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Motto:
Jedynie 2 procent ludzi jest w stanie
pracowac zupetnie bez nadzoru.

Nazywamy ich liderami.

Brian Tracy
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Tytut rozdziatu jest trawestacja znanego przeklenistwa ,,0bys cudze dzieci
uczyl”. Wymyslitem te parafraze po bolesnych porazkach, ktdre jako niedo-
$wiadczonemu mlodemu menedzerowi przytrafity mi sie na poczatku karie-
ry zawodowej w czasie, gdy pelnitem obowiazki prezesa spétdzielni mieszka-
niowej. Obiecywalem sobie wtedy, Ze nigdy wiecej nie bede kierowat duzymi
zespolami ludzi. Jednak ciggnie wilka do lasu. Po kilku latach zapomnialem
o tym postanowieniu i kiedy otworzytem swoja firme, to najwieksza satysfak-
cje sprawialo mi wiasnie zatrudnianie pracownikéw i kierowanie nimi. Przez
trzydziesci pie¢ lat funkcjonowania Inforu moje liderowanie caly czas ewolu-
owalo. Moge podzieli¢ ten czas na cztery okresy. W kazdym z nich rzadzilem

inaczej.

DECYDOWAC CZY INSPIROWAC

Sukcesu nigdy nie osigga sam menedzer. Osiaga go dzieki umiejetno-
Sciom zespotu, ktéry zbudowal. Dlatego inspiruj, proponuj, przekonuj

sita argumentéw. Oczekuj tez opinii i krytyki swoich pomystéw.
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W poczatkowym okresie dzialalnosci firmy bylem liderem autorytarnym.
Sam podejmowalem wszelkie decyzje, czesto wbrew opinii zespotu. Nie stu-
chatem, zwlaszcza wspétpracownikow z pionu finansowego. Bralem wszyst-
ko na siebie, przez co ponositem olbrzymie ryzyko. Denerwowalem sie, gdy
ktos probowal podwaza¢ moje decyzje. Nie umialem wspotdziataé, nawet
z gronem najblizszych wspoétpracownikdw, i doprowadzitem do stworzenia

wokol siebie muru nieufnosci.

Saldo tak podejmowanych decyzji — mimo Ze ostatecznie na plusie — z pew-
noscig nie bylo optymalne. Moim priorytetem byl jak najszybszy rozwdj
firmy. Powstawalo mnostwo nowych produktow, ktérym nie zapewniano
wsparcia dziatari promocyjnych czy marketingowych. Niedojrzate produkty
wydawnicze byly pozostawiane na rynku same sobie. Gwaltownemu rozwo-
jowi, takiemu za wszelkg cene, towarzyszyly spore przerosty zatrudnienia.
Skutkiem byla niska rentownos$¢ firmy i balansowanie na krawedzi bankruc-
twa. Do bankructwa ostatecznie nie doszlo, ale Infor zaptacit za mojq posta-

we wysoka cene. Sam rowniez przyplacilem to wyczerpaniem psychicznym.

Woéwczas postanowilem zmieni¢ zasady swojego dzialania. Rozpoczalem
pilng lekture ksiazek o inspirujacej roli szefa. Musze przyznac, ze bylo to
przejscie ze skrajno$ci w skrajno$¢. Przestalem bowiem podejmowac decy-
zje. Przekazywalem tylko wspotpracownikom rézne pomysty z poleceniem,
by zastanowili sie nad nimi i sami podjeli decyzje. Tej drugiej dekady takze
nie wspominam dobrze. Efektem bylo bowiem zahamowanie rozwoju Info-

ru i brak decyzyjnosci w wielu obszarach.

Trzeci okres funkcjonowania firmy to wejscie w role skutecznego lidera.

Pomny wczesniejszych doswiadczen, tym razem postawilem na zasade
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podejmowania decyzji wspolnie z zespolem. Od tamtej pory zaczalem tez
kierowac sie stynng myslg Daniela Golemana: ,,Przywodztwo nie jest domi-

nacja, lecz sztuka przekonywania ludzi do osiggania wspdlnego celu”.

Dzieki temu decyzje w Inforze sg dzi§ podejmowane na zasadzie konsensusu
wypracowywanego podczas otwartych dyskusji. Przy czym ja jestem tylko
uczestnikiem tych dyskusji, na réwnych prawach z innymi wspétpracowni-
kami. Wprowadzitem jednak warunek, Ze nie koniczymy sprawy, dopoki nie
podejmiemy decyzji. Stosujemy przy tym metode sprintu. Okazala sie ona

niezwykle skuteczna.

Codziennie z wielkg satysfakcja obserwuje, jak mdj entuzjazm udziela
sie zespolom. Po latach préb i eksperymentéw w kierowaniu firma do-
strzegam duza samodzielno$¢ menedzeréw. Moge smialo powiedzied, ze
wkroczyliSmy w czwartg faze funkcjonowania firmy. Obecnie inspiruje
menedzerdw na poziomie strategicznym i obserwuje, jak zespoly opera-
cyjne uczestnicza w projektach i podejmujg decyzje. Jedynie w przypadku
najwiekszych projektéw pozostawiam sobie przywilej ich formalnego za-

twierdzania.

Fakt, ze udatlo sie stworzy¢ taki klimat pracy, gdzie ludzie czy wrecz cale
zespoly wykazuja nie tylko zaangazowanie, lecz takze wykorzystuja swo-
je wysokie kompetencje, umozliwiajace im w praktyce podejmowanie
decyzji, jest dla mnie najwieksza nagroda. Uznaje, ze jako lider zdatem
egzamin. Czasami zartuje, ze moge juz spokojnie przej$s¢ na emeryture.
Ale to tylko zarty. Podczas wystgpienia na imprezie z okazji jubileuszu
dwudziestopieciolecia ,Dziennika Gazety Prawnej” powiedzialem, ze

jestem z tych, ktérych znosza ze sceny. To takie nawigzanie do $mierci
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nieodzalowanego mistrza Tadeusza Lomnickiego, ktory zmart na scenie

podczas prob do ,,Kréla Leara”.

DYKTATURA TYLKO NA WQJNIE

Nie badz despota - nie zawsze masz racje. Stuchaj zespotu i korzystaj
z madrosci zbiorowej swoich ludzi! Innowacje nie powstaja dzis w glo-
wie jednego czlowieka, ale s3 owocem pracy catego zespolu i to w coraz

wiekszym stopniu.

Gdy mysle o pierwszym, autorytarnym modelu mojego zarzadzania Info-
rem, przypomina mi sie, jak dwadziescia kilka lat temu dowiedzialem sie, ze
wspolpracownicy nazywali mnie wtedy ,,dyktatorem z epoki péznego Rzy-
mu”. To okreslenie o zabarwieniu silnie pejoratywnym. W ocenie otoczenia
musialo podwaza¢ moje kompetencje lidera. To byl okres, w ktérym nie wie-
dzialem, dlaczego tak sie dzieje. Radzilem sie nawet firmowego psychologa.
Pytalem, dlaczego czuje wokot siebie mur niecheci czy nawet wrogosci ze
strony menedzeréw. Nie udato mi sie wtedy uzyska¢ odpowiedzi. Dopiero
z czasem zrozumiatem, jak kardynalne bledy popelnialem. Najwiekszym
z nich bylo autorytarne podejmowanie decyzji. Faktycznie wprowadzilem
bowiem dyktatorski styl zarzadzania. Niby dyskutowalem z najblizszymi
wspotpracownikami — odbywaly sie przeciez narady! — ale zupelnie nie li-
czylem sie z ich zdaniem. Przedstawialem swoje pomysly i alergicznie re-
agowalem na wszelkie uwagi krytyczne. Dzi§ mysle o tym ze smutkiem.
Wyliczam, jakie szkody wyrzadzilem takim dzialaniem firmie, ludziom,
z ktérymi pracowatem, ale tez sobie — bo réwniez mnie kosztowalo to sporo

zdrowia. Pamietam, Ze menedzerowie wielokrotnie podsuwali mi propozy-
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cje zgodne z ideg zrownowazonego rozwoju, a ja je ignorowatem. Dzialalem
jak w amoku. Bywalem teZ bardzo nieprzyjemny podczas narad. Wytyka-
lem bledy ze zloscia, wrecz agresywnie. Co prawda nigdy nie mowitem, kto
je popelnil — ale i tak wszyscy wiedzieli, kogo mialem na mysli. Wiem, ze
wspoltpracownicy bali sie mnie w tamtym czasie. Wielu dobrych pracowni-
kéw odeszlo wtedy z firmy. Albo z wlasnej woli, albo ja ich zwolnilem pod

wplywem emocji. Ogromnie tego zaluje.

O 6wczesne zachowania méglbym dzis obwinia¢ swdj charakter, ale byloby
to zbyt proste. Chodzilo o brak odpowiedniej wiedzy. Brak kompetencji me-
nedzerskich z obszaru psychologii. Jednak z drugiej strony czasami probuje
sie usprawiedliwiaé, myslac, ze moze gdybym wtedy postepowat inaczej, to
nie zatozylbym, a potem nie rozwingt firmy? Moze ten styl zarzadzania byt

w tamtych realiach potrzebny?

Jestem jednak pewien, Ze ten okres minat bezpowrotnie. Przy catlym spek-
trum wad mam bowiem te zalete, Ze ucze sie na btedach. Staram sie wycig-
gac wnioski i stale doskonali¢. Dzisiaj jestem juz zupekie innym liderem.
Otrzymuje wyrazne sygnaly od otoczenia — zwlaszcza od starszych stazem
wspolpracownikéw — Ze moja zmiana na korzysc¢ jest wyrazna. Sam rowniez
uwazam, ze transformacja byla udana. Dzi$ wiem, jak zbudowa¢ skuteczny
zespol, jak jednoczy¢ pracownikdéw, dodawac im otuchy, wzmacnia¢ i mo-
tywowad, a takze chwali¢. Wiem tez, w jaki sposéb i kiedy udziela¢ repry-
mendy. Chce by¢ coachem i mentorem mojego zespotu. Nauczylem sie tego
z wiekiem. Szkoda, zZe tak pdzno. Dzieki temu dzi$ nie widze zadnego muru
wokot siebie. Spokojnie reaguje na krytyke. Ba! Nawet do niej zachecam.
Byle tylko byla konstruktywna. W moim zespole mam osoby, ktére zacho-

wuja sie jak advocatus diaboli. 1 ja bardzo je cenie.
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