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Przedmowa

| Narodziny pelnego przywodztwa ____|

W potowie lat 80. XX wieku moje zycie zawodowe stanowilo pasmo sukcesdw.
Obronilem pracg dyplomowa z psychologii organizacji, rozpoczalem badania nad
rozwojem przywodztwa i podjalem wymarzong prace w Wharton School'. W tym
samym czasie wraz z moja zona Hallie bezskutecznie staraliSmy si¢ o dziecko.

Wreszcie pewnego pigknego jesiennego poranka o 5.30 przyszed! na Swiat
nasz pierwszy syn, Gabriel. Bardzo przejety stalem w cieplym pokoju w Pennsy-
Ivania Hospital i po raz pierwszy trzymalem na rekach t¢ doskonala mata istote.
Gabriel, zawiniety w z0tty kocyk, z ktorego widoczna byla tylko jego spokojna
twarzyczka, popatrzyt na mnie i rozejrzat si¢ po pokoju, jakby probujac go sobie
przyswoic. Byla to chwila, w ktorej zadatem sobie pytanie: co powinienem zrobic,
zeby Swiat staf sie dla niego bezpiecznym i inspirujgcym miejscem.

Mysl ta towarzyszyta mi nieustannie. Tydzien pozniej wrocitem do Wharton
School, gdzie na kursie MBA prowadzitem zajecia o zachowaniach w organizacjach.
Tego dnia postanowitem przetozy¢ omawianie tematu motywacji i systemu nagrod.
Zawazniejszg sprawe uznalem narodziny dziecka oraz refleksje, ktora sie we mnie
wowczas narodzita. Opowiadajac o tym, probowatem wydoby¢ z mojej historii sens,
jaki mogta ona mie¢ dla moich utalentowanych studentow i przysztych liderow
biznesu. ,,Jak sadzicie, jaka jest wasza odpowiedzialnoS$¢ —spytatem — za tworzenie
Srodowiska pracy, ktore pomoze wzrosna¢ nowemu pokoleniu? Co zrobicie jako
zawodowi biznesmeni, zeby polaczy¢ wasze zycie zawodowe, rodzinne, spoteczne
1 to, kim jesteScie wy sami, w jedng spdjng calosc?”.

SzczegOly zajec zatarly si¢ w mojej pamigci, ale pamigtam ozywione reakcje
studentow. Prawie potowa grupy zachneta si¢, uwazajac, ze zycie osobiste nie
jest wlasciwym tematem do omawiania w szkole biznesu. Druga potowa po-
dzigkowala mi, ze postawilem takie pytanie i wniostem co§ osobistego do
wspoOlnego dialogu.

! Wharton Business School przy University of Pennsylvania powstata w 1881 roku jako pierwsza

uniwersytecka szkola biznesu na Swiecie; znajduje si¢ w Swiatowej czotowce szkot biznesu.
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Woweczas jeszcze nie zdawalem sobie sprawy, ze ta chwila wplynie na
zmiane mojej kariery. Dopuszczajac do glosu wlasne odczucia na temat tego,
€O uwazam za wazne w swoim zyciu, i taczac je z zainteresowaniami innych,
rozpoczatem nowa droge. Dostrzeglem, jak gteboko na wykonywanie mojego
zawodu wplywa to, kim jestem w pozostatych aspektach zycia. Dokonalem
zmiany kierunku badan, pragngc okresli¢ wage zaangazowania w prace 0so-
by jako caloSci. Stalo si¢ dla mnie jasne, ze zrozumienie zwiazkOw migdzy
praca i waznymi aspektami zycia jest nie tylko moja osobistg sprawa, lecz
powolaniem.

Kilka lat pozniej, na poczatku lat 90., wyglaszatem wyktad na temat karie-
ry w Academy of Management, stowarzyszeniu zrzeszajagcym badaczy zajmu-
jacych si¢ zarzadzaniem i teorig organizacji. Méwilem o tym, jak ojcostwo
wplynelo na moja karierg. Opowiedziatem o podjetych przeze mnie decyzjach,
takich jak rezygnacja z zatrudnienia gwarantowanego przez inng uczelni¢
i pozostanie w Filadelfii dla dobra rodziny. Kolejny raz poczutem, ze dzielac
si¢ wlasng historia, wzbogacam swoja prace, tym razem zachecajac moich ko-
legobw do zastanowienia si¢ nad ich wtasnymi doswiadczeniami. Tego dnia
zdobytem kilku przyjaciot — ludzi, ktorzy docenili fakt przedstawienia przeze
mnie alternatywy wobec standardowego modelu kariery akademickiej. Na
wlasnej skorze uczylem sie, jak wielkg warto§¢ ma autentyzm, spojnoS¢ we-
wnetrzna i kreatywnosc.

Byt to dla mnie czas catkowitego zaangazowania si¢ w przetfomowe zmiany
zachodzace w organizacjach. Zostalem pierwszym dyrektorem Wharton Le-
adership Program, Sciezki edukacyjnej stworzonej z my$la o liderach biznesu.
Moim celem stato si¢ stworzenie nowego modelu ksztatcenia biznesowego na
tej uczelni. Takiego, ktéry zachecitby studentow do zastanowienia si¢, czego
oczekuja od kariery w biznesie. Studenci prowadzili dzienniki i komentowali
wzajemnie swojg prace. Byto to ogromne i nietatwe wyzwanie dla wszystkich
zaangazowanych osob. Bedac tworcami i uczestnikami Leadership Program,
mieliSmy poczucie, ze nasza inicjatywa ma niezwyklte znaczenie nie tylko ze
wzgledu na swoje nowatorstwo, ale rOwniez dlatego, ze prezentowane w niej
podejscie do przywodztwa odpowiadalo prawdziwej potrzebie — wiaczenia
,opowiadania wlasnej historii” do procesu nauczania.

OdkrywaliSmy, w jaki sposob krzyzuja si¢ Sciezki kariery i zycia osobistego,
wykorzystujac dane pochodzace z Wharton Work/Life Integration Project
— projektu badawczego wykorzystujacego zbieranie informacji od tysigcy stu-
dentéw i absolwentow. ZaczynaliSmy dostrzegac zwigzki miedzy rozwojem
przywodztwa i wyzwaniami stawianymi na obszarze zycia osobistego. To byta
prawdziwa burza mozgow. Studenci musieli zastanawiac si¢ nad droga ksztat-
towania kariery, pasujacej do wyznawanych przez nich wartoSci. Na warsztaty
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zapraszatem doswiadczonych biznesmenow, ktdrzy opowiadali o taczeniu
pracy z zyciem osobistym — i o tym, jak znajdowac rozwigzania dobre nie tylko
dla jednostek, ale i dla ich biznesu. W mojej pracy spotykatem si¢ z ogromnym
zapotrzebowaniem na praktyczne i skuteczne metody dziatania.

Jednoczesnie udzielatem porad firmom zaangazowanym w rozwdj przy-
wodztwa. Swiat biznesu zaczynal pojmowaé, ze nauczenie si¢ nowego modelu
przywodztwa jest nie tylko mozliwe, ale rowniez niezbedne dla pobudzenia
witalnosci organizacji. Moja praca polegala na tworzeniu projektu programu
ksztalcenia dla poczatkujgcych liderow i wlaczaniu go w system rozwoju karie-
Iy W organizacji.

Zaproszono mnie do stworzenia akademii przywodztwa dla duzego ame-
rykanskiego przedsigbiorcy. W 1999 r. opuScitem uczelnie, aby przetestowac
swoje pomysly w organizacji. Nowy prezes chcial wykorzysta¢ program przy-
wodztwa do integracji obszarow pracy i zycia pracownikow. Uznat to za
niezbedny krok stuzacy przyciagnieciu do firmy najzdolniejszych ludzi i za-
checeniu ich do pozostania. Nasze programy przeznaczone byly do nauki
przywddztwa w praktyce, opieraly si¢ na zasadzie, ze kazdy uczestnik wnosi
do firmy realng warto$¢, jednoczes$nie rozwijajac si¢ jako lider. Nalezato
zadbac¢ o rownowage w tej kwestii. PragneliSmy, aby pracownicy kreatywnie
dziatali na rzecz poprawiania wartoSci firmy w oczach konsumentow, a row-
nocze$nie zobaczyli siebie samych w nowym $wietle — jako tworczych, bardziej
pewnych siebie liderow.

Jeden z programoéw dla uzdolnionych menedzerow Sredniego szczebla kon-
centrowal si¢ na tzw. nowej ekonomii; jego celem byto przygotowanie ludzi do
zarzadzania w coraz bardziej zdigitalizowanym Swiecie. W miare krystalizowania
sie celow programu, zdatem sobie sprawe, ze nowa technologia moze stac si¢
pomocna w rozwoju mozliwosci bycia liderem we wszystkich dziedzinach zycia.
,Pelne przywodztwo” stalo si¢ moim zwrotem-kluczem, oznaczajacym nowy
sposOb myslenia o przywddztwie, z punktu widzenia osoby jako catosci.

Wszystkich uczestnikow naszych programow prosiliSmy o podjecie jakiego$§
kreatywnego wyzwania, nowej inicjatywy. Na poczatku celem byto poprawienie
wynikow biznesowych poprzez wzbogacenie zycia. MieliSmy, jak sugerowat ten
pozornie paradoksalny zamysl, osiggnac¢ lepsze wyniki w firmie poprzez sku-
teczniejsze wlaczenie aspektu pracy w caloS¢ zycia nowego przywodcy. Lider
mial natomiast stworzy¢ innym mozliwo$¢ uczynienia tego samego w firmie
1 poza nia.

StaliSmy si¢ twOrcami innowacyjnej koncepcji programu, ktdry zaczyna si¢
i koficzy na osobie — nie tylko biznesmenie, ale na osobie jako catosci. Od
czasu powrotu do Wharton School w 2001 roku, wcigz doskonalg ten program
dzigki pracy ze studentami i zawodowymi biznesmenami pochodzacymi z roz-
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nych stron Swiata. Dotarto do mnie, ze zadaniem programu pelnego przywodz-
twa jest osiggniecie tego, co nazywam ,,poczwOrnym zwyciestwem” — wygranej
obejmujacej rownoczesnie cztery aspekty zycia: prace, dom, spotecznos¢ i sa-
mego siebie.

Celem tej ksiazki jest umozliwienie osiggniecia poczwOrnych wygranych
takze tobie — pokaze ci, krok po kroku, jak by¢ doskonalym przywodca, majac
wspanialsze zycie, oraz jak mie¢ wspaniale zycie, bedac doskonalym przywddca.



Rozdziat 1

Wprowadzenie
Program pelnego przywodztwa

Petne przywodztwo stanowi nowatorska syntez¢ pomystow, ktdre czerpig wie-
dz¢ z dwoch tradycyjnie odrebnych obszardéw badan: przywodztwa oraz syn-
chronizacji i godzenia ze sobg poszczegOlnych dziedzin zycia jednostki. Ta
ksigzka prezentuje nowe podejscie do rozwoju przywodztwa i proponuje od-
krywcza metode osiagnigcia harmonii migdzy praca, domem, spotecznoscia
i zyciem osobistym.

Metode opracowano dla kazdego cztowieka, niezaleznie od zajmowanego
stanowiska: dla studentow i prezesow, agentOw ubezpieczeniowych i przewod-
niczacych PTA?, prywatnych przedsiebiorcow i bankierdw inwestycyjnych. Jesli
czujesz, ze odnosisz sukces w jednej dziedzinie zycia, lecz zawodzisz w pozo-
stalych, jesli nie udaje ci si¢ przenieS¢ do§wiadczenia z jednej dziedziny na
pozostate lub jesli twoje role spoteczne pozostaja w konflikcie — program
pelnego przywddztwa jest wlasnie dla ciebie. Gdy zastosujesz go w praktyce,
twoim udziatem stana si¢ ,,poczwOrne wygrane”. PoczwOrne, poniewaz beda
realizowaly sie rownoczesnie w czterech aspektach twojego zycia: pracy, rodzi-
nie, spoteczefistwie i w tobie samym. Osiggniesz znaczgce sukcesy we wszystkich
tych pozornie odleglych od siebie dziedzinach.

Napisalem t¢ ksigzke, opierajac si¢ na wieloletnich badaniach i wiedzy
zastosowanej w praktyce. Wykorzystujac metode pelnego przywodztwa, prze-
szkolitem juz tysigce osdb. Rowniez ty bedziesz mogl dziata¢ skuteczniej,
w zgodzie z wymaganiami najwazniejszych dla ciebie osob, i poczu€ si¢ pewniej,
realizujgc zadania we wszystkich aspektach swojego zycia. Bedziesz miat do
dyspozycji wigcej propozycji rozwigzan, ktore pozwola na pogodzenie ze soba
poszczegdlnych czeSci twojego zycia i utrzymanie mi¢dzy nimi doskonalej

2 Parents-Teachers Association, Stowarzyszenie Rodzicow i Nauczycieli, niezalezna organizacja

o zasiggu ogolnokrajowym dziatajaca w Stanach Zjednoczonych i majaca swoje oddzialy przy
wigkszosci prywatnych i pafistwowych szkot K-8 (odpowiednik szkoly podstawowej i gimna-
zjum). Jej celem jest zwigkszenie udziatu rodzicow w edukacji ich dzieci.
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harmonii. Staniesz si¢ mistrzem w osiaganiu poczwOrnych wygranych, poniewaz
bedziesz skutecznym, bardziej natchnionym przywodca.

Nauka pelnego przywodztwa oraz uzyskiwanie poczwornych wygranych sa
osiagalne dla kazdego, kto chce by¢ prawdziwy (autentyczny w dziataniu),
spdjny wewnetrznie (spojny w dzialaniu) i innowacyjny (kreatywny w dziataniu).
Przywodztwa mozna — i trzeba — si¢ nauczy¢. Najlepiej zrobi€ to, podejmujac
dziatania w wybranym przez siebie kierunku, zdobywajac poparcie, doskonalac
umiejetnosci, podejmujac refleksje nad zdobytym doswiadczeniem, a nastgpnie
—szkolac innych. Kazdy z tych krokow zostat opisany w mojej ksigzce. Podob-
nie jak muzyk, ktory nieustannie pracuje nad doskonaleniem swojego rzemio-
sta, ty rowniez mozesz sta¢ si¢ doskonalszym przywodca. W kolejnych rozdzia-
tach wskaze ci, krok po kroku, jak zastosowaé pelne przywddztwo w praktyce,
tak abyS mogl doskonali¢ swoje umiejetnosci i site oddziatywania.

Pozwol teraz przedstawié sobie grupe ludzi, ktérych spotkasz na kartach tej
ksigzki. Wigkszos¢ z nich to stuchacze moich wyktadow w Wharton School; jest
wsrod nich mtody Amerykanin pochodzenia azjatyckiego, specjalista ds. mar-
ketingu w San Francisco, prezes, ktory przeprowadzit si¢ ze Srodkowowschod-
niej czesci Stanow do Waszyngtonu, zeby zalozy¢ spotke technologiczng. Ci
ludzie bedg twoimi przewodnikami w podrozy, ktora wtasnie rozpoczynasz.

Jakie zmiany wprowadza pelne przywodztwo?

Jenna Porter wzieta udzial w moich warsztatach w 2005 roku. Podczas jednego
z pierwszych zaje¢ napisata: ,,Lubi¢ swoja prace. Daje mi poczucie sensu,
umozliwia spotkania z ludZzmi i sprawia, ze jestem bardziej pozytywnie nasta-
wiona do otaczajacej mnie rzeczywistosci. Lecz poSwigcenie tak wielkiej ener-
gii mojej karierze spowodowalo, ze czuje¢ si¢ niespetniona w pozostalych
dziedzinach zycia”.

Jenna, pochodzaca z Filadelfii 48-letnia matka trojki dzieci, pracowala
w matej firmie doradczej zajmujgcej si¢ rynkiem nieruchomos$ci. Odnosita
znaczace sukcesy. A jednak, podobnie jak wielu ludzi, ktérzy siegaja po te
ksiazke, nie byta zadowolona ze swojego zycia. Pisala dalej: ,,Praca negatyw-
nie wptywa na ilo$¢ i jako$¢ czasu, ktOry spedzam z moja rodzing. Stracitam
wiele chwil z zycia moich dzieci i pozwolilam, zeby ucierpialy takze inne
obszary mojego zycia. Jestem zbyt zajeta, zeby przeczytac ksiazke, pojs¢ na
koncert albo robi¢ rzeczy, ktore lubig. Udaje mi si¢ tylko dba¢ o moje zdro-
wie fizyczne, np. spacerujac po lesie. Jestem przekonana, ze moje niezado-
wolenie z siebie w rodzinnym i osobistym wymiarze negatywnie wplywa na
moja prace”.
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Swoj czas Jenna przeznaczala na obowiazki zawodowe oraz kontakty z ludz-
mi, na ktorych jej zalezato i dla ktdrych ona byta wazna. Byla w 20-letnim
zwiazku z partnerem, wspOlnie wychowywali trojke adoptowanych dzieci (17,
13110 lat). Lecz jej poczucie przeciazenia odpowiedzialnoscia i brak zadowo-
lenia z zycia rosty. Pogarszat je fakt, ze ojciec Jenny umieral na raka trzustki,
a opieke nad nim sprawowata gtownie jej siostra, ktOra chciata czesciej wyreczacd.
Pragneta pogodzi¢ wszystkie obowiazki i przyjemnosci, ale nie chciata tego
robi¢, poswiecajac jedng dziedzine dla drugiej. Szukala rownowagi. Jednak,
przy wymaganiach stawianych przez pracodawce oraz najblizszych: dzieci,
partnera, siostre i ojca, jej poszukiwania harmonii w Zyciu nie zdaly si¢ na nic.

Przetom nastapil, gdy Jenna wzieta udziat w programie petnego przywodz-
twa. Po czterech miesiacach zaje¢ zmienila si¢. Towarzyszace jej czesto uczucie
rozproszenia i irytacji mingto. Miala wrazenie, ze jest bardziej zaangazowana
w prace i w zycie poza nig. Nie czula si¢ juz bierna. Uporata si¢ zwewnetrznym
konfliktem i zaczeta koncentrowac na rzeczach, ktore naprawde miaty dla niej
znaczenie.

Sukces Jenny polegal na tym, ze zaczeta myslec o sobie w kategoriach przy-
wodcy wszystkich dziedzin swojego zycia. Jak dokonata takiej ogromnej zmia-
ny w tak krotkim czasie? Odbyta szczera rozmowe ze swoim szefem, podczas
ktorej okazalo si¢, ze obchodzi go jej sytuacja i pragnienie bycia przy ojcu.
Martwit si¢ takze jej zdrowiem. Odkrycie to dodato jej odwagi, zeby poczynié
kroki zmieniajace jej sytuacj¢ w pracy. Znalazla sposob, ktorego wczesniej
nawet nie rozwazala. Zdatla sobie bowiem sprawe z faktu, ze moze polegac na
swoich wspolpracownikach, tak jak oni na niej — cho¢ nigdy wcze$niej tak nie
mySlata. Jenna osiagnela wolnosS¢ w pracy, delegujac obowiazki na osoby, kto-
re nie tylko mogly je przejac, ale ktore dodatkowo na tym skorzystaly, pracu-
jac na swQj rozwoj i sukces. Planujgc rozktad dnia, skupila si¢ na najwazniejszych
aspektach swojej pracy, na pomocy siostrze w opiece nad chorym ojcem i na
znalezieniu czasu na kilka spacerow w tygodniu. W ten sposob stata si¢ lepszym
przywoOdca — prawdziwszym, pelniejszym i bardziej kreatywnym.

Teraz Jenna pracuje krocej niz w 2005 roku, ale jest bardziej produktywna.
Korzystaja z tego nie tylko jej szef i wspolpracownicy, lecz rOwniez rodzina.
Poprawito si¢ jej samopoczucie fizyczne 1 psychiczne. Program pelnego przy-
wodztwa pomogt jej w odnalezieniu sposobu na wprowadzenie drobnych zmian
w planie pracy (oddelegowanie wigkszej liczby zadan i skrocenie czasu pobytu
w biurze), ktore z kolei poprawily jej wydajno$¢ we wszystkich dziedzinach
— poczworna wygrana! Nauczyla sie nowego sposobu wspotpracy z kolegami
i budowania relacji z rodzing oraz ze spotecznoScia, zdobywajac wsparcie po-
przez upewnianie si¢, ze inni rowniez skorzystaja na wprowadzanych przez nia
zmianach. Stala si¢ nowym typem lidera.



Petne przywédztwo

.Poczwdrne zwyciestwo" to wygrana obejmujgca réwnoczesnie
cztery aspekty zycia: prace, dom, spotecznos¢ i samego siebie.
Celem tej ksigzki jest wskazanie czytelnikowi krok po kroku drogi
jej osiggniecia.

Autor w przystepny i ciekawy sposéb prezentuje innowacyjny
i zrownowazony model przywodztwa, oparty na przemyslanym
podejsciu do réznych aspektéw zycia. Stewart D. Friedman, wy-
ktadowca Wharton Business School, odwolujac sie do badan nad
zwigzkami miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wyjasnia, jak
samodzielnie tworzy¢ warunki umozliwiajgce odniesienie sukcesu
w tych istotnych obszarach. Szczegotowo omawia trzy zasady, jakimi
nalezy sie kierowac¢ —autentycznosci, spojnosci i kreatywnosci—oraz
uczy, jak komunikowac sie z waznymi osobami, aby realizowac cele
poprzez dobre relacje.

Ksigzka zawiera wiele praktycznych narzedzi do samodzielnego
zastosowania oraz inspirujace przyklady autentycznych historii.
Stanowig one konkretne wskazoéwki pozwalajgce zréwnowazy¢
wszystkie zyciowe zadania oraz osiggnac¢ pefen sukces w roli lidera.
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