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Potencjał tkwi w Twoim sercu

Oto wymykająca się standardom, niezwykła książka biznesowa, pokazująca, jak zdobyć 
źródło potężnej energii, wartej więcej niż wszystkie finansowe, intelektualne i materialne 
zachęty razem wzięte.

Każdy menedżer może być pracownikiem produktywnym i entuzjastycznie nastawionym  
do zatrudniającej go organizacji. Wystarczy, że zostanie odpowiednio zmotywowany 
finansowo, intelektualnie i materialnie. Jeśli jednak kiedykolwiek spotkałeś człowieka 
emocjonalnie zaangażowanego w pracę tak, jakby płacono mu miliony, mimo że naprawdę 
zarabia niewiele, wiesz, że między dobrym pracownikiem a pasjonatem istnieje diametralna 
różnica. Ten drugi pragnie sukcesu mierzonego w jego własnej skali i zgodnie z własnymi 
osobistymi standardami oraz kategoriami. Zatrzymaj się na chwilę w gorączkowej gonitwie 
po kolejnych szczeblach kariery i zastanów się, czy wierzysz w to, co robisz?

Czy w miejscu pracy chcesz żyć zgodnie z Twoimi najważniejszymi osobistymi wartościami? 
Chcesz zabierać do pracy to, co najlepszego daje Ci życie? Chcesz po wyjściu z pracy mieć dość 
energii, by pozostała część dnia nie przypominała życia na przepustce z więzienia?

Czy pragniesz szacunku? Chcesz, aby praca menedżera była doceniana jako po części sztuka  
i po części nauka? Chcesz, aby płacono Ci za myślenie, a nie za wykonywanie poleceń?

Czy pragniesz kontroli? Chcesz mieć autorytet, który dorównuje Twojej odpowiedzialności? 
Chcesz pracy interesującej i stawiającej wyzwania, ale nie takiej, w której stałym wyzwaniem 
jest przetrwanie?

Czy chcesz mieć wpływ? Chcesz wiedzieć, że praca, którą wykonujesz, coś dla kogoś znaczy  
i sprawia, że świat staje się… jeśli nie lepszy, to przynajmniej nie gorszy?

Ta książka mówi o poważnych sprawach, dotykających samego kośćca Twojej osobowości  
i prowadzących do konkretnych efektów, mających przełożenie na wyniki finansowe. Będzie 
dla Ciebie nieocenioną pomocą, jeśli chcesz, by Twoje życie stało się pełne i spójne, jeśli 
pragniesz, aby Twoje prywatne wartości przyczyniły się do osiągnięcia wielkiego sukcesu.

Uwaga! Podręcznik posługuje się wysoko ocenianą techniką zarządzania, stosowaną 
przez najlepsze firmy z całego świata. Elementy programu zostały dokładnie przebadane  
i wsparte wynikami naukowymi oraz praktyką dziesiątek tysięcy najlepszych menedżerów  
z siedemdziesięciu krajów.
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USZCZYPNIJ MNIE,
BO CHYBA �NI�… 8

IRMY WIEDZ�, czego pragn� najbardziej:

emocjonalnego zaanga�owania mened�erów. Jednocze�nie nerwowo reaguj�

na my�l o mo�liwym ryzyku zwi�zanym z uzyskaniem tego zaanga�owania,

sfrustrowane konsekwentnie powtarzanymi dzia�aniami, które jak dot�d

nie przynios�y trwa�ych efektów. Twoja firma po prostu stara si� chroni�

swoje interesy, ale ta obronna postawa uniemo�liwia jej uzyskanie tego,

czego po��da.

Mened�erowie wiedz�, czego najbardziej pragn�: chodzi im o mo�li-

wo�� osi�gni�cia sukcesu dzi�ki temu, kim s�, a nie poprzez udawanie kogo�

innego. S� nieco zdezorientowani i rozproszeni, musz� bowiem nieustannie

podejmowa� wysi�ek, by utrzyma� wewn�trzn� równowag� w wiruj�cym

korporacyjnym wszech�wiecie. Próbujesz chroni� swoje cz�owiecze�stwo,

F
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ale koncentruj�c si� na dzia�aniach defensywnych, uniemo�liwiasz sobie
osi�gni�cie tego, czego pragniesz.

Marzenia Twoje i Twojej firmy wcale nie musz� by� identyczne, ale na
pewno nie s� niekompatybilne. Jedynym problemem wydaje si� to, �e firma
nie chce pozwoli� Ci ofiarowa� jej tego, czego sama najbardziej pragnie, a Ty
nie chcesz da� tego, co pragniesz otrzyma�.

Tu ju� nie chodzi nawet o to, �e „król jest nagi”. Nikt nie ma na sobie
�adnych ubra� i, szczerze mówi�c, to wcale nie jest przyjemny widok.

ROZWI�ZANIE SPRYTNIE PRZEBRANE ZA PROBLEM

Potrzebny jest model, który b�dzie niezawodnym sposobem umo�liwie-
nia mened�erom pracy zgodnie z wyznawanymi przez nich warto�ciami
osobistymi, bez potrzeby nieustannej ingerencji firmy, samowystarczalny
system, bezpieczny i dobry wybór zarówno dla firmy, jak i dla jej mened�e-
rów. Przygotuj si�: ten model nazywa si� przywództwo.

Poczekaj — wró�!
Nie chodzi o „przywództwo” w formie, o której najcz��ciej s�yszysz. Nie

mówimy o wersji korporacyjnej przywództwa, w której niezb�dna jest kon-
kretna liczba… dziesi�ciu, stu lub tysi�ca dobrych, bezinteresownych reali-
zacji organizacyjnych projektów czy zachowa�, aby zosta� namaszczonym
i uznanym oficjalnie za „lidera” organizacji. Prawdziwym celem dzia�a�
przywódcy nie jest zwi�kszenie warto�ci akcji lub wydajno�ci zespo�ów
zadaniowych. To oczywi�cie jest wa�ne i przywództwo faktycznie umo�liwia
popraw� kondycji firmy — ka�de zadanie czy cel firmy zale�ny od poziomu
inspiracji ludzi decyduj�cych si� na podj�cie wysi�ku najlepiej realizowa�
poprzez w�a�ciwe przywództwo. Ale nie o to chodzi, nigdy nie chodzi�o
i nigdy nie b�dzie chodzi� o takie pojmowanie przywództwa. Mylenie przy-
czyny ze skutkiem prowadzi przede wszystkim do niespe�nienia krytycz-
nego warunku, który umo�liwia stanie si� liderem.

Je�li we	mie si� stwierdzenie „liderzy robi� co� dobrego” zbyt dos�ownie,
w swoim „owczym p�dzie” firmy rozpoczn� poszukiwania tego „czego�”,
co stanowi �wi�tego Graala przywództwa. Wa�ne nie jest to, co robi� przy-
wódcy, ale dlaczego to robi�. Przywództwo to motywacja. Jest cel, zanim
b�dzie mo�na pomy�le� o dzia�aniu. Najgorszym Twoim nawykiem jako
mened�era nie jest robienie czego� 	le, tylko z niew�a�ciwego powodu.
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W rozmowach na temat przywództwa znajdziesz wi�cej mitologii, b��-
dzenia, przes�dów i akademickiego be�kotu ni� w omówieniu jakiegokol-
wiek innego zagadnienia zwi�zanego z dzia�alno�ci� gospodarcz�. W gruncie
rzeczy celem przywództwa jest d��enie do zmiany otaczaj�cego nas �wiata
w imi� swoich warto�ci i dla swojego dobra — aby móc �y� z nimi w pe�niej
zgodzie. Proces przywództwa jest dzia�aniem zmierzaj�cym do zamiany
Twoich warto�ci w co� na tyle atrakcyjnego dla innych, by móc zgromadzi�
�rodki niezb�dne do realizacji tego celu. Prawdziwe przywództwo jest zatem
idealn� organizacj� dost�pnych zasobów w ramach zdobywania i przeka-
zywania tego, o czym mówimy w tej ksi��ce.

Nieredukowalno�� istoty przywództwa staje si� oczywisto�ci�, gdy zdamy
sobie spraw�, i� przywódcy s� lud	mi, którzy �yj� zgodnie z wyznawanymi
przez siebie najistotniejszymi warto�ciami, nie pozwalaj�c sobie na kom-
promisy i wykorzystuj�c te warto�ci w celu uczynienia �ycia innych ludzi
�atwiejszym. W�a�nie z tego powodu ludzie staj� si� przywódcami. Z tego
samego powodu inni ludzie pod��aj� za liderami.

Poniewa� przywódcy �yj� zgodnie ze swoimi warto�ciami, s� oni zasad-
niczo jednostkami automotywacyjnymi, a to oznacza, �e firmy nie musz�
stara� si� za wszelk� cen� zapewni� im motywacji. Liderzy staj� si� rów-
nie� wzorami ludzi nap�dzanych emocjonalnym zaanga�owaniem i dzia-
�aj�cych z my�l� o wywo�aniu takiego zaanga�owania u innych — na
przekór wszystkiemu i, je�li to konieczne, wbrew zdrowemu rozs�dkowi
odpowiedzialnemu za ochron� wn�trza i serca pracownika. Je�li organizacja
ma si� rozwija�, potrzebuje w�a�nie prawdziwych przywódców.

A jednak warto mie� �wiadomo��, �e firma prowadzi swoje interesy
w niebezpiecznej d�ungli biznesu, gdzie w mroku czai si� mnóstwo g�od-
nych bestii. W tym otoczeniu liczy si� tylko przetrwanie, dlatego ostatni�
rzecz�, o której my�li si� w takich okoliczno�ciach, jest dzia�anie sprzeczne
z intuicj�. Firma absolutnie nie mo�e pozwoli� sobie na �wiadome wywo-
�ywanie chaosu w uporz�dkowanym �wiecie organizacji, a to oznacza tak�e
zach�canie do autentycznej formy przywództwa w szeregach kadry zarz�-
dzaj�cej. Elementem teorii chaosu jest idea tzw. dziwnych atraktorów… —
przywódcy bez w�tpienia s� w�a�nie Twoimi dziwnymi atraktorami, oddzia-
�uj�cymi na innych w �rodowisku korporacyjnym.

Przywództwo w swojej najprawdziwszej formie postrzegane jest jako
chaotyczna propozycja, ba�agan, i, przy wszystkich kusz�cych, potencjalnych
korzy�ciach, jako co� niepewnego i trudnego do opanowania. Ile razy
mówiono Ci, by� sta� si� liderem? Ile czasu szkoli�e� si� w jednej lub drugiej
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metodzie przywództwa, ile razy pouczano Ci�, wy�ywano si� na Tobie?
Ile razy liderowanie pojawia�o si� w zakresie Twoich podstawowych obo-
wi�zków i celów? I ile razy brakowa�o Ci wsparcia wywo�uj�cego bezkom-
promisow� osobist� motywacj�, która to w�a�nie jest g�ównym sk�adnikiem
przepisu na lidera? Firmy chc� tego, co robi� przywódcy, bez konieczno�ci
ponoszenia kosztów zwi�zanych z przyczyn� tego, co robi�.

Jakie by nie by�y warto�ci firmy, prawdziwi przywódcy nie b�d� mieli
�adnych obiekcji przed odrzuceniem ich w imi� swoich w�asnych warto�ci.
Gotowi s� raczej spali� gmach korporacji, ni� pozwoli� sobie na rezygnacj�
z w�asnych preferencji. Pozwolenie prawdziwym liderom na ingerencj�
w system mo�e doprowadzi� do jego zniszczenia. Zmieni� oni równowag�
si�, nie zastanawiaj�c si� nad praktycznymi konsekwencjami. Problem ten
mo�na uzna� za istotny, poniewa�, jak pokazuje historia, tak w�a�nie dotych-
czas zawsze post�powali prawdziwi, silni przywódcy.

Ale… co� takiego mia�o miejsce tylko, je�li zniszczenie systemu by�o
jednym z celów ich przywództwa. Pomy�l, co by si� sta�o, gdyby ich zada-
niem by�a ochrona systemu, gdyby prawdziwi przywódcy, wybrani z grona
mened�erów firmy, rozwijali si� w przekonaniu, �e asekurowanie przed-
si�biorstwa jest dzia�aniem maj�cym na celu ochron� ich osobistych mo�-
liwo�ci, wykorzystanie umiej�tno�ci do uzyskania korzy�ci osobistych —
pracy i �ycia zgodnych z wyznawanymi przez nich najwy�szymi warto-
�ciami osobistymi?

Czy taka sytuacja jest w ogóle mo�liwa?
Ka�dy ekspert w dziedzinie behawioryzmu powie Ci, �e je�li chcesz

stworzy� silny zwi�zek osób zaanga�owanych emocjonalnie, musisz pozwo-
li�, by obie strony tej relacji przez ca�y czas „by�y sob�”. To jest problem,
który powinien zosta� rozwi�zany, je�li firma pragnie uzyska� od swoich
mened�erów to, czego chce najbardziej.

Nie ma si� nad czym zastanawia�, je�li organizacja po prostu korzysta
ze swoich mened�erów, obsadzaj�c ich w roli standardowych komponen-
tów i przedstawiaj�c im wysokie wymagania w zakresie wydajno�ci pracy.
Ale je�li chce tego, co najlepszego mo�e da� cz�owiek, musi go uwolni�.
Da� sobie szans�. Tylko je�li firma uwolni swoich mened�erów, b�dzie
mog�a sta� si� niezawodn� maszyn� do realizacji marze�. I zyska na tej
wolno�ci, pozbywaj�c si� kosztownych ci��arów fa�szywie stymuluj�cych
p�ytkich zobowi�za�. Mened�erowie wreszcie b�d� mogli robi� dok�adnie
to, czego pragn�li. Podobnie jak firma.
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Oto nowa prawda: bod	cem dzia�a� nie mo�e by� potrzeba firmy —
sami mened�erowie musz� poszukiwa� swoich warto�ci w organizacji. Nie
chodzi tu o licencjonowanie chaosu, tylko o zapewnienie kontroli. Nie
ma bardziej niezawodnego sposobu motywowania ni� podkre�lanie faktu,
�e nie zawsze musi si� by� przyczyn� i 	ród�em dzia�ania.

Czy firmy mog� wierzy�, �e je�li ich mened�erowie uzyskaj� pe�n�
swobod� w zakresie wyznawanych warto�ci, wci�� z pe�nym zaanga�owa-
niem b�d� dba� o dobro przedsi�biorstwa? Je�li jeste� osob� zarz�dzaj�c�
grup� mened�erów, przedstawi� Ci pewny sposób na poznanie prawdy.
Odpowiedz na pytanie: „Czy ufasz sobie?”. Je�li tak, to samo zaufanie
mo�e by� rozci�gni�te na ca�� kadr� kierownicz� firmy.

Ludzkie zachowanie jest nieprzewidywalne i niebezpieczne jedynie
wtedy, gdy punktem wyj�cia nie jest cz�owiecze�stwo. Aby móc bezpiecz-
nie zaufa� mened�erom, firma musi umo�liwi� im robienie rzeczy, które
prawdziwi liderzy robi� zgodnie ze swoimi sumieniami. Musi sta� si�
najlepszym miejscem do realizacji prawdziwego spe�nienia, �ycia zgodnego
z wyznawanymi warto�ciami i u�wiadamiania sobie silnego zwi�zku oraz
jedno�ci celu.

Takiego systemu mened�erowie b�d� broni�. O takim systemie marz�.

DOBRA WIADOMO��: TO NIE TWOJA WINA
Z�A WIADOMO��: JESTE� ZA TO ODPOWIEDZIALNY

Twoja firma naturalnie nie przyjmie automatycznie Twoich najwa�niej-
szych warto�ci osobistych. Sam musisz o nie zadba�, a potem sprawi�, �e
zasady te zostan� wdro�one w firmie. Musisz sta� si� prawdziwym liderem.

Czy jeste� w stanie to zrobi�? O tak! Przywództwo nie jest jak�� rzadk�
genetyczn� cech� imperatywn�. To wrodzona umiej�tno�� ka�dego cz�o-
wieka i potrafisz zrobi� z niej cholernie dobry u�ytek! Musisz tylko dowie-
dzie� si�, od czego zacz��. Liderzy rozpoczynaj� od uzyskania ca�kowitej
pewno�ci co do kwestii dotycz�cej tego, co jest dla nich najwa�niejsze, i od
g��bokiego pragnienia przebudowy otaczaj�cego �wiata, tak by umo�liwia�
do�wiadczanie wi�kszej przyjemno�ci zwi�zanej z realizacj� marze�. Je�li
spojrze� na histori� i dokonania wielkich przywódców, ta �wiadomo��
zwykle mia�a swoje 	ród�o w jakim� trudnym przej�ciu, sytuacji, w której
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wyznawane przez nich warto�ci by�y powa�nie zagro�one. Chcesz spraw-
dzi�, co liczy si� dla Ciebie? Poznaj kogo�, kto spróbuje Ci to zabra�.

Nelson Mandela? Matka Teresa? Historia i pami�tniki opisuj�ce �ycie
najwi�kszych przywódców bardzo u�atwiaj� zadanie. Zróbmy ma�y test…
Wolno��: tak czy nie? Tr�d: dobry czy z�y?

Zapalniki niezb�dne do wywo�ania zap�onu — eksplozji cechy przy-
wództwa — zosta�y ju� umieszczone na w�a�ciwym miejscu, poniewa� to,
co jest dla Ciebie wa�ne, ju� od dawna jest zagro�one. By� mo�e u�wiado-
mienie sobie tego faktu jest nieco trudniejsze, poniewa� presja wywierana
na warto�ci osobiste mened�era cz�sto przyjmuje form� owini�tego w kolo-
rowy papier prezentu, bod	ca finansowego i wzmocnienia poczucia w�asnej
warto�ci, b�d�cych konsekwencj� poczucia wspólnoty z celami i jedno�ci
z pot�g� Twojej firmy.

Powiniene� te� pami�ta�, �e firma tak naprawd� wcale nie chce, aby�
sta� si� liderem. Przywódcy wykorzystuj� bowiem w�asne warto�ci i si��
wizji do obalenia istniej�cego porz�dku i uwolnienia innych ludzi z okowów.
Czy jeste� szale�cem? To ostatnia rzecz, której pragnie Twoja firma. Orga-
nizacja nie chce, �eby kiedykolwiek co� takiego przysz�o Ci na my�l!
Twoja firma chce po prostu, aby� robi� to, co zwykle robi� przywódcy
modeluj�cy bezinteresowne akty pobo�no�ci i inspiruj�cy innych do krwa-
wej ofiary w bitwie o wzgórze okupowane przez konkurencj�.

Tak naprawd� Twoja firma chce od Ciebie emocjonalnego zaanga�o-
wania w pracy — nie tylko bazuj�cego na czynnikach finansowych, intelek-
tualnych i fizycznych. Nie ma w tym nic z�ego. Tyle �e to nie jest powód
do tego, by zosta� liderem. Pos�uchaj. Najwa�niejsz� odpowiedzialno�ci�
mened�era jest odpowiedzialno�� wobec firmy. Najwa�niejsz� odpowie-
dzialno�ci� lidera jest odpowiedzialno�� za siebie. Najpierw musisz wy-
pe�ni� zobowi�zania, jakie masz wzgl�dem siebie, nie dzia�aj�c przy tym jak
wywrotowiec. To jest jedna z najbardziej rozs�dnych aktywno�ci o charak-
terze korporacyjnym, jakie w ogóle mo�esz podj��.

Twoja firma tak naprawd� najpierw musi popracowa� dla Ciebie, zanim
b�dziesz móg� zacz�� pracowa� dla niej.



U S Z C Z Y P N I J  M N I E ,  B O  CH Y B A  � N I� … 83

OBALAMY WIELKI MIT

Kim s� najszcz��liwsi ludzie na ziemi? To osoby, które robi� to, w co wierz�.
yj� w bezpiecznym miejscu, poniewa� mog� liczy� na wsparcie innych
w obszarach, które s� dla nich najwa�niejsze. I Ty masz szans� sta� si�
jednym z nich. Zawsze j� mia�e�. Ona istnia�a gdzie� tam od dawna, ukryta
pod ca�ym tym be�kotem i myl�cymi stwierdzeniami na temat przywództwa.

Jednym z najwi�kszych mitów przywództwa jest to, �e stanowi ono
ci��ar. Gdyby tak by�o, nikt nie chcia�by zosta� liderem. Przywództwo to
korzy�ci. Poza tym funkcja lidera wi��e si� z pewn� liczb� istotnych osobi-
stych po�ytków, które mo�na zyska�, robi�c tylko to, co zwykle robi� przy-
wódcy. Spodobaj� Ci si� korzy�ci p�yn�ce z przywództwa.

Czas zacz��. Uczynisz miejsce pracy lepszym nie tylko dla siebie —
poci�gniesz za sob� ca�� firm�. Najwy�szy czas dowiedzie� si� nie tego, jak
by� liderem, ale dlaczego. Pora zrozumie�, �e prawdziw� warto�ci� przy-
wództwa jest perspektywa mo�liwo�ci zmiany �wiata. Przeobra�ania �wiata
mened�era.

Mo�esz pracowa� zgodnie z wyznawanymi przez siebie najwa�niejszymi
warto�ciami osobistymi. Tak — pozwoli Ci na to Twoja firma, a pracownicy
pomog� Ci w realizacji tego celu. Za chwil� poka�� Ci, jak sprawi�, �e
b�dziesz móg� to robi�, i jak zapewni� sobie wsparcie.

Wszystko zaczyna si� od warto�ci. Pomówmy o kilku z nich.






