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    Książkę tę dedykuję osobom, które mnie ukształtowały – a są to:


    Larry Maxwell,

    mój brat, który podsycał we mnie pragnienie intelektualnego rozwoju,


    Glenn Leatherwood,

    nauczyciel ze szkółki niedzielnej, który zaszczepił we mnie miłość do Boga,


    Don Neff,

    mój szkolny trener koszykówki, który rozbudził we mnie wolę zwyciężania,


    Elmer Towns,

    pastor i przyjaciel, który wzmocnił we mnie pragnienie pełnego wykorzystania własnego potencjału,


    a przede wszystkim mój ojciec, Melvin Maxwell, który przez całe życie był moim mentorem. Dzisiaj jestem liderem, ponieważ poświęciłeś swój czas

    na wspieranie mojego rozwoju.
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  Decydujące pytanie przywódcy:

  czy wychowuję potencjalnych liderów?


  Pewnego wieczoru, po długim dniu pracy, przeglądałem „Sports Illustrated”. Liczyłem na to, że lektura gazety mnie uśpi, osiągnąłem jednak efekt odwrotny. Reklama na tylnej okładce przykuła mój wzrok i rozbudziła we mnie żywe emocje. Był na niej John Wooden, trener, który przez wiele lat sprawował pieczę nad drużyną UCLA Bruins. Nagłówek nad zdjęciem głosił: „Potrzeba dziesięciu rąk, żeby piłka trafiła do kosza”.


  John Wooden był wybitnym trenerem koszykówki. Nazywano go „Czarodziejem z Westwood”. Dzięki niemu drużyna UCLA zdobyła tytuł mistrzowski dziesięciokrotnie w ciągu dwunastu lat. W świecie sportu naprawdę rzadko się zdarza, żeby ktoś zdobył tytuł mistrzowski dwa razy z rzędu, a tymczasem drużyna z Bruins triumfowała w rozgrywkach siedmiokrotnie. Wymagało to stałego utrzymywania gry na wysokim poziomie, dobrego wsparcia trenerskiego i intensywnego treningu. Kluczem do sukcesu drużyny Bruins prawdopodobnie była konsekwentnie realizowana przez trenera Woodena koncepcja pracy zespołowej.


  Wooden wiedział, że jeśli się sprawuje pieczę nad ludźmi i pragnie się wychowywać ich na liderów, to należy: 1) doceniać ich za to, kim są, 2) wierzyć, że dadzą z siebie wszystko, 3) chwalić ich osiągnięcia, 4) akceptować odpowiedzialność, którą ponosi się za nich jako ich lider.


  To samo przekonanie wyraził trener Bear Bryant:


  
    Jestem zwykłym oraczem z Arkansas, ale znalazłem sposób na to, żeby zjednoczyć zespół – niektóre osoby zainspirować, inne trochę poskromić, aby w pewnym momencie ich serca biły jednym rytmem drużyny. Powtarzam zawsze trzy rzeczy: Jeśli coś idzie nie tak, to jest to moja wina. Jeśli coś udaje się w połowie, dzieje się tak za naszą wspólną sprawą. Jeśli coś się naprawdę udaje, to dzięki nim. Nic więcej nie trzeba, żeby ludzie zaczęli wygrywać.

  


  Bear Bryant potrafił zjednywać sobie ludzi i wygrywać mecze. Jeszcze do niedawna to właśnie jego skroń wieńczył laur trenera, który zapisał na swoim koncie najwięcej zwycięstw w historii uniwersyteckiego futbolu z wynikiem 323 wygrane mecze.


  Wybitni liderzy – ci naprawdę najlepsi, którzy plasują się w górnym 1 procencie – mają pewną cechę wspólną. Wiedzą, że najważniejszym zadaniem lidera jest pozyskiwanie i zatrzymywanie przy sobie dobrych ludzi. Organizacja jako taka nie jest w stanie zwiększyć swojej produktywności – dokonują tego ludzie! Ludzie to forma aktywów firmy, która naprawdę zyskuje na wartości. Systemy się starzeją. Budynki niszczeją. Maszyny się zużywają. Ludzie tymczasem mogą się rozwijać i doskonalić, mogą pracować coraz skuteczniej – o ile tylko mają lidera, który potrafi dostrzec ich potencjalną wartość.


  
    Najważniejszym zadaniem lidera jest pozyskiwanie i zatrzymywanie przy sobie dobrych ludzi.

  


  Najważniejsze przesłanie tej książki jest takie, że w pojedynkę niczego nie da się zdziałać. Jeśli chcesz odnieść sukces jako lider, musisz rozwijać wokół siebie liderów. Musisz tworzyć własny zespół. Musisz znaleźć sposób na to, żeby twoja wizja została dostrzeżona i wdrożona oraz żeby inni zaangażowali się w jej realizację. Lider potrafi nakreślić ogólny obraz sytuacji, ale potrzebuje innych liderów do tego, aby ten mentalny obraz przełożyć na rzeczywistość.


  Większość liderów skupia wokół siebie ludzi, którzy podążają ich śladem. Wydaje im się, że bycie liderem oznacza gromadzenie wokół siebie naśladowców. Tylko nieliczni liderzy otaczają się innymi liderami, ale to właśnie oni generują największą wartość dla swoich organizacji. Mogą oni liczyć nie tylko na to, że ktoś zdejmie z ich barków część odpowiedzialności, ale również na to, że ich wizja będzie realizowana i rozbudowywana.


  Dlaczego liderzy powinni kreować kolejnych liderów?


  Kto chce się otaczać liderami, ten powinien wyszukiwać najlepszych ludzi, a następnie starać się możliwie w pełni wydobyć z nich ich potencjał przywódczy. Wybitni liderzy kreują kolejnych liderów. Już wyjaśniam dlaczego.


  Skala sukcesu lidera zależy od jego najbliższego otoczenia


  Na podstawie ponadtrzydziestoletniego doświadczenia przekonałem się, że skala sukcesu lidera zależy od jego najbliższego otoczenia. To podstawowa zasada przywództwa. Przeciwstawna wersja tego stwierdzenia mogłaby brzmieć: skala porażki lidera zależy od jego otoczenia. Innymi słowy, to od ludzi wokół nas zależy, czy nam się powiedzie, czy nie. Pozytywne lub negatywne oddziaływanie naszego przywództwa zależy od tego, na ile skutecznie radzimy sobie z rozwijaniem ludzi wokół nas. Zależy również od tego, na ile skutecznie uda nam się dostrzec wartość, jaką inne osoby wnoszą do organizacji. Nie chodzi bowiem o to, aby pozyskiwać jak największą liczbę naśladowców i zgromadzić wokół siebie tłum. Chodzi o to, aby kształtować liderów, którzy stworzą pewnego rodzaju ruch.


  Zastanów się i wskaż pięć albo sześć osób, z którymi najbliżej współpracujesz. Czy dbasz o ich rozwój? Czy nakreśliłeś dla nich plan gry? Czy oni się doskonalą? Czy udaje im się przejmować od ciebie część odpowiedzialności?


  Ja w swoich organizacjach nieustannie kładę nacisk na rozwój przywódczy. Podczas pierwszej sesji szkoleniowej dla nowych liderów dzielę się następującą myślą: Jako potencjalny lider jesteś dla organizacji atutem lub obciążeniem. Aby to wyjaśnić, przedstawiam następujący przykład: Gdy pojawia się problem, gdy wybucha pożar, ty jako lider często pojawiasz się na miejscu jako pierwszy. Trzymasz w dłoniach dwa wiadra: jedno z wodą, drugie z benzyną. Zapalona iskra może albo doprowadzić do wybuchu wielkiego kryzysu, jeśli polejesz ją benzyną, albo zagasnąć, jeśli skorzystasz z wiadra z wodą.


  Każdy człowiek w organizacji dysponuje takimi dwoma wiadrami. Lider musi zadać sobie pytanie: Czy uczę innych, by korzystali z benzyny, czy z wody?


  Potencjał wzrostowy organizacji wykazuje bezpośredni związek z potencjałem tworzących ją ludzi


  W czasie konferencji poświęconych tematyce przywództwa często posługuję się sformułowaniem: „Rozwijanie liderów oznacza rozwijanie organizacji”. Firma nie może się rozwijać, jeśli jej liderzy się nie rozwijają.


  
    Rozwijanie liderów oznacza rozwijanie organizacji.

  


  Często ze zdumieniem obserwuję, ile pieniędzy, energii i wysiłku marketingowego firmy przeznaczają na działania, które nie przekładają się na ich rozwój. Po co opowiadać w reklamach, że dla firmy najważniejszy jest klient, skoro nie dba się o przeszkolenie pracowników w zakresie obsługi klientów? Klient od razu się zorientuje, czy ma do czynienia z pracownikiem przeszkolonym w zakresie obsługi, czy też nie. Eleganckie foldery i chwytliwe slogany nie są w stanie zrekompensować kiepskiego przywództwa.


  W 1981 roku zostałem starszym pastorem Skyline Wesleyan Church w kalifornijskim San Diego. W latach 1969–1981 zgromadzenie liczyło około tysiąca członków i odnotowywało wyraźne zmniejszenie się liczby nowych wiernych. Zaraz po przejęciu obowiązków przywódczych zadałem sobie następujące pytanie: Dlaczego wzrost się zatrzymał? Pragnąc znaleźć wyjaśnienie, zwołałem zebranie współpracowników i wygłosiłem wykład zatytułowany Linia przywództwa. Podstawowa teza tego wystąpienia brzmiała: „Skala organizacji zależy od lidera”. Na tablicy nakreśliłem poziomą linię i zapisałem przy niej liczbę 1000. Wyjaśniłem zgromadzonym, że w ciągu trzynastu lat średnia liczba wiernych uczestniczących w nabożeństwach w Skyline wynosiła tysiąc osób. Wiedziałem, że moi współpracownicy dobrze sobie radzą z przewodzeniem grupie tysiąca osób. Nie wiedziałem natomiast, czy poradzą sobie jako przywódcy grona liczącego dwa tysiące wiernych. Nakreśliłem więc kropkowaną linię, przy której napisałem liczbę 2000. Pomiędzy dwiema liniami postawiłem znak zapytania. Następnie narysowałem strzałkę prowadzącą od dolnej linii 1000 do górnej linii 2000. Zapisałem przy niej słowo „zmiana”.


  [image: ]


  Moim obowiązkiem było przeszkolić tych ludzi i pomóc im wprowadzić niezbędne zmiany, które umożliwiłyby osiągnięcie naszego nowego celu. Wiedziałem, że jeśli liderzy zmienią się na lepsze, wzrost nastąpi w sposób automatyczny. Musiałem więc pomóc im się zmienić, w przeciwnym bowiem razie musiałbym dosłownie „zmienić ich”, to znaczy zatrudnić kogoś innego na ich miejsce.


  
    Wzrosty i spadki są zależne od przywództwa.

  


  W latach 1981–1995 wygłosiłem ten wykład w Skyline trzykrotnie – przy ostatniej okazji na górnej linii została zapisana liczba 4000. Stwierdziłem, że chociaż liczby się zmieniają, treść wykładu pozostaje taka sama. Siła organizacji zawsze jest bezpośrednią pochodną siły jej liderów. Słabi liderzy tworzą słabą organizację. Silni liderzy tworzą silną organizację. Wzrosty i spadki są zależne od przywództwa.


  Potencjalni liderzy pomagają dźwigać odpowiedzialność


  Biznesmen Rolland Young powiedział: – Wszystko zawdzięczam wyłącznie sobie, ale gdybym miał przez to wszystko przejść jeszcze raz, pewnie wezwałbym kogoś do pomocy! Większości liderów nie udaje się rozwijać kompetencji przywódczych u innych osób, ponieważ albo brakuje im odpowiedniego przeszkolenia, albo niewłaściwie podchodzą do kwestii dopuszczania innych do siebie i zachęcania ich do działania. Wielu liderów wychodzi z niesłusznego założenia, że z osobami ze swojego otoczenia powinni konkurować, a nie współpracować. Wybitni liderzy podchodzą do sprawy inaczej. Prezydent John F. Kennedy napisał w książce Profiles in courage: „Najlepszy sposób, żeby coś osiągnąć, to dogadywać się z innymi”. Tego typu pozytywne interakcje mogą zachodzić tylko wtedy, gdy lider zgadza się na współzależność od innych i dba o kształtowanie obopólnych korzystnych relacji.


  Przyjrzyjmy się teraz dwóm poglądom lidera na kwestię relacji z innymi ludźmi:


  
    
      
      
    

    
      
        	
          SUKCES W WYNIKU KONKURENCJI


          Innych postrzega jako wrogów


          Koncentruje się na sobie


          Wykazuje się podejrzliwością wobec innych


          Sukces można odnieść wtedy, gdy się jest dobrym


          Sukces zależy od własnych umiejętności


          Drobne sukcesy


          Odrobina radości


          Są zwycięzcy i są pokonani

        

        	
          SUKCES W WYNIKU WSPÓŁPRACY


          Innych postrzega jako przyjaciół


          Koncentruje się na innych


          Stara się wspierać innych



          Sukces można odnieść wtedy, gdy inni są dobrzy


          Sukces zależy od umiejętności wielu osób


          Wielkie sukcesy


          Wielka radość


          Są tylko zwycięzcy

        
      

    
  


  Peter Drucker miał rację, kiedy powiedział: – Jeszcze żaden dyrektor nie ucierpiał na tym, że zarządzał silnymi i skutecznymi ludźmi. Otaczający mnie liderzy odciążają mnie na wiele sposobów.


  Poniżej wymieniam dwa najważniejsze:


  
    	
      W relacjach ze mną działają jak pudło rezonansowe. Jako liderowi zdarza mi się niekiedy zetknąć z radą, której wolałbym nie usłyszeć, ale której powinienem wysłuchać. To jeden z wielkich atutów otaczania się innymi liderami – ludźmi zdolnymi do podejmowania decyzji. Naśladowcy mówią swojemu liderowi tylko to, co ten chce usłyszeć. Liderzy powiedzą mu to, co usłyszeć powinien.

      Zawsze zachęcałem osoby ze swojego najbliższego otoczenia, aby udzielały mi rad z wyprzedzeniem, to znaczy dzieliły się ze mną swoimi opiniami, jeszcze zanim decyzja nabierze konkretnej mocy. Opinia wyrażona po podjęciu decyzji nie ma już żadnej wartości. Alex Agase, trener uniwersyteckiego futbolu, powiedział kiedyś: Jeśli chcesz mi udzielić rady, zrób to w sobotę między pierwszą a czwartą po południu, między zagraniami, gdy masz na to dwadzieścia pięć sekund. Nie udzielaj mi rad w poniedziałek. W poniedziałek będę wiedział, jak należało postąpić.

    


    	
      Myślą w sposób charakterystyczny dla lidera. Liderzy w naszym otoczeniu nie tylko wspierają swojego przełożonego, ale też myślą w sposób charakterystyczny dla przywódcy. Dzięki temu mogą skuteczniej przejmować na siebie część ciężaru przywództwa. Umiejętność ta okazuje się zbawienna, gdy w grę wchodzi podejmowanie decyzji, zorganizowanie burzy mózgów, zapewnienie bezpieczeństwa innym bądź wyznaczanie kierunków działania.

      Większość czasu spędzam poza biurem, przemawiając na różnego rodzaju konferencjach i imprezach. W związku z tym muszę mieć w swojej organizacji liderów zdolnych z powodzeniem przejąć ode mnie część zadań w czasie mojej nieobecności – i mam takich. Stało się tak dlatego, że przez całe swoje życie wyszukiwałem i kształtowałem potencjalnych liderów. Przyniosło mi to bardzo zadowalające rezultaty.

    

  


  Typową dla lidera gotowość do przejmowania na siebie ciężaru odpowiedzialności można zaobserwować na przykładzie gęsi (tak właśnie!). Ich zachowania opisuje Tom Worsham:


  
    Obserwacja gęsi, które przed zimą wyruszają na południe w kluczu w kształcie litery V, może wzbudzić zainteresowanie odkryciami naukowymi dotyczącymi przyczyn takiej, a nie innej organizacji formacji lotu. Z badań wynika, że uderzenie skrzydeł każdego kolejnego ptaka generuje siłę wznoszącą, z której korzysta osobnik tuż za nim. Dzięki ustawieniu w kształcie litery V cały klucz zwiększa swój zasięg o co najmniej 71 procent w stosunku do możliwości pojedynczego ptaka. (Osoby doświadczające wspólnoty celów, zmierzające w tym samym kierunku, zbliżają się do wyznaczonego punktu szybciej i z większą łatwością, ponieważ w trakcie przemierzania tej drogi polegają na sobie nawzajem).


    Gęś, której zdarzy się wypaść z szyku, natychmiast zaczyna odczuwać opór powietrza i trudy samotnego lotu. Szybko więc wraca do klucza, aby korzystać z siły wznoszącej generowanej przez osobnika lecącego przed nią. (Każdy człowiek, który tak samo, jak te gęsi, zachowuje zdrowy rozsądek, trzyma się szyku. Robią tak wszyscy, którzy zmierzają w tym samym kierunku). Gdy gęś na przedzie się zmęczy, zmienia się z innym osobnikiem i zajmuje miejsce w dalszej części klucza, a na czoło wysuwa się inny ptak. (Warto się zmieniać przy wykonywaniu najtrudniejszych zadań).


    Gęsi z tyłu gęgają, mobilizując w ten sposób osobniki z przodu do utrzymywania tempa. (A co my zwykle mówimy, gdy ktoś trąbi na nas z tyłu?).


    A gdy jedna z gęsi zachoruje, zostanie zraniona lub wypadnie z szyku, dwie inne również opuszczają formację i podążają za nią, aby jej pomóc i ją chronić. Będą jej towarzyszyć do chwili, gdy odzyska siły do dalszego lotu bądź umrze. Następnie wyruszą razem lub z innym kluczem ptaków, aż uda im się dogonić swoje stado. (Gdybyśmy ulegali podobnym instynktom jak gęsi, też wykazywalibyśmy się taką solidarnością).

  


  Ten, kto pierwszy nazwał drugiego człowieka „głupią gęsią”, najwyraźniej niewiele wiedział o gęsiach[1].


  
    
      [1] Tom Worsham, Are You A Goose?, „The Arizona Surveyor” 1992.
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