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			Wstęp. Czym jest i nie jest przywództwo

			Wielcy liderzy nie wykorzystują ludzi po to, aby sami mogli wygrywać.Przewodzą ludziom, aby odnosić wspólne zwycięstwa.

			John C. Maxwell

			Ludzie nie rodzą się liderami, stają się nimi.

			Vince Lombardi

			Nie ma chyba koncepcji mniej uchwytnej i mglistej niż przywództwo. Trudno dobrze je zdefiniować, natomiast łatwo rozpoznać. Ma różne oblicza i barwy. Z jednej strony niezaprzeczalnie przywódcą był Steve Jobs, z drugiej strony przywódczynią była także Matka Teresa. Postawy i zachowania liderów bywają różne, czasem diametralnie odmienne. Jest jednak pewien zespół cech i zachowań, który jest dla liderów wspólny. I o tym będzie ta książka. Ma ona za zadanie opisanie podstawowego zespołu cech i zachowań, które pomogą Ci stać się liderem, przewodzić innym, realizować własne cele i marzenia, ale przede wszystkim realizować cele i marzenia tych, którzy Ci zaufali i idą za Tobą. 

			Użyłem tu określenia „stać się liderem”, ponieważ liderem się staje, a nie rodzi nim. Jeśli tylko masz chęć i ogromną siłę woli, możesz stać się skutecznym przywódcą. Stawanie się przywódcą to niekończący się proces refleksji, wyciągania wniosków z własnych działań, analizowania opinii o swoich działaniach, samodzielnej nauki, formalnej edukacji, szkoleń, coachingu czy mentoringu. 

			Aby zainspirować innych, powinieneś cechować się pewnymi postawami, wiedzieć pewne rzeczy i robić pewne rzeczy. O nich za chwilę. Prawie nigdy nie przychodzą one w sposób naturalny, ale są nabywane poprzez ciągłą pracę i naukę. Dobrzy liderzy nieustannie pracują nad sobą i uczą się, by doskonalić swoje umiejętności przywódcze. 

			Peter F. Drucker, jeden z czołowych myślicieli i autorytetów naszego pokolenia w dziedzinie przywództwa i zarządzania, stwierdził kiedyś: Być może istnieją „urodzeni liderzy”, ale z pewnością jest ich zdecydowanie za mało, by móc na nich polegać. Przywództwa należy się uczyć i można się go nauczyć. 

			Liderzy, którzy odnieśli sukces, ciężko pracowali, zdobywając cenne doświadczenie i wiedzę, aby stać się kimś, kogo inni chcą naśladować i za kim pójdą jak w ogień. John Gardner w swojej książce On Leadership[1] zauważył, że większość tego, co cechuje liderów i co umożliwia im przewodzenie, jest wyuczona. Przywództwo nie jest zatem działaniem mistycznym, a kompetencje i umiejętności przywódcze mogą być nabywane, rozwijane i pielęgnowane. Warto wspomnieć, że potencjalny lider może urodzić się z wrodzonymi cechami, które predysponują go do bycia przywódcą, takimi jak na przykład naturalna inteligencja i zdolność do uczenia się. Nie oznacza to, że efektywni liderzy to najmądrzejsi ludzie w organizacji, ale muszą być na tyle inteligentni, aby podejmować dobre jakościowo decyzje i sprawnie mobilizować ludzi do wykonywania potrzebnej pracy. Z pewnością wczesne dzieciństwo może pomóc w wykształceniu cech przywódczych takich jak na przykład poczucie własnej wartości, pewność siebie, inteligencja emocjonalna i troska o innych. To, czego nie można się nauczyć, to swego rodzaju pragnienie lub motywacja do bycia liderem. 

			Nie chodzi również o to, w jaki sposób ktoś zdobył przywództwo, ale raczej o to, jak się do jego zdobycia przyczynił. Nie liczy się to, co zostało Ci dane, ale to, jak na to zasłużyłeś i co z tym zrobisz. Pieniądze mogą uczynić nas bogatymi, władza silnymi, ale prawdziwym liderem nas nie uczynią. Możesz odziedziczyć fortunę, możesz po znajomości objąć ważne stanowisko, ale to nie czyni Cię przywódcą. Prawdziwe przywództwo to postawa, a nie tytuł i pieniądze. 

			Większość artykułów i książek na temat przywództwa wskazuje, że oznacza ono wpływanie na działania innych. Paul Hersey i Ken Blanchard, guru przywództwa, autorzy klasycznych już książek i wybitnych artykułów na ten temat, wielokrotnie mówili: W każdej sytuacji, w której ktoś próbuje wpłynąć na zachowanie innej osoby lub grupy, ma miejsce przywództwo[2]. Zatem prawdziwe przywództwo występuje w biznesie, edukacji, polityce (choć tu ostatnio raczej rzadko ), rodzinie czy nawet w ramach związku dwóch osób. Przywódcą więc jest zarówno charyzmatyczny twórca startupu, znakomity nauczyciel, którego pamięta się po latach, jak i wspaniały rodzic, który zaszczepił nam wartości i nauczył nas samodzielności. Która z tych ról jest bardziej wymagająca? To pytanie trudne, a odpowiedź jest uzależniona od takich czynników jak rodzaj sytuacji i osób, którym przewodzimy. 

			Amerykańska armia definiuje przywództwo jako wpływanie na ludzi poprzez zapewnianie celu, kierunku i motywacji, przy jednoczesnym działaniu na rzecz realizacji misji i doskonalenia organizacji. Rola lidera w organizacji jest przyjmowana, gdy jednostka lub grupa jednostek ma jasną wizję tego, co należy osiągnąć, i jest w stanie skłonić członków organizacji do dobrowolnego dążenia do wspólnych celów. Jednak sednem przywództwa jest coś więcej niż tylko wykonanie pracy i osiągnięcie celu. To osiągnięcie celu i wykonanie pracy w określony sposób — w sposób, który jest wyrazem prawdziwego szacunku i troski o dobro każdego, kto wykonuje tę pracę lub zadanie. Szefowie mafii, karteli narkotykowych, organizacji terrorystycznych czy niektórych rządów realizują cele, czasem zatrważająco sprawnie, ale w oparciu o niewyobrażalny strach i pociągając za sobą często tragiczne w skutkach konsekwencje. To łamiący prawo dyktatorzy, którzy słowem i czynem krzywdzą i zabijają. Rządzą do momentu, gdy trafią na kogoś bardziej bezwzględnego od siebie. 

			Dobre i prawdziwe przywództwo jest możliwe tylko wtedy, jeśli jest oparte na wartościach i zasadach etycznych. Współcześnie bardziej niż kiedykolwiek organizacje potrzebują liderów, którzy są odpowiedzialni, kierują się wartościami, są etyczni, dbają o ludzi i mają odwagę robić to, co właściwe. Nasz świat jest pełen wyzwań, które sprawiają, że potrzebujemy liderów, którzy nie tylko cechują się umiejętnościami i zachowaniami dobrego przywódcy, ale którzy kierują się moralnym kompasem. 

			Gdybyś zapytał mnie, czym dla mnie jest przywództwo, oto co bym Ci odpowiedział:


			12345. Przywództwo to wykorzystywanie potencjału otaczających Cię osób i możliwości, które stwarza każda sytuacja. Zarówno każda osoba, jak i sytuacja ma w sobie ogromny pozytywny potencjał — od Ciebie zależy, czy go dostrzeżesz i wykorzystasz. 

			12345. Przywództwo to synergia, to zespalanie idei, ludzi i zasobów, a nie kontrolowanie czy, co jeszcze gorsze — wprowadzanie podziału. Synergia umacnia każdy system, każdą organizację i każdą jednostkę. Jej brak jest w dłuższej perspektywie destrukcyjny.

			12345. Przywództwo jest podróżą, jest procesem, bycie przywódcą nie jest celem, a staje się nim dzięki codziennej, wytrwałej pracy. Nie jest efektem noszenia plakietki z napisem „menedżer” czy „dyrektor”. Przywódcą jest się wtedy, kiedy w sytuacji gdy nie ma Cię już w sali konferencyjnej, ludzie nadal tak o Tobie mówią i myślą. Liderzy nie stają się lepsi przypadkowo. Mają opracowany celowy program wzrostu i rozwoju.

			12345. Oznacza służenie innym, a nie wysługiwanie się nimi. To kluczowa różnica. Przywództwo opiera się na dużej pokorze i uczciwości, a nie na pysze i interesowności. Lider inspiruje, a kiedy trzeba — pomaga i chroni. Odpowiedzialność w przywództwie zawsze będzie ważniejsza niż pochwały czy nagrody. Nigdy nie myl przywództwa i ambicji. Przywództwo zawsze przynosi więcej korzyści innym niż samemu liderowi.

			12345. Zmusza, aby więcej słuchać i mniej mówić. Czasem milczeć. Jeśli nie rozumiesz tych, którzy mają za Tobą podążać, jak chcesz ich do tego skłonić? Aby na kogoś oddziaływać, trzeba go zrozumieć. 

			12345. Przywództwo to autentyczność i prawda. Liderzy są prawdziwi i mówią prawdę, ponieważ szanują tych, którymi kierują. 


			Tak więc przywództwo naprawdę sprowadza się do dwóch rzeczy: do tego, kim jesteś, i tego, jak myślisz. W przywództwie zawsze chodzi o odkrycie swojej tożsamości, a następnie uświadomienie sobie własnego sposobu myślenia, po to, by można było w pełni wykorzystać swój potencjał. Jeśli nie zrozumiesz najpierw swojej natury przywódczej, będzie Ci bardzo trudno o właściwe nastawienie i działanie. Prawdziwe przywództwo w pierwszej kolejności dotyczy tego, kim jesteś, dopiero później tego, co robisz. 

			Zatem ważnym elementem stawania się skutecznym liderem jest nieustanne definiowanie swojego systemu wartości i swojej tożsamości poprzez ciągłe zadawanie sobie dwóch ważnych pytań:

			„Czym jest dla Ciebie przywództwo?” i „Jak zdefiniujesz sukces w przywództwie?”.

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			Twój obecny tytuł nie przesądza o tym, czy jesteś w stanie przewodzić innym, czy też nie. Istotne są zdecydowanie, pasja, a przede wszystkim stałe i konsekwentne działania. 

			W organizacjach jest wielu dobrze wykształconych i zmotywowanych ludzi, którym brakuje wiedzy o tym, jak przewodzić innym. Unikają więc przyjęcia roli lidera, nawet gdy jest im proponowana. Od czasu do czasu ktoś wymusza na nich wejście w rolę przywódcy. Szkoda, gdyż rzadko dobrze sobie radzą w tej roli, przede wszystkim dlatego, że brakuje im niezbędnej wiedzy. Po kilku miesiącach, a czasem latach oni sami, a także inni, dochodzą do wniosku, że po prostu nie urodzili się, aby być liderami. 

			Jednak skuteczność w roli lidera w mniejszym stopniu zależy od jakiejś wrodzonej cechy, co raczej od przyjęcia pewnych zasad, które każdy może (i musi) stosować, aby odnieść sukces w przywództwie. 

			Liczę na to, że na kartach tej książki znajdziesz wskazówki, które pomogą Ci na Twojej przywódczej ścieżce. 

			

			
				
					1		Gardner J., On Leadership, Free Press, 1990.

				

				
					2		Zob. np. Hersey P., Blanchard K., Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, 1969.

				

			

		


		
			Rozdział 1. AZ/CO — cztery filary nowoczesnego przywództwa — autentyczność, zaufanie, charyzma i optymizm

			Jeśli twoje działania inspirują innych do marzeń, uczenia się więcej, robienia więcej i stania się kimś więcej, jesteś liderem. 

			John Quincy Adams 

			Najwyższą cechą przywództwa jest uczciwość. 

			Dwight D. Eisenhower

			Jednym z bardziej efektywnych sposobów uczenia się zachowań skutecznych liderów jest obserwacja i uczenie się na błędach — najlepiej cudzych. Niewielu z nas jednak jest dobrymi obserwatorami. To jedna rzecz. Możemy obserwować zachowanie innych, ale w codziennym pośpiechu i natłoku pracy nie jest łatwo zidentyfikować właśnie te działania, które sprawiają, że obserwowane osoby odnoszą sukcesy. Druga rzecz to nasza wiedza, umiejętności i doświadczenie. Gdybym miał okazję obserwować światowej klasy chirurga wykonującego skomplikowaną operację, to po jej zakończeniu miałbym trudność z powiedzeniem, co konkretnie zrobił dobrze, a co tak sobie. Podobnie miałbym problem z zauważaniem niuansów ruchów w trakcie walki bokserskiej. Inny znakomity chirurg będzie w stanie ocenić działania kolegi po fachu czy doświadczony bokser walkę innego boksera, a ja nie. Gdybym jednak wiedział, na co mam zwracać uwagę, byłoby mi łatwiej. Dlatego też w tej książce będę starał się wyłuskać i uwypuklić zarówno działania przywódcy pożądane, jak i niepożądane, tak by łatwiej było je mapować, wdrażać, a w niektórych przypadkach zaniechać ich. 

			1.1. Autentyczność i zaufanie

			Zacznijmy od pierwszej części modelu AZ/CO: autentyczności i zaufania.

			Niezależnie od tego, czy się nad tym zastanawiamy, czy nie, każdy z nas kieruje się systemem przekonań, kodeksem wartości, który wpływa na nasze decyzje, na to, jak zaspokajamy nasze potrzeby i jak współdziałamy z innymi. Badacze zauważyli, że najbardziej skuteczni liderzy kierują się zasadami etycznymi, co pozwala im funkcjonować w sposób uczciwy, przejrzysty, szczery, pełen współczucia i konsekwentny. Kierowanie się zasadami etycznymi jest warunkiem bycia postrzeganym jako autentyczny lider — taki, którego wewnętrzne wartości w widoczny sposób współgrają z zachowaniem, rodząc zaufanie i zgodę oraz budzi szacunek. 

			Autentyczność w byciu liderem oznacza zgodność tego, co się wyznaje, z tym, co się robi. Oznacza pewność, że Twoje działania są zgodne z Twoimi słowami: jeśli mówisz coś ważnego, powinno to mieć odzwierciedlenie w tym, jak się zachowujesz. Kiedy widzimy autentycznych liderów, widzimy zgodność słów i zachowań — widzimy ludzi, którzy są konsekwentni w swoich przekonaniach i którzy zachowują się w sposób, który pokazuje te przekonania w działaniu. Na przykład: jeśli mówisz, że ludzie są ważni, to czy spędzasz z nimi wystarczająco dużo czasu, naprawdę ich słuchając? Mówi się, że autentyczni liderzy dotrzymują swoich obietnic — są w 100% godni zaufania, ponieważ kierują się swoimi wartościami.

			Jakie wartości są dla Ciebie istotne?

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			Jak demonstrujesz je w tym, co robisz jako lider?

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			Jakie zachowania możesz wdrożyć, by częściej informować innych o swoich wartościach? 

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			_____________________________________________________________________________________

			To właśnie zachowanie lidera dowodzi uczciwości wobec osób, którymi kieruje. Niestety, o wiele za często liderzy przywiązują większą wagę do wywierania wpływu na innych niż do bycia uczciwymi względem nich. Niezależnie od tego, co liderzy mówią o własnej uczciwości, naśladowcy czekają na to, by liderzy jej dowiedli. Jedynym sposobem, by przekonać się, czy ktoś jest prawdziwy i uczciwy, jest obserwowanie, jak postępuje i zachowuje się. Zaufanie jest niszczone przez manipulowanie ludźmi i zniekształcanie faktów. Bez uczciwości zaufanie jest trudne do zdobycia. 

			Prawdziwość z pewnością obejmuje uczciwość, ale wykracza poza nią. Uczciwość polega na mówieniu prawdy. Uczciwość polega na dotrzymywaniu obietnic i spełnianiu oczekiwań. Potrzeba odwagi, aby postępować właściwie, niezależnie od tego, jakie będą tego konsekwencje i jak niewygodne i niepopularne będą skutki kierowania się swoimi zasadami. 

			Aby być przekonującymi, musimy być wiarygodni; aby być wiarygodnymi, musimy być prawdziwi. 

			Gdy tylko Twój zespół zacznie podejrzewać, że coś przed nim ukrywasz, jego zaufanie zacznie topnieć i w końcu zniknie. Wszystko działa dobrze, gdy każdy wie, jak rzeczywiście wygląda sytuacja. To najlepszy sposób na sprawienie, by każdy dał z siebie wszystko; skoro ufasz swoim ludziom na tyle, by powiedzieć im wszystko, chętnie odwdzięczą się poprzez włożenie większego wysiłku w swoją pracę. Nic innego tak dobrze nie motywuje!

			Jedną z cech cenionych u liderów jest zdolność do budowania organizacji, w której dominuje prawda i przejrzystość. Lider mówi prawdę, jest prawdziwy i autentyczny, a ludzie mogą to zweryfikować. Informacje powinny swobodnie przepływać wewnątrz organizacji i być dostępne w jak największym stopniu. Przejrzystość oznacza, że kierownictwo komunikuje członkom organizacji, że ufa informacjom, które od nich otrzymuje.

			Poniżej znajduje się lista kontrolna, którą każda osoba w organizacji może przejrzeć, aby pomóc ocenić, czy jest na właściwej drodze do przejrzystości[1]:


			• Czy jesteś szczery, uczciwy i czy naprawdę wyrażasz swoje myśli i opinie? 

			• Czy przesłanie, które przekazujesz jest takie samo, niezależnie od odbiorców? 

			• Czy mówisz prawdę w trudnych sytuacjach? 

			• Kiedy nie możesz ujawnić pewnych informacji, czy mówisz ludziom, dlaczego nie możesz ich ujawnić w danym czasie? 

			• Czy konsekwentnie dotrzymujesz zobowiązań? 

			• Czy dobrze radzisz sobie z własnymi porażkami i nie obwiniasz innych? 

			• Czy zadajesz dobre pytania, słuchasz odpowiedzi i jesteś otwarty na nowe pomysły?

			• Czy cenisz sobie opinie innych? 

			• Czy często pytasz inne osoby pracujące z Tobą: „Jak sobie radzę?” lub „Co mogę zrobić, żeby cię lepiej wspierać?”. 


			Zasadniczo zaufanie jest kwestią przewidywalności i wiarygodności. Ludzie ufają tym, którzy zachowują się konsekwentnie i wykazują się kompetencjami, niezależnie od osbistych sympatii. O wiele łatwiej ludziom jest uznać Cię za godnego zaufania, jeśli mają pewność dotyczącą tego, co prawdopodobnie zrobisz w danej sytuacji. Relacje i komunikacja często ulegają załamaniu, gdy jedna strona nie jest w stanie przewidzieć lub zdobyć wiedzy na temat tego, co druga strona zamierza osiągnąć. Kiedy ludzie mają małą pewność co do tego, jak będziesz się zachowywać w pewnych okolicznościach, mogą mieć nadzieję, ale nie zaufanie. Przewidywalność przejawia się w takich działaniach jak wypełnianie zobowiązań i dotrzymywanie obietnic. Dlatego ważne jest, aby robić to, o czym się mówi, że ma się zamiar zrobić. Wzmacnia to również postawę wzajemności, która odpowiada za to, że inni postępują zgodnie ze swoimi obietnicami. Jak już wcześniej powiedziano, bycie godnym zaufania samo w sobie sprzyja określonym zachowaniom innych ludzi. Zaufanie w relacjach zazwyczaj rozwija się stopniowo w miarę upływu czasu dzięki zachowaniu przewidywalności w osobistych interakcjach. Spójność zachowania jest jednak trudna do utrzymania w warunkach ciągłych i złożonych zmian, co oznacza, że zdolność do bycia godnym zaufania może być wystawiona na próbę, gdy w organizacji lub w jej obrębie zachodzą poważne zmiany. Liderzy, którzy piastują stanowisko, zmagając się z przeciwnościami, i angażują się w działania, mają większe szanse na zdobycie zaufania innych. Jest to ważne, ponieważ liderzy nie mogą raz po raz zawodzić zaufania ludzi, nie tracąc przy tym zdolności do wywierania na nich wpływu. 

			Zaufanie z pewnością nie wynika po prostu z czyjegoś stanowiska lub tytułu. Jak już wspomniałem, na zaufanie trzeba zapracować, a to wymaga czasu. Zaufanie może się rozwijać wtedy, gdy ludzie czują się bezpieczni i są pewni, że będą akceptowani.

			Podatek od niskiego zaufania

			Czy zastanawiałeś się kiedykolwiek, jak wysoki podatek od zaufania płaci Twoja organizacja? Ile pieniędzy wymyka Ci się z budżetu przez to, że Twoi pracownicy nie ufają sobie lub Tobie?[2] Czy zaufanie jest naprawdę tak istotne w sferze przywództwa? Przecież firmy płacą ludziom za wykonywanie określonych obowiązków. Może zaufanie to zbędny element, przeżytek?

			Cały szereg badań dowodzi, że organizacje, w których panuje niski stopień zaufania, wiele tracą[3]. Natomiast organizacje, w których są przywódcy traktujący swoich ludzi z szacunkiem i cieszący się ich zaufaniem, osiągają zazwyczaj ponadprzeciętne rezultaty. Organizacje te cechują się większą rentownością, większym poczuciem szczęścia wśród pracowników mających lepsze zdrowie i będących bardziej produktywnymi.

			Właśnie dzięki pracowicie zdobytemu zaufaniu liderzy mogą działać bez „podatku od niskiego zaufania”, który płaci wiele organizacji. Gdy członkowie zespołu wiedzą, że ktoś się nimi interesuje, są zaangażowani we wspólny cel, który jest czymś więcej niż cel osobisty.

			Dla pracowników firma jest w zasadzie ich drugim domem. Idąc tym tropem, nietrudno się domyślić, że nikt nie chciałby mieć na głowie wymagających rodziców z nierealistycznymi oczekiwaniami. Co więcej, potrzeba nam wspierających szefów, którzy nam ufają i nas szanują — wtedy sami bardzo chętnie odwdzięczamy się tym samym. Każdy chce pracować z przełożonym lub partnerem, który go wspiera. Pracownicy, którzy nie ufają, że ich przełożeni zrobią wszystko, by mogli zrobić krok do przodu, nie będą wykazywać się entuzjazmem w pracy. A taka sytuacja jest krzywdząca dla organizacji. 

			A zatem co zrobić, by jako szef zdobywać i umacniać zaufanie?

			Spraw, żeby wszyscy wiedzieli, że chcesz im pomóc

			W momencie gdy inni zaczynają podejrzewać, że masz jakiś ukryty interes, stają się bardziej ostrożni, a poziom ich poświęcenia spada. Natomiast w sytuacji, gdy wiedzą, że masz dobre intencje i że nie zostawisz ich na lodzie w razie problemów, to nawet jeśli niezupełnie zgadzają się z Twoimi pomysłami, wizją lub podejściem, są na nie otwarci i podejmują się ich realizacji.

			Aby przekonać innych, że zależy Ci na ich dobru, musisz ich wysłuchać, spędzać z nimi czas i okazywać im szacunek dokładnie w takim stopniu, w jakim sam chciałbyś, aby Ci go okazywano. Naucz się pomagać i ćwicz pomaganie ludziom i upewnij się, że wiedzą, iż zawsze mogą do Ciebie przyjść.

			Zaufaj, by zdobyć zaufanie

			Jeśli chodzi o budowanie zaufania w relacjach, ktoś musi wykonać pierwszy ruch. Jedna osoba musi być chętna do wyjścia z inicjatywą i zaufać drugiej osobie. Czy to jest ryzykowne? Tak! Ale bez ryzyka nie ma w zasadzie możliwości budowania zaufania.

			Kto wykonuje pierwszy ruch — przywódca czy podwładny?

			Niektórzy twierdzą, że na zaufanie trzeba sobie zapracować. Zatem w pewnym sensie z tego punktu widzenia odpowiedzialność za wykonanie pierwszego ruchu spoczywa na podwładnym. Musi on przez pewien okres wykazywać się wiarygodnością poprzez konsekwentne zachowanie. W miarę upływu czasu lider zwiększa zaufanie do podwładnego. Ma to sens i jest na pewno ważne.

			Ja twierdzę, że to lider jest odpowiedzialny za wykonanie pierwszego ruchu. Obowiązkiem lidera jest rozszerzanie, budowanie i podtrzymywanie zaufania. Dlaczego?

			Aby wpływać na grupę ludzi, którzy pracują nad osiągnięciem celów zespołu, działu czy całej organizacji, zaufanie jest absolutnie niezbędnym warunkiem, a jego zdobycie i zachowanie powinno być ważnym zadaniem przywódcy.

			Zaufanie i kontrola są w pewnym sensie przeciwieństwami. Nie ufamy innym, gdy chcemy pozostawić sobie kontrolę, a to prowadzi do nadmiernego nadzorowania, a czasem do mikrozarządzania pracownikami i miażdżenia ich inicjatyw i motywacji.

			Zwiększanie zaufania oznacza rezygnację z kontroli i przekazanie władzy innym.

			By odwdzięczyć się za gest zaufania lub szacunku, niektórzy ludzie są w stanie zrobić wszystko, co w ich mocy. 

			Komunikuj się jasno i precyzyjnie 

			Komunikacyjna przejrzystość jako cecha dobrego przywódcy jest często pomijanym elementem. Mówiąc do członków swoich zespołów, dobrzy przywódcy zwracają dużą uwagę na dobór słów. Przekazują cel i misję organizacji czy projektu tak jasno, jak potrafią — by nie było żadnych niedomówień lub nieporozumień co do nich. Starają się, by wszystkie cele i zadania były przedstawione możliwie najprościej, jak się da.

			Przygotuj dowody

			Osoby analityczne potrzebują logicznych argumentów, danych oraz badań — to w taki sposób budują pewność siebie i na tej podstawie zaczynają Ci ufać. Przedstawienie zespołowi faktów i przykładów jest niezwykle istotne.

			Gdy mówisz jedno, nie rób drugiego

			Nie przestawaj na mówieniu: rób to, co mówisz! Musisz zawsze upewnić się, że to, co mówisz, zgadza się z tym, co robisz. Jeżeli tak nie jest, Twoja wiarygodność legnie w gruzach. Bez bycia konsekwentnym w swoich działaniach i słowach ciężko o zbudowanie zaufania.


			• Zaufanie opiera się na byciu konsekwentnym. 

			Nie da się być skutecznym przywódcą, nie będąc konsekwentnym. Ludzie nie ufają tym, którzy nie dotrzymują słowa. Najpierw mogą niechętnie dać Ci szansę, lecz to tylko kwestia czasu, zanim zupełnie w Ciebie zwątpią i przestaną Ci wierzyć.

			• Realna władza opiera się na zaufaniu. 

			Władza niewiarygodnych osób jest bagatelizowana nawet wtedy, gdy powinna być brana pod uwagę. By za Tobą dążyć, ludzie muszą Ci ufać.

			• Wpływ opiera się na zaufaniu lub/i władzy. 


			By wpłynąć na ludzi lub osiągnąć konkretny cel, musisz przekonać ich, by zmienili swoje zachowanie. Bez zdobycia zaufania lub posiadania władzy sprawienie, by zmienili oni swoje zachowanie, jest w zasadzie niemożliwe.

			Wyrażaj i przyjmuj opinie

			Jako przywódca musisz rozumieć, jak ważne są cudze opinie. Musisz więc informować Twoich pracowników o tym, co robią dobrze, a co muszą poprawić. Upewnij się jednak, że Twoje komentarze są konstruktywne i obiektywne.

			Pamiętaj również, że to powinno działać w obie strony. Zachęcaj swój zespół do wyrażania opinii o Twojej pracy. W Twoim interesie jest, by wyrazili swoje opinie; tylko w taki sposób Twoja organizacja może rosnąć w siłę.

			Nie wstydź się Twoich słabości

			Nie ukrywaj własnych błędów. To podstawa rozwoju. Jeśli masz zamiar poprosić o opinię na temat swojej pracy, musisz być gotowy na przyjęcie negatywnych uwag. Koniec końców to pracownicy, którzy nie boją się wyrazić konstruktywnej krytyki, są najbardziej wartościowi dla Ciebie i dla całej organizacji.

			Bądź empatyczny

			Jeśli wiesz, że Twój pracownik ma trudny okres, nie bój się zapytać, czy wszystko u niego jest dobrze lub czy potrzebuje pomocy.

			Zanim kogoś ocenisz, poznaj jego motywy

			Łatwo jest oceniać ludzi na podstawie ich działań, ale czasami warto poznać ich motywy.

			Graj zespołowo

			Pokaż, że jesteś graczem zespołowym, a inni mogą na Tobie polegać. Daj dobry przykład, ukończ pracę na czas i nie proś innych, aby wykonywali zadania, których nie lubisz wykonywać.

			Zadbaj o zdrową atmosferę

			Zadbaj o stworzenie atmosfery, w której ludzie nie boją się popełniać błędów i mogą wyciągać z nich naukę. Nie obwiniaj innych. Niezależnie od tego, co się dzieje, Twoja reakcja powinna wynikać z chęci poprawy sytuacji. Stwórz więc środowisko, w którym ludzie nie wstydzą się swoich błędów, i pokaż im, jak ich w przyszłości uniknąć. Nigdy nie plotkuj i nie mów złych rzeczy o nieobecnych pracownikach.

			Usuń przeszkody

			Jako przywódca Twoim obowiązkiem jest pozbyć się wszystkiego, co powstrzymuje Twój zespół od wykorzystywania jego pełnego potencjału. Zachęcaj Twoich pracowników, by pracowali mądrzej, a nie ciężej. Usuń jak najwięcej przeszkód na drodze Twojego zespołu i pozwól mu cieszyć się sukcesem.

			* * *

			Najważniejsza w byciu szefem jest ciągła praca nad budowaniem zaufania zespołu do siebie. Budowanie zaufania przynosi kilka korzyści: efektywną komunikację, zaangażowanie pracowników i lepszą wydajność pracy.

			Zaufania się nie kupuje — trzeba na nie zasłużyć, w mniejszej części przez to, co się mówi, w większej przez to, co się robi, a w największej przez to, kim się jest! Nie wiedząc, kim jesteś, nie możesz prawdziwie i uczciwie przewodzić innym. 

			Zaufanie komuś oznacza, że pozwalasz sobie na podejmowanie ryzyka i masz pewność, jak się ta osoba zachowa i wiesz, że nie będziesz musiał kontrolować jej działań. 

			Nie można wzbudzać zaufania, jeśli nie jest się postrzeganym jako uczciwa osoba. Uczciwość oznacza robienie tego, co właściwe w każdej chwili i w każdych okolicznościach, bez względu na to, czy ktoś akurat patrzy, czy nie. Ludzie trzymający się zasad, wierni samym sobie i mający odwagę wziąć odpowiedzialność za swoje czyny są uczciwi i stanowią materiał na świetnego lidera. 

			1.2. Charyzma i optymizm

			Przejdźmy do drugiej części naszego modelu AZ/CO. Przyjrzyjmy się teraz charyzmie i optymizmowi. 

			Kiedy spotyka się charyzmatyczną osobę, czuje się pewną mieszankę energii, optymizmu, pasji, wiary w cel, w ludzi, w organizację. Bardzo trudno precyzyjne zdefiniować charyzmę, trudno wskazać elementy składowe, swego rodzaju „pierwiastki”, które ją tworzą. Charyzmatyczni ludzie są jak magnes, z łatwością przykuwają uwagę innych i przekonują ich do swoich pomysłów, wizji i działań. Są to osoby, którymi wszyscy chcą się otaczać.

			Nie ma wątpliwości, że charyzmatyczni ludzie odnoszą jednocześnie największe sukcesy. Kluczowe dla charyzmy są proste działania, które w wyniku treningu stają się częścią Twojej osoby i poprawiają interakcje z wszystkimi wokół Ciebie, zwiększając ich ogólną satysfakcję życiową.

			Wydaje się, że charyzmatyczni liderzy posiadają szczególną siłę, która sprawia, że inni ludzie czują się częścią szczególnego i wielkiego aktu przywództwa lub ważnego ruchu.

			Wielcy przywódcy nas poruszają. Rozpalają naszą pasję i inspirują to, co w nas najlepsze. Kiedy staramy się wyjaśnić, dlaczego są tak skuteczni, mówimy o strategii, wizji lub potężnych ideach. Tak naprawdę jednak chodzi o coś zupełnie podstawowego. Wielkie przywództwo to emocje.

			Właściwie to liderzy nie mają charyzmy, to ich zwolennicy przypisują przywódcom charyzmę. Ludzie mają tendencję do przypisywania charyzmy liderowi, który wydaje się odpowiadać ich ideałom i potrzebom. A jakie one są? Bardzo, bardzo różne. Charyzmatyczne przywództwo opiera się na osobowości lidera i silnym przekonaniu podążających za nim osób o tym, że to właśnie ta wyjątkowa osoba prowadzi je w dobrą stronę. 

			I teraz napiszę najważniejsze zdanie w tym podrozdziale. Charyzma może opierać się na wszystkim, począwszy od wyglądu fizycznego, a skończywszy na konsekwencji w działaniu, dotychczasowych osiągnięciach i sukcesach. 

			Zatem czy można działać tak, by być postrzeganym jako charyzmatyczny przywódca? 

			Odpowiedź jest prosta. Tak.

			Większość ludzi wyznaje fałszywe przekonanie, że nie można stać się charyzmatycznym. Uważają, że charyzma jest czymś, co 
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