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Umiejetnosci przywodcze sq istota dobrego zarzadzania. To one czesto decyduja

0 pozycji w firmie i tempie, w jakim rozwija sie kariera zawodowa. Choé nie kazdy rodzi
sie liderem, to istnieje wiele narzedzi i technik, ktére rozwijaja tak pozadane dzi$ na
rynku pracy umiejetnosci kierowania zespotem. To one decyduja, czy bedziesz piac sie
po szczeblach kariery, czy tez zostaniesz szeregowym pracownikiem. Aby je opanowaé
i osiagnaé mistrzostwo, potrzeba jednak czasu i wiele wytrwatoSci.

Ten praktyczny przewodnik pomoze Ci zdoby¢ i udoskonali¢ umiejetnosci zwiazane
z zarzadzaniem. Znajdziesz tu prawdziwa definicje skutecznego przywodztwa, a takze
liczne wskazowki dotyczace obszaréw dziatania lidera, takich jak:

* zdefiniowanie stylu przywodztwa, ktéry najbardziej Ci odpowiada;
* rozwijanie najwazniejszych umiejetnosci przywodczych;

e doskonalenie pracownikow;

* budowanie efektywnego zespotu;

e zarzadzanie zmiana.

»oprawny lider” uzupetniony jest o testy sprawdzajace, dzieki ktérym zweryfikujesz
swoje umiejetnosci. Zastosuj teorie zarzadzania w praktyce i wyzwol drzemiacy
w Tobie potencjat.

0 autorze:

Rupert Eales-White zarzadza dwiema firmami konsultingowymi. Obydwie specjalizujg sie
w szkoleniach rozwijajacych umiejetnosci menedzerskie. Autor ma w swoim dorobku
wiele publikacji. Jest ekspertem w zakresie przywodztwa, zarzadzania zmiana,
budowania zespotu i umiejetnosci interpersonalnych.
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Czym jest skuteczne
przywoédziwo?

Teraz, kiedy juz przedstawilismy przywodztwo w jego kontekscie
sytuacyjnym, pomyslmy, co skfada sie na skuteczne przywédztwo.
Spojrzymy na to z trzech réznych punktéw widzenia: skuteczne
przywédztwo z perspektywy cztonka grupy, nieskuteczne przywodz-
two z punktu widzenia czlonka grupy i skuteczne przywodztwo
z perspektywy lidera.

Skuteczne przywédziwo
z perspektywy czionka grupy

Wez papier i co§ do pisania i zastanéw si¢ przez kilka minut nad
Twoimi doswiadczeniami zwigzanymi z przywédztwem, przypo-
minajac sobie osoby w relacjach, z ktérymi odgrywales role cztonka
grupy. Nie musisz bra¢ pod uwage tylko pracy — pomysl o wszyst-
kich takich osobach: rodzicach, nauczycielach, szefach ,,gangéw”,
wykladowcach i wszystkich swoich przetozonych, od poczatku pra-
cy. Przypomnij sobie dziatania podejmowane przez te osoby, ktore
powodowaly, ze czule§ motywacje i wsparcie. Wypisz rézne dziata-
nia, koncentrujac sie wytacznie na tych, ktére miaty na Ciebie pozy-
tywny wplyw.

Nie wiem, co napisales, ale zadawalem to pytanie wielu gru-
pom menedzeréw, z réznych firm i kultur. Zaskakujace jest to,
jak z indywidualnych doswiadczen wytania si¢ wspolnota pogladéw.
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Najpierw przedstawie poglady grupy menedzer6w wyzszego szcze-
bla i cztonkéw zarzadu wielonarodowej firmy z Malezji (lista na
rysunku 2.1), a potem streszczenie dyskusji dotyczacej kazdej z po-
zycji na liscie.

+ Mysl jasno o swojej roli przywodczej.

+ Rozwijaj $wiadomo$¢ i wiare w siebie.

+ Skup sie na innych — stuchaj, wspieraj, informuj o wynikach
i opiekuj sie.

¢ Okazuj pewnos¢ w podejmowaniu decyzji i podejmuj decyzje.

¢ Dziel sig informacjami.

¢ Badz na tyle pewny siebie, aby popetnia¢ btedy, przyznawaé
sie do nich i uczy¢ sie na nich.

¢ Zarzgdzaj, opiekujac sie.

+ Deleguj zarédwno uprawnienia, jak i obowigzki.

Rysunek 2.1. Poglgdy kadry kierowniczej wielonarodowej firmy z Malezji
na skuteczne przywodztwo

Mysl jasno o swojej roli przywoédczej

Jedna ze zidentyfikowanych przyczyn bycia kiepskim liderem jest
bezmyslnos¢. Stwierdzono, ze obcesowosé, niegrzeczne traktowanie
albo zmuszanie do bezczynnego czekania, podczas gdy szef urzadza
sobie pogaduszki przez telefon, rzadko bywa rozmyslng zniewaga,
nie oznacza tez braku szacunku dla podwladnego. Jest, po prostu,
wynikiem bezmy$lnosci.

Jak juz wspomniano w poprzednim rozdziale, spedzamy nie-
zbyt wiele czasu na mygleniu o sobie jako o liderze, czy COGAL-u.
Mozemy zmaga¢ sie ze ztozonymi kwestiami fachowymi lub pro-
jektami, planowa¢ negocjacje z trudnym klientem, przygotowy-
wac prezentacje, my$le¢ dtugo i ciezko nad raportami i o tym jak je
przedstawimy, ale nie zastanawiamy si¢ za duzo nad rola lidera, kt6-
ra przeciez odgrywamy przez wiekszo$¢ czasu.

Skuteczni liderzy myslg o swojej roli przywédcy i planujg stra-
tegie przywédztwa w spos6b bardzo podobny do tego, ktéry sto-
sujg w przypadku innych, waznych spraw.
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Rozwijaj swiadomosé i wiare w siebie

Nieskuteczni liderzy maja tendencje do nadmiernej kontroli, zwy-
kle dlatego, ze maja takg potrzebe lub cheé. Dyskusja malezyjskich
menedzer6w, w tym przypadku, skoncentrowala sie na potrzebie,
ktérg uznano za wynikajaca przede wszystkim z braku pewnosci
siebie. Zrédtami tej niepewnosci byly: brak wiary w siebie i (lub)
zmiany w otoczeniu biznesowym. Brak poczucia bezpieczenistwa
i wiary w siebie moze by¢ pod$wiadomy, trudno zatem sobie z nim
poradzi¢, skoro o nim nie wiemy.

Skuteczni liderzy rozwijaja samoswiadomo$¢. Identyfikuja,
przyjmujg do wiadomoéci i rozumiejg swoje silne i stabe strony,
wierza w siebie, swoje kompetencje i mozliwosci. Liderzy musza
mysle¢ o sobie pozytywnie, aby méc mysle¢ pozytywnie o tych,
ktérym przewodzg. Im bardziej kontroluja siebie, tym mniej mu-
szg kontrolowa¢ innych.

Skup sie na innych — stuchaj, wspieraj,
informuj o wynikach i opiekuj sie

Nieskuteczni liderzy skupiajg sie na sobie. Dzieki rozwinieciu
samos$wiadomo$¢ i dzigki temu, ze dobrze si¢ czuja ze soba, sku-
teczni liderzy mogg robi¢ to, czego oczekuja osoby, ktérym prze-
wodza: skupi¢ sie na cztonkach grupy.

Skuteczni liderzy to dobrzy stuchacze, zapewniajg wsparcie za-
réwno na poziomie racjonalnym, jak i emocjonalnym i informuja
o wynikach, aby zacheca¢ cztonkéw grupy i umozliwiaé im rozwdj.

Co wiecej, skuteczni liderzy s3 dobrymi opiekunami: zadajg
trudne pytania (w spos6b empatyczny), dzieki czemu cztonkowie
grupy moga samodzielnie poszukiwa¢ rozwigzan, a nie otrzymy-
waé instrukcje co nalezy zrobi¢. Obie te rzeczy s3 kluczowymi
umiejetno$ciami lidera jako COGAL-a.

Okazuj pewnosé w podejmowaniu decyzji

i podejmuj decyzje

Niektérzy nieskuteczni liderzy podejmuja zle i sprzeczne decyzje,
aby dostosowac sie do zmian w organizagji lub pogladéw tych, ktérzy
sa u wladzy. Inni wcale nie podejmujg decyzji i czekaja, ze kto$ zrobi
to za nich, aby nie urazi¢ kogo$, na kogo ta decyzja miataby wplyw.
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Dziel si¢ informacjami

Jan Carlson ze Scandinavian Airlines zauwazyl, ze: ,,Osoba, ktéra
nie ma dostepu do informacji, nie moze przyja¢ na siebie odpo-
wiedzialno$ci, osoba, ktéra otrzyma informacje, nie ma innego
wyjscia, jak przyja¢ odpowiedzialnos¢”. Skuteczni liderzy zdaja so-
bie sprawe z tego, ze czlonkowie grupy chca ponosi¢ odpowiedzial-
noé¢ i chea by¢ informowani. Wprowadzajg wiec polityke ,,po-
trzeby wiedzy” nie z perspektywy organizacji, ale cztonka grupy.

Bqgdz na tyle pewny siebie, aby popetniaé¢ biedy,
przyznawaé sie do nich i uczyé sie na nich

Nieskuteczni liderzy nie przyznajg sig, ani przed soba, ani przed
innymi, do koniecznos$ci nauki i efektywnego rozwigzywania pro-
bleméw, bo cheg by¢ postrzegani jako nieomylni. W dyskusji
najczesciej padato stowo ,,pewnos¢ siebie”. Wynika ona ze samo-
$wiadomosci i wiary w siebie, w polaczeniu z pokornym przyzna-
niem, ze zdolno§¢ nie oznacza nieomylnosci, i ze zmiany wyma-
gaja ciaglego uczenia sie.

Zarzgdzaj, opiekujgc sie

Zdarzajg sie sytuacje, kiedy kazdy nowy menedzer czy pracownik
potrzebuje wskazéwek lub pomocy, zwlaszcza kiedy jest w nowej
dla siebie roli lub zajmuje si¢ catkiem nowym zadaniem, wykra-
czajacym poza zakres jego obowigzkéw. ,,Opiekuj si¢” okresla
podejscie, ktore jest pozadane, w przypadku gdy istnieje koniecz-
no$¢ kontrolowania.

Deleguj zaré6wno uprawnienia, jak i obowigzki

W kulturze azjatyckiej byl to drazliwy problem, ale pojawia si¢ on
wszedzie i uderza w samo serce skutecznego przywodztwa — wie-
dzie¢, kiedy pusci¢ wodze, tak jak z koniem!

Zanim przyjrzymy sie modelowi skutecznego przywdédztwa,
dobrze bedzie pozna¢ wyniki badania przeprowadzonego przez
Management Centre Europe na grupie ponad 1000 europejskich
menedzeréw, a dotyczacego cech skutecznego menedzera i tego,
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czy ich wlasny szef je posiada. Wymieniam (na rysunku 2.2) tylko te
cechy, ktére podato ponad trzy czwarte respondentéw, po to, aby
skupi¢ si¢ na najwazniejszych sprawach.

©CO~NDOAWN=

% %

. Umie zbudowac skuteczny zespot 96 50
. Umie stuchac 93 44
. Umie podejmowac decyzje samodzielnie 87 66
. Umie zatrzymac dobrych ludzi 86 39
Otacza sie najlepszymi 85 50

. Energiczny 85 62
. Innowacyjny 83 47
. Wizjoner 79 45
. Ma wysokie standardy etyczne 76 53

Pozadane Posiadane

Rysunek 2.2. Najwazniejsze cechy skutecznego menedzera (EalesWhite, 1992)

Fascynujace jest spostrzezenie, jak duze jest zapotrzebowanie na
lidera zorientowanego na innych, i ze najwieksza réznica pomie-
dzy cechami pozadanymi a posiadanymi jest w punkcie ,,Umie stu-
cha¢”. Umiejetnos¢ stuchania oméwimy doktadniej w rozdziale 4.

I na zakonczenie, zwrd¢ uwage na rysunek 2.3 — najwazniejsze

atrybuty lidera to:

L

Podejscie to jest zgodne z zasadami my$lenia
systematycznego. Mys$lenie systematyczne tworzy linie
pomiedzy poziomem strategicznym a szczegétowym,
pozwala mysle¢ i pisa¢ w spos6b przekonujacy i logiczny.
Bedzie o tym mowa w rozdziale 4.

Zbiera podstawowe elementy wszystkich pogladéw
wyrazonych przez tysigce menedzeréw i jest szablonem
efektywnego przywodztwa w dziataniu.

Szablon ten zostat przetestowany, kiedy prowadzitem
Dzieni Lidera dla partner6w z departamentu bankowosci
miedzynarodowej firmy prawniczej. Mieli go ,,roznies¢
na strzepy”, ale wytrzymat.

Unika ,,paralizu analizy”. Wiele organizacji po$wieca
miesigce, prébujac przygotowac kompletny zestaw czegos,
co okresla si¢ jako kompetencje lidera, a potem zdefiniowa¢
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Co? Jak?

* Mysla o swojej roli przywodcze;
S B * Rozwijajg samoswiadomosé
Razwijajq sig « Koncentrujg sie na cztonkach grupy
+ Wprowadzajg w zycie plany poprawy siebie

+ 53 uczciwi | promujg uczciwoseé

Przewodzg . * Przyznajg sie do bledow i niedociagnigc¢
dajac przyktad * Okazujg pewno$c siebie i zaangazowanie
* Tworzg ducha zespotu

w szerszym kontekscie

« Tworzg i dzielg sie z innymi wizjg
* Tworzg obraz calo$ci

« Okreslajg jasne i aprobowane cele
* Monitorujg wyniki

Przedstawiaja zadania
cztonkéw grupy

* Okreslajg kierunek i przewodzg

czlonkéw grupy * Informuja o ocenie wynikéw pracy
* Dajg coraz bardziej odpowiedzialne zadania

* Mozna sie fatwo z nimi skontaktowaé
+ Zachecajg i nagradzajg

« Sluchaja i chetnie akceptujg pomysty
« Zapewniajg ,siatke bezpieczenstwa"

Wspieraja
cztonkow grupy

*
Dbajg o rozwoj 5 » Opiekujg sie
+

Rysunek 2.3. Skuteczny lider

kazda z nich poprzez kompletny zestaw zachowan,
umiejetnosci i postaw. Kiedy przychodzi do szkolen

i rozwoju zgodnie z tym zestawem, okazuje sie, ze jedne
pokrywaja sie z drugimi. Czesto sg réwniez sprzeczne

ze sobg — jak by¢ autorytarnym liderem i jednoczesnie
efektywnie budowa¢ zespét — i nie ma mozliwosci,

aby osiggna¢ wszystkie pozadane nawyki behawioralne.
Pozostaje w zgodzie i pomaga realizowa¢ podejécie

do zagadnienia przywédztwa typu COGAL.

Nie odnosi sie bezposrednio do ,,motywowania
pracownikéw”, ktore jest jedynie rezultatem zastosowania
szablonu. Gdybys Ty, jako cztonek grupy, miat lidera, ktéry
podejmuje wszystkie te 20 dzialan z drugiej czeéci analizy
— czy mialby$ motywacje, czy nie?
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Zawsze mam w pamieci stwierdzenie Briana Pitmana, bylego pre-
zesa brytyjskiej instytucji finansowej Lloyds TSB: ,,Strategia to cel
i trudne wybory”. Aby sta¢ sie skuteczniejszymi liderami, musimy
wybraé najwazniejsze cele, a potem skoncentrowaé sie na tym, by
udato si¢ je osiggnacé.

W zwiazku z Twoja lista i lista 20 dzialan, zadam Ci pytanie,
stawiane wszystkim menedzerom, ktérzy réwniez przygotowywa-
li takg liste: w Twoim odczuciu, ktére z dziatari méglby$ podja¢ na-
tychmiast, a ktérych méglbys sie nauczy¢? Za kazdym razem, kiedy
stawiam to pytanie, menedzerowie méwig: ,,Przy pewnym wysitku,
mogliby$émy wykona¢ je wszystkie lub nauczy¢ si¢ ich”.

To pozwala wysnu¢ fundamentalny wniosek o Tobie i przy-
wodztwie. Wszyscy mozemy by¢ skutecznymi liderami. ,,Czyny zna-
cza wiecej niz stowa”. Jezeli zrobimy odpowiednie rzeczy, w odpo-
wiednim czasie i w odpowiedni spos6b, bedziemy blyskotliwymi
liderami. Nie trzeba urodzi¢ sie liderem, aby nim by¢. Model bo-
haterskiego przyw6dcy — dzielnego rycerza — umart lub dawno
powinien byt umrze¢. I weale nie musimy by¢ charyzmatyczni.

Nieskuteczne przywédziwo
z perspektywy czionka grupy

Powtdrz teraz to samo ¢wiczenie, tym razem skupiajac si¢ jednak na
tym, co bylo dla Ciebie demotywujgce, martwito Cie lub dener-
wowalo. Okresl to wszystko, co w przeszlosci bylo negatywne.
Tym razem réwniez nie znam Twojej listy (chociaz mieli$my nie-
ktére aspekty nieskutecznego przywodztwa w przyktadzie z firmy
malezyjskiej), ale mamy tu liste, ktéra przygotowata jedna z grup
menedzeréw.

Nieefektywni (lub zli) liderzy:

nie stuchali,

nie delegowali uprawnien albo zrzucali obowiazki,

nie interesowali sie Toba,

nie szanowali Cie,

przekazywali negatywne informacje o Twoich wynikach
innym osobom,

nie chwalili, kiedy na to zastuzytes,

¢ krytykowali Cie przy innych,

* & & o o

>



24 SPRAWNY LIDER

przedstawiali Twoje pomysly jako swoje,
ciggle kontrolowali,
zastraszali,
nie dawali Ci odpowiednich narzedzi do wykonania zadania,
nie informowali Cig¢ na biezaco,
nie okreslali jasno celéw,
faworyzowali — inne zasady dla jednych, inne dla drugich,

¢ byli nieprzejednani i nieelastyczni.
Zainteresowalo mnie, gdy zadalem pytanie: ,,Ktérej z tych rzeczy
(nawet w najbardziej dramatycznej sytuacji; ale méw prawde i tylko
prawde) nie méglby$ zrobi¢?”. Jak myslisz, jaka byta odpowiedz?
Zgadtes. Dobry i zly lider to jedna i ta sama osoba — i ja, i Ty. Tak
jak powiedziat Thomas Carlisle: ,,Ideat jest w tobie i przeszkoda
tez jest w tobie”.

Nie jest to zatem kwestia zostania liderem dzigki zastosowaniu
napisanej przez kogo$ recepty, ale odkrycia lidera w sobie. To, co
mozesz osiggnad, to stale doskonalenie si¢ i coraz wigcej sytuacji,
w ktorych zachowales si¢ jak skuteczny lider, a coraz mniej ta-
kich, w ktérych postapites wrecz odwrotnie. To prowadzi do ko-
lejnej, fundamentalnej prawdy.

* & 6 & o o o

Twoim celem powinno by¢ zostanie liderem
w 70 procentach.

Pozwol mi da¢ przyklad, aby doktadnie wyjasni¢, co mam na mysli.
Wysoko wykwalifikowana kobieta — nazwiemy ja Julia — okoto 40-
letnia zdecydowata, ze chce podja¢ jeszcze jedno wyzwanie zawo-
dowe. Przeniosta si¢ do renomowanej firmy z tej samej branzy,
obejmujac stanowisko kierownicze wyzszego szczebla. Byta ona
moja klientka i w ciggu pierwszych sze$ciu miesiecy jej nowej pracy
kilka razy spotkali$my si¢ na lunch. Na pierwszym lunchu byla
naprawde zdemotywowana, na drugim jeszcze bardziej. Opowie-
dzialem jej wtedy o zasadzie 70 procent, w tym przypadku zasto-
sowanej w stosunku do satysfakcji zawodowej. A oto cztery pod-
stawowe zagadnienia, ktére poruszytem:
¢ Nigdy nie celuj w 100 procent. W zyciu tak sie nie zdarza,

bo jestesmy tylko ludZzmi, a nie bogami. Co wigcej, jezeli

staramy si¢ osiggna¢ niemozliwe, mamy zagwarantowane

niepowodzenie i brak satysfakcji. (Trzy gtéwne obszary,

w ktérych nigdy nie powinni$my oczekiwac¢ 100-procentowej
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satysfakgji to: praca, najwazniejsze relacje z innymi ludzmi,

takimi jak rodzice lub partner i przyw6dztwo, zawsze kiedy

przyjmujemy te role). Wiekszos¢ ludzi w catym swoim zyciu
osigga wskaznik nizszy niz 50/50, a im wieksze s3 oczekiwania
mtodych ludzi, tym bardziej bedg oni niezadowoleni.

¢ Celem powinno by¢ 70 procent. (Dla fanéw Sherlocka
Holmesa — 70-procentowe rozwigzanie.)

¢ Julia powinna zastanowi¢ si¢ nad swojg sytuacja i okresli¢
aktualny wskaznik (na przyktad 70/30, co znaczy, ze przez

70 procent czasu podoba jej sie w pracy, a przez 30 procent nie).

¢ Jezeli aktualny wskaznik to nie 70/30, ale blizej 50/50
powinna opracowac i wprowadzi¢ w zycie plan osiggniecia
pozadanej wartosci.

¢ Jezeli wskaznik bytby bardzo niekorzystny, powiedzmy 30,70,
powinna wprowadzi¢ krétkoterminowy plan ratunkowy, aby
osiggnad¢ warto$¢ 50/50, a gdyby sie nie powiodto, odejsé.

Julia zgodzita sie z wszystkim punktami i przyjrzeliSmy si¢ jej ak-
tualnej sytuacji. Gléwnymi pozytywami byly:

¢ interesujaca, pelna wyzwan praca,

¢+ blyskotliwi, inteligentni i kompetentni wspétpracownicy.

Gléwnymi negatywami byty:

¢ brak jasno okreslonego zakresu obowigzkéw,

o szef, ktéry byl w porzadku w kontaktach prywatnych, ale zbyt
wymagajacy i kontrolujacy na poziomie zawodowym,

¢ niewystarczajace zasoby, aby wypelni¢ jej zadania,

¢ zbyt wiele zagranicznych podrézy.

Poniewaz ocenita ona warto$¢ wskaznika na 30/70, przygotowali-
$my program ratunkowy, aby doprowadzi¢ go do 50/50, skupiajac
si¢ na uzyskaniu jasno okreslonego zakresu obowigzkéw. Wybrali-
$my takie rozwigzanie, ze Julia przygotuje projekt karty stanowi-
ska pracy i przedstawi go swojemu szefowi. W projekcie skupi sie na
tym, jak moze maksymalnie wspiera¢ szefa i tym samym zwigkszy¢
jego wydajnos¢ pracy, w ten sposb zmotywuje go do uzycia calej
swojej wladzy, by wprowadzi¢ go w zycie.

A teraz spojrzmy jak zasada 70 procent odnosi sie do stawania
sie skutecznym liderem. W chwili czytania tej ksigzki, wskaznik
wiekszosci z was wynosi okoto 50/50, jezeli chodzi o podejmowa-
nie dziatan jako skuteczni liderzy, chociaz niektérzy beda blizej
40/60, a inni 60/40. To dlatego, ze beda zagadnienia, ktérych nie
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bedziesz potrafil okresli¢, nie wiedzac, co oznacza: by¢ skutecz-
nym. Tak wiec, gdy wyciagniemy $rednia, Twéj wskaznik to 50/50.
W dzialaniach, ktére podejmuja nieskuteczni liderzy bedziesz (ja-
ko ze jeste$ ludzka istoty, dzialajacg czasami pod wplywem stresu)
tez, usredniajac wyniki, w okolicach 50,/50.

Stopniowo mozesz przesunac sie do, powiedzmy, 80 lub 90 pro-
cent w dzialaniach skutecznych (w ukierunkowany na cel i syste-
matyczny spos6b — zobacz rozdziat 3.) i zmniejszy¢ dziatania nie-
skuteczne do 10 — 20 procent. To zblizy Cie do mniej wiecej 70-pro-
centowego rozwigzania.

I na koniec: nigdy nie uda Ci si¢ wyeliminowa¢ negatywéw, ale
bardzo dobrym pomystem jest spojrzenie na liste, aby zda¢ sobie
sprawe z nieskutecznych dziatan, do ktérych jestes zdolny, i ktére
podjates w przesztosci. Zachecam wszystkich menedzeréw, ktorzy
uczestnicza w moich warsztatach skutecznego przywédztwa, aby
to zrobili. Potem mozesz wybra¢ kilka, ktére trzeba wyeliminowac.
Kryteria selekgji sa proste: ,,Jezeli pozwole sobie na to, zniszcze
zaufanie moich wspétpracownikéw”. Odbudowanie straconego
zaufania zajmuje wieki i oznacza, ze tracisz szanse na zostanie
skutecznym liderem, w krétkim lub §rednim okresie.

Skuteczne przywédziwo
z perspekiywy lidera

Z dwo6ch powodéw nie poprosze Cie teraz, zeby$ zatozyt ,,cza-
peczke lidera” i spisat wszystkie dziatania, ktére powinny by¢ pod-
jete, aby zosta¢ skutecznym liderem. Po pierwsze, po przeczytaniu
tego rozdzialu Twoje opinie bylyby podkolorowane. Po drugie,
kiedy prosilem grupy menedzeréw, aby przeszli do sali konferen-
cyjnej i zastanowili sie nad tym pytaniem, okazywalo sie, ze ich
wnioski byly wiernym odbiciem pogladéw grup sktadajacych sie
z czlonkéw zespotéw. Ich doswiadczenia zwigzane ze skutecz-
nym przywédztwem byly takie same.

W nastepnym rozdziale przyjrzymy sie cechom, ktérych dotad
nie omo6wiliémy, takim jak rozwijanie siebie, ktore jest konieczne,
zanim bedziesz mégt dba¢ o rozwéj swoich pracownikéw.



