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* iinnych jetopdw, ktdrzy doktadaja wszelkich staran, zeby zatru¢ Ci zycie w pracy
Jetop — Twoj wrog

Nie wynaleziono chyba jeszcze miejsca pracy na tyle sterylnego, by wolne byto

od gtupkdéw roznego pokroju. Jedni okazujg Ci jawna, cho¢ bezpodstawng wrogosé,
inni mamia o$lizta uprzejmoscia, zeby wpi¢ sie w Ciebie $luzowatymi mackami, wyssac
wszystkie soki, a na zakonczenie whi¢ n6z w Twoje plecy. Jeszcze inni zupetnie
bezinteresownie podkopuja Twoja wiare w siebie, by zepchna¢ Cie w otchtan czarnej
rozpaczy, albo sabotujg Twoja prace dla jasno okreslonych korzy$ci wiasnych.

Aby moc lepiej sie broni¢, poznaj swojego wroga. Dowiedz sie, jak te destrukcyjne
0sobowosci niszcza ludzi, ktérzy znajduja sie w ich otoczeniu, i jak negatywnie wptywaja
na osiagniecia oraz funkcjonowanie catej instytuciji, w ktdrej pracuja. Naucz si¢ zmienia¢
na lepsze tych, z ktérymi musisz pracowac, oraz pozbywac sie tych, ktorzy nie moga

lub tez nie zamierzaja zmieni¢ swojego zachowania. Cywilizowane miejsca pracy nie sa
naiwnym marzeniem. Nadszedt czas, by wkroczy¢ do akcji, chwyci¢ choragiew i rozpoczaé
rewolucije!

» Wprowadzanie, egzekwowanie i utrzymywanie w mocy zasady unikania jetopow.
* Powstrzymywanie drzemiacego w Tobie gtupka od prob ujawniania sie.

* Dranie u wtadzy — przetrwanie w$rdd jetopéw i w okropnych miejscach pracy.

* Zalety bycia niedostosowana, nieprzyjemna i zto$liwa mata $winia.
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Zalety jelopow

Nie chciatlem pisa¢ tego rozdziatu. Jednak niektoérzy sposrod moich
najblizszych i najmadrzejszych przyjaciot weigz powtarzali mi, ze jest
to konieczne. Przekonali mnie, ze ksigzka ta bytaby naiwna i nie-
kompletna, jesli nie omowitbym w niej rowniez zalet wynikajacych
z zachowywania sie jak jelop. Nieustannie przytaczali przekonujace
przyklady ludzi, ktorzy, jak wiele na to wskazuje, odniesli sukces, po-
niewag s autentycznymi jetopami.

Przywolywanym czesto okazem numer jeden byl Steve Jobs —
dyrektor generalny firmy Apple, byly dyrektor generalny Pixara oraz
najwiekszy udzialowiec Disneya (po sprzedazy Pixara Disneyowi).
Czasami mozna odnie$¢ wrazenie, ze jego pelne nazwisko brzmi: ,Steve
Jobs, ten jetop”. Kiedy wpisalem do przegladarki Google ,,Steve Jobs”
oraz stowo ,jetop”, otrzymatem 89 400 linkow'. W zwigzku z tym, ze
firmy Jobsa reprezentujg branze zwigzane z rozrywka oraz nowymi
technologiami, w celu uzyskania ,materialu poréwnawczego” poprosi-
lem kilka osob reprezentujacych te wtasnie dziedziny o wskazanie

' Chodzi tu oczywiscie o ang. stowo asshole. W jezyku polskim liczba
wynikéw wyszukiwania jest wiec inna dla wszystkich przywotywanych
przez autora zestawien — przyp. ttum.
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szefow traktujacych innych w najbardziej (zgodnie z krazacymi opi-
niami) ponizajgcy sposob. Nieustannie wymieniano Michaela Eisnera,
bylego dyrektora generalnego firmy Disney, jednak wyszukiwarka Goo-
gle znalazla zaledwie 11 100 trafieh po wpisaniu kombinacji stow
»2Michael Eisner” oraz ,jetop”. W dziedzinie nowych technologii nato-
miast polaczenie niechlubnie stawnego jako osoba trudna ,Larry’ego
Ellisona” z Oracle i stowa ,jelop” przyniosto jedynie 750 wynikéw
wyszukiwania w internecie.

Zdecydowanie najbardziej przerazajace i zarazem najbardziej za-
bawne opowiesci pochodzg jednak od osob, ktore pracowaly bezpo-
$rednio dla Jobsa. Magazyn Wired podsumowat zlot 1300 bytych pra-
cownikow firmy Apple w 2003 roku, piszac, ze choé Jobs nie bral w tym
spotkaniu udziatu, stanowit glowny temat prowadzonych tam rozméw,
przytaczano zwlaszcza mase historyjek na temat jego tyrad oraz na-
padow ztodci. Jak powiedzial jeden z uczestnikow spotkania: ,,Kazdy
ma jaka$ historyjke zwigzang z jelopem Stevem Jobsem”. Pracujac
jako wyktadowca w Stanford School of Engineering, ktora miescita
sie tuz obok firmy Apple, sam przez lata wystuchiwalem wielu takich
historii. Przywotajmy tu przyktad menadzera, z ktérym rozmawiatem
zaledwie kilka dni od opisywanego przez niego wydarzenia. Opowie-
dzial mi o wybuchu zlosci Jobsa w jego nieistniejgcej juz firmie
NeXT. Relacjonowal mi, jak Jobs zaczal krzyczeé, wrzeszczeé i mio-
ta¢ grozby, poniewaz kolor nowych furgonetek firmy NeXT nie pa-
sowat idealnie do odcienia bieli, na jaki wymalowany byl zaklad wy-
tworczy firmy. Aby ulagodzi¢ Jobsa, kierownicy produkcji musieli
poswiecié¢ cenne godziny (oraz tysigce dolaréw), aby zapewnié prze-
malowanie furgonetek na dokladnie taki sam odcien bialego koloru.

A jednak ludzie opowiadajacy te historie twierdza, ze Jobs nalezy
do najbardziej kreatywnych i obdarzonych wyobraznia, zdecydowanych
oraz przekonujacych osob, jakie kiedykolwiek spotkali. Przyznawali, ze
inspiruje swoich ludzi do angazowania w prace zdumiewajgcego wy-
sitku oraz kreatywnego myslenia. Wszyscy oni sugeruja tez, ze —
cho¢ jego napady ztosci oraz nieprzyjemne krytyczne uwagi dopro-
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wadzaly do wscieklosci wiele osob, a wiele sktonily do odejscia —
stanowig one istotng cze$¢ jego sukcesu, a zwlaszcza jego dazenia do
doskonatosci oraz nieustajacego pragnienia tworzenia pieknych pro-
duktow. Nawet ci, ktorzy pogardzaja nim najbardziej, pytaja mnie:
»Czyz Jobs nie stanowi dowodu na to, ze w przypadku niektorych
jelopow warto znosi¢ tego rodzaju problemy?”.

Moim zdaniem, nie warto meczy¢ sie i pracowac z Jobsem lub
kimkolwiek jemu podobnym. Przekonalem si¢ jednak, iz zalozenie,
ze jelopy zawsze wyrzadzaja wiecej zlego niz dobrego, jest naiwne.
Dlatego wlasnie niniejszy rozdzial poswiecony jest zaletom jelopow.
Miejcie jednak $wiadomosé, ze przedstawione tu poglady sa ,wy-
wrotowe” i niebezpieczne: dostarczaja amunicji, jakqg omamione, de-
strukcyjne jelopy mogg wykorzystaé, aby usprawiedliwi¢, a nawet
gloryfikowaé swoja sktfonno$¢ do ponizania innych.

Zalety bycia nieprzyjemnym

ZDOBYWANIE OSOBISTEJ WEADZY ORAZ POZYCJI

Liczne analizy pokazuja, ze oczekujemy tego, iz obdarzeni wtadzg
ludzie beda wytadowywac gniew na osobach wtadzy pozbawionych.
Istniejg réwniez dowody $wiadczace o tym, ze zlosliwosé moze po-
moc ludziom w zdobyciu wiekszego wplywu na innych. Nawet jesli
sami nie zdajemy sobie z tego sprawy, oczekujemy, ze ludzie obda-
rzeni wladzg bedg zachowywac sie z dumag i przypisywaé sobie zastugi,
gdy sprawy idgq dobrze, oraz okazywac gniew i obwiniaé podwladnych,
kiedy co$ idzie nie tak. Osoby zajmujace najnizszg pozycje w tej ,hie-
rarchii dziobania” walczg, aby utrzymac sic na swoim niepewnym
stanowisku, okazujac serdecznosé, szacunek i powazanie, mowigc
pochlebstwa, a kiedy sprawy przybieraja zly obrot, przepraszajac ma-
jacych wyzsza pozycje czlonkéw organizacji.

Jednym z powodow tego, ze samce i samice alfa zachowujg sie
jak tyrani, jest to, ze im na to pozwalamy. Co wiecej, nawet delikat-
nie ich do tego zachecamy, godzac sie na to, by uszlo im to na sucho.
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Badania Lary Tiedens ze Stanford i jej wspotpracownikow sugeruja,
ze czesto stosowana jest w takich sytuacjach strategia polegajaca na
prawieniu pochlebstw przy réwnoczesnym zachowaniu nieustannej
gotowosci, by whi¢ komus$ noz w plecy. Wskazuja takze, ze umiejet-
no$¢ taktycznego wykorzystania zlosci i poczucia winy moze pomoc
komus$ wspigé¢ sie wyzej w hierarchii i zepchnaé¢ innych w dot. Tie-
dens zademonstrowata to w eksperymencie, w ramach ktorego pod-
czas debaty w Senacie USA po$wieconej temu, czy Bill Clinton po-
winien zosta¢ postawiony w stan oskarzenia, wySwietlita fragmenty
filmow z udzialem 6wczesnego prezydenta. W jednym z nich Clinton
dawal wyraz swojemu gniewowi z powodu skandalu z Monikg Le-
winsky, w innym wyrazal smutek. Badani, ktérzy obejrzeli gniewnego
Clintona, czesciej twierdzili, ze powinien moc pozostaé na stanowi-
sku, ze nie powinien zosta¢ surowo ukarany oraz ze ,kwestia posta-
wienia go w stan oskarzenia powinna zostaé zaniechana” — czyli,
krotko moéwigce, ze powinien nadal zachowac swoja pozycje. Tiedens
na podstawie tego eksperymentu oraz wielu innych badan o podob-
nym charakterze wysnuwa wniosek, ze cho¢ okazujacy gniew ludzie
postrzegani sg jako ,niesympatyczni i chlodni”, taktyczne wykorzy-
stanie gniewu — wybuchow, niegrzecznych odzywek, patrzenia pro-
sto przed siebie oraz ,gestow wyrazajacych site”, jak wskazywanie czy
tez dynamiczne, rytmiczne ruchy — ,wywotuje wrazenie, ze osoba
zachowujaca sie w taki sposob jest kompetentna”.

Mowigc najogdlniej, badania dotyczace przywoddztwa pokazuja, ze
ysubtelnie” nieprzyjemne zachowania, takie jak rzucanie komu$ nie-
przyjemnych spojrzen, protekcjonalne uwagi, czy tez dzialanie bardziej
jawne, jak obrazanie kogos$, upokarzajace komentarze czy nawet fi-
zyczne grozby, mogg stanowi¢ skuteczne metody zdobywania wiadzy.
Rod Kramer, jeden z moich kolegdéw z Uniwersytetu Stanforda, opisat
na tamach ,Harvard Business Review”, w jaki sposob ,,zastraszacze”
(intimidators) — jak na przyktad byly prezydent USA Lyndon B.
Johnson, byla dyrektorka generalna Hewlett-Packard Carly Fiorina,
byly szef Miramax Harvey Weinstein, byty dyrektor generalny firmy
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Disney Michael Eisner oraz, oczywiécie, dyrektor generalny firmy
Apple Steve Jobs — zdobyli i umocnili swojg wtadze dzieki taktycz-
nemu wykorzystaniu nieprzyjemnych spojrzen, upokarzajacych uwag
oraz tyranizowaniu innych. Kramer opisuje, jak Johnson analizowat
uwaznie innych ludzi i taktycznie wykorzystywat obraZliwe uwagi oraz
napady zlo$ci pomyélane tak, aby idealnie wykorzystywa¢ rozne Zrodta
niepewnoéci innych politykéw. Kramer odnotowal réwniez, ze Fiorina
byla podziwiana, a zarazem wzbudzata strach swojg umiejetnoscia ,pe-
szenia swoich przeciwnikow samym wzrokiem”.

Artykul napisany przez Kramera, zatytulowany , The Great Inti-
midators” (,, Wielcy zastraszacze”), opisuje Harveya Weinsteina z Hol-
lywood jako podrecznikowy obraz ,brutalnego, krzykliwego, dziatajace-
go wprost” zastraszacza, mistrza w wykorzystywaniu ,,wystudiowanego
gniewu”, aby moc sprawowac ,rzady jezozwierza”. W 2002 roku
»New Yorker” opublikowal relacje Kena Auletty, opisujacego sytu-
acje, gdy Weinstein byl zdenerwowany, poniewaz szerzyly sie plotki,
ze rozpoczat on zlosliwg kampanie szeptang w celu zdyskredytowania
Pieknego umystu — filmu wytworni Universal Pictures, ktory konkuro-
wal z jego Za drzwiami sypialni o nagrody Akademii. Weinsten sadzil, ze
zrodtem owych plotek byt Stacey Snider — przewodniczacy wytwor-
ni Universal. Osaczyt wiec Snidera na jakim§ przyjeciu i przypuscit
na niego atak. Auletta opisywal: ,Dla drobnego Snidera musiat on
stanowi¢ budzacy groze widok — ciemne, plongce oczy, nieogolona
nalana twarz, brzuch wystajacy na odleglo$¢ stopy przed nim. Wy-
mierzyl palec w twarz Snidera i krzyknal: ‘Nie ujdzie ci to na su-
cho!”” Cho¢ koniec koficow Weinstein przeprosit Snidera, Kramer
twierdzi, ze tego rodzaju wystudiowana krzykliwo$¢ i gwattownoéé¢
shuzyly Weinsteinowi bardzo dobrze podczas jego kariery w Hollywood,
przyczyniajac sie do tego, ze wyprodukowal on filmy, ktére zgarnely
ponad 50 nagroéd Amerykanskiej Akademii Filmowe;j.

Kramer twierdzi, ze zastraszacze tego typu nie sg tak naprawde
tyranami, poniewaz wykorzystujg zastraszanie w taktyczny sposob, a nie
po prostu dla wlasnej przyjemnosci. Nie zgadzam sie z tym. Jesli osoba
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niemal dwa razy wieksza od Ciebie osacza Cie, krzyczy na Ciebie, wyko-
nuje grozne gesty, kazdy znany mi ,ekspert” powiedzialby, ze Cie ty-
ranizuje, ja natomiast powiedzialbym, ze masz do czynienia z jelo-
pem. Niewazne, w jaki sposob okreslimy takich ludzi, umiejetnosé
zachowywania sie jak zastraszajacy innych dran — lub przynajmniej
odparcia ataku innych drani — wydaje sie by¢ podstawowg zdolno-
$cig pozwalajacq na przetrwanie w wielu zakgtkach Hollywood.

Kramer koncentruje sie na potedze zastraszania. Istnieja jednak
takze dowody na to, ze zachowywanie si¢ jak nieprzyjemny draii mo-
ze pomoc Ci zdobyé przewage rowniez w inny sposob: sprawigjgc, ze
bedziesz si¢ wydawac madrzejszy od innych. Jeff Pfeffer i ja mielismy
okazje zaobserwowaé przyktady stosowania tego rodzaju metod zdo-
bywania wladzy kilka lat temu, kiedy badalismy duzg instytucje fi-
nansowa, w ktorej ludzie zdawali sie osiggaé przewage, mowigc raczej,
niz robigc madre rzeczy. Ponizanie innych osob oraz ich pomystow
— co w firmie Intel mogloby zosta¢ uznane za ,destrukcyjng kon-
frontacje” — w tej instytucji stanowilo cze$¢ gry o wyzszy status. Te-
go rodzaju ataki byly czesto przypuszczane w obecnosci kierownictwa
wyzszego szczebla, poniewaz kierownicy nizszej rangi wykorzystywali
zjadliwg krytyke (czasami graniczacg z atakami natury personalnej),
aby zepchnaé innych na nizsze pozycje w ,hierarchii dziobania”,
a samemu piaé sie wzwyz.

Tego rodzaju nieprzyjemne gry o status moga by¢ wyjasnione
dzieki badaniom nad rezultatami owych poczynan opisanym przez
Terese Amabile z Harvardu w opublikowanym na tamach ,,Journal
of Experimental Social Psychology” artykule ,Brilliant but Cruel”
(,,Blyskotliwi, ale okrutni”). Przeprowadzila ona kontrolowane eks-
perymenty dotyczace recenzji ksigzek. Niektore z nich byty zjadliwe,
inne natomiast przyjemne. Amabile odkryta, ze oceniajace negatyw-
nie i nieuprzejme osoby byly postrzegane jako mniej sympatyczne,
ale bardziej inteligentne, kompetentne i znajace sie¢ na rzeczy niz
osoby, ktore te same opinie wyrazily w tagodniejszy oraz bardziej
uprzejmy sposob.
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ZASTRASZANIE | POKONYWANIE RYWALI

Jak pokazuje Rod Kramer, grozby i zastraszanie moga by¢ wyko-
rzystywane, aby zdoby¢ i utrzymac pozycje na szczycie. Podobnie jak
opisywane przeze mnie w rozdziale 3. samce alfa pawianéw — ktore
gapily sie nieprzyjemnie, gryzly i popychaly swoich wspottowarzyszy,
aby zachowac¢ swojg pozycje — ludzie tyranizujg innych, aby zdoby¢
i utrzymaé swoj status. Wykorzystywanie zastraszania i zalet takiej
metody do zdobywania przewagi nad rywalami jest najbardziej oczy-
wiste w sytuacjach, w ktérych rutynowo stosuje sie grozby natury fi-
zycznej. Jesli ogladaliscie Ojca chrzestnego albo Rodzing Soprano,
mogliscie zobaczyé¢, jak szefowie gangéw i innych organizacji
utrzymujg swoja dominacje, stosujgc grozby i przemoc. M6j ojciec
przekonat sie, ze nie sg to jedynie fikcyjne opowiesci, kiedy on i je-
go wspdlnik we wezesnych latach 60. dwudziestego wieku probo-
wali wejs¢ do branzy automatéw do sprzedazy w Chicago. Chcieli
umiesci¢ automaty ze stodyczami i papierosami w kregielniach, re-
stauracjach i innych miejscach. Automaty do sprzedazy byly w tym
czasie kontrolowane przez $wiat zorganizowanej przestepczo$ci —
byt to przynoszacy gotowkowe zyski interes trudny do kontrolowa-
nia. M6j ojciec i jego wspdlnik otrzymali ostrzezenie, ze jesli sie nie
wycofaja, spotka ich co$ ztego. M¢j tata powrdcit do swojego stare-
go zawodu i zajat sie dostarczaniem kawy. Jego wspolnik pozostat
jednak butny i twierdzil, ze nie wystraszy si¢ gangu — do czasu, gdy
kto§ potamat mu nogi, kiedy to zdecydowal ostatecznie, ze lepszym
pomystem bedzie jednak porzucenie branzy automatéw do sprzedazy.

Zastraszanie stanowi réwniez cze$¢ gry w sporcie, zwlaszcza w ta-
kich dyscyplinach jak pitka nozna, boks, rugby, w ktorych zwycie-
stwo wigze sie ze zdobyciem fizycznej dominacji nad przeciwnikami.
Pomaga ono jednak réwniez odnieéé sukces w takich dyscyplinach
sportu, gdzie fizyczna dominacja jest mniej oczywista, jak na przy-
ktad w baseballu. Nalezacy do panteonu staw gracz zapola Ty Cobb
w najwiekszym zapewne stopniu zastynal zdobywaniem przewagi
dzieki swojej brutalnosci. Ernest Hemingway wyrazit to w szorstki,



64 BIURKO W BIURKO Z JELOPEM

ale sprawiedliwy sposob, piszac: , Ty Cobb — najwiekszy ze wszyst-
kich graczy baseballu, a zarazem kompletny dupek”. Gral od 1904
do 1928 roku i mial ponad cztery tysigce trafieri oraz najwiekszg
w dziejach baseballu $rednig uderzen 0,367 (batting average). Cobb
cieszyl sie zlg stawg zwigzang z ranieniem przeciwnikéw oraz anga-
zowaniem sie w bojki z innymi graczami ze swojej druzyny, przeciw-
nikami oraz praktycznie z kimkolwiek innym, kogo tylko napotkat
na boisku i poza nim. Biograf Al Stump napisal, ze w wykonaniu
Cobba interpretacja zasad dotyczacych biegu miedzy bazami sprowa-
dzala sie do stwierdzenia: ,Zrob mi miejsce albo zrobie ci krzywde”.
Stump opisal rowniez, co oznaczalo to dla gracza nazywajacego sie
Bill Barbeau, ktéry sprobowat powstrzymacé Cobba i nie przeslizgnac
sie do drugiej bazy: ,,Rozpedzone ciato, wysuniete kolce butow ude-
rzyly Barbeau w kolana, ciskajgc go do tytu oszolomionego ze zdu-
mienia. Uwolniona z jego us$cisku pitka potoczyta sic na pole ze-
wnetrzne (outfield). Cobb byl bezpieczny. Barbeau mial pociete nogi,
a prowadzacy do zwyciestwa bieg zostat zaliczony”.

Oczywiscie, wiekszos¢ ludzi nie pracuje dla gangu czy tez jako
zawodowi sportowcy. Wielu z nas jednak pracuje w §wiecie korpora-
cji i musi radzi¢ sobie z zastraszajacymi innych ludZmi. I tu réwniez
Steve Jobs moze by¢ przyktadem. Andy Hertzfeld, jeden z gtownych
czlonkow pierwotnego zespotu zatozycieli firmy Macintosh, opisat
wiadomo$¢, jaka w 1981 roku Jobs zostawit dla Adama Osborne’a —
dyrektora generalnego konkurencyjnej firmy Osborne Computer
Corporation. Oto jak opisal to Hertzfeld w swojej ksiazce Revolution
in the Valley:

,,Witam, mowi Steve Jobs. CZY mo, rozmawiaé z Adamem
G
Osborne’em?”.

Sekretarka poinformowata Steve’a, ze pana Osborne’a nie ma
i ze bedzie w biurze dopiero nastepnego ranka. Spytata Steve’a,
czy chcialby przekaza¢ dla niego jakas wiadomosé.
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»LTak” — odpowiedzial Steve. Zrobit chwilke przerwy. ,Oto
moja wiadomo$éé. Powiedz Adamowi, ze jest dupkiem”.

Nastgpila dtuga chwila ciszy, podczas ktorej sekretarka pro-
bowata wymy§li¢ jaka$ odpowied?. Steve ciagnat dalej: ,Jeszcze
jedno. Slyszalem, ze Adam interesuje sie¢ macami. Powiedz mu, ze
sq tak dobre, ze zapewne kupi kilka dla swoich dzieci, mimo ze
wypchng one jego firme z tej branzy”.

Przewidywania Jobsa okazaly si¢ stuszne. Firma Osborne Compu-
ter zakonczyla swojg dziatalnos¢ kilka lat poznie;.

MOTYWOWANIE DO OSIAGANIA WYNIKOW ORAZ
PERFEKCJONIZMU OPARTYCH NA STRACHU

Strach moze byé poteznym czynnikiem motywujacym, sprawia-
jacym, ze ludzie chcg za wszelka cene unikna¢ kary i publicznego
upokorzenia. Ogromna ilo§¢ badan psychologicznych dowodzi, ze
nagrody stanowig bardziej skuteczny czynnik motywujacy niz kara-
nie. [stniejg rowniez pokazne dowody na to, ze ludzie i zespoly ludzi
uczg sie i dzialajg znacznie skuteczniej i efektywniej, kiedy ich miej-
sce pracy nie jest przesigkniete strachem. Istniejg jednak takze ba-
dania psychologiczne — ze przywotamy tu chociazby stynnego psy-
chologa B. F. Skinnera — pokazujace, ze cho¢ to motywacja mniej
skuteczna niz nagrody, ludzie bedg sie staraé takze po to, aby unik-
naé poniesienia kary. Slynni socjologowie, jak na przyktad Erving
Goffman, pokazali réwniez, ze ludzie dotozg wielu staran, aby uniknaé
publicznego zawstydzenia.

Wielu stynnych lideréw wpoilo swoim podwladnym uczucie stra-
chu przed karg, szyderstwem, pogarda oraz ponizeniem i osiggneli
dobre rezultaty. Rod Kramer opisywal, jak slyngcy ze swojej szorstkosci
general armii amerykanskiej George S. Patton ¢wiczyt swoj gniewny
wyraz twarzy, stojac przed lustrem, poniewaz ,chcial, aby bylo to
najbardziej jak to tylko mozliwe przerazajace i grofne oblicze”. Zot-
nierze Pattona bali sie jego gniewu, ale tez walczyli najlepiej, jak tylko
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mogli, poniewaz podziwiali jego odwage i nie chcieli go rozczarowac.
Kramer opisuje takze, ze laureat Nagrody Nobla James Watson (ktory
wspolnie z Francisem Crickiem odkryl strukture DNA) ,na wszyst-
kie strony emanowal pogards”, czesto ,,unikal zwyczajnej kurtuazji
i uprzejmej rozmowy” i ze czasem ,bywal brutalny”. Watson zastra-
szal swoich konkurentéw — naukowcow, ktorych postrzegal jako
pozbawionych wyobrazni ,kolekcjonerow znaczkéw pocztowych” —
jednak zainspirowal wielu sposrod swoich studentow do zostania
stynnymi naukowcami. Stalo sie tak, poniewaz — jak wyrazil to je-
den z nich — ,zawsze stosowal wiasciwg mieszanine strachu i para-
noi tak, ze wypruwali$my z siebie flaki”.

Liderzy, politycy oraz naukowcy, ktorzy sg skutecznymi jetopami,
rzadko kiedy zachowujg sie paskudnie i zlosliwie przez caly czas. Ich
zwolennikéw i uczniow zwykle przycigga i motywuje zaréwno ,kij”
kary oraz ponizenia, jak i ,marchewka” nietatwej do zdobycia ser-
decznosci i uznania. Opisywalem juz wybuchy zlosci Boba Knighta.
Bywat on jednak takze czesto serdeczny i motywowal swoich graczy.
Dobrze udokumentowany przez psychologow ,efekt kontrastu” po-
maga wyttumaczy¢, dlaczego liderzy tacy jak Knight, ktorych historia
znaczona jest aktami ponizania i lekcewazenia swoich podwtadnych
przeplatanymi serdecznoscia oraz nagrodami, moga spowodowaé, ze
ich ludzie staraja sie i sg lojalni.

Powigzane z tym zagadnieniem badania dotyczace efektéw tech-
niki ,dobry policjant, zly policjant” pokazuja, ze przestepcy czesciej
przyznaja sie do win, a dluznicy czeéciej ptaca diugi, kiedy majg do
czynienia z jednoczesnym oddziatywaniem ,czynnika” przyjemnego,
jak i nieprzyjemnego lub z jedng osobg, ktérej zachowanie waha sie
od nieprzyjemnego do milego. Kontrast sprawia, ze grozba, jaka niesie
ze sobg zly policjant, staje sie jeszcze bardziej przerazajaca (a w zwigzku
z tym kara i upokorzenie bardziej dotkliwe), dobry policjant wydaje
sie natomiast serdeczniejszy i rozsadniejszy (czyli jest kims§, kogo
warto sprobowaé usatysfakcjonowaé), niz ma to miejsce w sytuacjach,
kiedy napotyka sie albo ztego, albo dobrego policjanta osobno. W po-
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dobny sposdb motywujacy wpltyw Knighta na jego graczy byt praw-
dopodobnie wzmocniony poprzez takie wlasnie pomieszanie zlosli-
wosci 1 serdecznosci — sklaniajgc ich do zrobienia wszystkiego, co
tylko w ich mocy, aby unikng¢ jego dotkliwego gniewu i rozkoszowac
sie stodkq nagroda od niego otrzymang. Kramer wycigga wniosek, ze
podobny rodzaj motywacji powoduje, iz ludzie pracujacy z Jobsem
staraja sie, jak tylko moga, osiggaé jak najlepsze, niemal perfekcyjne
wyniki. Jobs okazuje ogromne zaufanie do swoich ludzi (i siebie sa-
mego), ale tez straszliwe rozczarowanie, jesli zawioda. Jak ujat to jeden
z bylych pracownikow firmy Pixar: ,Po prostu bales sie go zawies¢.
Wierzyl w ciebie tak bardzo, ze sama mysl o tym, ze méglby$ go roz-
czarowad, byta dla ciebie nie do zniesienia”.

PRZYWOLYWANIE DO PORZADKU NIESPRAWIEDLIWYCH,
BEZMYSLNYCH ORAZ LENIWYCH LUDZI

Niestety, nawet jesli nie jeste§ autentycznym jetopem, jesli po-
gardzasz ludZzmi, ktorzy zastugujg na taka etykietke, i unikasz ich jak
zarazy, zdarzajq sie sytuacje, kiedy odgrywanie roli chwilowego jelo-
pa moze by¢ uzyteczne i moze pomdc Ci zdoby¢ to, czego cheesz, lub
co Ci sie nalezy. Przyjemnie jest przebywaé z ludZmi uprzejmymi,
ktorzy nigdy sie nie skarzg i nie klocg, ale tego rodzaju popychadta
czesto stajg sie ofiarami nieprzyjemnych, obojetnych lub chciwych
osob. Jest wiele dowodow $wiadczacych, ze — jak to mawiajg — to
kolo, ktore skrzypi najglosniej, zostanie naoliwione.

Dla przyktadu, jesli nie zaprotestujesz, kiedy Twoja firma ubez-
pieczeniowa odmowi zaptacenia rachunku za ustugi medyczne, szan-
se, ze zmienig oni swojg decyzje i wysla Ci czek w pdZniejszym termi-
nie, sq praktycznie zerowe. Wnoszenie skarg jednak najwyrazniej sie
optaca. Niedawne badania prowadzone przez RAND Corporation
i Uniwersytet Harvarda dowiodly, ze 90 procent z 405 odwotan wniesio-
nych przez pacjentow do amerykanskich firm ubezpieczeniowych, ktore
odmowily zaplacenia za wizyty na pogotowiu, ostatecznie zakoniczylo sie
optaceniem rachunkéw — §rednia kwota rachunku wyniosta 1 100 $.
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Oczywistym jest, ze zaréwno dla Twojego dobrego samopoczucia,
jak i dla dobra os6b i firm, do ktorych sie zglaszasz, wszelkie skargi
i inne formy osiagniecia tego, co Ci sie nalezy, czy tez przywolania
kogos do porzadku powinny by¢ dzialaniami uprzejmymi. Zdarzajg
sie jednak sytuacje, gdy nieuprzejme zachowanie, a nawet celowy
atak gniewu zdajg sie by¢ jedynymi metodami, ktore przemawiajg do
ludzi. W latach 90. dwudziestego wieku analizowalem windykatoréw
zajmujacych sie niezaptaconymi rachunkami telefonicznymi. Spedzitem
godziny, przystuchujac sie ich telefonicznym rozmowom z osobami
zalegajacymi z platnoscia, przeszedlem tygodniowy kurs i przepracowa-
lem okoto dwudziestu godzin, samemu dzwonigc do ludzi, ktérzy nie
uregulowali swoich rachunkow za transakcje kartg Visa i MasterCard.

W firmie windykacyjnej, ktorej dziatanie analizowalem, uczono
nas, ze nie ma powodow, aby$my atakowali wrogo nastawionych
dtuznikow, poniewaz byli oni juz wystarczajaco przygnebieni. Wy-
zwaniem byto to, aby ich uspokoié i skierowaé calg ich uwage na za-
ptacenie rachunku. Co wiecej, uczono nas ,uderza¢” w tych dtuzni-
kow, ktorzy wydawali sie zbyt opanowani i obojetni co do swoich
niezaptaconych na czas rachunkéw. Umiejetni windykatorzy uzywali
szorstkiego tonu glosu, sugerujacego napiecie, wobec tych sposrod
dtuznikow, ktorzy zdawali sie ,za bardzo nie przejmowaé” swoimi
zaleglymi ptatnosciami; windykatorzy stosowali (zasadne) grozby, jak na
przyklad: ,,Czy chcialby pan kiedykolwiek kupi¢ dom? Czy chcialby
pan kiedykolwiek kupi¢ samochod? Jesli tak, lepiej bedzie, jesli na-
tychmiast pan splaci ten rachunek”. Najlepsi windykatorzy byli nie-
uprzejmi wobec milych, spokojnych czy tez sprawiajacych wrazenie
obojetnych dtuznikow — poniewaz pomagato to wywolywaé poczu-
cie, ze sytuacja jest niepokojaca, ,alarmujgca”, oraz wrazenie, ze
,sprawa jest pilna”.

Zdarzaja sie rOwniez sytuacje, ze ludzie sq tak ghupi albo niekom-
petentni, albo gtupi i niekompetentni zarazem, ze jedynym sposobem
pozwalajacym na uzyskanie skutecznego efektu jest zaplanowany i wy-
korzystany w celach taktycznych wybuch gniewu. Nawet ci sposrod
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nas, ktorzy nie zaliczaja wpadania w szat do zasadniczych umiejetnosci
zawodowych, czasami dajg sie ponie$¢ nerwom, kiedy zawodzg wszel-
kie inne sposoby. Przywolam tu dla przyktadu moje doswiadczenia
zwigzane z rodzinnym powrotem z Florencji we Wiloszech. Zatrzy-
mywali$my sie po drodze w Paryzu. Kiedy dotarliémy na lotnisko we
Florencji, przedstawicielka Air France powiedziala nam, ze nie moze
nam wydaé kart pokladowych na odcinek lotu z Paryza do San
Francisco (pdzniej inny pracownik Air France powiedzial, ze mogla
nam wydac te karty, ale pewnie ,jej sie nie chcialo”). Nasz lot do
Paryza byt tak bardzo spdzniony, ze mieliSmy niecale trzydziesci mi-
nut na dtugg wedréwke przez ogromne paryskie lotnisko, pokonanie
wielu bramek bezpieczefistwa i zdobycie pieciu kart poktadowych.

Dotarliémy do punktu odpraw pasazeréw tranzytowych na okoto
pietnascie minut przed odlotem samolotu. Za kontuarem stalo chyba
z oémiu pracownikow, nie byto kolejki, po prostu rozmawiajacy ze
sobg nawzajem pracownicy. Spedzilismy kilka minut, grzecznie cze-
kajac i probujac zwrocié ich uwage na naszg trudng sytuacje, po kto-
rym to czasie zwrocitem sie do mojej zony i dzieci i powiedzialem im:
»Musze zaczaé na nich krzycze¢; nie mam innego wyjécia i przestane,
gdy tylko zaczng nas obstugiwac”. Zaczalem wiec wrzeszczeé o tym,
jak bardzo jesteSmy spdznieni, jak Zle nas dotychczas traktowano i ze
muszg nam natychmiast pomoc. Bylem naprawde krzykliwy i nie-
przyjemny. Kiedy koniec koncow zwrocili uwage na nasz problem,
dotarto do nich, jak bardzo jestesmy spdZnieni, i nagle zaczeli sie
miotaé. Kiedy tylko zaczeli nas obstugiwaé, zamknalem sie, wycofa-
tem, odchodzac od lady, i przeprosilem moje dzieci, thumaczac im
jeszcze raz, ze byl to zaplanowany i taktyczny wybuch gniewu. Moja
opanowana, mifa i rozsagdna zona zajefa sie kontaktami z obstugg
(czyli byt w tym wszystkim takze element strategii dobry policjant —
zly policjant). Przygotowano dla nas szybko karty poktadowe, wska-
zano wyjscie i powiedziano: ,,Biegnijcie tak szybko, jak tylko mozecie,
i moze zdazycie”. Z trudem, ale rzeczywiScie udato nam sie zdgzy¢.
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Spogladajac na ten incydent z perspektywy czasu, naprawde nie
mam pojecia, co innego moglem zrobi¢, aby spowodowaé, zeby ci
obojetni i tepi pracownicy Air France zwrécili uwage na nasza trud-
ng sytuacje — dopoki nie zaczatem na nich wrzeszczeé, traktowali
nas jak powietrze.

Whniosek: Niektoére z zalet zachowywania sie
jak jelop sa rzeczywiste, jednak wiele
spos$rdd nich to niebezpieczne zludzenia

Prawda jest, niestety, ze czasami zachowywanie si¢ jak jelop ma
swoje zalety. Spuszczenie ze smyczy drzemigcego w Tobie drania moze
poméc Ci zdoby¢ wiadze, pokonaé rywali, wykorzystujac lek przed
karg, zmotywowa¢ innych do dziatania oraz przywota¢ do porzadku
jakichs tepych i niekompetentnych ludzi. Trzeba tez przyznaé, ze odpta-
cenie picknym za nadobne jakiemus$ innemu jelopowi réwniez moze
sprawi¢, ze poczujesz sie dobrze, i ogolnie moze dobrze wplyna¢ na
Twoje samopoczucie.

Ma to takze inne zalety. Usprawiedliwieniem zachowywania sie
jak jelop moze by¢ na przyklad sytuacja, gdy chcesz mieé¢ spokdj, by¢
pozostawionym samemu sobie — czy to dlatego, ze jeste$ zajety i nad
czym$ pracujesz, czy tez masz juz do$¢ innych ludzi. Wowczas nie-
przyjemne spojrzenia, burkliwe odpowiedzi czy tez inne formy gbu-
rowato$ci sg znakomitymi sposobami, aby odpedzi¢ intruzow. Przez
lata obserwowatem, jak wykladowcy na Uniwersytecie Stanforda,
ktorzy witali gosci warknieciem, zdajq sie by¢ zdolni do pracy w spo-
koju w swoich biurach, kiedy nikt im nie przeszkadza, podczas gdy
ci, ktorzy kazdego niezapowiedzianego goscia witajg u$miechem,
muszg borykaé sie z nieustannym przeplywem studentéw, innych
wyktadowcow oraz wspotpracownikéw. W tym przypadku rowniez
dziala technika ,dobry policjant, zty policjant”. Kilka lat temu pra-
cowalem ze wspotautorka, ktora kiedy ktos pukat do drzwi mojego
biura, gdy pracowali$my, zwykle witala wchodzacego nieuprzejmym
spojrzeniem i postawg ze skrzyzowanymi ramionami. GoScie zazwy-
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czaj trafnie odczytywali jej komunikat i nie pozostawali w biurze
dtugo, majac do czynienia z takim traktowaniem, a co wiecej, rzadko
kiedy wracali. W rezultacie jej wrogie zachowanie sprawito, ze przez
wszystkich tych goéci bylem postrzegany jako mity facet, a mimo to
mogltem wykona¢ moja prace!

Wyodrebnilem najwazniejsze wnioski wynikajace z tego roz-
dzialu i zebralem je w krotka liste. Jesli cheesz by¢ jetopem dla dobra
wlasnego i swojej organizacji, przeczytaj zamieszczone ponizej zesta-
wienie — ,,Czy chcesz by¢ skutecznym jetopem?”. Powinienem Cie
jednak ostrzec, jak juz zrobilem to na poczatku tego rozdziatu, ze
opisane tu my§li sg z natury swojej niebezpieczne. Destrukcyjnie na
innych dzialajace dranie moga wykorzystaé te rzekome zalety, aby
usprawiedliwia¢ i gloryfikowa¢ wlasne wstretne metody dziatania. Na-
tomiast masa dowodow (patrz rozdziat 2.) pokazuje, ze jelopy, a zwlasz-
cza autentyczne jelopy, wyrzadzajg znacznie wiecej ztego niz dobrego.

CZY CHCESZ BYC SKUTECZNYM JELOPEM?

Podstawowe wskazdowki

1. Okazywanie gniewu, a nawet ztosliwosci, moze by¢
skuteczng metoda zdobywania oraz utrzymywania wladzy.
Wspinaj sie na szczyt, rozpychajac sie tokciami i spychajac swoich
wspdtpracownikéw z drogi, okazujac gniew zamiast przygnebienia
lub doskonalac ,generalskie oblicze”, jak George S. Patton.

2. Ztosliwosc i zastraszanie sg szczegodlnie skutecznymi
metodami poskramiania rywali. IdZ w $lady legendy baseballu
Ty Cobba i odnie$ sukces, warczac na innych, tyranizujac,
ponizajac, grozac i psychologicznie ostabiajac swoich
przeciwnikow.

3. Jesli ponizasz swoich ludzi, aby ich zmotywowa¢, pamietaj,
aby stosowac ponizanie zamiennie (przynajmniej czasami)
z zachecaniem i nagradzaniem. Stosuj na zmiane kij
i marchewke; kontrast pomiedzy nimi sprawi, ze Twoj gniew
bedzie wydawac sie jeszcze bardziej dotkliwy, a Twoja sporadyczna
zyczliwos$¢ jeszcze stodsza.
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4. Stwoérz ,toksyczny tandem”. Jesli jestes nieuprzejmy, stwoérz
zespdt z kims, kto potrafi utagodzic¢ innych, posprzata¢, gdy Ty
narozrabiasz, i czerpa¢ korzysci oraz wyegzekwowac dodatkowy
wysitek od innych, poniewaz sg oni tak bardzo wdzieczni
~dobremu policjantowi”. Jedli jestes$ ,zbyt mity”, mozesz
~Wynajac jakiegos drania”, na przyktad doradce, menadzera
z firmy oferujacej czasowych pracownikéw albo prawnika.

5. Zachowywanie sie jak jelop przez caly czas nie bedzie
przynosito efektow. Skuteczne jetopy posiadajg zdolnosc
korzystania ze swojego jadu we wtasciwych momentach
i wycofywania sie, gdy ich ofiary otrzymaly juz wystarczajaca
dawke destrukcyjnego zachowania i ponizenia.

Istniejg z calg pewnoscig odnoszace sukcesy jelopy, ale nie musisz
zachowywac sie jak dran, aby odnieé¢ zawodowy sukces czy kierowaé
dobrze prosperujaca organizacja. Jest wiele serdecznych i przyjaznych
osob, ktére moga dowie$¢ prawdziwosci tego stwierdzenia. Mysle
tutaj o takich odnoszacych sukcesy w biznesie liderach jak A.G. La-
fley z Procter & Gamble, John Chambers z Cisco, Richard Branson
z Virgin czy Anne Mulcahy z Xerox. Mam tu tez na mysli Ophre
Winfrey czy tez jedng z najbardziej zyczliwych i uprzejmych super-
gwiazd wszech czasow — Elvisa Presleya. Warto réwniez zwrocié
uwage na fakt, ze w ostatnich latach wiele os6b majgcych reputacje
korporacyjnych tyranéw stracito prace, przynajmniej po czesci z po-
wodu swojego ponizajgcego dla innych zachowania. Do przyktadow
mozna zaliczy¢ Michaela Eisnera z firmy Disney, Linde Wachner
z Warnaco czy Ala Dunlapa z Sunbeam.

Mowige ogolniej, firmy i organizacje, ktore przyciggaja pozytywne
relacje oraz troskliwo$¢, a ,,odpychajg” strach, przyciagaja tez do sie-
bie wyjatkowe talenty, ponoszg nizsze koszty w zwigzku z mniejsza
rotacjg pracownikéw, rzadziej dochodzi tam do dysfunkcyjnego we-
wnetrznego wspotzawodnictwa, przeScigajg one tez zewnetrzng kon-
kurencje. Okazuje sie, ze firmy moga zdoby¢ przewage nad konku-
rentami, oferujgc swoim ludziom osobisty szacunek, szkolac ich, jak byé¢
skutecznymi, ale tez ludzkimi menadzerami, zapewniajgc im wystar-
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czajaco duzo czasu i mozliwosci, aby mogli troszczyé sie o swojg ro-
dzine, i jedynie w ostatecznoéci uciekajac sie do zwolnien. Moga
réwniez sprawiaé, aby organizacja byla miejscem, gdzie wyrazanie
obaw, testowanie nowych rozwigzan oraz otwarta rozmowa O poraz-
kach nie wigzg sie z zadnym ryzykiem. Znalezienie sie na liscie ,,100
najlepszych pracodawcéw” magazynu ,Fortune” wiaze sie z wyjat-
kowymi wynikami finansowymi. Liczne studia i analizy dokonywane
przez uznanych naukowcow, takich jak Mark Huselid z Rutgers oraz
Charles O'Reilly III i Jeff Pfeffer z Uniwersytetu Stanforda, wskazujg
na dowody potwierdzajace, ze traktowanie ludzi z szacunkiem i w godny
sposOb — a nie wyznawanie pogladu, ze biznes to obnizanie standardow
i kosztow za wszelkg cene — przynosi dtugotrwate korzysci finansowe.

Wszystko to prowadzi do postawienia trudnego pytania: Dlaczego
tak wielu ludzi zachowuje si¢ jak jetopy i wierzy, ze jest to, mowigc
ogolnie, skuteczny sposdb, mimo ze istnieje tak wiele dowodow na
to, iz jest to ze wszech miar glupia metoda dziatania? Przeczucie
podpowiada mi, ze wielu jelopow jest zaslepionych potaczeniem kilku
czynnikow zwigzanych z ludzkim sposobem oceniania i zZyciem orga-
nizacji. Jesli martwisz sie, ze Ty sam lub kto$ inny, kogo znasz, ma
problem z takim wtasnie ztudnym postrzeganiem skutecznoéci, przej-
rzyj zamieszczong przeze mnie ponizej liste ,,Dlaczego jetopy oszukuja
samych siebie?”, ktéra oparta jest na trzech gtownych ,stabych
punktach”.

Pierwszy ,staby punkt” polega na tym, ze choé¢ wiekszos$¢ drani
odnosi sukces raczej pomimo, a nie z powodu swoich plugawych
metod, blednie wyciggaja oni wniosek, ze to ich zlo§liwos¢ stanowi
gléwng przyczyne sukcesu, jaki odniesli. Jednym z powodow, dla kto-
rych tak sie dzieje, jest to, ze — jak dowodzi tego wiele badani psy-
chologicznych — wiekszos¢ ludzi szuka raczej tych zdarzen i faktow,
ktore potwierdzajg ich opinie, i o nich pamieta, réwnocze$nie uni-
kajac faktow zaprzeczajacych troskliwie przez nich pielegnowanym
przekonaniom. Interesujacego przyktadu dostarczy¢ moze tutaj za-
wodowy hokej na lodzie. Ludzie zwigzani z tym sportem sg przekonani,
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ze im wiecej na lodowisku bojek i star¢, tym wiecej meczoéw zostanie
wygranych, poniewaz przeciwnicy sg fizycznie i psychicznie zastra-
szeni. A jednak badania, ktore objely ponad cztery tysiace meczow
National Hockey League rozegranych pomiedzy 1987 a 1992 rokiem,
pokazuja, ze im wiecej na lodowisku bylto bojek (co mozna zmierzyé
iloécig przyznanych kar), tym wiecej byto przegranych meczow. Bojki
moga wprawdzie pomoc druzynie w inny sposob, poniewaz jak po-
wiedzial to redakcji ,,The New York Times” Don Cherry (najstyn-
niejszy prezenter hokeja w Kanadzie): ,,Gracze je lubig, lubig je kibice,
lubig je tez trenerzy”. A jednak najlepsze dowody sugeruja, ze mniej
bojek oznacza wiecej wygranych, nawet jesli wiekszo§¢ os6b majacych
do czynienia z tym sportem jest innego zdania.

Kolejny ,staby punkt” zwigzany jest z tym, ze ludzie myla strate-
gie, ktora pomogta im zdoby¢ wiadze, ze strategia najlepsza dla kie-
rowania zespolem lub firmg. Jak juz widzielismy, istnieja dowody na
to, ze — zwlaszcza w miejscach, gdzie panujg nieuprzejmosé i wspot-
zawodnictwo — zastraszanie oraz ponizanie innych moze pomoc
zdoby¢ wtadze. Problem jednak w tym, ze skutecznos$¢ zespolu oraz
organizacji zalezy od zdobycia zaufania i umiejetnosci wspotpracy
z ludZmi wewnatrz i na zewnatrz firmy. Kiedy szefowie ponizajg swoich
podwtadnych i traktujg partneréw z innych firm, dostawcow, klientow
jak wrogéw, a nie jak cennych przyjaciol, ich organizacja na tym
cierpi. Podli ludzie, ktorzy bez wahania wbijg ci néz w plecy, czasami
tokciami torujg sobie droge do wtadzy i wykorzystujg ponizajace in-
nych zachowania, aby ochroni¢ swojg pozycje. Jednak jeéli nie zmie-
nig swoich destrukcyjnych metod i reputacji siejacego strach tyrana,
bedzie im trudno zdoby¢ zaufanie i wspoétpracownikéw niezbednych do
stworzenia najlepszego zespolu i osiggniecia najwyzszych wynikow.

Trzeci ,staby punkt” wywodzi sie z metod obrony, jakie ,do-
$wiadczone” ofiary czesto wykorzystuja, aby chroni¢ sie przed okrut-
nymi i méciwymi zachowaniami swoich przesladowcow. Metody te
majg swdj efekt uboczny polegajacy na tym, ze powoduja, iz jetopy
nie dowiadujg sie o szkodach, jakie wyrzadzaja. Na poczatek ofiary
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uczg sie unika¢ jadu swoich przesladowcow, przekazujac im jedynie
dobre wiadomosci i milczac na temat niekorzystnych, czy tez nawet
ukrywajac je. To z kolei napedza ztudne mniemanie danego jetopa
co do wlasnej skutecznosci. Ludzie uczg sie rowniez ,,grac”, kiedy ta-
ki tyran przyglada sie ich zachowaniu i pracy. Drastycznie zmieniajg
swoj sposob zachowania, kiedy ich szef czy tez inna ,wazna” osoba
obserwuje ich prace, a kiedy tylko tyran sie oddala, powracaja do
yniewlasciwych” spraw. Tak wiec ciemiezcy idg przez zycie w poczu-
ciu, ze inspiruja i wywolujg skuteczne dzialania, podczas gdy w rze-
czywistosci dzieje sie tak tylko w tych rzadkich chwilach, kiedy fi-
zycznie narzucaja swojg obecno$¢ wlasnym podwladnym. Osoby,
ktore maja doswiadczenie w ,radzeniu sobie z szefem jetlopem”, uczg sie
rowniez, ze ich przetrwanie zalezy od tego, czy beda potrafity uchro-
ni¢ sie przed wing, upokorzeniem oraz wzajemnymi oskarzeniami,
a nie od tego, czy robig to, co mogtoby by¢ najlepsze dla ich firmy.

Rowniez osoby z zewnatrz uczg sie, jak przetrwaé rzady drani,
a nawet jak §wietnie w ich czasie prosperowaé. Dobrym przyktadem
jest tu ,podatek od jetopa”. Przeprowadzitem rozmowy z kilkoma
biznesowymi doradcami, technikami zajmujacymi sie naprawianiem
sprzetu komputerowego, hydraulikami. Wszyscy oni obcigzaja nie-
uprzejmych klientow, ktoérzy zwykle nie majg o tym pojecia, dodat-
kowymi kosztami. Ten ,podatek od jelopa” ma dwojakie dziatanie:
po pierwsze przegania nieuprzejmych klientéw, a po drugie, jesli 6w
klient zaplaci sugerowang cene — powiedzmy dwa razy tyle, ile
normalnie wziglbys za dang ustuge — mozesz usprawiedliwi¢ to sam
przed sobg, mowiac sobie: ,Moze i jest jelopem, ale ukaralem go za
to, rownoczes$nie odnoszac korzy$¢”. I w tym przypadku rowniez dran
placi ,grzywne” — albo nie jest w stanie przyciggnaé najlepszych lu-
dzi, albo placi wiecej za ich ustugi — nawet jesli nie jest swiadomy
szkdd, jakie sam sobie wyrzadza.

Jetopy nie zdaja sobie rowniez czesto sprawy z tego, ze za kazdym
razem, kiedy kogo$ ponizaja poprzez, powiedzmy, nieprzyjemne spoj-
rzenie, podly zart, dokuczanie komus, traktowanie kogos jak powietrze



176 BIURKO W BIURKO Z JELOPEM

czy tez przesadne uwydatnianie i podkres§lanie po raz kolejny wlasne;
waznoéci — lista ich wrogow staje sie dluzsza i dtuzsza kazdego dnia.
Strach zmusza ich do milczenia przynajmniej przez pewien czas. Jed-
nak ich liczba oraz sita rosng i bedg oni czeka¢ przyczajeni, az wyda-
rzy sie co$, co ostabi pozycje tyrana, jak chociazby gorsze wyniki fir-
my czy jaki$ maty skandal. Wtedy rzucg sie do ataku. Bycie u wtadzy
zawsze wigze sie z tym, ze kogo$ sie drazni, ze kogo$ sie do siebie zrazi
— to nieuniknione, jednak osoby sprawiajace wrazenie zimnych,
nieprzyjemnych oraz nieuprzejmych ludzi czesto wywotuja wiecej
wrogosci i maja wiecej wrogdw, niz sobie z tego zdajg sprawe.

DLACZEGO JELOPY OSZUKUJA SAMYCH SIEBIE?

Czy ulegasz ztudzeniu skutecznosci?

1. TyiTwoja organizacja jestescie skuteczni i efektywni raczej
pomimo, a nie z powodu tego, ze jestes ponizajacych innych
draniem. Popetniasz btad, przypisujac odniesiony sukces
swoim podtym sposobom dziatania, a nie dostrzegajac, ze
w rzeczywistosci Twoje ponizajace zachowania podkopuja
wyniki, jakie osiggasz.

2. Mylisz swoje zwiericzone sukcesem starania o zdobycie wiadzy
ze zwyciestwem organizacji. Umiejetnosci, dzieki ktérym udato
Ci sie zdoby¢ wptywowa pozycje, sa inne od tych, jakie sa
potrzebne, aby dobrze te wtadze sprawowac, a czesto wrecz
stanowig ich przeciwienstwo.

3. Sprawy wygladaja Zle, ludzie po prostu przekazuja Ci tylko
dobre wiadomosci. Symptom ,zastrzelcie tego, ktéry przynidst
zkg wiadomos¢” oznacza, ze ludzie boja sie przekazywac Ci
niekorzystne wiadomosci, poniewaz obarczysz ich wing
i upokorzysz. Tak wiec myslisz, ze sprawy maja sie Swietnie,
nawet wtedy, gdy wokot roi sie od problemoéw.

4. Ludzie udaja, gdy znajdujesz sie w poblizu. Strach sprawia, ze
ludzie wykonuja ,to, co trzeba”, gdy ich obserwujesz. Jednak
gdy tylko sie oddalasz, powracaja do mniej efektywnych czy
wrecz destrukcyjnych zachowan, ktérych nie masz mozliwosci
dostrzec.
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5. Ludzie pracuja bardziej po to, aby uniknaé Twojego gniewu,
niz dla dobra organizacji. Jedynymi pracownikami, ktérzy sg
w stanie przetrwac Twdj styl zarzadzania, sa ci, ktorzy caty swoj
wysitek koncentruja na uniknieciu obarczenia wing, a nie na
rozwigzywaniu probleméw.

6. Ptacisz ,podatek od jetopa”, cho¢ nie zdajesz sobie z tego
sprawy. Jestes takim draniem, ze ludzie zgadzaja sie pracowac
dla Ciebie i dla Twojej firmy tylko wtedy, jesli zaptacisz im
wyzsze stawki.

7. Twoi wrogowie milcza (na razie), jednak ich lista staje sie coraz
dtuzsza. Twoje ponizajace zachowania oznaczaja, ze dzien pod
dniu zrazasz do siebie wiecej 0séb, nie zdajac sobie z tego sprawy.
Twoi wrogowie nie maja w tej wiasnie chwili wystarczajacej sity,
aby Cie pokonag, ale czekajg przyczajeni, by sie Ciebie pozby¢.

Na zakoniczenie chciatbym bardzo jasno wyrazié moje osobiste
zdanie na ten temat. Nawet je§li unikanie, usuwanie oraz proby
zmian podtych i ponizajacych ludzi nie miatyby zadnych zalet dla
osiggnie¢ organizacji, nadal chciatbym, aby organizacje wprowadzaly
zasade unikania jelopow. Ksigzka ta nie zostala pomySlana jako po
prostu obiektywne podsumowanie teorii oraz badan dotyczacych
sposobow, w jakie jetopy podkopujg skutecznoé¢ dziatania organiza-
cji. Napisalem jg, poniewaz moje wlasne zycie oraz zycie ludzi, na kto-
rych mi zalezy, jest zbyt krotkie i cenne, aby spedza¢ nasze dni w oto-
czeniu drani.

I mimo ze nie zawsze mi sie to udaje, czuje sie zobowigzany do
tego, aby powstrzymywa¢ drzemigcego we mnie drania od wyrzadza-
nia innym krzywdy. Zastanawia mnie, dlaczego tak wielu jelopow
kompletnie nie zauwaza faktu, ze wszystko, co mamy na tej ziemi, to
dni naszego zycia, a w przypadku wielu z nas ogromna cze$¢ tego zy-
cia uplywa na wykonywaniu pracy i kontaktach z innymi ludZmi.
Steve Jobs slynie z powiedzenia: ,,To sama podréz jest nagroda”,
jednak moim zdaniem, cho¢ podziwiam jego osiggniecia, mam wra-
zenie, ze nie zrozumial sensu tego zdania. Koniec konicow kazdy z nas
umrze i jakiekolwiek bylyby ,racjonalne” zalety bycia jelopem, wole
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unika¢ spedzania dni mojego zycia na pracy z podlymi draniami i nie
przestane pytaé, dlaczego tak wielu z nas toleruje, usprawiedliwia
i gloryfikuje tak bardzo ponizajace zachowania tak wielu ludzi.



