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  Dodatkowe recenzje książki Wiarygodność autorstwa Kouzesa i Posnera


  "Kto szukał wśród tegorocznych nowości jednej książki, która pomogłaby mu się stać bardziej efektywnym liderem, ten może niniejszym zakończyć poszukiwania. Kouzes i Posner znowu tego dokonali — ponownie dotarli prosto do sedna sprawy. Zdobywanie i podtrzymywanie wiarygodności należy do podstawowych zadań współczesnych liderów. Zaktualizowana wersja książki Wiarygodność przedstawia świeże spojrzenie, praktyczne spostrzeżenia i konkretne przykłady, dzięki którym menedżerowie na całym świecie mogą uczyć się sztuki przywództwa. Książka Wiarygodność jest jak urządzenie GPS — wskazuje podstawową drogę, na której każdy lider może zdobyć, wzmocnić i utrzymać zaufanie oraz wsparcie swoich podopiecznych".


  — Michael Burchell, wiceprezes, Great Place to Work Institute, współautor książki The Great Workplace: How to Build It, How to Keep It, and Why It Matters


  "Żyjemy w czasach nadzwyczajnych wyzwań — ekonomicznych, politycznych, związanych ze środowiskiem naturalnym, a nawet ze sferą relacji rodzinnych. Nie zdołamy stawić im czoła, jeśli nie będziemy darzyć naszych liderów zaufaniem. Nie znamy innej książki, która tak dobrze zaspokajałaby potrzeby liderów pragnących zdobyć i utrzymać wiarygodność, aby móc dalej przewodzić ludziom".


  — Jennifer Granholm, była gubernator stanu Michigan, oraz Dan Mulhern, Haas School of Business, University of California w Berkeley


  "W książce Wiarygodność Jim Kouzes i Barry Posner dokonali czegoś niezwykłego i bardzo ważnego. Dotarli do istoty sprawy i wyjaśnili, dlaczego ludzie podążają z entuzjazmem za jednymi liderami, podczas gdy odrzucają innych, pozornie równie albo nawet bardziej kompetentnych. To jednak dopiero początek. Dzięki badaniom prowadzonym na skalę światową autorzy udzielili odpowiedzi na zasadnicze pytanie o to, czy w różnych kulturach te same cechy odgrywają równie istotną rolę w procesie przywództwa. Lektura tej książki i stosowanie zawartych w niej wskazówek przekłada się automatycznie na pogłębienie wiedzy i zdobycie większych umiejętności w zakresie przewodzenia innym. Gorąco ją polecam".


  William A. Cohen, PhD, generał USAFR w stanie spoczynku, autor książki Drucker on Leadership and Heroic Leadership


  Z radością dedykujemy ten tom naszym niezwykle wiarygodnym kolegom:

  Warrenowi Bennisowi, Kenowi Blanchardowi, Irwinowi Federmanowi, Johnowi Gardnerowi, Frances Hesselbein oraz Warrenowi Schmidtowi.

  Współpracując z nimi przez wiele lat, mogliśmy korzystać z ich mądrych rad i celnych spostrzeżeń. Dlatego też pragniemy niniejszym publiczne wyrazić im naszą głęboką wdzięczność i uznanie.


  Wprowadzenie

  O wiarygodności i przywracaniu zaufania oraz wiary


  Wiarygodność jest podstawą przywództwa. Do tego wniosku doszliśmy po ponad trzydziestu latach badań nad dynamiką relacji między liderami a ich podopiecznymi. Zanim ktoś dobrowolnie pójdzie za liderem, musi w niego uwierzyć. Właśnie dlatego dwadzieścia lat temu napisaliśmy książkę Wiarygodność. Jak przywódcy ją zdobywają i tracą? Dlaczego żądają jej ludzie?, z tego samego powodu postanowiliśmy poświęcić teraz czas na jej rzetelną weryfikację i aktualizację.


  Niniejsza książka traktuje o tym, w jaki sposób liderzy zdobywają zaufanie i wiarę swoich podopiecznych. Traktuje też o tym, jakie warunki powinni spełnić liderzy, by ludzie zechcieli dobrowolnie zaangażować swe serca i umysły we wspólną sprawę. Traktuje wreszcie o działaniach, które liderzy muszą podjąć, aby zwiększyć poziom zaangażowania swoich podopiecznych.


  Jak się okazuje, wiele zależy od momentu w czasie. Kiedy w 1993 roku na rynku ukazywało się pierwsze wydanie niniejszej książki, zaobserwowaliśmy, że niemal połowę amerykańskich pracowników cechował cynizm. W skali ogólnoświatowej 60 procent lub nawet więcej pracowników wyrażało przekonanie, że ich przełożeni nie są wobec nich szczerzy, ponad połowa straciła wiarę w kompetencję najwyższego kierownictwa, a ogólne zaufanie do największych firm spadło do najniższego historycznie poziomu 26 procent[1]. Chcieliśmy przypomnieć liderom, jak ogromne znaczenie ma poświęcanie uwagi kwestiom podstawowym. Byliśmy zdania, że powinni oni poważniej traktować działania zmierzające do uzyskiwania i podtrzymywania wiarygodności. Chcieliśmy zaproponować im praktyczny model oraz wskazówki dotyczące tego, co mogliby zrobić, aby ludzie zaczęli pokładać w nich większą wiarę i zaufanie. Mieliśmy nadzieję, że uda nam się odegrać choć niewielką rolę w odbudowywaniu zaufania ludzi do ich liderów.


  Przez kilka lat mieliśmy wrażenie, że liderzy słuchają naszych rad. Sprawy miały się ku lepszemu — być może dlatego, że liderzy wzięli się za siebie, a być może dlatego, że już dużo gorzej być nie mogło. Zmieniły się nastroje opinii publicznej. W latach dziewięćdziesiątych XX wieku i na progu nowego milenium odnotowano wzrost wiarygodności liderów największych instytucji oraz pokładanego w nich zaufania i wiary. Zmiany te okazały się jednak nietrwałe.


  W 2010 roku w trakcie podróży taksówką na lotnisko w miejscowości Flint w stanie Michigan gawędziliśmy sobie z taksówkarzem, byłym pracownikiem branży motoryzacyjnej, zwolnionym z powodu redukcji etatów. Opowiadał nam, że kiedyś miał świetną pracę przy linii montażowej w pobliskiej fabryce koncernu General Motors, dziś jednak jego koledzy i on żywią przekonanie, że nie znaleźliby już zatrudnienia w sektorze produkcyjnym. Taksówkarz opowiedział nam o swoich obawach o to, że już nigdy nie będzie mu dane wrócić do dotychczasowego stylu życia. Następnie powiedział nam coś takiego: "Jak to możliwe, że w 2007 roku GM przyniósł 38 miliardów dolarów strat, a już w pierwszym kwartale 2010 roku wygenerował 1 miliard dolarów zysku? Oni musieli gdzieś chować te pieniądze!".


  W jego głosie wyraźnie dało się usłyszeć gniew i cynizm. Ten człowiek wykazywał ewidentną podejrzliwość względem kierownictwa firmy i nie ulegało wątpliwości, że nie jest w tej postawie odosobniony. Wyrażał poglądy, na temat których często rozmawiał ze znajomymi, członkami rodziny i byłymi współpracownikami. Być może nie podawał najdokładniejszych danych finansowych, jego nastawienie nie budziło jednak najmniejszych wątpliwości.


  Po dziesięciu latach wzrostu, na początku XXI wieku wiara w instytucje i ich liderów zaczęła maleć, a w 2007 roku zaufanie (czyli kluczowy składnik wiarygodności) poleciało na łeb, na szyję. Cała poprawa wypracowana w poprzednich latach została zaprzepaszczona[2]. Ucierpiało wówczas zaufanie do organizacji religijnych, instytucji z Wall Street, Kongresu, dyrektorów firm, urzędu Prezydenta Stanów Zjednoczonych, szkół publicznych, gazet, banków, firm ubezpieczeniowych, sprzedawców samochodów, służby zdrowia i wielu innych podmiotów. Trudno za cały ten spadek ogólnego poziomu zaufania obwiniać jedno wydarzenie, jednak wiele osób wskazuje na upadek Enronu jako na początek tego kryzysu. WorldCom, Tyco, FannieMae, a także inne skandale księgowe oraz nielegalne transakcje zawierane przez fundusze powiernicze tylko potwierdziły podejrzenia wielu osób co do chciwości panującej w świecie wielkich korporacji. Typy pokroju Bernarda Madoffa czy Calisto Tanziego z włoskiej spółki Parmalat tylko dolały oliwy do ognia. W kościołach, lecz również w amerykańskim Kongresie i we władzach stanowych zaczęły wychodzić na jaw skandale seksualne. Kryzys na amerykańskim rynku nieruchomości i kredytów hipotecznych, wraz z załamaniem na rynkach finansowych, które było jego efektem, dały początek długiej recesji gospodarczej, mogącej doprowadzić do bankructwa całych państw w różnych zakątkach świata. Miliony ludzi straciły pracę, miliony straciły dach nad głową, miliony przyglądały się bezradnie, jak topnieją lub wręcz znikają ich oszczędności emerytalne. Gniew opinii publicznej dodatkowo podsycił fakt, że tak potężne niegdyś organizacje otrzymywały zastrzyki finansowe z budżetu, a mimo to nie zaprzestały wypłacać członkom swojego kierownictwa olbrzymich premii. Jakby tego wszystkiego było mało, w ostatnich latach również katastrofy naturalne przyczyniły się do likwidacji miejsc pracy i osłabienia regionów, które i tak znajdowały się już w niepewnej sytuacji gospodarczej. Na domiar złego politycy biorący udział w kampaniach wyborczych woleli nazywać swoich oponentów kłamcami, zamiast proponować jakiekolwiek konstruktywne rozwiązania. W efekcie zaufanie opinii publicznej do polityków spadło.


  Nic dziwnego zatem, że wiarygodność instytucji oraz pokładana w nie wiara i zaufanie do nich ponownie osiągnęły rekordowo niskie poziomy. Równocześnie zaczęto odnotowywać spadek wzajemnego zaufania między ludźmi. Okazał się on jeszcze większy niż spadek zaufania do instytucji[3]. Ludzie coraz rzadziej pokładają wiarę w swoich współpracowników i sąsiadów, szczególnie w wysoce zróżnicowanych organizacjach i społecznościach, gdzie brakuje znajomości norm i oczekiwań formułowanych przez otoczenie.


  Wielu zastanawia się, czy ostali się jeszcze jacyś liderzy dysponujący wystarczającą siłą charakteru, aby zasłużyć sobie na ich zaufanie. Bardzo duża część społeczeństwa żywi przekonanie, że w dzisiejszych niespokojnych czasach i w warunkach wyjątkowo ostrej konkurencji rynkowej liderzy nie potrafią poprowadzić firm i instytucji rządowych do wielkości. Na korytarzach wielu organizacji panuje osłabiające przekonanie, że liderzy nie są wystarczająco kompetentni, aby poradzić sobie z tak trudnymi wyzwaniami; że nie mówią prawdy; że w większym stopniu kierują się chciwością i własnym interesem niż troską o klienta, pracowników czy kraj.


  Przyznajemy, że społeczna ocena osób zajmujących wiodące stanowiska zależy od ogólnego rozwoju bieżących wydarzeń[4]. We względnie dobrych czasach ludzie przejawiają więcej wiary w swoich liderów, natomiast w trudniejszych okresach poziom tej wiary spada. Im bardziej dotkliwe okazują się zachodzące wydarzenia i w im mniejszych odstępach czasowych występują, tym większy cynizm ogarnia opinię publiczną. Należy zatem uznać za zupełnie naturalne, że w warunkach dłuższej recesji — w czasie redukcji etatów i spadających dochodów gospodarstw domowych — maleje wiarygodność liderów firm, organizacji związkowych i instytucji politycznych. Przyczyn utraty wiarygodności przez liderów z pewnością należy upatrywać w naturalnej podejrzliwości wobec władzy, w nadmiarze nierealistycznych pozytywnych oczekiwań oraz w zbiegu wydarzeń, które pod koniec 2007 roku doprowadziły do wybuchu światowego kryzysu gospodarczego. Niewłaściwe umiejscowienie działania w czasie może mieć równie negatywny wpływ na wiarygodność jak samo niewłaściwe działanie.


  Gdybyśmy jednak całość problemów z wiarygodnością złożyli na karb gorszych czasów, liderzy zostaliby całkowicie zwolnieni z odpowiedzialności za swoje czyny. Cały system gospodarczy opiera się na zaufaniu, a nie na konkretnym modelu inwestycyjnym, wskaźniku ceny do zysku, rachunku wyników czy zestawieniu bilansowym. U podstaw systemu gospodarczego nie leży żaden z tych racjonalnych konceptów. Wszystko opiera się na wierze w liczby oraz w ludzi, którzy je podają. Jeżeli ludzie nie będą wierzyć tym, którzy zarządzają ich pieniędzmi, ich dobrobytem, wreszcie ich życiem, po prostu odmówią udziału w tym systemie. Liderzy muszą zrozumieć, że ich obowiązkiem jest wykonanie pierwszego kroku na drodze do odzyskania utraconego zaufania, a następnie podtrzymanie go.


  Co mogą zatem zrobić liderzy, aby ludzie odzyskali zaufanie do nich i wiarę w nich? Jakie działania mogą podjąć, aby stopniowo wzmacniać swoją wiarygodność? Co Ty możesz zrobić? Co możemy zrobić wszyscy? Właśnie na te pytania odpowiadamy w tej książce.


  Nasze badania nad wiarygodnością


  Wiele napisano już o tym, co robią liderzy chcący osiągnąć nadzwyczajne wyniki, niewiele napisano natomiast na temat liderów z punktu widzenia ich podopiecznych. Można znaleźć kilka książek i artykułów na temat tego, w jaki sposób należy podążać za liderem, perspektywa przyjęta przez ich autorów jakoś nie trafiła nam jednak do przekonania. W tych niespokojnych czasach potrzeba nam energicznych podopiecznych, którzy z entuzjazmem zaangażują się w proces i dostosują do zintensyfikowanego przywództwa na wszystkich szczeblach. Uznaliśmy, że należy koniecznie przyjrzeć się zachowaniom liderów, których potrzebują ich podopieczni, aby mogli okazać pełne zaangażowanie i pójść za wezwaniem swojego lidera.


  Niniejsza książka stanowi owoc intensywnych i długotrwałych badań. Pisząc ją, opieraliśmy się na wynikach własnych ankiet, które na przestrzeni wielu lat daliśmy do wypełnienia ponad 100 tysiącom ludzi z całego świata. Przytaczane tu dane pochodzą z naszych własnych, nieustannie prowadzonych badań. Uzyskiwane przez nas wyniki nie zmieniają się od samego początku prowadzonych przez nas prac, które rozpoczynaliśmy w pierwszych latach osiemdziesiątych XX wieku.


  Od chwili ukazania się pierwszego wydania tej książki zebraliśmy ponad dwukrotnie więcej pisemnych analiz przypadków — jest ich dzisiaj znacznie ponad tysiąc. Z pomocą naszych studentów przeprowadziliśmy rozmowy z setkami osób "uważanych za wybitnych liderów" w celu pogłębienia naszej wiedzy na temat najważniejszych działań i zachowań wiarygodnych liderów oraz zgromadzenia ich osobistych historii.


  Na podstawie wyników ankiet zidentyfikowaliśmy cechy, których ludzie najczęściej poszukiwali w liderach, za którymi byliby gotowi podążać. Na podstawie analiz przypadków i odbytych rozmów zidentyfikowaliśmy konkretne działania, dzięki którym liderzy zyskują wiarygodność. Dzięki wywiadom zogniskowanym oraz wsparciu ekspertów w danych dziedzinach udało nam się opisać i doprecyzować najważniejsze zachowania. Kolejne badania ankietowe, prowadzone zarówno w obrębie organizacji, jak i poza nimi, pozwoliły nam potwierdzić doniosłość tych działań liderów i stwierdzić empirycznie, że wiarygodność ma rzeczywisty wpływ na postawę pracowników i osiągane przez nich wyniki[5].


  Do kogo adresowana jest ta książka?


  Niniejsza książka stanowi kolejny wyraz naszego zaangażowania we wspieranie ludzi z całego świata, na wszystkich szczeblach i we wszystkich rodzajach organizacji — tych publicznych, prywatnych, edukacyjnych, religijnych, opartych na zasadzie wolontariatu, rządowych, wojskowych oraz organizacjach typu non profit. Wspieramy ich w rozwijaniu własnego potencjału w zakresie przewodzenia ludziom dążącym do osiągania wielkich celów. W trakcie pisania tej książki zgromadziliśmy dane pozyskane od młodych i doświadczonych menedżerów organizacji (ze wszystkich działów i sektorów), liderów społeczności lokalnych, liderów wolontariuszy, przywódców religijnych, przywódców politycznych, liderów związków zawodowych i liderów organizacji studenckich. Wyniki prowadzonych od ponad trzydziestu lat badań przekonały nas, że przywództwo to sprawa o powszechnym znaczeniu. Dlatego też sądzimy, że niniejsza książka powinna zainteresować każdego — zarówno w kontekście zawodowym, jak i w kontekście życia rodzinnego lub aktywności społecznej — kto chce iść naprzód i prowadzić innych w miejsca, w które nigdy nie dotarli — prowadzić ich w nową przyszłość osobistą, organizacyjną i społeczną.


  Dzięki lekturze tej książki poznasz:


  
    	cechy liderów podziwiane i poszukiwane przez ich podopiecznych, które skłaniają ludzi do podążania za danym przywódcą,


    	fundament przywództwa i wszystkie zależności, które są dla niego charakterystyczne,


    	zasady i koncepcje, które wzmacniają wiarygodność lidera,


    	działania, które można podjąć bezzwłocznie we własnej praktyce przywódczej,


    	trudności, z którymi zmagają się liderzy pragnący sprostać oczekiwaniom swoich podopiecznych.

  


  Krótko mówiąc, dowiesz się, że podstawą przywództwa — a w zasadzie wszystkich zdrowych relacji — jest wiarygodność. Dowiesz się również, że swoją wiarygodność oceniasz nie Ty, lecz ci, którym przewodzisz.


  Co nowego, co starego


  Drugie wydanie niniejszej książki to kompleksowo zaktualizowana i odchudzona wersja wydania pierwszego. Przyświecał nam oczywiście szczytny cel ochrony drzew na naszej planecie, jednak postanowiliśmy skrócić tekst książki również z innych powodów. Po pierwsze, postanowiliśmy w większym stopniu skoncentrować się na głównym motywie tej książki, czyli na sposobach budowania i utrzymywania wiarygodności przez liderów. W pierwszym wydaniu pozwoliliśmy sobie na dygresje dotyczące na przykład jakości usług, które — choć istotne — nie miały bezpośredniego związku z tematem. Po drugie, dzisiejsza technologia pozwala nam przenieść część tekstu do internetu, w związku z czym na przykład materiały z prowadzonych przez nas badań znaleźć można pod adresem http://www.leadershipchallenge.com/​go/credibility. Po trzecie, opracowaliśmy zupełnie nowy dodatek do tej książki, zatytułowany Strengthening Credibility: A Leader's Workbook. Zawarliśmy w nim wiele rozwojowych i praktycznych ćwiczeń związanych z budowaniem i podtrzymywaniem wiarygodności.


  Nowe wydanie niniejszej książki obejmuje również dłuższy okres oraz większe terytorium. Prowadzone przez nas badania mają charakter globalny, co znajduje odzwierciedlenie w opisanych tu analizach przypadków. Pokazujemy, jak ludzie z Azji, Australii, Europy, Bliskiego Wschodu oraz Ameryki Północnej i Południowej dowodzą, że wiarygodność stanowi podstawę przywództwa.


  Wszystkie analizy przypadków zostały zaktualizowane, a 90 procent z nich pojawiło się w tym wydaniu po raz pierwszy. Są to najświeższe przykłady zmian zachodzących w realiach, w których przyszło dziś ludziom pracować. Element tych realiów stanowi bardziej otwarty model organizacji, co ma częściowo związek z globalizacją gospodarki, coraz większą popularnością mediów społecznościowych oraz pojawieniem się zupełnie nowego pokolenia młodych liderów. Wszystkie te zmiany zostały w tym wydaniu uwzględnione.


  Nie zmieniło się natomiast nasze olbrzymie zainteresowanie tym, że z punktu widzenia lidera największe znaczenie ma klaryfikacja wartości i kreowanie kultury. Z naszych wcześniejszych badań wyraźnie wynika, że zaangażowanie, satysfakcja, produktywność i inne pozytywne cechy obserwowano zdecydowanie częściej u ludzi, którzy identyfikowali się z wartościami wyznawanymi przez ich organizację. Wnioski te znalazły potwierdzenie w wynikach naszych najnowszych badań[6].


  Prowadząc dalsze badania, doszliśmy do wniosku, że bez jasnego sprecyzowania wartości osobistych nawet najjaśniejsze wartości organizacyjne nie przyniosą pożądanych efektów. Ludzie nie zaangażują się bardziej w działalność firmy albo w jakąś sprawę tylko dlatego, że nad drzwiami wejściowymi zostanie przybita tabliczka z credo tej organizacji. O zaangażowaniu może być mowa tylko wówczas, gdy te wartości mają dla nich istotne znaczenie.


  Przez ostatnie trzydzieści lat poszukiwaliśmy odpowiedzi również na inne fundamentalne pytanie: "Czego oczekujesz od lidera, czyli od osoby, za którą byś chętnie podążał, i co w nim podziwiasz?". Można by się spodziewać, że w tak długim okresie zbierzemy różne odpowiedzi. W końcu ludzie nieustannie mówią nam, jak bardzo dzisiejszy świat różni się od tego, który znamy z lat osiemdziesiątych.


  Nie usłyszeliśmy jednak niczego nowego. Bez względu na to, komu i gdzie zadawaliśmy to pytanie, zawsze dowiadywaliśmy się, że podstawą przywództwa nadal jest wiarygodność. Biorąc pod uwagę, przez co przechodzi świat w ostatnich latach, wnioski te mają większe znaczenie niż kiedykolwiek.


  Przegląd treści


  W rozdziale 1., zatytułowanym "Przywództwo to relacja", przedstawiamy nasz pogląd, zgodnie z którym przywództwo to w istocie relacja między ludźmi aspirującymi do roli liderów a tymi, którzy decydują się podążać ich śladem. Przedstawiamy również wyniki naszych długoterminowych projektów badawczych mających na celu wskazanie tych cech, których ludzie w największym stopniu oczekują od liderów i które najbardziej w nich podziwiają. Wyjaśniamy przy tym, że przytoczone dane wyraźnie wskazują na wiarygodność jako na fundament przywództwa.


  W rozdziale 2., zatytułowanym "Wiarygodność ma znaczenie", omawiamy zagadnienie pozytywnego oddziaływania wiarygodnych liderów na ludzi i organizacje oraz negatywnego wpływu mało wiarygodnych liderów na morale i wyniki pracy. Przytaczając anegdoty i przykłady zaczerpnięte z życia liderów oraz podopiecznych uczestniczących w naszych badaniach, osadzamy nasze wnioski w kontekście praktycznym. Następnie przedstawiamy koncepcję, zgodnie z którą zdobycie i utrzymanie wiarygodności wymaga opanowania sześciu dyscyplin — zostaną one omówione po kolei w następnych sześciu rozdziałach.


  W rozdziale 3., zatytułowanym "Poznawanie samego siebie", wyjaśniamy, że droga przywódcy rozpoczyna się od przeprowadzenia procesu poznania samego siebie. Wymaga zajrzenia do własnego wnętrza w poszukiwaniu wartości, kompetencji, pewności siebie i charakteru. Wartości wskazują drogę, kompetencje dostarczają umiejętności niezbędnych do urzeczywistnienia wartości, a pewność siebie stanowi źródło potrzeby postępowania w sposób zgodny z własnymi przekonaniami. To wszystko razem składa się na charakter.


  W rozdziale 4., zatytułowanym "Docenianie podopiecznych", zwracamy uwagę na to, że liderzy cieszą się opinią wiarygodnych, gdy w podejmowanych działaniach kierują się dobrem swoich podopiecznych. W celu wzmacniania swojej wiarygodności liderzy zgłębiają istotę celów oraz dążeń innych ludzi. Wiarygodny lider uczy się słuchać, i to słuchać skutecznie. Wyraża uznanie dla różnych nadziei i marzeń swoich podopiecznych.


  W rozdziale 5., zatytułowanym "Akcentowanie wspólnych wartości", skupiamy się na tym, dlaczego wiarygodni liderzy powinni koniecznie poszukiwać elementów wspólnych w różnorodnych poglądach. Przedstawiamy nasze obserwacje, z których wynika, że wspólnota wartości ma istotny wpływ na zdrowie jednostek, organizacji i społeczności. Omawiamy możliwości wypracowywania wspólnej płaszczyzny porozumienia, budowania społeczności i rozwiązywania konfliktów na podstawie obowiązujących zasad, a nie poprzez odwoływanie się do posiadanej władzy.


  W rozdziale 6., zatytułowanym "Kształtowanie potencjału", przedstawiamy pogląd, że ludzie nie mogą realizować wyznawanych wartości, jeśli brakuje im stosownej wiedzy, umiejętności i zasobów. Wiarygodni liderzy starają się nieustannie rozwijać potencjał swoich organizacji, aby mogły one urzeczywistniać wyznawane wartości. Liderzy przekazują swoim podopiecznym wiedzę, stwarzają im możliwość dokonywania wyborów, udostępniają informacje i wzmacniają w nich pewność siebie. Stwarzają klimat sprzyjający ustawicznemu uczeniu się. Najogólniej rzecz ujmując, starają się uwolnić potencjał przywódczy drzemiący w każdym człowieku.


  To nie podopieczni służą liderom, to liderzy służą swoim podopiecznym. Zarówno podopieczni, jak i liderzy pełnią służbę na rzecz wspólnego celu. W rozdziale 7., zatytułowanym "Służba na rzecz celu", zajmujemy się omówieniem przejawów osobistego zaangażowania wiarygodnych liderów w urzeczywistnianie wspólnych wartości oraz wizji organizacji. Wiarygodni liderzy utrzymują kontakt ze swoimi podopiecznymi, jako pierwsi podejmują odpowiedzialność i poświęcają czas istotnym wartościom. Przekazują innym wiedzę i egzekwują odpowiedzialność również od siebie.


  W rozdziale 8., zatytułowanym "Podtrzymywanie nadziei", zajmujemy się zdolnością wiarygodnych liderów do gromadzenia podopiecznych wokół siebie poprzez podnoszenie ich na duchu i przywracanie im wiary w przyszłość. Wiarygodni liderzy podtrzymują nadzieję, wykazując się aktywnością i odważnie broniąc własnych przekonań, inspirując pozytywne myślenie i kreśląc pozytywne wizje, zabiegając o wsparcie i zapewniając je. Wiarygodni liderzy potrafią utrzymać nadzieję przy życiu — to bardzo ważna umiejętność, ponieważ w ostatecznym rozrachunku bez nadziei nie może być mowy o wielkich dokonaniach.


  W rozdziale 9., zatytułowanym "Pozostać człowiekiem", omawiamy napięcia, z którymi muszą zmagać się liderzy, aby jednocześnie zaspokoić potrzeby swoich podopiecznych i dochować wierności własnym przekonaniom. Wskazujemy również skutki występowania przesady w sferze przywództwa i oczekiwań, jednocześnie podpowiadamy, jakie antidota mogą pomóc zaradzić tym problemom. Zdobywanie i wzmacnianie wiarygodności to niekończąca się walka. Jak przypominamy w ostatnim rozdziale oraz w epilogu, wybór ścieżki życiowej decyduje o tym, jakie pozostawimy po sobie dziedzictwo.


  Każdy może odcisnąć własne piętno


  Przywództwo to ważna sprawa — w czasach niepewności odgrywa ono nawet istotniejszą rolę niż w okresie stabilizacji. Organizacje i społeczności z całą pewnością doświadczają obecnie skutków zawirowań występujących na świecie. Należy się spodziewać, że w najbliższych latach nastąpią jeszcze poważniejsze i jeszcze bardziej dolegliwe zmiany. Trudności i przeciwności losu wystawiają na próbę liderów, ale wystawiają też na próbę ich podopiecznych. W takich czasach trzeba wykazywać się odwagą i podejmować ryzyko, często bez możliwości przewidywania potencjalnych rezultatów takiego działania. Jako lider będziesz musiał przekonać swoich podopiecznych do zmian, do transformacji, do modyfikacji sposobu postępowania. Nie pozostanie im nic innego, jak uwierzyć Ci na słowo, że postępują słusznie.


  Sukces w inicjowaniu zmian lub reagowaniu pozostaje w ścisłym związku z wiarygodnością osoby, która podejmuje się kierowania takim wysiłkiem. Stopień zaangażowania podopiecznych zależy od tego, na ile wierzą oni liderom inicjującym proces zmian. Dlatego też przed wdrożeniem jakiejkolwiek istotniejszej zmiany lider powinien koniecznie zastanowić się nad wysokością "kredytu zaufania", którym darzą go podopieczni. Nie chodzi tylko o odpowiedź na pytanie: "Czy moi podopieczni wierzą, że nowy system przyczyni się do poprawy wyników?". Nie wystarczy też rozstrzygnąć: "Czy oni wierzą, że ta ryzykowna polityka ma służyć wyższemu celowi?". Trzeba jeszcze ustalić rzecz następującą: "Czy wierzą we mnie i w moje możliwości przeprowadzenia tej inicjatywy?".


  Lider sam nie podoła temu zadaniu. Nie podoła mu też organizacja, społeczność ani kraj. Wszyscy — zarówno lider, jak i jego podopieczni — w równym stopniu przyczyniają się do nadzwyczajnych dokonań. Jako lider potrzebujesz energii i zaangażowania poszczególnych podopiecznych w równym stopniu, jak każdy z nich potrzebuje Twojej odwagi płynącej z przekonań. Przywództwo to nie tylko Twoja sprawa, to powinna być sprawa każdego z członków organizacji.


  Wszyscy przyczyniamy się do odbudowy wzajemnego zaufania i zrozumienia. Przyjmując do wiadomości, że w przywództwie chodzi o nas, a nie o nich, wszyscy bierzemy na siebie odpowiedzialność za to, by postępować zgodnie ze złożonymi deklaracjami. Dzięki temu w ostatecznym rozrachunku wszyscy stają się bardziej wiarygodni.


  James M. Kouzes

  Barry Z. Posner

  maj 2011
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  Rozdział 1

  Przywództwo to relacja


  "Robiłam to chyba nieświadomie, ale rzeczywiście nie przyznawałam się przed przyjaciółmi, gdzie pracuję" — powiedziała nam Beth Bremner. "Odpowiadałam po prostu, że »pracuję w dużym banku«". Beth tak oto wyjaśnia powody swojego zachowania: "Miało to głównie związek z tym, że nie wierzyłam, by nasi liderzy postępowali uczciwie i w sposób prawy, czyli zgodnie z zasadami tak drogimi mojemu sercu. Moim zdaniem kierownictwo nie dawało nam takiego przykładu, który sama chciałabym naśladować".


  Beth, choć urodzona w Republice Południowej Afryki, odebrała wykształcenie w Wielkiej Brytanii. Ukończyła również studia MBA na Hong Kong University of Science and Technology, a doświadczenie zawodowe zdobywała w krajach Europy, Bliskiego Wschodu i Azji[1]. Podobne opinie można usłyszeć na całym świecie. Beth oczekuje od swoich liderów i swojej organizacji tego samego, czego oczekuje większość ludzi:


  Chcę pracować w firmie, w której mogłabym wierzyć w przesłanie płynące z najwyższych szczebli kierowniczych ku dołowi. Chcę się czuć częścią zespołu i chcę wyznawać te same wartości, które deklaruje firma. Przekonałam się, że trzeba kochać swoją pracę i mieć poczucie, że wykonuje się ją doskonale i że świetnie się służy swojej firmie. Żyjąc w przekonaniu, że jestem jedynie trybikiem wielkiej organizacyjnej maszyny i za to właśnie otrzymuję wynagrodzenie, z pewnością nie wespnę się na wyżyny moich możliwości. Chcę pracować w firmie, w której będę podzielać wizję i kierunek działania moich liderów. Przekonałam się, że większości ludzi zależy na tym samym co mnie — na otaczających nas możliwościach oraz na tym, co fascynującego szykuje dla nas przyszłość.


  Trudno nie zgodzić się z Beth. Większość ludzi czerpie motywację z tych samych źródeł. Czerpią energię z wartości i wizji, dzięki którym ich życie nabiera sensu. Chcą stykać się z bodźcami, które ich fascynują i podnoszą na duchu. Nie ulega również najmniejszej wątpliwości, że tysiące osób podobnych do Beth formułuje pewne oczekiwania również wobec swoich liderów. Nie będą pracować ciężej i wydajniej dla byle kogo.


  Kiedyś przywództwo było pochodną pozycji i przywilejów. Kiedyś charakteryzował je styl decyzyjno-kontrolny i odgórny, a także zachowanie typu: "zrobisz tak, jak ci powiem". Te czasy należą już jednak do przeszłości. Dzisiaj przywództwo pozostaje przez cały czas w sferze aspiracji. Dziś trzeba na nie codziennie pracować, ponieważ ludzie każdego dnia na nowo podejmują decyzję, czy zechcą pójść za liderem. Przywództwo to coś, o osiągnięcie czego nieustannie trzeba walczyć. Nigdy nie wolno przyjąć, że już udało się je w pełni osiągnąć.


  Tradycyjna hierarchia organizacyjna po prostu nie jest w stanie wygenerować takiego zaangażowania, jakie jest potrzebne w dzisiejszym globalnym społeczeństwie. Oczywiście nie nawołujemy tu do organizacji demokratycznych wyborów wewnątrz firm. Chodzi nam jedynie o to, że menedżerowie powinni przestać oszukiwać sami siebie. Ludzie i tak głosują — swoją energią, poświęceniem, lojalnością, talentem i podejmowanymi działaniami. Czyż sam nie przykładasz się do pracy w największym stopniu wówczas, gdy wierzysz, że Twoi liderzy oprócz realizacji własnych celów służą również Tobie?


  Przywództwo to relacja między osobą aspirującą do roli lidera a osobą decydującą się za nim podążać. Wszelkie rozważania nad charakterem przywództwa muszą uwzględniać dynamikę tej relacji. Strategie, taktyki, umiejętności i działania nie przyniosą najmniejszych efektów, jeśli zabraknie zrozumienia i uznania fundamentalnych ludzkich aspiracji, łączących liderów z ich podopiecznymi.


  Czego zatem podopieczni oczekują od swoich liderów? Czego liderzy oczekują od podopiecznych? Jakie zadanie mają do spełnienia liderzy? Dlaczego ludzie pokładają wiarę w jednych liderów, a w innych nie? Dlaczego niektórzy decydują się podążać za liderem, a inni go ignorują? Jakie działania sprzyjają podtrzymaniu tej relacji? Jakie działania jej szkodzą? Jak obecnie kształtują się relacje między liderami oraz ich podopiecznymi? Właśnie na te pytania staraliśmy się znaleźć odpowiedź i właśnie one stały się przyczynkiem do badań, które rozpoczęliśmy w związku z pracami nad tą książką. Chcieliśmy lepiej zrozumieć, co leży u podstaw zdrowej i konstruktywnej relacji między liderem a jego podopiecznym. Chcieliśmy się dowiedzieć, co lider powinien robić, aby zbudować i podtrzymywać tego rodzaju relację. Dopóki nie znajdziemy odpowiedzi na te i inne pytania, nie ma nawet co marzyć o odbudowie i ożywieniu organizacji i społeczności, podobnie jak nie może być mowy o wybitnych instytucjach.


  Warto przypomnieć to, co do powiedzenia miał na ten temat nieżyjący już John Gardner, były minister, założyciel organizacji Common Cause, doradca sześciu prezydentów Stanów Zjednoczonych, ceniony autor i naukowiec:


  Chcąc zyskać lojalnych podopiecznych, należy dążyć do sytuacji, w której ludzie — świadomie lub nie — upatrują w liderze osoby zdolnej rozwiązać ich problemy i zaspokoić ich potrzeby. Lider powinien symbolizować w ich oczach wszystkie wyznawane przez nich normy, a ich wizerunek tej osoby (bez względu na to, czy prawdziwy, czy nie) powinien wpisywać się w wewnętrzne mity i legendy[2].


  Dzięki dziesięcioleciom doświadczeń w pracy z najpotężniejszymi ludźmi na świecie John dowiedział się, że ludzie chętnie podążają za kimś, kto potrafi zrozumieć ich dążenia i aspiracje, lęki i obawy, a także ideały i wyobrażenia. Odkrył również, że w ostatecznym rozrachunku to podopieczni oceniają jakość przywództwa. Ostatecznie to oni decydują o tym, kto im przewodzi — liderzy mają tu niewiele do powiedzenia.


  Lojalności nie można ani żądać, ani nakazać (nie może tego zrobić szef, w zasadzie nie może tego zrobić nikt). To ludzie postanawiają obdarzyć lojalnością lidera, który sobie na to zasłużył. Wybór ten dokonuje się nie tyle z uwzględnieniem zakresu władzy, ile raczej na podstawie stopnia, w jakim dany lider spełnia formułowane wobec niego oczekiwania.


  Przywództwo to coś, czego doświadcza się w interakcjach z drugim człowiekiem. Doświadczenie to ma nieco inny charakter dla każdego lidera i podopiecznego, potrafi się również zmieniać z dnia na dzień. Nie ma dwóch dokładnie takich samych liderów, nie ma dwóch identycznych grup podopiecznych, wreszcie nie ma też dwóch dokładnie takich samych dni w życiu liderów i podążających za nimi ludzi. Nawet w dzisiejszej epoce komunikacji cyfrowej, w której coraz mniej mamy bezpośrednich kontaktów z innymi ludźmi — warto nadmienić, że zmiana ta stanowi źródło wielu współczesnych problemów z przywództwem — to właśnie interakcje między liderami a ich podopiecznymi pozwalają przekuwać nowe możliwości w sukcesy.


  Jeśli chcesz odblokować w sobie większy potencjał przywódczy, postaraj się zrozumieć pragnienia i oczekiwania swoich podopiecznych, a następnie zacznij podejmować działania, które pokrywałyby się z ich wyobrażeniem wybitnego lidera.


  Cechy poważanego lidera


  Nasze badania nad oczekiwaniami formułowanymi względem liderów rozpoczęliśmy ponad trzydzieści lat temu. Nasz pierwszy projekt badawczy sponsorowało American Management Association. Zadaliśmy wówczas badanym pytanie typu otwartego: "Jakich wartości (cech osobowości lub cech charakterystycznych) oczekujesz od swoich przełożonych?"[3]. (Doskonale widać, że wówczas sami używaliśmy jeszcze starej, hierarchicznej nomenklatury).


  Ponad półtora tysiąca menedżerów z obszaru całych Stanów Zjednoczonych wskazało dwieście dwadzieścia pięć wartości, cech osobowości i charakteru, które ich zdaniem koniecznie powinien posiadać przewodzący im człowiek. Następnie panel złożony z badaczy i menedżerów poddał je wszystkie analizie i podzielił je na piętnaście kategorii. Na szczycie tej listy znalazły się, w kolejności:


  
    	prawość (jest prawdomówny, zasługuje na zaufanie, ma silny charakter, ma przekonania),


    	kompetencja (dużo potrafi, jest produktywny, jest wydajny),


    	przywództwo (inspiruje, jest zdecydowany, wskazuje kierunek).

  


  Wyniki te znalazły potwierdzenie w kolejnym badaniu, przeprowadzonym z udziałem ponad ośmiuset urzędników najwyższego szczebla[4].


  W kolejnych badaniach poszerzyliśmy poszczególne kategorie, rozwinęliśmy pierwsze wnioski i poprawiliśmy stosowaną metodologię badawczą. W ten sposób powstała w końcu dwudziestopunktowa lista badawcza, która stała się elementem protokołu badawczego powiązanego z niniejszą książką. Przez wszystkie te lata ponad 75 tysięcy osób z całego świata wypełniło kwestionariusz zatytułowany "Cechy poważanego lidera". Uczestnicy badania otrzymują listę obejmującą dwadzieścia poniższych cech, a ich zadanie polega na dokonaniu wyboru siedmiu tych, których "w największym stopniu oczekują od lidera, czyli osoby, za którą dobrowolnie mogliby podążać". Zastanów się przez chwilę i odnotuj w głowie te siedem cech, które sam uznałbyś za najważniejsze:


  Cechy poważanych liderów


  
    	Ambitny (ma aspiracje, ciężko pracuje, nie ustaje w dążeniu do celu)


    	Bezpośredni (nie owija w bawełnę, szczery, otwarty)


    	Dojrzały (doświadczony, mądry, wnikliwy)


    	Inspirujący (podnosi na duchu, entuzjastyczny, pełen energii, zabawny, radosny, optymistycznie patrzy w przyszłość)


    	Inteligentny (bystry, mądry, przemyślny, intelektualista, refleksyjny, myśli logicznie)


    	Kompetentny (dużo potrafi, biegły, skuteczny, osiąga cele, profesjonalny)


    	Lojalny (wierny, ma poczucie obowiązku, stały w relacjach, skłonny do poświęceń)


    	Niezależny (samodzielny, samowystarczalny, pewny siebie)


    	O szerokich horyzontach (otwarty, elastyczny, wrażliwy, tolerancyjny)


    	Odważny (śmiały, brawurowy, człowiek czynu)


    	Pomysłowy (kreatywny, innowacyjny, ciekawy świata)


    	Rzetelny (niezawodny, sumienny, odpowiedzialny)


    	Skupiony na przyszłości (wizjoner, myśli dalekosiężnie, myśli o przyszłości, wie, dokąd zmierza)


    	Sprawiedliwy (bez uprzedzeń, obiektywny, potrafi wybaczać, skłonny usprawiedliwiać innych)


    	Troskliwy (doceniający, empatyczny, okazujący zainteresowanie, czuły, opiekuńczy)


    	Uczciwy (prawdomówny, prawy, godny zaufania, z charakterem)


    	Uczynny (pomocny, oferuje wsparcie i pocieszenie)


    	Zdeterminowany (zaangażowany, zdecydowany, wytrwały, ma poczucie celu)


    	Zdolny do samokontroli (spokojny, zdyscyplinowany)


    	Zdolny do współpracy (lubi współpracować, gra zespołowo, reaguje)

  


  Wśród naszych materiałów badawczych znalazło się również ponad tysiąc analiz przypadków zatytułowanych "Lider, którego najbardziej podziwiam". W ramach tych analiz uczestnicy odpowiadali na pytania dotyczące liderów, z którymi mieli osobisty kontakt i których darzą wielkim podziwem oraz szacunkiem. Na podstawie tych analiz przypadków zebraliśmy konkretne przykłady zachowań poważanych liderów, informacje na temat emocjonalnego charakteru relacji wybitnego lidera z podopiecznym, a także profile projektów i programów, w które angażowali się ci liderzy. Informacje te pochodzą z Ameryki Północnej i Południowej, Europy, Azji i Australii. Dalszego doprecyzowania zachowań charakterystycznych dla poważanych liderów dokonaliśmy z wykorzystaniem wywiadów zogniskowanych. Przeprowadziliśmy również szereg badań empirycznych nad konkretnymi działaniami liderów, które kształtowały wyobrażenia ich podopiecznych na temat ich wiarygodności[5].


  Przeprowadziliśmy także szczegółowe wywiady z ponad stu pięćdziesięcioma menedżerami. W ten sposób dowiedzieliśmy się, jakich cech oczekują oni od swoich liderów i dlaczego ich podziwiają. Znalazły się tam niezwykle szczegółowe i barwne anegdoty oraz konkretne przykłady, dzięki którym zgromadzone przez nas dane badawcze "ożyły". Na podstawie wszystkich tych danych opracowaliśmy model opisywania działań podejmowanych przez poważanych liderów w celu budowania szczególnej relacji lidera z podopiecznym — relacji, która pozostawia po sobie ślad na całe życie, która sprzyja budowaniu społeczności i która znacząco wpływa na poprawę osiąganych wyników.


  Wyniki badań prowadzonych przez nas w ciągu ostatnich trzech dekad cechuje zaskakująca konsekwencja. Nasze dane wykazują ciągłość nie tylko w czasie, lecz również w takich kategoriach jak obszar geograficzny, wiek, płeć, pochodzenie etniczne, specjalizacja zawodowa, pozycja w hierarchii organizacyjnej itp. Ludzie nie pozostawiają złudzeń w kwestii cech, jakie powinien posiadać lider, który chce, aby inni sami z siebie angażowali się w daną sprawę i podejmowali skuteczne działanie.


  O jakie cechy zatem chodzi? Z naszych danych empirycznych wynika, że ludzie podziwiają przede wszystkim liderów uczciwych, skupionych na przyszłości, inspirujących i kompetentnych. Zerknij na chwilę na dane pozyskane z naszych ankiet. Wyniki z najnowszej próby zostały przedstawione w skrajnej lewej kolumnie tabeli 1.1. W tej samej tabeli znajdziesz skumulowane wyniki z lat 2002 i 1987.


  Jak wynika z tabeli, cztery wskazane już cechy (uczciwy, skupiony na przyszłości, inspirujący i kompetentny) zebrały wyraźnie więcej głosów niż inne. Dotyczy to zarówno dnia dzisiejszego, jak i kilkudziesięciu ostatnich lat. Prawidłowość ta sprawdza się także na całym świecie, co wynika z tabeli 1.2. Chociaż dokładna kolejność na pozycjach od pierwszej do czwartej może się nieco różnić w zależności od kraju, na szczycie listy zawsze znajdują się te same cztery cechy — bez względu na to, gdzie badanie zostało przeprowadzone.


  Tabela 1.1. Cechy poważanych liderów (odsetek ankietowanych w poszczególnych latach)


  
    
      
        	
          Cecha

        

        	
          2010

        

        	
          2002

        

        	
          1987

        
      


      
        	
          Uczciwy

        

        	
          85

        

        	
          88

        

        	
          83

        
      


      
        	
          Skupiony na przyszłości

        

        	
          70

        

        	
          71

        

        	
          62

        
      


      
        	
          Inspirujący

        

        	
          69

        

        	
          65

        

        	
          58

        
      


      
        	
          Kompetentny

        

        	
          64

        

        	
          66

        

        	
          67

        
      


      
        	
          Inteligentny

        

        	
          42

        

        	
          47

        

        	
          43

        
      


      
        	
          O szerokich horyzontach

        

        	
          40

        

        	
          40

        

        	
          37

        
      


      
        	
          Rzetelny

        

        	
          37

        

        	
          33

        

        	
          32

        
      


      
        	
          Uczynny

        

        	
          36

        

        	
          35

        

        	
          32

        
      


      
        	
          Sprawiedliwy

        

        	
          35

        

        	
          42

        

        	
          40

        
      


      
        	
          Bezpośredni

        

        	
          31

        

        	
          34

        

        	
          34

        
      


      
        	
          Zdeterminowany

        

        	
          28

        

        	
          23

        

        	
          20

        
      


      
        	
          Zdolny do współpracy

        

        	
          26

        

        	
          28

        

        	
          25

        
      


      
        	
          Ambitny

        

        	
          26

        

        	
          17

        

        	
          21

        
      


      
        	
          Odważny

        

        	
          21

        

        	
          20

        

        	
          27

        
      


      
        	
          Troskliwy

        

        	
          20

        

        	
          20

        

        	
          26

        
      


      
        	
          Pomysłowy

        

        	
          18

        

        	
          23

        

        	
          34

        
      


      
        	
          Lojalny

        

        	
          18

        

        	
          14

        

        	
          11

        
      


      
        	
          Dojrzały

        

        	
          16

        

        	
          21

        

        	
          23

        
      


      
        	
          Zdolny do samokontroli

        

        	
          11

        

        	
          8

        

        	
          13

        
      


      
        	
          Niezależny

        

        	
          6

        

        	
          6

        

        	
          10

        
      

    
  


  Tabela 1.2. Cechy poważanych liderów w różnych stronach świata

  (kolejność odnotowana w poszczególnych państwach)


  
    
      
        	
          Kraj

        

        	
          Uczciwy

        

        	
          Skupiony na przyszłości

        

        	
          Inspirujący

        

        	
          Kompetentny

        
      


      
        	
          Stany Zjednoczone

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Australia

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Brazylia

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Kanada

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Chiny

        

        	
          3

        

        	
          2

        

        	
          1

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Japonia

        

        	
          1r

        

        	
          1r

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Korea Południowa

        

        	
          1r

        

        	
          1r

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Malezja

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Meksyk

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Filipiny

        

        	
          1

        

        	
          3

        

        	
          2

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Kraje skandynawskie

        

        	
          3

        

        	
          2

        

        	
          1

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Singapur

        

        	
          4

        

        	
          2r

        

        	
          1

        

        	
          2r

        
      


      
        	
          Republika Południowej Afryki

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Turcja

        

        	
          3

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Zjednoczone Emiraty Arabskie

        

        	
          1

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          4

        
      

    
  


  Literka r oznacza remis w zestawieniu.


  Uczciwy


  Praktycznie w każdej ankiecie uczciwość plasowała się wyżej niż jakakolwiek inna cecha. Bez względu na to, gdzie prowadziliśmy badania — w jakim kraju, regionie geograficznym, rodzaju organizacji — od 1980 roku, kiedy to zaczęliśmy nasze badania, najważniejszą cechą niezmiennie pozostaje uczciwość.


  Uczciwość stanowi absolutnie nieodzowny element przywództwa. Jeśli ludzie mają sami z siebie za kimś pójść, czy to na polu walki, czy to w sali konferencyjnej, najpierw muszą mieć pewność, że danej osobie warto zaufać. Chcą wiedzieć, że ich przyszły lider jest osobą prawdomówną, etyczną i przestrzega określonych zasad. Dokładnie to chciał wyrazić Ken Chang, menedżer filii Schenker China-BAX Global, opisując swojego dyrektora: "Otrzymujemy od niego wszystkie wiadomości, i te dobre, i te złe. Na bieżąco informuje nas o skuteczności naszych działań i osiąganych postępach". Jak wskazuje Ken, wynika z tego następująca korzyść: "Kiedy lider postępuje uczciwie względem swoich podopiecznych, my jesteśmy uczciwi wobec niego. W ten sposób łatwiej buduje się atmosferę uczciwości w organizacji".


  Trudno przecenić korzyści płynące z uczciwości. Pracownicy muszą wiedzieć, że mogą zaufać swojemu liderowi — zaufanie nie pojawi się tymczasem bez uczciwości. Anand Reddy, menedżer projektu w firmie Intel, wyjaśnia to w następujący sposób: "Brak uczciwości zatruwa zespół, zmniejsza zaufanie między ludźmi, wreszcie niszczy spójność i jedność całego zespołu. Nie mówiąc już o tym, że nikt nie chce podążać za liderem, który nie jest uczciwy". Ian Foo, konsultant pracujący dla australijskiej firmy Accenture, wskazuje na uczciwość i zaufanie przejawiające się w tym, jak jego lider dotrzymuje danego słowa: "Uczciwość oznacza dotrzymywanie wszystkich złożonych obietnic. Poza swoim słowem nie masz wiele więcej: jeśli nie możesz go dotrzymać, nie dawaj go". Uczciwość pozwala zasłużyć sobie na szacunek innych i wzmacnia w ludziach poczucie, że lider wywiąże się ze swoich zobowiązań.


  Skupiony na przyszłości


  Vani Bhargava, menedżer ds. rachunkowości i analizy finansowej w firmie YouWeb Incubator, poznała znaczenie koncentracji na przyszłości dzięki liderowi, którego podziwiała i który powiedział jej, że "trzeba koniecznie mieć wizję przyszłości i umieć ją na tyle jasno komunikować, aby inni sami mogli tę przyszłość zobaczyć". Jak dowiedzieliśmy się od Glorii Leung z Hang Seng Bank (Hongkong), dzięki temu, że podziwiany przez nią lider koncentruje się na przyszłości, "wszyscy możemy z dużą pewnością siebie kroczyć naprzód i wyznawać te same wartości, ponieważ wszyscy wiemy, dokąd zmierzamy". Alex Popovic, dyrektor ds. klientów strategicznych w firmie National Semiconductor, powiedział nam: "Liderzy ponoszą porażki w momencie, w którym wykazują się krótkowzrocznością i nie potrafią przekazać ludziom swojej wizji przyszłości dla swojej grupy". Marie Ross, starszy menedżer ds. rekomendacji klientów w EMC, stwierdziła z kolei: "Nie można zakopać się w szczegółach. Trzeba umieć spojrzeć na całościowy obraz sytuacji". Od liderów oczekuje się, że będą wyznaczać kierunek i będą interesować się przyszłością organizacji. Lider musi wiedzieć, dokąd zmierza. Kiedy prosi innych, aby wyruszyli z nim w podróż w nieznane, musi mieć na myśli jakiś cel.


  Nikogo nie powinno zaskakiwać, że skupienie na przyszłości ma tak duże znaczenie w przypadku przedstawicieli najwyższego kierownictwa organizacji. Ze zgromadzonych przez nas danych wynika jednak, że odgrywa ono istotną rolę również w przypadku przełożonych szeregowych pracowników oraz menedżerów średniego szczebla. Jeżeli lider ma być poważany i szanowany, musi umieć wyjrzeć poza horyzont czasu i wyobrazić sobie, co się za nim kryje. Ludzie niechętnie podążają za tymi, którzy nie potrafią wyznaczyć im kierunku. Lidera może odznaczać nieskazitelna uczciwość, jednak jeśli nie będzie wiedział, dokąd zmierza, nikt nie podąży za nim dalej, niż sam będzie sięgać wzrokiem.


  Podopieczni oczekują, że lider będzie wyraźnie zorientowany na przyszłość. Chcą wiedzieć, jak będzie wyglądać organizacja i jak będzie wyglądać sytuacja, gdy za sześć czy dwanaście miesięcy założony cel zostanie osiągnięty. Chcą, aby im to wszystko szczegółowo opisać, żeby potrafili stwierdzić, że cel został osiągnięty, i żeby mogli wybrać odpowiednią prowadzącą do niego ścieżkę.


  Inspirujący


  Ludzie szanują i podziwiają liderów dynamicznych, 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2

  Wiarygodność ma znaczenie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3

  Poznawanie samego siebie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4

  Docenianie podopiecznych
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5

  Akcentowanie wspólnych wartości
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6

  Kształtowanie potencjału
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7

  Służba na rzecz celu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8

  Podtrzymywanie nadziei
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9

  Pozostać człowiekiem
Dostępne w wersji pełnej.

  Epilog

  Charakter ma znaczenie
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorach
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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