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Reguta EQUIP nr 5:
Kazdego dnia...

1. Myslimy cato$ciowo.

2. Oceniamy naszg strategi¢ przywodztwa.

3. Tworzymy zasoby.

4. Rozwijamy wspolprace ze szkoleniowcami,
partnerami i darczyncami.

5. Uczymy przywddcow szkolenia przywoddcow.

Miliony przywodcow szkolg sig
dzieki waszym wysitkom. Dzigkuje!
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D poziomdw przywddztwa
—zasady ogdlne

Przywédztwo to jedna z moich pasji, podobnie jak jego naucza-
nie. Poswiecitem ponad trzydziesci lat zycia przekazywaniu
innym mojej wiedzy i do§wiadczenia w przedmiocie sprawowania
przywodztwa. W istocie kazdego roku osiemdziesigt dni poswie-
cam uczeniu zasad przewodzenia. W minionych latach czynilem to
na szesciu kontynentach. Jest to temat niewyczerpalny. Dlaczego?
Poniewaz na przywodztwie wszystko si¢ zasadza, wzrost i upadek.
Jesli ktos$ chee wptyna¢ pozytywnie na losy $wiata, to nauka lepszego
przywodztwa na pewno mu w tym pomoze.

W ciggu wszystkich tych lat wypelionych nauczaniem zasad
przywodztwa w roéznych krajach i instytucjach — od Akademii
Wojskowej w West Point do Microsoftu — o jeden wyktad proszono
mnie czesciej niz o inne. Wyjasniam w nim dzialanie mechanizmow
przywodztwa 1 przedstawiam plan umozliwiajacy systematyczna
nauke tej sztuki. Nadalem mu tytul, jaki obecnie nosi ta ksigzka:
,,P1e¢ poziomoéw przywoddztwa”.

Przekonania o tym, iz wszystko wzrasta 1 upada zaleznie od
przywodztwa, nabralem w roku 1976. Wtedy tez rozpoczeta sie
moja zawodowa podréz trwajaca do dzi$. Zaczatem jg od stawiania
wielu pytan. Jak definiuje sie przywodztwo? Kto to jest przywodca?
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10 5 POZIOMOW PRZYWODZTWA

Jak dziata mechanizm przewodzenia? Niestety, odpowiedzi zazwy-
czaj udzielane na te pytania nie sg zbyt pomocne. Niektorzy identy-
fikuja przywddztwo z praca na kierowniczych stanowiskach. Znam
jednak ztych przywodcoéw na bardzo wysokich stanowiskach oraz
swietnych liderow bez jakichkolwiek stanowisk. Z pewnoscig i ty
rowniez znasz takie przyktady. Inni mowia: ,,Nie umiem tego opi-
sa¢, ale dobrego przywodce zawsze potrafi¢ rozpoznac”. Moze to
i prawda, tyle ze nikomu nie pomoze ona w zdobywaniu przywod-
czych umiejetnosci.

Dos¢ wezesnie doszedlem do wniosku, ze istotg dobrego przy-
wodztwa jest wywieranie wplywu. Zwigkszajac zdolno$¢ wptywania
na innych, zyskujemy mozliwos¢ skutecznego kierowania ich dziata-
niami. Zastanawiajac si¢ nad tym, zaczalem rozumie¢ dzialanie przy-
wodztwa, a w moim umysle krystalizowata si¢ jego koncepcja. Byta
to wlasnie idea pigciu poziomow przywodztwa, ktorej dopracowanie
zajeto mi okoto pigciu lat. Od tamtej pory regularnie ja prezentuje.
Podczas tych prezentacji zawsze padato to samo pytanie: ,,Kiedy
napisze pan ksigzke na ten temat?”. Jak wida¢, pytania te doczekaly
sie w koncu odpowiedzi.
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Mozesz nauczy¢ sie praktycznych
instrumentow przywodztwa

d ksigzek na temat przywddztwa uginaja si¢ ksiegarskie poiki.

Dlaczego miatby$ czyta¢ akurat t¢? Poniewaz przedstawione
w niej koncepcje dzialajg. Idea pigciu poziomoéw jest od dawna pod-
stawg szkolen w przedsigbiorstwach wszystkich typow i rozmiaréw,
od matlych firm do wielkich korporacji z listy magazynu ,,Fortune”.
Okazata si¢ rowniez pomocna w organizacjach niedochodowych,
w kierowaniu praca wolontariuszy. Prezentowana byta w ponad 120
krajach catego §wiata. [lekro¢ mowi¢ na ten temat, ludzie zadaja
mi pytania i dzielg si¢ spostrzezeniami wzmacniajacymi 1 pogtebia-
jacymi te koncepcj¢. Mozna powiedzieé, ze jest ona sprawdzona,
a jej stuszno$¢ potwierdza praktyka. Ponadto oferuje tez kilka innych
korzysci:

Koncepcja pieciu poziomow przedstawia
klarowny obraz przywddztwa
Jak ludzie sobie radza z przywodztwem? Tym, ktorych natura nie
obdarzyta talentem, przywodztwo moze wydawac si¢ zagadka.
Kierowanie ludzmi przypomina im bladzenie ciemnym korytarzem.
Maja rozeznanie, dokad powinni zmierzaé, nie widzg jednak przed
sobg jasnej drogi oraz nie wiedza, gdzie mogg napotkaé problemy
1 pulapki. Dla wielu 0sob w §rodowiskach akademickich przywodz-
two jest teoretycznym ¢wiczeniem myslowym — rownaniem, ktorego
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zmienne s3 warte badania, studiow i rygorystycznych naukowych
dyskusji. Pie¢ poziomow przywddztwa to co$ przeciwnego — to jasna
1 prosta koncepcja, ktorej moze nauczy¢ si¢ kazdy.

W systemie pieciu poziomdéw przywddztwo
to nie pojecie, lecz dziatanie

Przywodztwo to proces, a nie stanowisko. Kiedys$ uzywano zamien-
nie stow przywodztwo 1 zarzgdzanie. Sadze, ze wigkszos¢ ludzi zdaje
juz sobie sprawe z istotnej réznicy migdzy nimi. Zarzadzanie funk-

cjonuje najlepiej, gdy nic si¢ nie zmienia.
Przywodztwo z kolei wiaze si¢ z ludzmi
Przywédztwo to proces, 1 ich dynamika, zmieniajacg si¢ nieustan-
a nie stanowisko. nie. Parametry te nigdy nie sg statyczne.
Zadaniem przywodcy jest kreowanie
zmian i inspirowanie rozwoju, a to wymaga ruchu, ktory — jak nieba-
wem zobaczysz — polega na przechodzeniu z nizszych poziomow na

WYZSZE.

System pieciu poziomow dzieli przywodztwo

na tatwe do zrozumienia etapy
Temat przywodztwa mozna prezentowac¢ w sposob przyttaczajacy
i zawiktany. Gdzie si¢ ono zaczyna? Czym powinni§my si¢ zajac
w pierwszej kolejnosci? Jakimi procesami si¢ postuzy¢? Jak uzyskac
wplyw na innych? Jak rozwija¢ produktywny zesp6t? Jak pomagaé
podwtadnym w zdobywaniu umiejetnosci przywodczych na ich
poziomach? Nasz system odpowiada na te pytania w sposob upo-
rzagdkowany.
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System pieciu poziomow
daje jasny plan rozwoju przywddztwa

Rozwoj osobistych cech przywodczych zbyt czesto utozsamia si¢ ze
wspinaczka po szczeblach kariery zawodowej. Dobre przywodztwo
nie ma z tym jednak bezposredniego zwigzku. Nie wyczerpuje si¢
na twoim osobistym rozwoju, ale dotyczy rozwoju tworzonych przez
ciebie zespotow. System pigciu poziomow definiuje jasno etapy roz-
woju sztuki przewodzenia, w ktorych pomagasz cztonkom zespotu
w rozwijaniu ich wtasnych zdolno$ci przywodczych. Pomys$ina
karier¢ masz wowczas zapewniona.

System pieciu poziomow przywddztwa taczy

praktyke, zasady i wartoSci
Tworzac ten system, pojmowatem jego kolejne etapy jako praktyke
podnoszaca na wyzszy poziom skuteczno$¢ kierowania ludzkimi
zespotami. Z uptywem czasu, realizujac je i przekazujac wiedzg
o nich, odkrytem, ze maja one charakter pewnych zasad. Na czym
polega rdznica? Otdz praktyka jest dziataniem mogacym przynosi¢
efekty w pewnych sytuacjach i nie sprawdza¢ si¢ w innych. Zasada
to prawda uniwersalna dziatajaca niezawodnie — jak prawa fizyki.
Na przyktad, krol Salomon moéwiac: ,,L.agodna odpowiedz usmierza
gniew, lecz przykre stowo wywotuje zto§¢”, sformutowat uniwer-
salng i ponadczasowg zasadg. Zasady sg wazne, funkcjonuja bowiem
jak mapy pozwalajace podejmowac¢ madre decyzje. Przyjmujac
1 przyswajajac sobie jaka$ zasade, wlaczamy ja do wlasnego zbioru
warto$ci. System pigciu poziomow wpltywa kazdego dnia na moj styl
przywodztwa.
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Schemat
pieciu poziomow przywodztwa

Osobisty autorytet
REPUTACJA

Ludzie idg za toba, bo cenig cie za to,
kim jestes, i co sobg reprezentujesz.

N

Rozwdj podwtadnych
UCZENIE PRZYWODZTWA
Ludzie idg za toba, bo robisz cos dla nich.

N

Skutecznosé
REZULTATY
Ludzie ida za toba, bo robisz cos dla organizacji.

25

Przyzwolenie
RELACJE
Ludzie idg za tobg z wiasnej woli.

N

Stanowisko
UPRAWNIENIA
Ludzie idg za tobg, bo musza.
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towna czes¢ ksigzki podzielilem na rozdziaty poswiecone

poszczegolnych poziomom, opisujac kolejno ich plusy i minusy,
najkorzystniejsze zachowania, przekonania ulatwiajgce przywodcy
przechodzenie na wyzsze poziomy oraz ich zwiazki z og6lnymi
zasadami przywodztwa. Znajomo$¢ tych zasad utatwia pojmowa-
nie logiki catego systemu, chociaz brak ich znajomosci nie odbiera
szansy zrozumienia podstawowej koncepcji poziomoéw oraz jej zasto-
sowan. Z kazdym poziomem wigze si¢ rowniez przewodnik rozwoju,
zanim jednak przejde do szczegotdw, dokonam ogolnej ich prezenta-
cji we wzajemnym powigzaniu oraz podziele si¢ osobistym wgladem
dotyczacym kazdego z nich.

Poziom 1 - Stanowisko

Przywdédztwo wynikajace z zaymowanego stanowiska to najnizszy,
wyjsciowy poziom. Na tym etapie dysponujesz tylko tytulem stuz-
bowym zmuszajacym ludzi do postuszenstwa. Kierowanie opiera si¢
tu na uprawnieniach przypisanych do twojej kierowniczej funkcji.
Samo petnienie takiej funkcji nie szkodzi przywodztwu, szkodzi mu
natomiast wykorzystywanie jej w celu wymuszania ludzkich dziatan.
Stanowisko to jedynie ubogi substytut rzeczywistych wptywow.

Ludzie zatrzymujacy si¢ na poziomie pierwszym moga wykony-
wac¢ zadania kierownicze, jednak nie sg i nie bedg przywodcami. Maja
podwladnych, ale nie cztonkéw druzyny. Kontroluja ludzi na podsta-
wie stuzbowej podlegtosci, przepisoéw, realizowanej w ich instytucjach
polityki oraz wskaznikéw ekonomicznych. Podlegli im pracownicy
robig zwykle tylko to, czego si¢ od nich wymaga. A w sytuacjach, gdy
trzeba prosi¢ personel o dodatkowy wysitek, rzadko si¢ go uzyskuje.

Przywodcey tkwigcy na poziomie pierwszym majg trudnosci w pracy
z wolontariuszami, mtodzieza oraz osobami z wyzszym wyksztatce-
niem. Dlaczego? Poniewaz nie potrafig wplywa¢ na ludzi z natury bar-
dziej niezaleznych.
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Stanowisko oznacza jedyny szczebel przywodztwa, ktorego
osiggnigcie nie wymaga uzdolnien i osobistego wysitku, bowiem
kierownicze stanowisko moze zajac kazdy.

Poziom 2 - Przyzwolenie

Poziom drugi opiera si¢ catkowicie na relacjach interpersonalnych.
Ludzie podporzadkowuja si¢ dobrowolnie. Okazujac im sympatig
1 szanujac ich indywidualne wartosci, zaczynasz zdobywa¢ wsrod
nich osobiste wptywy. Podlegle osoby zaczynaja ci ufa¢. Poprawia
si¢ atmosfera, przy czym zmiany te dotyczg kazdego rodzaju przy-
wodztwa — w rodzinie, w pracy, w zyciu towarzyskim i w dziatalno-
$ci woluntarystyczne;.

Zadaniem istotnym dla liderow drugiego poziomu przywodztwa nie
jest zachowanie zajmowanego stanowiska, lecz poznawanie ludzi i ukta-
danie dobrych stosunkow z nimi.

Mozesz lubi¢ ludzi, Odkrywamy, kim sg, a oni przekonuja
nie przewodzac im, ale nie sie, kim jest ich przywddca. Powstaja
mozesz przewodzi¢ ludziom, . . L
jesli ich nie lubisz. solidne i trwate wiezi
Mozesz lubi¢ ludzi, nie przewo-
dzac im, ale nie mozesz przewodzi¢ ludziom, jesli ich nie lubisz. O tym
wlasnie mowi i tego wiasnie dotyczy poziom drugi.

Poziom 3 - Skutecznos$é

Niebezpiecznym aspektem poziomu drugiego jest pokusa pozosta-
nia na nim. Dobre przywddztwo nie moze si¢ jednak ogranicza¢ do
przyjemnej atmosfery w pracy. Trzeba jeszcze realizowaé zadania!
Stad konieczno$¢ przejscia do poziomu trzeciego, na ktorym licza si¢
efekty. Tu przywddca poglebia swoje wptywy, zyskujac wiarygod-
nos$¢, a ludzie zaczynajg za nim podazaé, poniewaz widza pozytywne
rezultaty w skali catej organizacji.
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Z przejsciem do poziomu trzeciego wigze si¢ wiele pozytyw-
nych przemian, takich jak: pomys$lne wykonywanie zadan, poprawa
morale, wzrost dochodow, stabilizacja kadr i, ogolniej, realizacja
celow. Jednoczes$nie na poziomie trzecim rozwoj przywodztwa
nabiera dynamiki.

Kierowanie ludzmi i wywieranie na nich pozytywnego wptywu
zaczyna by¢ przyjemne i dawa¢ zadowolenie. Wiadomo, Zze powo-
dzenie i skutecznos¢ rozwigzujg wiele probleméw. Legendarny byty
rozgrywajacy Narodowej Ligi Futbolu Joe Namath mawiat: , Kiedy
wygrywamy, nic nas nie boli”.

Na poziomie trzecim przywddca staje si¢ inicjatorem zmian.
Potrafi si¢ zmierzy¢ z trudnymi problemami, stawi¢ czoto klopotli-
wym sprawom oraz podejmowac trudne decyzje o powaznych kon-
sekwencjach. Wie takze, jak wznie$¢ swoj zespot na wyzszy poziom
efektywnosci.

Poziom 4 - Rozwdj podwtadnych

Wielko$¢ przywddcow nie wynika tu z ich wladzy, lecz z umiejetnosci
przekazywania jej innym. Proces ten jest istota poziomu czwartego.
Wykorzystujac swoja pozycj¢, pozy-
Wielkosé przywodcow tywne relacje z zespotem oraz skutecz-
nie wynika z ich wiadzy, nos¢ w dzialaniu, przywodca zaczyna
lecz z umiejetnosci inwestowa¢ w ludzi, ktorzy idac w jego
przekazywania je] Innym. slady, ksztattujag wlasne umiejg¢tnosci
przywodcze. Efektem jest odtwarzanie

przywdodztwa; liderzy poziomu czwartego sami siebie powielaja.
Skuteczno$¢ pozwala wygrywac mecze, ale zdobycie mistrzo-
stwa wymaga poziomu czwartego, na ktorym dziejg si¢ dwie rzeczy.
Po pierwsze, praca zespotowa wkracza na wyzszy etap wspotdzia-
fania. Dlaczego? Poniewaz inwestowanie w ludzkie umiejetnosci
poglebia wiezi, ulatwia wzajemne poznanie i wzmacnia lojalnos¢.

Ksiegarnia religijna Izajasz.pl


https://izajasz.pl/ksiazka/5-poziomow-przywodztwa?book=1,51

Zobacz wiecej w ksiegarni religijnej 1zajasz:
5 poziomoéw przywoédztwa

18 5 POZIOMOW PRZYWODZTWA

Po drugie, poprawia jako$¢ pracy, jako ze w zespole jest wiecej lide-
réw pomagajacych w jej doskonaleniu.

Przywddcy poziomu czwartego zmieniajg zycie osob, ktorymi
kieruja; ludzie ci podazaja za nimi, poniewaz przynosi im to osobiste
korzys$ci. Zwiazki te trwajg czgsto przez cate zycie.

Poziom 5 - Osobisty autorytet

Najwyzszy 1 najtrudniejszy poziom przywddztwa wigze si¢ z budo-
waniem osobistego autorytetu. Wigkszo$¢ ludzi potrafi nauczy¢ sig¢
mechanizmow zwigzanych z poziomami nizszymi — od pierwszego
do czwartego, ale poziom pigty wymaga nie tylko wysitku, umie-
jetnos$ci 1 pozytywnych intencji, lecz takze nieprzeci¢tnego talentu.
Osiagaja go tylko przywodcy obdarzeni szczegdlnymi zdolnosciami.
Na czym polega ich dzialanie? Na ksztalttowaniu nowych przywaod-
cow 1 doprowadzaniu ich do poziomu czwartego.

Ludzie szanujacy innych, uprzejmi w obejsciu oraz skuteczni
w dziataniu stosunkowo tatwo wywieraja wplyw na innych, zysku-
jac zwolennikéw 1 nasladowcow. Ksztatcenie samodzielnych przy-
wodcow jest zadaniem trudnym, podejmowanym rzadko, poniewaz
wymaga wickszego wktadu pracy niz tylko kierowanie osobami,
ktére nas lubig i szanuja. Najtrudniejszym zadaniem jest oczywi-
scie uformowanie przywodcow, ktorzy beda cheieli 1 mogli sami
pehi¢ te funkcje wobec innych. To si¢ jednak oplaca: przywodcy
poziomu pigtego tworzg organizacje na najwyzszym poziomie, kreu-
jac mozliwosci, ktorych inni nie zapewniaja. Pozostawiaja po sobie
dziedzictwo. Ludzie ida za nimi z powodu tego, kim s3 i co soba
reprezentuja, czyli — inaczej mowigc — ich przywodztwo zyskuje
pozytywna reputacje. W rezultacie przywodcy poziomu pigtego cze-
sto przerastajg swoje stanowiska, organizacje, a nawet cale branze.
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Wglad w 5 poziomow
przywodztwa

r I Yeraz, gdy znane sg juz definicje poziomow, postaram si¢ ukazac
i pomodc w zrozumieniu ich wzajemnych zaleznosci.

1. Przechodzac na wyzszy poziom, nie porzucasz

poziomu nizszego
Poznawszy ogolnie charakterystyki pozioméw przywdodztwa, mozesz
wyrobi¢ sobie btedny poglad, ze awansujac do poziomu wyzszego,
rozstajesz si¢ z dotychczasowym — jak przy wchodzeniu po schodach.
W rzeczywistosci tak nie jest. Osiggniete poziomy pozostajg z nami
na zawsze, podobnie jak nizsze pigtra domu, na ktorych stawiamy
kolejne jego kondygnacje. Chwila zastanowienia pozwala zrozumie¢,
dlaczego tak jest. Zajmujac okreslone stanowisko (poziom pierwszy)
1 budujac zwiazki z ludZzmi, ktérymi kierujesz (poziom drugi), nie
rezygnujesz z zajmowanej pozycji. Zachowujesz ja, lecz na pozio-
mie drugim nie jest ona juz jedyng podstawa funkcjonowania w roli
przywodcy.

Czy przechodzac do budowania skutecznos$ci na poziomie trze-
cim, zaczynasz lekcewazy¢ dobre stosunki z ludzmi? Lepiej tak nie
robi¢! Jesli ci si¢ to zdarzy, wrocisz do poziomu pierwszego.

Nie zamienia si¢ jednego poziomu przywodztwa na inny, lecz
dodaje kolejny do dotychczasowych. Jest to wigc proces przypomi-
najacy budowanie, a nie wchodzenie po drabinie.
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2. Nie jestes na tym samym poziomie w relacjach
ze wszystkimi osobami

Przywdodztwo to dynamiczny proces przebiegajacy odmiennie w indy-
widualnych relacjach. Dotyczy to zwlaszcza poziomu piatego, w kto-
rym mozliwe sg rozne etapy zaawansowania w stosunkach z r6znymi
osobami. Z kims, kogo niedawno przyjatem do pracy, mogg miec rela-
cje na poziomie pierwszym, a z kim$ innym, w kogo sporo zainwesto-
watem, uczac go sztuki przywodczej — na poziomie czwartym. Bedac
dobrym ojcem, moge by¢ dla swoich dzieci przywodca poziomu
czwartego, jesli jednak jestem w domu wiecznym nieobecnym, moje
relacje z nimi mogg by¢ ograniczone do poziomu pierwszego — choc¢-
bym w stosunkach z sasiadem osiagnat poziom drugi.

Czy zdarzyto ci si¢ zaobserwowac po zaprezentowaniu wizji
pracy zespotowej, jak rozne bywaja reakcje pracownikow? Czemu
to przypisa¢? Roznicom w pochodzeniu spolecznym shuchaczy?
W poziomie ich inteligencji? W przygotowaniu zawodowym lub
doswiadczeniu? W cechach osobowos$ci? Z pewnoscig wszystkie te
czynniki mogg mie¢ wplyw, najczesciej jednak elementem wioda-
cym jest poziom przywodztwa tgczacy nas z konkretnymi osobami.
A wigc, ludzie reaguja stosownie do tego, jak postrzegaja nasze przy-
wodztwo w relacji z nimi. To oczywiScie moze ulega¢ zmianom.

Osigganie okreslonego poziomu przywodztwa w niczym nie przy-
pomina zdobywania tytuldéw naukowych badz ustanawiania rekordow
w sporcie. Nie jest to cos, co po uzy-
skaniu przystuguje nam bez dalszej

Ludzie reagujg stosownie do

tego, jak postrzegaja nasze pracy nad soba. Trzeba kontynuowaé
przywodztwo codzienne wysitki, by utrzymac si¢ na
w relacji z nimi.

zdobytym poziomie. Jedynym wyjat-
kiem jest poziom piaty. Reprezentujacy
go przywodey otrzymuja czasem kredyt dobrej reputacji, ktorego nie
muszg juz splaca¢ w codziennych osobistych interakcjach. Nalezy
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jednak pamietaé, ze utrzymanie si¢ na ktorymkolwiek z poziomow nie
jest automatyczne. Trzeba sobie na to zastuzy¢ w relacjach z kazda
osoba, bowiem zawsze mozliwe s3 zardéwno awanse, jak 1 upadki.

3. Im wyzszy poziom przywddztwa, tym jest ono tatwiejsze

Dobra nowina mowi, ze sprawowanie przywodztwa na wyzszych
poziomach jest tatwiejsze. Kazdy awans podnosi jego skutecznos$¢,
poniewaz wigze si¢ z nim zwigkszenie wplywu na ludzi. A kiedy
wplywy przywodcey rosng, coraz wigcej osob za nim podaza.
Ograniczone wptywy to ograniczone mozliwosci przywodztwa,
powigkszanie za§ wpltywow to wzrost jego skutecznosci. Rzecz
oczywista. Jednakze zta wiadomos$¢ ostrzega: zdobywanie wyzszych
poziomow nie jest tatwe! Gdyby tak byto, mieliby$my wszedzie lide-
rOw pigtego poziomu.

4. Im wyzszy poziom, tym wigcej czasu i zaangazowania
wymaga dalszy awans

Co jest trudniejsze? Objac kierownicze stanowisko (poziom pierwszy)
czy uzyskac przyzwolenie podwtadnych do sprawowania zwigzane;j
z nim funkcji (poziom drugi)? To chyba oczywiste. Ksztaltowanie
dobrych stosunkoéw z ludZmi wymaga czasu, wysitku i1 zaangazo-
wania. A jak wyglada przejscie na poziom trzeci? Sadze, ze trwata
skutecznos$¢ zbiorowego dziatania jest znacznie trudniejsza niz samo
nawigzanie przyjaznych relacji. Jeszcze trudniejsze jest dzwiganie
si¢ do poziomu czwartego, gdzie zaczyna si¢ formowanie przywod-
cOw, a osigganie poziomu pigtego, ktorego istota jest kreowanie ich
wlasnej zdolnosci szkolenia przywddcow nizszych szczebli, moze
pochtong¢ cale zycie.

Przed laty ogladatem kreskowke Ziggy Toma Wilsona, kto-
rej bohater, podrézujacy droga do sukcesow, zobaczyt przed soba
znak z napisem: ,,Przygotowac si¢ do wniesienia optaty!”. To niezta
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metafora ostrzegawcza dla wszystkich adeptow dobrego przywodz-
twa. Nie ma tatwej drogi do wyzszych poziomoéw. Kazde przejscie
wzwyz kosztuje. Konieczne jest wigksze zaangazowanie. Trzeba
wiecej dac z siebie, wydatkujac wiecej energii. To samo dotyczy
podleglych nam ludzi. Nie dochodzi si¢ do wielkich osiggnig¢ mini-
malnym wysitkiem. Zadna druzyna nie zdobywa mistrzostwa bez
ofiar i maksymalnej mobilizacji.

5. Zdobywanie wyzszych pozioméw idzie powoli,
ale regres i upadek moga by¢ btyskawiczne
Jak juz wspomniatem, wspinaczka na wyzsze poziomy przywodztwa
musi trwac. Styszatem pytania: ,,Ile czasu moze mi zaja¢ dojscie do
poziomu pigtego?” ,,Znacznie wiecej niz sadzisz” — odpowiadatem.

Budowanie zawsze jest powolniejsze

Awans na wyzszy poziom niz burzenie. Awans na wyzszy poziom
wymaga spetnienia

wielu warunkow, )
ale do upadku czesto ale do upadku czgsto wystarczy jeden.

wystarczy jeden. Podobnie, silne wiezi z wybrang osoba
nie powstaja z dnia na dzien, mozna
jednak woka mgnieniu podwazy¢ i zniszczy¢ czyje$ zaufanie jedno-
razowym dziataniem.

Myslenie o tym, jak szybko mozna si¢ stoczy¢, jest niepoko-
jace, otuchy dodaje jednak swiadomos¢, ze opanowane wczesniej
nizsze poziomy dzialajg jak siatka bezpieczenstwa. A zatem, im wyz-
szy poziom osiggnates, tym bezpieczniejszg masz pozycje. Kiedy
na przyktad na poziomie trzecim zdarzy ci si¢ podjac¢ ztg decyzje
niweczacg skuteczno$¢ wilasng i zespolu, wowczas pozytywne rela-
cje z ludzmi wypracowane na poziomie drugim mogg ci¢ uratowaé
przed utratg pracy. Catkowity brak asekuracji dotyczy tylko poziomu
pierwszego, na ktorym nie mozesz sobie pozwala¢ na btedy. I to wtas-
nie uzasadnia potrzebg wznoszenia si¢ na wyzsze poziomy.

wymaga spelnienia wielu warunkow,
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6. Im wyzszy poziom, tym wigksze korzysci
Zdobywanie wyzszych pozioméw przywodztwa wymaga wysitku
1 ofiar, nagrody sa jednak ich warte. Kolejne etapy przynosza coraz
wigksze profity. Na poziomie drugim zyskujesz zaufanie i przyzwo-
lenie do kierowania ludZzmi. Poziom trzeci przynosi sukcesy w skali
catej organizacji, a wigc produktywnos$¢ i skutecznos¢. Na poziomie
czwartym zwielokrotniasz te efekty, ksztattujac i uruchamiajac zdol-
nosci przywodcze podwiladnych oraz zapewniajac efektywnosé ich
zespotom. Na poziomie pigtym wydajno$¢ pracy wzrasta wyktadni-
czo, kreujesz bowiem przywodcow, ktorzy nie tylko potrafig kiero-
wac pracg, lecz takze wychowywac lideréw nizszego szczebla.

Im lepszych przywodcow ma instytucja, tym lepiej si¢ wszyst-
kim w niej pracuje. Efektami sa: doskonate wyniki, dobra atmosfera,
wysokie morale i silna motywacja, a proces pozytywnego rozwoju
staje si¢ samonapedzajacy.

1. Zdazanie w gére zawsze wymaga dalszego rozwoju

Przechodzenie na wyzsze poziomy przywddztwa wymaga coraz
wigkszych umiejgtnosci, a tym samym dalszego osobistego rozwoju.
Pocieszajace jest to, ze kazdy poziom tworzy platforme do kolejnego
awansu.

Dziata to w sposob nastepujacy. Aby przejs¢ do wyzszego
poziomu, trzeba podejmowac ryzyko. Na poziomach nizszych jest
ono mniejsze i daje wigksze szanse powodzenia. Na przyktad: chcac
wznie$¢ sie z poziomu pierwszego do drugiego, musisz inicjowac
i rozwija¢ zwiagzki z okreslonymi osobami. Awans do poziomu
trzeciego moze wymagac¢ mobilizacji zespotu w celu osiagnigcia
ambitnego celu, co nie musi si¢ skonczy¢é powodzeniem; a kazde
niepowodzenie podwaza wiarygodnos¢ lidera oraz zniecheca ludzi,
pozbawiajac ich motywacji. Okolicznoscig korzystng jest jednak to,
ze ryzyko podejmowane na wyzszym poziomie jest naturalnym roz-
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szerzeniem umiejetnosci dotychczas zdobytych. Zewnetrzni obser-
watorzy mogg powiedzie¢: ,,To bylo bardzo ryzykowne dziatanie”.
Nie biorg jednak pod uwagg rozwoju, jaki juz si¢ dokonat. Przywodcy
dojrzewaja wiec do ryzyka, ktore musza podejmowac.

Wzrost zdolno$ci przywdd-

Wzrost zdoInosci przywddczych czych wymaga polaczenia $wiado-
wymaga potaczenia

Swiadomego rozwoju . . .
S T, Liderzy bazujacy wytacznie na

doswiadczeniu i niepodejmujacy
W sposob §wiadomy nauki — nie czynig postgpow. Z drugiej strony,
nie czynig ich rowniez osoby ograniczajace si¢ do mentalnego
przygotowania bez gromadzenia doswiadczen przez podejmowanie
ryzyka oraz dziatania metodg prob i bledow. Potrzebne sg obie te
rzeczy — plus odrobina talentu. Na wielko$¢ talentu nie masz jednak
wptywu, liczy sie wiec tylko to, co z nim robisz.

Dynamike te wida¢ wyraznie, gdy sportowcy probuja przecho-
dzi¢ z poziomu akademickiego do profesjonalizmu. Wszyscy na
0g6l maja talent, lecz o powodzeniu decydujg dwa czynniki — $wia-
domy rozwdj oraz doswiadczenie. Tych, ktorzy bazuja wytacznie
na do$wiadczeniach uczelnianych, najczesciej spotyka porazka,
podobnie jak tych, ktorzy przygotowuja si¢ fizycznie i mentalnie,
lekcewazgc praktyczne doswiadczenie w zawodach. Sukces wymaga
obu czynnikow.

Naturalne zdolnosci przywodcze wigzg si¢ zwykle z pragnieniem
rozwoju. Osoby takie lubig co$ budowac. Maja to we krwi, powinny
wiec i8¢ tg droga. Jednak rowniez osoby o umiarkowanych talentach
nie powinny traci¢ nadziei, mozna to bowiem skompensowac $wia-
domym studiowaniem zasad przywodztwa z wykorzystaniem wszel-
kich sposobnosci. Tak czy owak, pamigtaj, ze powodzenie na jakims
poziomie pomaga osiagac sukcesy na innych. Pracuj wigc solidnie na
tym, na ktoérym jestes. To przygotuje ci¢ do przysztych zadan.

mego rozwoju z doswiadczeniem.
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8. Trwanie na tym samym poziomie ogranicza przywdodcow

i ich zespoty
Oto jedna z najwazniejszych zasad sposrod wymienionych przeze
mnie w ksigzce Prawa przywodztwa: ,,Zdolno$¢ przywodcza osoby
okresla poziom efektywnosci jej dziatan”. Moéwigc najkrécej, sku-
tecznos¢ w dziataniu i zdolnos¢ do organizowania pracy z udzialem
innych osob sg zawsze ograniczone przez umiejetnosci lidera. Jesli
w skali 10-punktowej sa one na poziomie 4, to i skutecznos¢ bedzie
na tym samym poziomie. Ponadto zasada respektu glosi: ,,Ludzie
podazaja w sposob naturalny za przywodcami silniejszymi od nich
samych”. Oznacza to, ze pozostajac na poziomie czwartym, nie
pociagniesz za sobg liderow o zdolnos$ciach wyzszych niz na pozio-
mie trzecim!!

Jednym z cigzaréw przywddztwa jest to, ze ludzie podazaja za
nami w dobrym i ztym znaczeniu. Wykorzystujac wlasne potencjaty,
tworzymy srodowisko, w ktorym inni moga wykorzystywac swoje.
Kiedy przywddca przestaje si¢
rozwija¢, nalezy postawi¢ dwa Jednym z cigzarow przywédztwa
pytania: ,,Czy podwiadni mogg jest to, ze ludzie podgzaja
sie rozwija¢?” oraz: ,,Czy beda za nami w dobrym i ztym znaczeniu.

. e oy ate 1L, i Wykorzystujgc wtasne potencijaty,
si¢ rozwijali?”. Niektorzy nie tworzymy $rodowisko

moga, gdyz osiagneli gorng gra- w ktérym inni moga
nice swoich mozliwo$ci. Inni wykorzystywac swoje.
mogliby, ale nie beda, przeszkoda
nie jest bowiem ograniczenie ich potencjatu, lecz postawy 1 §wiadomy
wybor. Dla tych natomiast, ktorzy chcg si¢ doskonali¢ i zmienia¢ swoje
postawy, nie ma ograniczen.

Dzi$ twoje zdolnosci przywoddcze sg takie, jakie sa. Nie mozesz
zmieni¢ przesztosci. Mozesz jednak zmienia¢ przysztos¢. Masz moz-
liwos¢ wyboru, gdy chodzi o rozwoj zdolnosci przywodczych od dnia
dzisiejszego. Uczac si¢ osiggania coraz wyzszych poziomow, czynisz
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postepy, a to wptywa pozytywnie na catoksztalt naszych mozliwosci.
Jesli jednak zdecydujesz si¢ nie ksztalci¢ tych zdolnosci, to bedziesz
musial przyzwyczaic si¢ do tego, co jest, bo lepiej z pewnoscia nie bedzie.

9. Zmieniajac stanowiska i miejsca pracy,

rzadko zachowujemy te same poziomy przywodztwa
Co si¢ dzieje, gdy przywodca zmienia miejsce pracy i zaczyna kie-
rowac inng grupa ludzi? Jesli sadzisz, ze zachowa on dotychczasowy
poziom przywodztwa, jeste§ w bledzie. Z kazdym zespotem zaczyna
si¢ ten proces od nowa. Obcy ludzie, ktorzy nigdy z toba nie pra-
cowali, nie rozpoznaja w tobie mistrza poziomu czwartego. Na to
trzeba sobie od nowa zastuzy¢. To samo dotyczy poziomow trzeciego
i drugiego. Zaczynamy wiec znOw od pierwszego poziomu. Lecz nie
jest tak zle. Skoro osiggnate$ poziom czwarty z innym zespotem,
to wiesz, jak si¢ do tego dochodzi, bedziesz wigc mogt realizowac
kolejne poziomy szybciej niz poprzednio.

Za kazdym razem, prowadzac proces rozwoju z nowa grupa ludzi,
stajesz si¢ sprawniejszy, a po wielu takich doswiadczeniach perspek-
tywa pracy w nowym $rodowisku nie bedzie juz tak zniechgcajaca.
Oto przyktad. Przez dwadziescia piec¢ lat pelnitem funkcje przywddceze
w obszarze zycia religijnego, pracujac w czterech réznych organiza-
cjach, w ktorych musiatem si¢ wspina¢ na kolejne poziomy w nowych
srodowiskach. Na szczg$cie udawato mi si¢ w tej dziedzinie osiggac
poziom czwarty w relacjach z wieloma osobami, takze dziatajacymi
na zewnatrz tych organizacji. Gdy jednak zaczalem uczy¢ zasad przy-
wodztwa w §wiecie biznesu, wszystko si¢ zmienito. Z wieloma ludzmi
musiatem zaczyna¢ od poziomu pierwszego. Nie zniechgcalo mnie
to 1 nie upokarzato, mialem bowiem wole¢ sprawdzenia si¢ i dzwiga-
nia do gory. Obecnie, po pigtnastu latach, cieszg si¢ wiarygodnoscia
wypracowang w nowych relacjach, skutecznoscig w tym $wiecie oraz
mozliwoscig ksztaltowania przywodcow.
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Liderzy przywiazani do stanowisk niechetnie zaczynaja od
nowa. Pojmuja przywodztwo jako trwatg zdobycz, a nie jako proces,
chca sie wigc trzymac tego, co majg. Pragng osiagna¢ co$ raz i mie¢
to z gtlowy. Dobrych przywdodcoéw charakteryzuje wola wyrabiania
autorytetu w kolejnych uktadach, poniewaz rozumieja koniecznos¢
budowania przywodztwa od podstaw wiecej niz raz w zyciu.

10. Wyzszych poziomow nie zdobywa si¢ w pojedynke
Moim ulubionym powiedzeniem jest: ,,Jesli myslisz, ze przewodzisz,
ale nikt za tobg nie podaza, to znaczy, ze tylko sobie spacerujesz”.
Mysl ta wyraza prawdziwa naturg przywodztwa. Chcac by¢ prawdzi-
wym przywddca, trzeba pomagac¢ innym w ich wspinaczce. Nie sposob
si¢ znalez¢ na poziomie wyzszym niz pierwszy, gdy nikt za tobg nie
podaza. Jesli podwtadni nie stajg si¢ przywddcami i nie czynig poste-
pow, to znaczy, ze nie osiggnates poziomu czwartego. A skoro oni
sami nie 0siagaja tego poziomu i nie ksztalca lideréw, to nie mozesz
sobie przypisywac¢ przywodztwa na
poziomie pigtym. Caly proces skupia | przywédztwo to akceptacia ludzi
si¢ na innych ludziach i udzielaniu takimi, jakimi sa, i zabieranie
im wsparcia. Przywodca wspolnoty ich gdzie indziej.
kwakréw C.W. Perry powiedziat:
,,Przywodztwo to akceptacja ludzi takimi, jakimi sg, 1 zabieranie ich
gdzie indziej”. Na tym wlasnie polega przywodztwo poziomu pigtego.

Czas przej$¢ na wyzszy poziom
Ufam, ze posiadles juz podstawowe zrozumienie koncepcji pieciu
poziomoéw przywodztwa i jej funkcjonowania. Domyslam si¢ jednak,
ze zadajesz sobie pytanie: ,,Na jakim poziomie jestem w wigkszosci
moich relacji z ludzmi?”. Mam prawo tak przypuszczaé, bowiem
takie pytania padaja na wszystkich moich wyktadach poswigconych
pigciu poziomom.
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Za chwile pomogg ci znalez¢ odpowiedz, najpierw jednak powiem
tak: zrozumienie tego systemu oraz $wiadomosc, na jakim jestes pozio-
mie w relacjach z poszczegdlnymi osobami, decyduje o sposobie two-
jego przewodzenia im. Dobrzy przywddcy nie prowadza wszystkich
w taki sam sposob. Dlaczego? Poniewaz ludzie si¢ r6znig i nie mozna
utrzymac tego samego poziomu z kazdym. Skuteczni liderzy ksztaltuja
swoje stosunki z podwladnymi w zaleznosci od:

e faktycznego poziomu relacji z dang osobg

e tego, jak sa przez nig postrzegani

e poziomu rozwoju danej osoby w dziedzinie zdolnosci
przywodczych.

Kazdy z tych czynnikow wplywa na oceng wlasnego przywodz-
twa 1 prac¢ nad jego rozwojem.

Wierzg, ze wszyscy mozemy rozwija¢ umiejetnosci przywodcze.
Nie jest to jaki§ mistyczny temat. Mozna do niego podejs$¢ catkiem
praktycznie i wowczas okazuje si¢, ze kazdy ma w sobie potencjat
umozliwiajacy awans do wyzszych poziomow.

Jaki jest twoj potencjat? Czy posiadasz zdolnos$¢ i pragnienie
osiggniecia poziomow trzeciego, czwartego i pigtego? Mozesz sig¢
o tym przekonac¢ tylko w jeden sposdb — poprzez akceptacje wyzwan
zwigzanych z przywodztwem, rzetelny wysilek na rzecz osobistego
rozwoju oraz praktyke przewodzenia. Jesli podejmiesz rekawice, nie
pozatujesz, nie ma bowiem lepszego sposobu pozytywnego oddzia-
tywania na $wiat i stuzenia innym, niz doskonalenie w sobie umie-
jetnosci Swiattego przywodztwa.

Mam nadzieje, ze ta ksigzka oraz zawarte w niej wskazowki na
temat kolejnych poziomoéw przywodztwa pomogg ci w kierowa-
niu procesem wilasnego rozwoju. Zycze wigc przyjemne;j lektury,
dobrych postepdéw 1 — jak mawia moj przyjaciel Zig Ziglar — ,,.Do
zobaczenia na szczycie”.
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