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Jak 1 dlaczego
ludzie tracg wladze

AWET po osiagnieciu wpltywowego, wysokiego stanowiska rzad-

ko masz gwarancje utrzymania sie przy wladzy. Pozycja dyrek-

tora generalnego, zwlaszcza w amerykafiskich firmach, jest
bardzo silna. Urzedujacy dyrektorzy generalni sprawuja kontrole nad
ogromnymi zasobami finansowymi, maja wolng reke w $cigganiu do firmy
swoich poplecznikéw i zwalnianiu podwladnych kwestionujacych ich
autorytet, mogg réwniez mie¢ wplyw na wybér czlonkéw zarzadu, ktorzy
rzekomo s3 ich szefami. Niemniej jednak, jak donosi firma doradcza Booz
Allen, roczny wskaznik rotacji dyrektoréw generalnych w korporacjach
wzr6st o 59 procent w latach 1995 — 2006. Ten wzrost zostal zanoto-
wany na calym $wiecie, nie tylko w Stanach Zjednoczonych. W tym
samym okresie liczba przypadkéw, w ktorych dyrektorzy generalni zo-
stali zwolnieni lub wyrzuceni, wzrosta o 318 procent'!

W innych dziedzinach sprawy wygladaja podobnie. W jednym z badan
poswieconych dziekanom szkoét wyzszych odkryto, ze wsréd 100 cztonkow
Association of Business Schools (stowarzyszenie szkét biznesu) z Wielkiej
Brytanii w kolejnych dwoch latach urzedujacy dziekani zmieniali sie 41

razy’. Przecietny okres zatrudnienia szkolnych kuratoréw w Stanach
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Zjednoczonych w okregach liczacych ponad 25 tysiecy studentow wy-
nosi mniej niz szes¢ lat’. Okres zatrudnienia kierownictwa instytucji
opieki zdrowotnej ulegl skroceniu, co wynika z rosngcych probleméw
i braku stabilnosci sektora zdrowotnego®. Nawet w organizacjach opiera-
jacych sie na pracy ochotnikéw, takich jak Amerykanski Czerwony Krzyz,
zdarzyly sie zawieruchy na szczeblach kierowniczych’.

Gdy juz Ci sie uda zdoby¢ wplywowa pozycje, dobrze byloby ja utrzy-
mac przez jakis czas. Kazdy przypadek utraty wladzy jest inny, jednak
mozna wyr6zni¢ kilka czynnikéw, ktérych musisz unikaé. Chociaz osta-
tecznie utrata wladzy jest nieunikniona (wszyscy sie starzejemy i od-
chodzimy z zajmowanych stanowisk), to ludzie nie musza jej traci¢ tak
czesto, jak im sie to przytrafia. Jack Valenti kierowal Motion Picture
Association of America przez prawie czterdziesci lat, a jego przelozonymi
byli niekoniecznie mili czy troskliwi szefowie duzych wytwérni filmo-
wych. Willie Brown byl przewodniczagcym Zgromadzenia Kalifornii
przez ponad dziesie¢ lat i prawdopodobnie piastowatby ten urzad dtuzej,
gdyby przepisy prawne nie ograniczyly jego kadencji. Alfred Sloan byt
dyrektorem generalnym General Motors przez dwadziescia trzy lata oraz
prezesem zarzadu firmy przez dziewietnascie lat. Robert Moses zdomi-
nowat zarzadzanie parkami, mostami oraz robotami publicznymi w Nowym
Jorku na ponad czterdziesci lat, sprawujac wladze na swoim stanowisku
dtuzej niz kilku kolejnych wplywowych i ekstrawaganckich burmistrzow
i gubernator6w. Utrzymanie sie przy wladzy jest trudne i staje sie coraz

trudniejsze, jednak nie jest niemozliwe.

ZBYTNIA PEWNOSC SIEBIE, BRAK ZAHAMOWAN
I IGNOROWANIE INTERESOW INNYCH

Stare powiedzenie ,wladza demoralizuje” okazuje sie niezwykle prawdzi-
we, chociaz stowo ,demoralizowa¢” nie jest moze zbyt wlasciwe. Psycholog

spoteczny z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley Dacher Keltner
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wraz ze swoimi wspdtpracownikami méwi o wladzy prowadzacej do za-
chowati ,dostepowych” (,approach” behavior) — ludzie z wiekszym za-
angazowaniem dochodza do swoich celéw — oraz ostabienia zahamowan
lub tendencji do przestrzegania zasad spolecznych i wymogéw, ktére
moglyby ogranicza¢ zachowania oséb dazacych do osiagniecia celow?®.
Zachowanie takie jest logiczna konsekwencja tego, co przytrafia sie lu-
dziom posiadajacym wiadze. Osoby stuzalcze i posiadajace mniejszg wia-
dze schlebiajg bardziej wplywowym ludziom, aby im sie przypodobac.
Zyczenia i prosby os6b wplywowych sa spelniane, dlatego przyzwyczajaja
sie do danego sposobu bycia i do traktowania ich w szczeg6lny sposéb.
Chociaz ludzie ci mogg zdawac sobie sprawe z tego, ze ich specjalne
traktowanie wynika z zajmowanej przez nich pozyciji i faktu kontrolowa-
nia przez nich zasobéw, to z czasem ta $wiadomos¢ zanika. Moj przyja-
ciel pracuje na wyzszym stanowisku w British Petroleum, wiec mial
okazje obserwowa¢ dyrektoréw generalnych z bliska i oto, co mi powie-
dzial: ,Bez wzgledu na poczatkowe intencje i aspiracje w koficu wladza
kazdemu uderza do glowy”.

Z analiz skutkéw posiadania wtadzy dla oséb wplywowych nieustannie
wynika, ze wtadza doprowadza je do zbytniej pewnosci siebie i podejmo-
wania ryzyka’, braku wrazliwosci na potrzeby innych, ulegania stereoty-
pom, a takze tendencji do wykorzystywania innych dla wlasnych korzysci.
David Kipnis przeprowadzil badanie, w ktérym uczestnicy zostali posta-
wieni w sytuacjach przypominajacych miejsca pracy. Niektore osoby od-
grywajace role menedzera mialy niewielkg formalng kontrole nad zasoba-
mi i musialy wplywac na podwtadnych za pomocg perswazji, a pozostali
mieli prawo do nagradzania i karania pracownikéw. Im wiecej uczestnicy
mieli kontroli nad srodkami nacisku, takimi jak podwyzszenie lub obnize-
nie wynagrodzenia, tym wieksze czynili wysitki, aby wplyna¢ na pod-
wladnych. Co wiecej, ci, ktérzy mieli wiekszg wiladze, postrzegali rezul-
taty pracy swoich podwladnych jako efekt ich kontroli, a nie wysitkow

czy motywacji os6b nadzorowanych. Poniewaz przelozeni posiadajacy
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wladze uwazali siebie za lepszych od swoich podwtadnych, mieli zdecydo-
wanie mniejszg ochote na spedzanie z nimi czasu, a takze dystansowali sie
od menedzeréw posiadajacych mniejszy zakres wladzy — mimo ze w tym
badaniu eksperymentalnym wybér przetozonego i przydziat zakresu kon-
troli zostal okreslony przypadkowo i tymczasowo na potrzeby badania®.

Z rosnacej liczby badan nad skutkami posiadania wladzy mozna wysnué
jeden wniosek — ludziom naprawde niewiele potrzeba, aby wladza zmie-
nita ich spos6b myslenia i aby zaczeli sie zachowywac niegrzecznie i nie
okazywa¢ innym szacunku. Wystarczy przypomnie¢ im czasy, kiedy mieli
wladze i byli w stanie dosta¢ to, czego chcieli (w przeciwiefistwie do
czasow, gdy mieli niewiele wladzy), lub da¢ im umiarkowany zakres kon-
troli nad mato znaczacymi nagrodami w tymczasowo utworzonych gru-
pach sktadajacych sie z obcych oséb.

W jednym z bardziej znanych i ciekawszych badan poswieconych skut-
kom posiadania wladzy w trzyosobowych grupach omawiano przez trzy-
dziesci minut dtugy liste nudnych spraw spotecznych. Z kazdej grupy
wybrano losowo jedng osobe do przypisania punktéw pozostalym dwu
osobom, jednak liczba przyznanych punktéw nie prowadzita do zadnych
konsekwencji. Gdy osoba prowadzaca eksperyment podchodzita kolejno
do grup z talerzem ciasteczek, kazdy czestowal sie jednym ciastkiem.
Osoby wybrane do przyznania punktéw dwém pozostalym uczestnikom
eksperymentu w grupie zwykle braly drugie ciastko, czesciej jadly z otwar-
tymi ustami, a takze nie przejmowaly sie okruszkami pozostajagcymi im
na twarzy i spadajagcymi na stob’.

Zbytnia pewnosc siebie i brak taktu prowadza do utraty wladzy, ponie-
waz ludzie skupiaja sie do takiego stopnia na sobie, iz nie zajmujg sie po-
trzebami os6b, ktérych wrogos¢ moze przysporzy¢ im probleméw. Z dru-
giej strony, jesli nie pozwolisz na to, aby wladza uderzyta Ci do gtowy,
i jezeli nie bedziesz sie zachowywal, jakbys byt wszechwtadny, to moze
dtuzej utrzymasz sie na danym stanowisku. Safra Catz zostala zatrudniona

w Oracle w 1999 roku w blizej nieokreslonej roli. Dzisiaj jest prezesem
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tej duzej firmy komputerowej. W Oracle przewinelo sie kilku przycigga-
jacych uwage wysoko postawionych menedzeréw, takich jak starszy wi-
ceprezes Ray Lane i Marc Benioff, ktory rzucit posade starszego wicepre-
zesa, aby zalozy¢ firme Salesforce.com. Oracle wydaje sie szczegdlnie
odrzuca¢ dyrektorow zyskujacych zbyt wielki rozglos. Catz unika stawy
i wszystkiego, co mogloby przy¢mi¢ zalozyciela i dyrektora generalnego
Larry’ego Ellisona. Chociaz jest bogata i wplywowa — magazyn , Fortune”
uznal ja za jedng z najbardziej wplywowych kobiet zajmujgcych wysokie
stanowiska w Stanach Zjednoczonych — zawsze znala swoje miejsce

w szeregu. Adam Lashinsky opisal ja w ten sposéb:

Na poczatku nie miata nawet swojego biura, tylko pracowata przy okrg-
glym stole obok gabinetu Ellisona [...]. Jeden z dyrektoréw pracujacych
w oddziale Oracle zajmujacym sie sprzedaza do instytucji rzagdowych
uméwit sie z Catz na spotkanie, aby dowiedzie¢ sie, kim ona jest. ,Jestem

tutaj, aby poméc Larry’emu” — odpowiedziala Catz'”.

W miare jak osoby posiadajace wladze koncentrujg sie na swoich wha-
snych celach lub celach organizacji, zwracaja mniejsza uwage na ludzi mniej
wplywowych od siebie. Jednak ten brak zainteresowania moze kosztowac
ich utrate pracy. Bernadine Healy, kardiolog, byta szefem Amerykafiskie-
go Czerwonego Krzyza przez dwa lata. Organizacja ta wielokrotnie byta
targana konfliktami. Jako jeden z najwiekszych dostawcéw na rynku ban-
kow krwi Czerwony Krzyz zostal skrytykowany przez amerykafiska
Agencje ds. Zywnosci i Lekéw (Food and Drug Administration) za spo-
s6b badania krwi od krwiodawcéw. Po atakach z 11 wrzes$nia na World
Trade Center Czerwony Krzyz byt krytykowany za wykorzystanie tego
wydarzenia do zebrania olbrzymich sum pieniedzy i przeznaczenie wiek-
szosci na dziatalno$¢ og6lng lub pomoc ofiarom innych tragedii. W okresie
miedzy rokiem 1989 a grudniem 2001 roku, gdy Healy zostata zwolniona,
kierownictwo Czerwonego Krzyza zmienialo sie trzykrotnie i czterokrot-

. . Lo
nie wybierano tymczasowych szefow .
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Healy przyszta do Czerwonego Krzyza zdecydowana naprawi¢ nekang
problemami organizacje i — jak myslata — z przyzwoleniem na wprowa-
dzenie wielkich zmian. Amerykafiski Czerwony Krzyz przeszedt decen-
tralizacje, w wyniku czego jego oddzialy ciesza sie duza samodzielnoscia,
a piecdziesiecioosobowy zarzad sklada sie z czlonkéw wywodzacych sie
z lokalnych oddzialéw, nielubigcych krytyki ani nieuginajacych sie pod
presja z ,gory”. Upadek Healy rozpoczat sie, jak na ironie, wraz z odkry-
ciem finansowych nieprawidlowosci w malym, ubogim oddziale w Hudson
w stanie New Jersey, ktorego dyrektor sprzeniewierzyl pewng kwote
pieniedzy. ,Weterani zajmujgcy funkcje administracyjne uwazali, ze po-
winna zawiesi¢ dyrektora, nie odbierajgc mu wynagrodzenia, i sprzeci-
wili sie zaangazowaniu zewnetrznych audytorow” '*

Formalna wiadza lub nawet stanie po stusznej stronie nie zapewni Ci
zdobycia poparcia 0s6b, ktorym wytknales bledy. Osobom wplywowym
trudno spojrze¢ na §wiat oczami innych — jednak jesli chcesz przetrwag,
musisz pokonaé¢ swojg dume i by¢ wyczulony na zmiany polityk zacho-
dzace w Twoim otoczeniu.

Patricia Seeman, doradca i trenerka kadry menedzerskiej wyzszego
szczebla, pracujgca ze szwajcarskimi dyrektorami, méwi, ze najlepszym
sposobem utrzymania sie na stanowisku jest zachowanie réwnowagi i dy-
stansu do samego siebie. Stwierdzita: ,Jezeli nie bedziesz siebie dobrze
rozumie¢, stracisz nad sobg kontrole”. Seeman zdradzita mi zasade, jaka
byly prezes firmy reasekuracyjnej Swiss Re kierowat sie w zachowaniu do
siebie dystansu: ,Musisz po prostu od czasu do czasu obracac sie w kregach
towarzyskich, w ktorych czlonkowie nie przywigzuja wagi do Twojej
posady”. Dlatego bedac wspaniala i wplywowa postacia, byly prezes
wracal do swojej wiejskiej szkoly podstawowej znajdujacej sie gdzies
w Alpach, do ludzi traktujacych go tak samo jak wtedy, gdy byt sied-
mioletnim chtopcem.

Niestety, ludzie zajmujacy wysokie stanowiska dajace spora wladze
czesto nie lubig, kiedy im sie przypomina, kim kiedys$ byli i jak daleko
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zaszli. Czasami rozwodza sie z partnerami, towarzyszacymi im od po-
czatkoéw kariery, i znajduja sobie nowych partneréw na pokaz. Rozstajg sie
ze wspotpracownikami, ktorzy mogliby im przypomina¢ o czasach, w kto-
rych nie byli jeszcze tacy wplywowi. Im bardziej potrafisz sie oprze¢ ta-
kim tendencjom i zmianom zachowan zwigzanym z dojsciem do wiadzy,

tym wieksze prawdopodobiefistwo, ze zachowasz swoje wplywy.

NADMIERNE ZAUFANIE
LUB ZAUFANIE DO NIEWEASCIWYCH 0SOB

Osoby wplywowe i odnoszace sukcesy s3 zbyt pewne siebie i mniej spo-
strzegawcze — ufaja innym i polegaja na ich zapewnieniach. W miare jak
stajesz sie coraz mniej czujny i mniej podejrzliwy co do intencji innych,
maja oni okazje pozbawienia Cie wplywowej posady.

NationsBank z Charlotte w Karolinie Pétnocnej polaczyt sie w 1998
roku z Bank of America z siedzibg w San Francisco. Miata to by¢ fuzja
dwoch réwnorzednych instytucji, a kierownictwo obu bankéw mialo bra¢
udzial we wspolnym zarzadzaniu. David Coulter, dyrektor generalny Bank
of America, ktéry ukoficzyl szkole biznesows Carnegie-Mellon University,
przystapil do tej fuzji z przekonaniem, ze jest ona korzystna dla obu
stron. Coulter, podchodzac do transakgji jak do intelektualnego wyzwania
polegajacego na zwiekszeniu wartosci dla akcjonariuszy i usprawnieniu or-
ganizacji, wierzyl zapewnieniom o podziale wtadzy i nie dostrzegl poja-
wiajacych sie oznak walki o wladze. Zaufal zapewnieniom Hugh McColla,
dyrektora generalnego NationsBank, o swojej rzekomo istotnej roli, jaka
mial odgrywa¢ w polaczonej instytucji. David Demarest, rzecznik Biale-
go Domu w rzadzie prezydenta Busha seniora, w czasie fuzji petit funkcje

wiceprezesa i rzecznika korporacji Bank of America. Oto jego relacja:

To bylo naprawde niezwykle zjawisko. Wraz z Davidem i Hugh uczest-
niczytem w wywiadzie dla ,Charlotte Observer”. Podczas wywiadu Hugh

prawie ze tzami w oczach opowiadal, jak wspanialy jest David Coulter i ze
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on [Hugh] moglby przejs¢ wczesniej na emeryture, poniewaz widzi, ze
ten facet jest $wietny. To bylo niezle przedstawienie. W ciagu kilku tygo-
dni wiele z obietnic co do tego, jak sprawy beda wyglada¢ w przysztosci
(,wybierzemy najlepsza osobe na kazde stanowisko”), zostalo niedotrzy-
manych. Wtedy zaczeto mowié, ze Coulter zasiegnagl porady prawnej na

temat mozliwoéci wyplatania sie z umowy. Kiedy to sie rozeszto, Hugh

29

powiedziat ,dosy¢”, a w Charlotte w gazetach zaczely sie pojawia¢ arty-
kuly z serii ,Jejku, w Bank of America doszto do fuszerki i nie wiedzielismy,
ze ta fuzja jest niekorzystna pod wzgledem finansowym” i mozna byto

zaobserwowad, jak przebiegaly przygotowania do pozbycia sie Coultera.

David Coulter zaufal stowom Hugh McColla, czlowieka, ktory rze-
komo trzymal na swoim biurku granat reczny, i zaplacil za to swojg posa-
da. W niecale trzy tygodnie po fuzji Coulter zrezygnowat ze stanowiska
prezesa BankAmerica Corporation. Jak zauwazyt jeden z reporterow,
,McColl i jego pomocnicy wysadzili z posad ludzi z BankAmerica, ktorzy
zapomnieli, Ze wojna moze by¢ brutalna” .

Coulter nie jest odosobnionym przypadkiem. Ludzie zrobig wiele,
aby zdoby¢ wladze, wiec nie powinienes na nich polega¢ ani oczekiwac,
ze dotrzymaja danego sfowa. Lee Kuan Yew, dlugoletni premier Singapuru,
doszed! do wladzy dzieki temu, ze przylaczyt sie do prokomunistycznego
ruchu, przyjat jego retoryke i przejal nad nim kontrole. Kiedy juz doszedt
do wladzy, odwrécit sie od swoich komunistycznych sojusznikéw, nie
tylko pozbywajac sie ich, ale réwniez w niektérych przypadkach wtraca-

jac ich do wiezienia. Wyjasnil to w ten sposéb:

Po pierwsze, musimy pozby¢ sie Anglikéw [...]. Aby tego dokonac, musi-
cie zorganizowaé wsparcie jak najwiekszej grupy i pozyska¢ jak najwiek-
szg cze$¢ ludnosci [...]. Na poczatek musicie zdoby¢ wladze. Gdy juz ja
bedziecie mieli, mowicie: ,O co chodzi? Czy ja to mowitem? Jezeli tak,
to zapomnijmy o tym” 1,

Lee i jego partia utrzymali sie u wladzy w Singapurze przez dziesieciole-
cia dzieki temu, ze Lee nigdy nie zapomniat o wlasnym zachowaniu i dlate-

go tez nigdy nie lekcewazyl swoich potencjalnych wrogoéw i przeciwnikow
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ani nie ufal nadmiernie dobrym stlowom padajacych z ust innych. Stan
Sesser, opisujac Singapur, nazwal go miastem strachu, a w swoim repor-
tazu sportretowal wielu lideréw opozycji oraz innych ludzi, doktadaja-
cych staran, aby nie narazic sie Lee i jego towarzyszom".

Jednym ze sposoboéw zorientowania sie, do jakiego stopnia mozna za-
ufa¢ ludziom, jest przyjrzenie sie ich poczynaniom. Jak to sie moéwi:
,Czyny znacza wiecej niz stowa”. W przypadku fuzji BankAmerica i Na-
tionsBank McColl naktonit Coultera do zmodyfikowania pierwotnej umo-
wy co do zarzadu rozdzielonego po réwno miedzy czlonkami zarzadow
dwoch bankéw oraz przenidst siedzibe polaczonej instytucji do Charlotte.
To powinien by¢ sygnal, ze interesowalo go przejecie kontroli, nie dobre
samopoczucie akcjonariuszy. Trzynastu czlonkéw zarzadu NationsBank
przeciwko dwunastu czlonkom BankAmerica przesadzito o porazce Coul-

tera w walce o wladze.

LUDZIE TRACA CIERPLIWOSC

W 2009 roku, po dwudziestu trzech latach sprawowania urzedu rektora
Florida International University z Miami, doktor Modesto Alex ,Mitch”
Maidique dobrowolnie ustgpit ze stanowiska. Maidique, Amerykanin
o kubanskich korzeniach, byt najdtuzej urzedujagcym rektorem uniwersy-
tetu z Miami i drugim w kolejnosci w calych Stanach Zjednoczonych rek-
torem uniwersytetu badawczego pod wzgledem dlugosci sprawowania
funkcji. Maidique, wybitna posta¢ w spoleczno$ci Miami, byt zaangazowany
w zatrudnienie Rudy’ego Crewa, tego samego, ktory zostal zwolniony
po przyznaniu mu tytutu najlepszego kuratora w Stanach Zjednoczonych.
Jak Maidique’owi udalo sie utrzymac tak dtugo na tak podatnym na po-
lityczne wplywy stanowisku, podczas gdy Crew tego nie potrafil? Od-
powiedzi na to pytanie jest wiele, a zajmowane przez wymienione osoby
stanowiska byly oczywiscie rézne, jednak przyczyny maja w duzym stopniu

zwigzek z cierpliwoscia.
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Mitch wyjasnit mi, ze zajmowanie wplywowej posady w duzej, przy-
ciggajacej uwage instytucji jest trudne. Musisz wypelnia¢ swoja funkcje
dla oséb, ktore niekoniecznie lubisz (obecno$¢ na §lubach, bar micwach,
imprezach dobroczynnych, pogrzebach), cho¢ wolalbys robi¢ w tym cza-
sie co$ zupelnie innego. Musisz jednak uczestniczy¢ w tych wydarzeniach,
poniewaz wynika to ze spolecznych obowigzkow i oczekiwan oraz z checi
zacie$nienia relacji z ludzmi waznymi dla Ciebie z punktu widzenia Twoich
mozliwosci i utrzymania posady. Co wiecej, w przypadku eksponowanego
stanowiska, takiego jak rektor uniwersytetu, wszyscy — studenci, kadra
naukowa, absolwenci, spoteczno$¢, pracownicy — majg swoje zdanie na
temat tego, jak rektor moze lepiej wykonywac swoje obowigzki, a ponadto
chetnie dzielg sie swoimi poglagdami z nim samym oraz opinig publiczna.
Wielu z nich w ogéle nie zna sie na rzeczy, ale wszyscy zajmuja rektorowi
czas, odciagajac go od trudnego zadania, jakim jest w tym wypadku kie-
rowanie uniwersytetem z trzydziestoma o$mioma tysigcami studentéw
i gwaltownie rosngcym budzetem na badania. Po jakims§ czasie tatwo straci¢
cierpliwos¢ i naskoczy¢ na zalosnych glupcoéw, utrudniajgcych prace —
z tym zastrzezeniem, jak zaznaczyt Maidique, ze ci ,zatoéni gtupcy” moga
pozbawi¢ Cie posady. Po latach przepracowanych w szkolnictwie pu-
blicznym Rudy Crew stracit cierpliwos¢ do petentéw, ludzkiej matostko-
wosci i nie chcial juz czu¢ sie bezsilny wobec faktu, ze zaniedbuje sie
dziesiatki tysiecy dzieci. Po prostu nie mial ochoty staranniej dobiera¢
stow. Maidique’owi przez wszystkie lata sterowania Florida International
University jako$ udawato sie zachowaé spokéj i opanowanie, bez wzgle-
du na to, co czul.

Gdy masz wladze, fatwiej straci¢ cierpliwo$¢ — wladza prowadzi do
braku zahamowan, daje poczucie, ze nie musisz uwaza¢ na swoje stowa
i zachowanie, w zwiazku z czym troszczysz sie bardziej o siebie niz
o0 uczucia innych. Jednak brak cierpliwosci sprawia, ze ludzie tracg kon-

trole nad sobg i obrazaja innych, a to prowadzi do utraty posady.
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LUDZIE STAJA SIE ZMECZENI

Kontrolowanie wlasnego ego to trudna praca, poniewaz musisz stale uwa-
za¢ na dzialania innych, a zdobycie i utrzymanie wladzy kosztuje wiele
czasu i energii. Po jakims$ czasie ludzie stajg sie zmeczeni. Tracg czujno$¢
i sg bardziej sktonni do kompromisu albo poddania sie. Zawsze dostrzega-
my to, co chcemy widzie¢ lub spodziewamy sie zobaczy¢, ale kiedy ludzie
s3 wypaleni, tendencja do projekcji pragnief staje sie jeszcze silniejsza.

Tony Levitan i jego szkolny kolega Fred Campbell wiedzieli, ze chcg
zatozy¢ firme, w ktorej panowalaby jedyna w swoim rodzaju, egalitarna
kultura. Gdy w 1993 roku ukoficzyli szkote biznesows, zalozyli firme
eGreetings, ktora poczatkowo sprzedawala, a nastepnie rozdawata w in-
ternecie elektroniczne kartki z zyczeniami. Campbell byt dyrektorem
generalnym, a Levitan — wspo6tdyrektorem, jednak w stworzonym przez
siebie modelu przywodztwa podzielili sie obowigzkami. Uzywali row-
niez niecodziennych tytuléw stanowisk (Levitan nazywat siebie ,tworca
chaosu”), aby zasygnalizowa¢, ze stworzyli miejsce pracy, w ktérym pra-
cownicy $§wietnie sie bawili. Ich firma, prawdopodobnie wyprzedzajaca
swoje czasy, biorac pod uwage rozwéj internetu, w 1999 roku weszta na
gielde pod symbolem EGRT. Kryzys wywolany upadkami firm interne-
towych przesadzil o losie ich organizacji, ktora zostala sprzedana za
skromng kwote przedsiebiorstwu American Greetings. Zanim jednak do
tego wszystkiego doszlo, Tony Levitan odszedt z firmy.

Wysitek zwigzany z zakladaniem nowej firmy wymaga wielu poswie-
cefi. ,Jestem czlowiekiem, ktéry catkowicie zatraca sie w tym, co robi”
— powiedzial Campbell. , Poswiecam wiec pracy siedem dni w tygodniu.
Gdy nie jestem w pracy, caly czas o niej mysle. Odbija sie to na mnie
niekorzystnie, poniewaz w koficu sie wypalam”. Campbell stwierdzil, ze
po rozpoczeciu wspolpracy z Levitanem pracowal na wysokich obrotach

przez jakies pie¢ lat.
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Stres i ciezka praca zmeczyly rowniez Levitana. Gdy Campbell oglosit,
ze chce odejs¢, Levitan nie naciskal na zarzad, aby samodzielnie sprawowac
funkcje dyrektora generalnego. Zatrudniono zewnetrzng firme doradcza,
ktora miala poméc im znalez¢ nastepce spoza organizaciji. Poniewaz bafika
internetowa osiagneta w tym czasie najwyzszy poziom swojego rozwoju,
trudno bylo przyciagna¢ do firmy dobrego, zdolnego dyrektora generalnego.
Poszukiwania odpowiedniego kandydata trwaly siedem miesiecy, co nie
jest czyms niezwyklym, zwazywszy na fakt, ze cze$¢ tego rodzaju zlecefi
nigdy nie koficzy sie sukcesem. Dtugi proces poszukiwafi dodatkowo wy-
czerpal pracownikéw eGreetings. Firma w koficu zatrudnita Gordona
Thuckera, chociaz Levitan i inni pracownicy mieli pewne obawy co do
jego stylu zarzadzania oraz dopasowania sie do kultury przedsiebiorstwa.
Tony czul sie zmeczony, a zarzad — przyparty do muru. Wkrétce po ob-
jeciu stanowiska przez Tuckera Levitan zostal odsuniety na dalszy plan
i po jakim§ czasie odszed!t z firmy. Zapytany przeze mnie o wnioski, jakie
wyciggnat z faktu zmuszenia go do odejscia z firmy, ktérej byt wspotzato-
zycielem, Tony Levitan odparl, ze byt zbyt zmeczony, aby utrzymac sie
w grze, czujnie obserwowac ruchy przeciwnikéw i kontynuowaé walke.

Jezeli pracujac na wplywowym stanowisku, czujesz sie zmeczony albo
wypalony, mozesz z niego zrezygnowac. Znajda sie inni, chetni do zagar-
niecia Twojej posady. Pozbawiony czesci energii i czujnosci, nie bedziesz

w stanie zbyt skutecznie im sie opierac.

SWIAT SIE ZMIENIA, ALE NIE METODY

Gdy Robert Nardelli byt dyrektorem generalnym Home Depot, prowadzit
coroczne zebrania akcjonariuszy jak despota — w spotkaniu nie uczest-
niczyli inni czlonkowie zarzadu, a akcjonariusze byli pozbawieni mozli-
wosci zadawania pytah czy wyrazania swoich obaw, poniewaz mieli wy-
taczone mikrofony. Pewnie myslal, ze jego zachowanie nie bylo wcale

niezwykle. W koficu era imperialnych rzadéw dyrektoréw generalnych
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byla w pelnym rozkwicie, a ignorowanie aktywnych udzialowcow nie
byfo ani niczym nowym, ani wyjatkowym. Jednak jego zachowanie wy-
wotalo oburzenie i miedzy innymi przyczynito sie do pozbawienia go po-
sady. Wiele mowi sie o umiejetnosciach przywédczych ,nowych” dy-
rektorow generalnych, a wsréd nich wymieniane s3: lepsza umiejetnos¢
stuchania i zwracania uwagi na rézne grupy interesu oraz nieokazywanie
arogancji w takim stopniu, w jakim robili to dotychczasowi dyrektorzy.
Czasy sie zmienily, ale Nardelli tego nie dostrzegl, a jesli dostrzegt, to
nie potrafit sie do nich dostosowa¢.

Robert Moses, zarzadzajacy parkami w Nowym Jorku przez prawie
czterdziesci lat i bedacy u wladzy po skoficzeniu osiemdziesieciu lat, row-
niez nie potrafil dostrzec zmieniajacych sie okolicznosci. W 1956 roku
matki zamieszkujace okolice West Side oprotestowaly jego plan przeksztal-
cenia niecalego akra nalezacego do Central Parku w parking przy tawernie.
Moses potraktowal te matki tak, jak przez lata traktowal przeciwnikéw
jego projektéw budowlanych. Zignorowat ich sprzeciw i zaplanowal wy-
cig¢ drzewa w nocy. Protesty matek nie zrobily na nim wrazenia, jak ja-

sno daje do zrozumienia autor jego biografii Robert Caro:

W gruncie rzeczy na sejsmografie, na ktérym Moses wyczuwal publiczne
wstrzasy, protesty przeciwko budowie parkingu tawerny ledwie zostaty
odnotowane. Dwadziescia trzy matki? Wlasnie zakoniczyl eksmisje setek
matek, poniewaz nie zgodzil sie przesuna¢ czesci budowanej przez siebie
autostrady Cross-Bronx Expressway o jeden kwartat ulic! Wtagnie wsku-
tek jego dzialah przesiedlono pigc¢ tysiecy matek w ramach projektu
Manhattantown i cztery tysigce, aby wybudowa¢ Lincoln Center! Jak do

tego ma sie maly parking '®?

W tym wypadku dziatania Mosesa wywolaly prawdziwa burze w prasie
i krytyke opinii publicznej na taka skale, z jaka Moses sie jeszcze nie spotkat.
Wycofat sie i zamiast parkingu zrobiono plac zabaw. Moses stracit repu-
tacje wiecznego zwyciezcy, a jego dziatalnoé¢ zostala wzieta pod lupe opinii
publicznej. Niektorzy jego powiernicy twierdzili, ze po tym wydarzeniu

nie potrafit juz tak jak kiedy$ stawia¢ na swoim, chociaz trzymal sie na
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swoich posadach jeszcze przez ponad dziesie¢ lat. Problem polegat na tym, ze
idea wyburzania i przebudowywania miasta zaczetla przybiera¢ w latach
50. 1 60. XX wieku inne konotacje, niz w miata w latach 20., kiedy dopie-
ro rozpoczynano budowe parkéw i zaczynano podejmowac inne prace
publiczne, a wprowadzenie usprawniefi bylo pilniejszg sprawa.

Ludzie i firmy wpadaja w putapke kompetencji. Odnosza sukcesy, po-
niewaz wykonuja pewne dzialania w okre§lony sposéb. Amerykafscy pro-
ducenci samochodéw wzbogacili sie na produkcji vanéw oraz samochodéw
sportowo-uzytkowych (SUV). Kiedy na rynku zaszly zmiany i ludzie
przerzucili sie na mniejsze samochody, firmy motoryzacyjne poczatkowo
nie potrafity ich dostrzec, a gdy juz je zauwazyty — nie wiedzialy, co zrobig¢,
aby zmieni¢ docelowy segment rynku. General Electric byta wychwalana
pod niebiosa za zdywersyfikowang strukture finansowa, zapewniajaca
obnizanie ryzyka, poniewaz dziatala w tak wielu r6znych sektorach gospo-
darki. Gdy konglomeraty sie przezyly, zaczely sie problemy GE. Al Dun-
lap stal sie bohaterem po tym, jak udato mu sie zmniejszy¢ zatrudnienie
w kierowanych przez siebie przedsiebiorstwach, a Frank Lorenzo byl mile
witany w roznych szkofach biznesu dzieki wypowiedzeniu walki zwigzkom
zawodowym najpierw w Eastern Airlines, a nastepnie w Continental. Za-
rowno redukcja zatrudnienia, jak i walka ze zwigzkami zawodowymi
byly strategiami, ktore sprawdzily sie w okreSlonym czasie i konkretnym
miejscu i ostatecznie nie byly juz pézniej tak skuteczne. Ani Dunlap, ani
Lorenzo wydawali sie tego nie widzie¢. Ludzie oraz przywodcy kierujacy
firmami mogg nie dostrzega¢ zmian zachodzacych w srodowisku spotecz-
nym, z powodu ktérych dotychczas sprawdzone metody okazuja sie mniej
skuteczne. Poniewaz wladza u os6b wplywowych ostabia ich uwage i wraz-
liwos¢ na innych, problem ten staje sie coraz bardziej ztozony. Kombina-
cja obnizonej czujnosci i zmieniajacych sie okolicznodci czesto prowadzi

do utraty wiladzy.
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ODEJDZ Z GODNOSCIA

W koficu kazdy kiedys traci wladze. Jak zanotowal profesor zachowan
organizacyjnych Jeffrey Sonnenfeld w swojej ksigzce zatytulowanej Powrdt
do kariery, niektére osoby ustepuja z posady, aby zrobi¢ miejsce swoim
nastepcom. Inni trzymajg sie stotkéw jeszcze dtugo po tym, jak przestali
by¢ efektywni. Armand Hammer, dyrektor generalny i zatozyciel Occi-
dental Petroleum, kiedy byt juz po dziewiec¢dziesiatce, ustalil dla siebie
dlugoterminowy, motywacyjny system wynagrodzef, ktory mial by¢
wyplacany przez dziesie¢ lat.

Niektérzy przywodcy zajmujacy wysokie stanowiska przygotowuja
nastepcéw i odchodzg, aby zaja¢ sie czyms innym. Jack Welch mial wiele
propozycji, kiedy odchodzit z General Electric, i gdy przeszedl na eme-
ryture, pisat felietony i ksiazki oraz byt zapraszany jako méwca na odczyty
z dziedziny zarzadzania. Bill George, byly dyrektor generalny Medtronic,
kontynuowal kariere jako cztonek kadry naukowej w Harvard Business
School, a takze jako pisarz i mowca specjalizujgcy sie w temacie przy-
wodztwa.

Mozna i warto, jak okresla to moja zona, ,wyjs¢ przed zakoficzeniem
przyjecia” i zrobic¢ to w taki sposob, aby inni milo Cie wspominali. Nie
zawsze mozesz w pelni kontrolowaé zakres powierzonej Ci wladzy, ale
mozesz odej$¢ ze stanowiska z godnoscig i dzieki temu mie¢ wplyw na

pozostawiong po sobie spuscizne.



Kazdy z nas ma wtadze,
gdy jest catkowicie przekonany

0 stusznosci tego, co robi.

PAULO COELHO

Autor tej ksiaiki — profesor Jeffrey Pfeffer ze Stanford Business School — od lat prowadzi wyklady
na temar ,,drég do wladzy”. Doradza takie korporacjom oraz przekazuje studentom MBA
swoja wiedze na temart nivanséw whadzy w organizacjach. W tym czasie mial okazje przyjrzeé sie
karierom wielu oséb, takze tych, kiére odniosly sukcesy wbrew wszelkim przewidywaniom,
Wnioski zebrat wreszcie w ksiaice Weadza. Dlaczego jedni jq majq, a inni nie.
Zdobycie wladzy i jej utrzymanie moze by¢ trudnym zadaniem. Podczas realizacji tego
ambitnego celu musisz wykaza¢ sie wnikliwodcia, my$leniem strategicznym, odpornoscia,
czujnoscia i gotowoscia do podjecia walki, gdy zajdzie taka koniecznosé.

Przede wszystkim pozbads si¢ zhudzern — nie ma wickszego zwiazku migdzy kompetencjami
a Twoim miejscem w hierarchii. Wiele zmiennych liczy sie bardziej niz kompetencje — chocby
zdolnosci do prowadzenia projektéw i pewnos¢ siebie. Zwr6¢ takze uwage na to, w jakim dziale
pracujesz. Najlepsze sa te komorki, ktére wypuszczaja w $wiat obecnych ludzi sukcesu.
Prawdziwa sztuka polega na tym, by wyczué, kidry dzial nabiera znaczenia.

Ten przelomowy poradnik zawiera inspirujace przykiady, a rakie zaskakujace rady i odkrycia,
oparte na wynikach badan. Autor podzieli si¢c réwniez z Tobg strategiami i taktykami
odrdiniajacymi zwyciezcéw od przegranych.

leffrgy Pfeffer

Profesor zachowan organizacyjnych w Graduate School of Business na Uniwersytecie Stanforda,
gdzie wyklada od 1979 roku. Jest autorem i wspélautorem trzynastu ksigiek. Jako profesor
wykladat goécinnie m.in. w Harvard Business School, London Business School
oraz [ESE Business School w Hiszpanii.
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