezadowolenia i zadowolenia wytwarza napiecie sprawiajace, ze chce sie
doskonali¢.

Gdy staje u progu nowego dnia, staram sie robi¢ wszystko najlepiej, jak
potrafie. Dzigki temu jutro bedzie jeszcze lepsze. Najlepszym sposobem
na wlasciwe wybory jutro jest dokonywanie wilasciwych wyboréw dzi-
siaj. Najlepszym sposobem na u$wiadomienie sobie, jakie zmiany chcemy
wprowadzi¢ jutro, jest wprowadzenie niezbednych zmian dzisiaj. Najlep-
szym sposobem na sprostanie wyzwaniom jutra jest dawanie z siebie tego,
co najlepsze, przy podejmowaniu dzisiejszych wyzwan. Nie moge pomina¢
dzisiejszego dnia i liczy¢ na to, ze jutro bedzie lepsze. Dlatego codziennie
zadaje sobie pytanie: ,,Czy to jest najlepsze, co moge zrobi¢ dzisiaj?” W ten
spos6b postepuje zgodnie z rada swojego idola i mentora Johna Woodena,
ktéry powiedzial mi, bym juz dzisiaj napisat swoje arcydzieto.

Réwnoczesnie nie spoczywam na laurach, myslac, ze robig to, co naj-
lepsze. Zapewne slyszales$, ze dobre jest wrogiem $wietnego, ale najlep-
sze jest wrogiem lepszego. Musze kultywowa¢ w sobie niezadowolenie
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konieczne, by stawac si¢ lepszym. Celowo codziennie wytwarzam to na-
piecie. Pytanie: ,Czy to jest najlepsze, co moge zrobi¢ dzisiaj?” pomaga
mi maksymalnie wykorzysta¢ dzien dzisiejszy. Pytanie: ,Czy staje sie lep-
szy?” zacheca mnie do zmiany. Chce dorasta¢ do jutrzejszych wyzwan,
a nie tylko stawac przed nimi. Jesli wciaz bede stawat si¢ lepszy, bede
mogl lepiej dokonad jutrzejszej przemiany. Wezorajsze najlepsze jest fun-
damentem jutrzejszego doskonalenia.

Jesli chcesz nieustannie stawac sie lepszy, aby umiec lepiej dokonywaé

przemiany swojego przywddztwa, powinienes:

e Uczy¢ sie czego$ nowego — zadawaj sobie pytanie: ,Kiedy po raz
ostatni nauczylem sie czego$ po raz pierwszy?”.

e Prébowacd czego$ innego — zadawaj sobie pytanie: ,Kiedy po raz
ostatni zrobitem co$ po raz pierwszy?”.

e Znajdowac co$ lepszego — zadawaj sobie pytanie: ,Kiedy po raz
ostatni znalaztem co$ lepszego po raz pierwszy?”.

e Widzie¢ co$ wiekszego — zadawaj sobie pytanie: ,Kiedy po raz

ostatni widzialem co$ wigkszego po raz pierwszy?”.

Miej to zawsze w pamieci: kazdy moze sie doskonali¢ i wszystko moze
zosta¢ udoskonalone. Kazdy dzien niesie mozliwo$ci doskonalenia.

Teraz rozumiesz juz ramy przemiany lidera:

¢ Nieustannie ucz si¢, oduczaj sie i ucz sie na nowo.

o Cen dzien wczorajszy, ale zyj dzisiaj.

e DPolegaj na szybkosci, ale rozkwitaj dzieki wyczuciu czasu.

e Naucz sie widzie¢ duzy obraz wtedy, gdy wciaz staje sie coraz wiekszy.
e Zyj dzisiaj, ale my$l o jutrze.

e Odwaznie idZ naprz6d mimo otaczajacej cie niepewnosci.

e Zrozum, Ze dzisiejsze najlepsze checi nie sprostaja wyzwaniom jutra.

W dalszej czesci ksigzki skupie sie na najwazniejszych przemianach
przywddztwa, jakich dokonatem w ciggu lat. Nie ulega watpliwosci, ze
te przemiany wzmocnily i utrwalily moje przywédztwo. Kazda sprawita,

ze zmienitem kurs, kazda ustawila mnie w nowym, lepszym kierunku.
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Kazda umozliwita mi zdobycie nowego terytorium przywodczego i we-
wnetrzny wzrost. Kazda rzucila $wiatlo na moja droge przywddcza i je-
stem przekonany, ze i tobie pomoze. Nawet niewielka przemiana moze
przynie$¢ ogromna réznice.

Beda to jednak przykiady przemiany przywddztwa, a nie przepisy
i strategie. Przemiana przywodztwa, przez ktéra musisz przejs¢ ty, be-
dzie jedyna w swoim rodzaju na twojej drodze. To prawda, ze niektore
twoje przemiany moga by¢ podobne do moich, ale wiekszo$¢ nie bedzie.
Nie zapominaj jednak: kazdy postep, ktérego dokonujesz jako lider, bedzie
wymagat twojej przemiany przywodztwa zmieniajgcej sposob twojego my-
Slenia, dziatania i przewodzenia. Gdy dokonasz swojej przemiany, ona
sprawi, ze bedziesz lepszym liderem.

Czytajac te ksiazke, bedziesz musial nieustannie przelaczaé si¢ mie-
dzy dzialaniem a refleksja. Bede zadawal pytania i rzucal wyzwania, aby
rozbudzi¢ w tobie tego najlepszego lidera. Przemiany przywddztwa pre-
zentowane w tej ksigzce nie zmienia cie ze ztego w dobrego. Zmienia cie
z dobrego w lepszego. Jesli sprobujesz cho¢ matej przemiany zmierzajacej
w tym kierunku, bedziesz mégt w petni wykorzystac¢ i wykorzystasz swoj

potencjal przywédczy.
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Zarzadzanie

JESLI CHCESZ BYC SKUTECZNYM LIDEREM, MUSISZ SIE ZMIENIAC.

Nie mozesz by¢ wciaz taki sam, nie mozesz tak samo myslec i dziatac, jesli liczysz na
sukces w $wiecie, ktory nie pozostaje taki sam. Chcac osiggna¢ doskonatosc w dzi-
siejszym szybko zmieniajacym sig Swiecie, liderzy muszg by¢ zwinni i zdolni do ada-
ptacji — kluczem jest nauczenie sig, jak dokonywac przemian przywodztwa. W ksigzce
Leadershift. Przemiana przywddztwa ekspert w dziedzinie przywddztwa i bestsellero-
wy autor, John C. Maxwell, pokazuje, jak przy$pieszyc swojg kariere dzigki umiejgtno-
Sci elastycznego dopasowania sig do nowych warunkow.

Szkicujgc plan zmiany, autor dzieli sig historiami wtasnych przemian, ktorych dokonat
w swojej dtugiej i petnej sukcesow karierze. Wskazuje 11 metamorfoz przywadczych,
ktore zmienig nieodwracalnie twdj sposob myslenia, dziatania i przewodzenia. Sg to m.in.:

* przemiana rozwoju osobistego - od celéw do wzrostu - pozwalajgca przejsc
od my$lenia krotkoterminowego do dtugoterminowego nastawienia;

e przemiana skutku - od lidera wyszkolonego do lidera transformacyjnego -
tworzgca przywadce, ktorego dziatania inspirujg innych ludzi do zmian i rozwoju;

* przemiana udoskonalajaca - od jednolitosci do rdznorodnosSci zespotu -
pozwalajgca budowac efektywny zespot oparty na réznych punktach widzenia,
zdolnoSciach i doSwiadczeniach jego cztonkow;

e przemiana reprodukcyjna — od wspinania si¢ po drabinie do budowania
drabiny - uczgca, jak stac sie mentorem i jak pomac nowym liderom wykorzy-
stywac swoj potencjat.
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