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Władza jest siłą, którą można stosować i wykorzystywać nie tylko dla własnych 
indywidualnych korzyœci, ale również dla dobra organizacji i społeczeństwa

• Książka krytyczna, oparta na realnej polityce, odzwierciedlonej w ludzkich 
interakcjach

• Podstawowy podręcznik przetrwania w organizacji
• Nowe standardy w dziedzinie przywództwa i zarządzania

Wszyscy wiedzą, że gdy Pfeffer mówi o władzy, ci mądrzy go słuchają. Z tej książki 
dowiesz się dlaczego.

    Robert Cialdini,
    autor książki Wywieranie wpływu na ludzi

    Każdy z nas ma władzę, gdy jest całkowicie przekonany o słusznoœci tego, co robi.
    Paulo Coelho

Autor tej książki — profesor Jeffrey Pfeffer ze Stanford Business School — od lat 
prowadzi wykłady na temat „dróg do władzy”. Doradza także korporacjom oraz 
przekazuje studentom MBA swoją wiedzę na temat niuansów władzy w organizacjach. 
W tym czasie miał okazję przyjrzeć się karierom wielu osób, także tych, które odniosły 
sukcesy wbrew wszelkich przewidywaniom. Wnioski zebrał wreszcie w książce 
Władza. Dlaczego jedni ją mają, a inni nie.

Zdobycie władzy i jej utrzymanie może być trudnym zadaniem. Podczas realizacji 
tego ambitnego celu musisz wykazać się wnikliwoœcią, myœleniem strategicznym, 
odpornoœcią, czujnoœcią i gotowoœcią do podjęcia walki, gdy zajdzie taka koniecznoœć. 
Przede wszystkim pozbądź się złudzeń — nie ma większego związku między 
kompetencjami a Twoim miejscem w hierarchii. Wiele zmiennych liczy się bardziej 
niż kompetencje — choćby zdolnoœci do prowadzenia projektów i pewnoœć siebie. 
Zwróć także uwagę na to, w jakim dziale pracujesz. Najlepsze są te komórki, które 
wypuszczają w œwiat obecnych ludzi sukcesu. Prawdziwa sztuka polega na tym, 
by wyczuć, który dział nabiera znaczenia.

Ten przełomowy poradnik zawiera inspirujące przykłady, a także zaskakujące rady 
i odkrycia, oparte na wynikach badań. Autor podzieli się również z Tobą strategiami 
i taktykami odróżniającymi zwycięzców od przegranych.
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Jak i dlaczego
ludzie trac� w�adz�

AWET po osi�gni�ciu wp�ywowego, wysokiego stanowiska rzad-
ko masz gwarancj� utrzymania si� przy w�adzy. Pozycja dyrek-
tora generalnego, zw�aszcza w ameryka
skich firmach, jest

bardzo silna. Urz�duj�cy dyrektorzy generalni sprawuj� kontrol� nad
ogromnymi zasobami finansowymi, maj� woln� r�k� w �ci�ganiu do firmy
swoich popleczników i zwalnianiu podw�adnych kwestionuj�cych ich
autorytet, mog� równie� mie� wp�yw na wybór cz�onków zarz�du, którzy
rzekomo s� ich szefami. Niemniej jednak, jak donosi firma doradcza Booz
Allen, roczny wska�nik rotacji dyrektorów generalnych w korporacjach
wzrós� o 59 procent w latach 1995 – 2006. Ten wzrost zosta� zanoto-
wany na ca�ym �wiecie, nie tylko w Stanach Zjednoczonych. W tym
samym okresie liczba przypadków, w których dyrektorzy generalni zo-
stali zwolnieni lub wyrzuceni, wzros�a o 318 procent1!

W innych dziedzinach sprawy wygl�daj� podobnie. W jednym z bada

po�wi�conych dziekanom szkó� wy�szych odkryto, �e w�ród 100 cz�onków
Association of Business Schools (stowarzyszenie szkó� biznesu) z Wielkiej
Brytanii w kolejnych dwóch latach urz�duj�cy dziekani zmieniali si� 41
razy2. Przeci�tny okres zatrudnienia szkolnych kuratorów w Stanach

N



218    |    W�ADZA

Zjednoczonych w okr�gach licz�cych ponad 25 tysi�cy studentów wy-
nosi mniej ni� sze�� lat3. Okres zatrudnienia kierownictwa instytucji
opieki zdrowotnej uleg� skróceniu, co wynika z rosn�cych problemów
i braku stabilno�ci sektora zdrowotnego4. Nawet w organizacjach opiera-
j�cych si� na pracy ochotników, takich jak Ameryka
ski Czerwony Krzy�,
zdarzy�y si� zawieruchy na szczeblach kierowniczych5.

Gdy ju� Ci si� uda zdoby� wp�ywow� pozycj�, dobrze by�oby j� utrzy-
ma� przez jaki� czas. Ka�dy przypadek utraty w�adzy jest inny, jednak
mo�na wyró�ni� kilka czynników, których musisz unika�. Chocia� osta-
tecznie utrata w�adzy jest nieunikniona (wszyscy si� starzejemy i od-
chodzimy z zajmowanych stanowisk), to ludzie nie musz� jej traci� tak
cz�sto, jak im si� to przytrafia. Jack Valenti kierowa� Motion Picture
Association of America przez prawie czterdzie�ci lat, a jego prze�o�onymi
byli niekoniecznie mili czy troskliwi szefowie du�ych wytwórni filmo-
wych. Willie Brown by� przewodnicz�cym Zgromadzenia Kalifornii
przez ponad dziesi�� lat i prawdopodobnie piastowa�by ten urz�d d�u�ej,
gdyby przepisy prawne nie ograniczy�y jego kadencji. Alfred Sloan by�
dyrektorem generalnym General Motors przez dwadzie�cia trzy lata oraz
prezesem zarz�du firmy przez dziewi�tna�cie lat. Robert Moses zdomi-
nowa� zarz�dzanie parkami, mostami oraz robotami publicznymi w Nowym
Jorku na ponad czterdzie�ci lat, sprawuj�c w�adz� na swoim stanowisku
d�u�ej ni� kilku kolejnych wp�ywowych i ekstrawaganckich burmistrzów
i gubernatorów. Utrzymanie si� przy w�adzy jest trudne i staje si� coraz
trudniejsze, jednak nie jest niemo�liwe.

ZBYTNIA PEWNO�� SIEBIE, BRAK ZAHAMOWA�
I IGNOROWANIE INTERESÓW INNYCH

Stare powiedzenie „w�adza demoralizuje” okazuje si� niezwykle prawdzi-
we, chocia� s�owo „demoralizowa�” nie jest mo�e zbyt w�a�ciwe. Psycholog
spo�eczny z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley Dacher Keltner
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wraz ze swoimi wspó�pracownikami mówi o w�adzy prowadz�cej do za-
chowa
 „dost�powych” („approach” behavior) — ludzie z wi�kszym za-
anga�owaniem dochodz� do swoich celów — oraz os�abienia zahamowa

lub tendencji do przestrzegania zasad spo�ecznych i wymogów, które
mog�yby ogranicza� zachowania osób d���cych do osi�gni�cia celów6.
Zachowanie takie jest logiczn� konsekwencj� tego, co przytrafia si� lu-
dziom posiadaj�cym w�adz�. Osoby s�u�alcze i posiadaj�ce mniejsz� w�a-
dz� schlebiaj� bardziej wp�ywowym ludziom, aby im si� przypodoba�.
�yczenia i pro�by osób wp�ywowych s� spe�niane, dlatego przyzwyczajaj�
si� do danego sposobu bycia i do traktowania ich w szczególny sposób.
Chocia� ludzie ci mog� zdawa� sobie spraw� z tego, �e ich specjalne
traktowanie wynika z zajmowanej przez nich pozycji i faktu kontrolowa-
nia przez nich zasobów, to z czasem ta �wiadomo�� zanika. Mój przyja-
ciel pracuje na wy�szym stanowisku w British Petroleum, wi�c mia�
okazj� obserwowa� dyrektorów generalnych z bliska i oto, co mi powie-
dzia�: „Bez wzgl�du na pocz�tkowe intencje i aspiracje w ko
cu w�adza
ka�demu uderza do g�owy”.

Z analiz skutków posiadania w�adzy dla osób wp�ywowych nieustannie
wynika, �e w�adza doprowadza je do zbytniej pewno�ci siebie i podejmo-
wania ryzyka7, braku wra�liwo�ci na potrzeby innych, ulegania stereoty-
pom, a tak�e tendencji do wykorzystywania innych dla w�asnych korzy�ci.
David Kipnis przeprowadzi� badanie, w którym uczestnicy zostali posta-
wieni w sytuacjach przypominaj�cych miejsca pracy. Niektóre osoby od-
grywaj�ce rol� mened�era mia�y niewielk� formaln� kontrol� nad zasoba-
mi i musia�y wp�ywa� na podw�adnych za pomoc� perswazji, a pozostali
mieli prawo do nagradzania i karania pracowników. Im wi�cej uczestnicy
mieli kontroli nad �rodkami nacisku, takimi jak podwy�szenie lub obni�e-
nie wynagrodzenia, tym wi�ksze czynili wysi�ki, aby wp�yn�� na pod-
w�adnych. Co wi�cej, ci, którzy mieli wi�ksz� w�adz�, postrzegali rezul-
taty pracy swoich podw�adnych jako efekt ich kontroli, a nie wysi�ków
czy motywacji osób nadzorowanych. Poniewa� prze�o�eni posiadaj�cy
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w�adz� uwa�ali siebie za lepszych od swoich podw�adnych, mieli zdecydo-
wanie mniejsz� ochot� na sp�dzanie z nimi czasu, a tak�e dystansowali si�
od mened�erów posiadaj�cych mniejszy zakres w�adzy — mimo �e w tym
badaniu eksperymentalnym wybór prze�o�onego i przydzia� zakresu kon-
troli zosta� okre�lony przypadkowo i tymczasowo na potrzeby badania8.

Z rosn�cej liczby bada
 nad skutkami posiadania w�adzy mo�na wysnu�
jeden wniosek — ludziom naprawd� niewiele potrzeba, aby w�adza zmie-
ni�a ich sposób my�lenia i aby zacz�li si� zachowywa� niegrzecznie i nie
okazywa� innym szacunku. Wystarczy przypomnie� im czasy, kiedy mieli
w�adz� i byli w stanie dosta� to, czego chcieli (w przeciwie
stwie do
czasów, gdy mieli niewiele w�adzy), lub da� im umiarkowany zakres kon-
troli nad ma�o znacz�cymi nagrodami w tymczasowo utworzonych gru-
pach sk�adaj�cych si� z obcych osób.

W jednym z bardziej znanych i ciekawszych bada
 po�wi�conych skut-
kom posiadania w�adzy w trzyosobowych grupach omawiano przez trzy-
dzie�ci minut d�ug� list� nudnych spraw spo�ecznych. Z ka�dej grupy
wybrano losowo jedn� osob� do przypisania punktów pozosta�ym dwu
osobom, jednak liczba przyznanych punktów nie prowadzi�a do �adnych
konsekwencji. Gdy osoba prowadz�ca eksperyment podchodzi�a kolejno
do grup z talerzem ciasteczek, ka�dy cz�stowa� si� jednym ciastkiem.
Osoby wybrane do przyznania punktów dwóm pozosta�ym uczestnikom
eksperymentu w grupie zwykle bra�y drugie ciastko, cz��ciej jad�y z otwar-
tymi ustami, a tak�e nie przejmowa�y si� okruszkami pozostaj�cymi im
na twarzy i spadaj�cymi na stó�9.

Zbytnia pewno�� siebie i brak taktu prowadz� do utraty w�adzy, ponie-
wa� ludzie skupiaj� si� do takiego stopnia na sobie, i� nie zajmuj� si� po-
trzebami osób, których wrogo�� mo�e przysporzy� im problemów. Z dru-
giej strony, je�li nie pozwolisz na to, aby w�adza uderzy�a Ci do g�owy,
i je�eli nie b�dziesz si� zachowywa�, jakby� by� wszechw�adny, to mo�e
d�u�ej utrzymasz si� na danym stanowisku. Safra Catz zosta�a zatrudniona
w Oracle w 1999 roku w bli�ej nieokre�lonej roli. Dzisiaj jest prezesem



Jak i dlaczego ludzie trac� w�adz�    |    221

tej du�ej firmy komputerowej. W Oracle przewin��o si� kilku przyci�ga-
j�cych uwag� wysoko postawionych mened�erów, takich jak starszy wi-
ceprezes Ray Lane i Marc Benioff, który rzuci� posad� starszego wicepre-
zesa, aby za�o�y� firm� Salesforce.com. Oracle wydaje si� szczególnie
odrzuca� dyrektorów zyskuj�cych zbyt wielki rozg�os. Catz unika s�awy
i wszystkiego, co mog�oby przy�mi� za�o�yciela i dyrektora generalnego
Larry’ego Ellisona. Chocia� jest bogata i wp�ywowa — magazyn „Fortune”
uzna� j� za jedn� z najbardziej wp�ywowych kobiet zajmuj�cych wysokie
stanowiska w Stanach Zjednoczonych — zawsze zna�a swoje miejsce
w szeregu. Adam Lashinsky opisa� j� w ten sposób:

Na pocz�tku nie mia�a nawet swojego biura, tylko pracowa�a przy okr�-
g�ym stole obok gabinetu Ellisona […]. Jeden z dyrektorów pracuj�cych
w oddziale Oracle zajmuj�cym si� sprzeda�� do instytucji rz�dowych
umówi� si� z Catz na spotkanie, aby dowiedzie� si�, kim ona jest. „Jestem
tutaj, aby pomóc Larry’emu” — odpowiedzia�a Catz10.

W miar� jak osoby posiadaj�ce w�adz� koncentruj� si� na swoich w�a-
snych celach lub celach organizacji, zwracaj� mniejsz� uwag� na ludzi mniej
wp�ywowych od siebie. Jednak ten brak zainteresowania mo�e kosztowa�
ich utrat� pracy. Bernadine Healy, kardiolog, by�a szefem Ameryka
skie-
go Czerwonego Krzy�a przez dwa lata. Organizacja ta wielokrotnie by�a
targana konfliktami. Jako jeden z najwi�kszych dostawców na rynku ban-
ków krwi Czerwony Krzy� zosta� skrytykowany przez ameryka
sk�
Agencj� ds. �ywno�ci i Leków (Food and Drug Administration) za spo-
sób badania krwi od krwiodawców. Po atakach z 11 wrze�nia na World
Trade Center Czerwony Krzy� by� krytykowany za wykorzystanie tego
wydarzenia do zebrania olbrzymich sum pieni�dzy i przeznaczenie wi�k-
szo�ci na dzia�alno�� ogóln� lub pomoc ofiarom innych tragedii. W okresie
mi�dzy rokiem 1989 a grudniem 2001 roku, gdy Healy zosta�a zwolniona,
kierownictwo Czerwonego Krzy�a zmienia�o si� trzykrotnie i czterokrot-
nie wybierano tymczasowych szefów11.
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Healy przysz�a do Czerwonego Krzy�a zdecydowana naprawi� n�kan�
problemami organizacj� i — jak my�la�a — z przyzwoleniem na wprowa-
dzenie wielkich zmian. Ameryka
ski Czerwony Krzy� przeszed� decen-
tralizacj�, w wyniku czego jego oddzia�y ciesz� si� du�� samodzielno�ci�,
a pi��dziesi�cioosobowy zarz�d sk�ada si� z cz�onków wywodz�cych si�
z lokalnych oddzia�ów, nielubi�cych krytyki ani nieuginaj�cych si� pod
presj� z „góry”. Upadek Healy rozpocz�� si�, jak na ironi�, wraz z odkry-
ciem finansowych nieprawid�owo�ci w ma�ym, ubogim oddziale w Hudson
w stanie New Jersey, którego dyrektor sprzeniewierzy� pewn� kwot�
pieni�dzy. „Weterani zajmuj�cy funkcje administracyjne uwa�ali, �e po-
winna zawiesi� dyrektora, nie odbieraj�c mu wynagrodzenia, i sprzeci-
wili si� zaanga�owaniu zewn�trznych audytorów” 12.

Formalna w�adza lub nawet stanie po s�usznej stronie nie zapewni Ci
zdobycia poparcia osób, którym wytkn��e� b��dy. Osobom wp�ywowym
trudno spojrze� na �wiat oczami innych — jednak je�li chcesz przetrwa�,
musisz pokona� swoj� dum� i by� wyczulony na zmiany polityk zacho-
dz�ce w Twoim otoczeniu.

Patricia Seeman, doradca i trenerka kadry mened�erskiej wy�szego
szczebla, pracuj�ca ze szwajcarskimi dyrektorami, mówi, �e najlepszym
sposobem utrzymania si� na stanowisku jest zachowanie równowagi i dy-
stansu do samego siebie. Stwierdzi�a: „Je�eli nie b�dziesz siebie dobrze
rozumie�, stracisz nad sob� kontrol�”. Seeman zdradzi�a mi zasad�, jak�
by�y prezes firmy reasekuracyjnej Swiss Re kierowa� si� w zachowaniu do
siebie dystansu: „Musisz po prostu od czasu do czasu obraca� si� w kr�gach
towarzyskich, w których cz�onkowie nie przywi�zuj� wagi do Twojej
posady”. Dlatego b�d�c wspania�� i wp�ywow� postaci�, by�y prezes
wraca� do swojej wiejskiej szko�y podstawowej znajduj�cej si� gdzie�
w Alpach, do ludzi traktuj�cych go tak samo jak wtedy, gdy by� sied-
mioletnim ch�opcem.

Niestety, ludzie zajmuj�cy wysokie stanowiska daj�ce spor� w�adz�
cz�sto nie lubi�, kiedy im si� przypomina, kim kiedy� byli i jak daleko
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zaszli. Czasami rozwodz� si� z partnerami, towarzysz�cymi im od po-
cz�tków kariery, i znajduj� sobie nowych partnerów na pokaz. Rozstaj� si�
ze wspó�pracownikami, którzy mogliby im przypomina� o czasach, w któ-
rych nie byli jeszcze tacy wp�ywowi. Im bardziej potrafisz si� oprze� ta-
kim tendencjom i zmianom zachowa
 zwi�zanym z doj�ciem do w�adzy,
tym wi�ksze prawdopodobie
stwo, �e zachowasz swoje wp�ywy.

NADMIERNE ZAUFANIE
LUB ZAUFANIE DO NIEW�A�CIWYCH OSÓB

Osoby wp�ywowe i odnosz�ce sukcesy s� zbyt pewne siebie i mniej spo-
strzegawcze — ufaj� innym i polegaj� na ich zapewnieniach. W miar� jak
stajesz si� coraz mniej czujny i mniej podejrzliwy co do intencji innych,
maj� oni okazj� pozbawienia Ci� wp�ywowej posady.

NationsBank z Charlotte w Karolinie Pó�nocnej po��czy� si� w 1998
roku z Bank of America z siedzib� w San Francisco. Mia�a to by� fuzja
dwóch równorz�dnych instytucji, a kierownictwo obu banków mia�o bra�
udzia� we wspólnym zarz�dzaniu. David Coulter, dyrektor generalny Bank
of America, który uko
czy� szko�� biznesow� Carnegie-Mellon University,
przyst�pi� do tej fuzji z przekonaniem, �e jest ona korzystna dla obu
stron. Coulter, podchodz�c do transakcji jak do intelektualnego wyzwania
polegaj�cego na zwi�kszeniu warto�ci dla akcjonariuszy i usprawnieniu or-
ganizacji, wierzy� zapewnieniom o podziale w�adzy i nie dostrzeg� poja-
wiaj�cych si� oznak walki o w�adz�. Zaufa� zapewnieniom Hugh McColla,
dyrektora generalnego NationsBank, o swojej rzekomo istotnej roli, jak�
mia� odgrywa� w po��czonej instytucji. David Demarest, rzecznik Bia�e-
go Domu w rz�dzie prezydenta Busha seniora, w czasie fuzji pe�ni� funkcj�
wiceprezesa i rzecznika korporacji Bank of America. Oto jego relacja:

To by�o naprawd� niezwyk�e zjawisko. Wraz z Davidem i Hugh uczest-
niczy�em w wywiadzie dla „Charlotte Observer”. Podczas wywiadu Hugh
prawie ze �zami w oczach opowiada�, jak wspania�y jest David Coulter i �e
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on [Hugh] móg�by przej�� wcze�niej na emerytur�, poniewa� widzi, �e
ten facet jest �wietny. To by�o niez�e przedstawienie. W ci�gu kilku tygo-
dni wiele z obietnic co do tego, jak sprawy b�d� wygl�da� w przysz�o�ci
(„wybierzemy najlepsz� osob� na ka�de stanowisko”), zosta�o niedotrzy-
manych. Wtedy zacz�to mówi�, �e Coulter zasi�gn�� porady prawnej na
temat mo�liwo�ci wypl�tania si� z umowy. Kiedy to si� rozesz�o, Hugh
powiedzia� „dosy�”, a w Charlotte w gazetach zacz��y si� pojawia� arty-
ku�y z serii „Jejku, w Bank of America dosz�o do fuszerki i nie wiedzieli�my,
�e ta fuzja jest niekorzystna pod wzgl�dem finansowym” i mo�na by�o
zaobserwowa�, jak przebiega�y przygotowania do pozbycia si� Coultera.

David Coulter zaufa� s�owom Hugh McColla, cz�owieka, który rze-
komo trzyma� na swoim biurku granat r�czny, i zap�aci� za to swoj� posa-
d�. W nieca�e trzy tygodnie po fuzji Coulter zrezygnowa� ze stanowiska
prezesa BankAmerica Corporation. Jak zauwa�y� jeden z reporterów,
„McColl i jego pomocnicy wysadzili z posad ludzi z BankAmerica, którzy
zapomnieli, �e wojna mo�e by� brutalna” 13.

Coulter nie jest odosobnionym przypadkiem. Ludzie zrobi� wiele,
aby zdoby� w�adz�, wi�c nie powiniene� na nich polega� ani oczekiwa�,
�e dotrzymaj� danego s�owa. Lee Kuan Yew, d�ugoletni premier Singapuru,
doszed� do w�adzy dzi�ki temu, �e przy��czy� si� do prokomunistycznego
ruchu, przyj�� jego retoryk� i przej�� nad nim kontrol�. Kiedy ju� doszed�
do w�adzy, odwróci� si� od swoich komunistycznych sojuszników, nie
tylko pozbywaj�c si� ich, ale równie� w niektórych przypadkach wtr�ca-
j�c ich do wi�zienia. Wyja�ni� to w ten sposób:

Po pierwsze, musimy pozby� si� Anglików […]. Aby tego dokona�, musi-
cie zorganizowa� wsparcie jak najwi�kszej grupy i pozyska� jak najwi�k-
sz� cz��� ludno�ci […]. Na pocz�tek musicie zdoby� w�adz�. Gdy ju� j�
b�dziecie mieli, mówicie: „O co chodzi? Czy ja to mówi�em? Je�eli tak,
to zapomnijmy o tym” 14.

Lee i jego partia utrzymali si� u w�adzy w Singapurze przez dziesi�ciole-
cia dzi�ki temu, �e Lee nigdy nie zapomnia� o w�asnym zachowaniu i dlate-
go te� nigdy nie lekcewa�y� swoich potencjalnych wrogów i przeciwników
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ani nie ufa� nadmiernie dobrym s�owom padaj�cych z ust innych. Stan
Sesser, opisuj�c Singapur, nazwa� go miastem strachu, a w swoim repor-
ta�u sportretowa� wielu liderów opozycji oraz innych ludzi, dok�adaj�-
cych stara
, aby nie narazi� si� Lee i jego towarzyszom15.

Jednym ze sposobów zorientowania si�, do jakiego stopnia mo�na za-
ufa� ludziom, jest przyjrzenie si� ich poczynaniom. Jak to si� mówi:
„Czyny znacz� wi�cej ni� s�owa”. W przypadku fuzji BankAmerica i Na-
tionsBank McColl nak�oni� Coultera do zmodyfikowania pierwotnej umo-
wy co do zarz�du rozdzielonego po równo mi�dzy cz�onkami zarz�dów
dwóch banków oraz przeniós� siedzib� po��czonej instytucji do Charlotte.
To powinien by� sygna�, �e interesowa�o go przej�cie kontroli, nie dobre
samopoczucie akcjonariuszy. Trzynastu cz�onków zarz�du NationsBank
przeciwko dwunastu cz�onkom BankAmerica przes�dzi�o o pora�ce Coul-
tera w walce o w�adz�.

LUDZIE TRAC	 CIERPLIWO��

W 2009 roku, po dwudziestu trzech latach sprawowania urz�du rektora
Florida International University z Miami, doktor Modesto Alex „Mitch”
Maidique dobrowolnie ust�pi� ze stanowiska. Maidique, Amerykanin
o kuba
skich korzeniach, by� najd�u�ej urz�duj�cym rektorem uniwersy-
tetu z Miami i drugim w kolejno�ci w ca�ych Stanach Zjednoczonych rek-
torem uniwersytetu badawczego pod wzgl�dem d�ugo�ci sprawowania
funkcji. Maidique, wybitna posta� w spo�eczno�ci Miami, by� zaanga�owany
w zatrudnienie Rudy’ego Crewa, tego samego, który zosta� zwolniony
po przyznaniu mu tytu�u najlepszego kuratora w Stanach Zjednoczonych.
Jak Maidique’owi uda�o si� utrzyma� tak d�ugo na tak podatnym na po-
lityczne wp�ywy stanowisku, podczas gdy Crew tego nie potrafi�? Od-
powiedzi na to pytanie jest wiele, a zajmowane przez wymienione osoby
stanowiska by�y oczywi�cie ró�ne, jednak przyczyny maj� w du�ym stopniu
zwi�zek z cierpliwo�ci�.
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Mitch wyja�ni� mi, �e zajmowanie wp�ywowej posady w du�ej, przy-
ci�gaj�cej uwag� instytucji jest trudne. Musisz wype�nia� swoj� funkcj�
dla osób, które niekoniecznie lubisz (obecno�� na �lubach, bar micwach,
imprezach dobroczynnych, pogrzebach), cho� wola�by� robi� w tym cza-
sie co� zupe�nie innego. Musisz jednak uczestniczy� w tych wydarzeniach,
poniewa� wynika to ze spo�ecznych obowi�zków i oczekiwa
 oraz z ch�ci
zacie�nienia relacji z lud�mi wa�nymi dla Ciebie z punktu widzenia Twoich
mo�liwo�ci i utrzymania posady. Co wi�cej, w przypadku eksponowanego
stanowiska, takiego jak rektor uniwersytetu, wszyscy — studenci, kadra
naukowa, absolwenci, spo�eczno��, pracownicy — maj� swoje zdanie na
temat tego, jak rektor mo�e lepiej wykonywa� swoje obowi�zki, a ponadto
ch�tnie dziel� si� swoimi pogl�dami z nim samym oraz opini� publiczn�.
Wielu z nich w ogóle nie zna si� na rzeczy, ale wszyscy zajmuj� rektorowi
czas, odci�gaj�c go od trudnego zadania, jakim jest w tym wypadku kie-
rowanie uniwersytetem z trzydziestoma o�mioma tysi�cami studentów
i gwa�townie rosn�cym bud�etem na badania. Po jakim� czasie �atwo straci�
cierpliwo�� i naskoczy� na �a�osnych g�upców, utrudniaj�cych prac� —
z tym zastrze�eniem, jak zaznaczy� Maidique, �e ci „�a�o�ni g�upcy” mog�
pozbawi� Ci� posady. Po latach przepracowanych w szkolnictwie pu-
blicznym Rudy Crew straci� cierpliwo�� do petentów, ludzkiej ma�ostko-
wo�ci i nie chcia� ju� czu� si� bezsilny wobec faktu, �e zaniedbuje si�
dziesi�tki tysi�cy dzieci. Po prostu nie mia� ochoty staranniej dobiera�
s�ów. Maidique’owi przez wszystkie lata sterowania Florida International
University jako� udawa�o si� zachowa� spokój i opanowanie, bez wzgl�-
du na to, co czu�.

Gdy masz w�adz�, �atwiej straci� cierpliwo�� — w�adza prowadzi do
braku zahamowa
, daje poczucie, �e nie musisz uwa�a� na swoje s�owa
i zachowanie, w zwi�zku z czym troszczysz si� bardziej o siebie ni�
o uczucia innych. Jednak brak cierpliwo�ci sprawia, �e ludzie trac� kon-
trol� nad sob� i obra�aj� innych, a to prowadzi do utraty posady.
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LUDZIE STAJ	 SI
 ZM
CZENI

Kontrolowanie w�asnego ego to trudna praca, poniewa� musisz stale uwa-
�a� na dzia�ania innych, a zdobycie i utrzymanie w�adzy kosztuje wiele
czasu i energii. Po jakim� czasie ludzie staj� si� zm�czeni. Trac� czujno��
i s� bardziej sk�onni do kompromisu albo poddania si�. Zawsze dostrzega-
my to, co chcemy widzie� lub spodziewamy si� zobaczy�, ale kiedy ludzie
s� wypaleni, tendencja do projekcji pragnie
 staje si� jeszcze silniejsza.

Tony Levitan i jego szkolny kolega Fred Campbell wiedzieli, �e chc�
za�o�y� firm�, w której panowa�aby jedyna w swoim rodzaju, egalitarna
kultura. Gdy w 1993 roku uko
czyli szko�� biznesow�, za�o�yli firm�
eGreetings, która pocz�tkowo sprzedawa�a, a nast�pnie rozdawa�a w in-
ternecie elektroniczne kartki z �yczeniami. Campbell by� dyrektorem
generalnym, a Levitan — wspó�dyrektorem, jednak w stworzonym przez
siebie modelu przywództwa podzielili si� obowi�zkami. U�ywali rów-
nie� niecodziennych tytu�ów stanowisk (Levitan nazywa� siebie „twórc�
chaosu”), aby zasygnalizowa�, �e stworzyli miejsce pracy, w którym pra-
cownicy �wietnie si� bawili. Ich firma, prawdopodobnie wyprzedzaj�ca
swoje czasy, bior�c pod uwag� rozwój internetu, w 1999 roku wesz�a na
gie�d� pod symbolem EGRT. Kryzys wywo�any upadkami firm interne-
towych przes�dzi� o losie ich organizacji, która zosta�a sprzedana za
skromn� kwot� przedsi�biorstwu American Greetings. Zanim jednak do
tego wszystkiego dosz�o, Tony Levitan odszed� z firmy.

Wysi�ek zwi�zany z zak�adaniem nowej firmy wymaga wielu po�wi�-
ce
. „Jestem cz�owiekiem, który ca�kowicie zatraca si� w tym, co robi”
— powiedzia� Campbell. „Po�wi�cam wi�c pracy siedem dni w tygodniu.
Gdy nie jestem w pracy, ca�y czas o niej my�l�. Odbija si� to na mnie
niekorzystnie, poniewa� w ko
cu si� wypalam”. Campbell stwierdzi�, �e
po rozpocz�ciu wspó�pracy z Levitanem pracowa� na wysokich obrotach
przez jakie� pi�� lat.
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Stres i ci��ka praca zm�czy�y równie� Levitana. Gdy Campbell og�osi�,
�e chce odej��, Levitan nie naciska� na zarz�d, aby samodzielnie sprawowa�
funkcj� dyrektora generalnego. Zatrudniono zewn�trzn� firm� doradcz�,
która mia�a pomóc im znale�� nast�pc� spoza organizacji. Poniewa� ba
ka
internetowa osi�gn��a w tym czasie najwy�szy poziom swojego rozwoju,
trudno by�o przyci�gn�� do firmy dobrego, zdolnego dyrektora generalnego.
Poszukiwania odpowiedniego kandydata trwa�y siedem miesi�cy, co nie
jest czym� niezwyk�ym, zwa�ywszy na fakt, �e cz��� tego rodzaju zlece

nigdy nie ko
czy si� sukcesem. D�ugi proces poszukiwa
 dodatkowo wy-
czerpa� pracowników eGreetings. Firma w ko
cu zatrudni�a Gordona
Thuckera, chocia� Levitan i inni pracownicy mieli pewne obawy co do
jego stylu zarz�dzania oraz dopasowania si� do kultury przedsi�biorstwa.
Tony czu� si� zm�czony, a zarz�d — przyparty do muru. Wkrótce po ob-
j�ciu stanowiska przez Tuckera Levitan zosta� odsuni�ty na dalszy plan
i po jakim� czasie odszed� z firmy. Zapytany przeze mnie o wnioski, jakie
wyci�gn�� z faktu zmuszenia go do odej�cia z firmy, której by� wspó�za�o-
�ycielem, Tony Levitan odpar�, �e by� zbyt zm�czony, aby utrzyma� si�
w grze, czujnie obserwowa� ruchy przeciwników i kontynuowa� walk�.

Je�eli pracuj�c na wp�ywowym stanowisku, czujesz si� zm�czony albo
wypalony, mo�esz z niego zrezygnowa�. Znajd� si� inni, ch�tni do zagar-
ni�cia Twojej posady. Pozbawiony cz��ci energii i czujno�ci, nie b�dziesz
w stanie zbyt skutecznie im si� opiera�.

�WIAT SI
 ZMIENIA, ALE NIE METODY

Gdy Robert Nardelli by� dyrektorem generalnym Home Depot, prowadzi�
coroczne zebrania akcjonariuszy jak despota — w spotkaniu nie uczest-
niczyli inni cz�onkowie zarz�du, a akcjonariusze byli pozbawieni mo�li-
wo�ci zadawania pyta
 czy wyra�ania swoich obaw, poniewa� mieli wy-
��czone mikrofony. Pewnie my�la�, �e jego zachowanie nie by�o wcale
niezwyk�e. W ko
cu era imperialnych rz�dów dyrektorów generalnych
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by�a w pe�nym rozkwicie, a ignorowanie aktywnych udzia�owców nie
by�o ani niczym nowym, ani wyj�tkowym. Jednak jego zachowanie wy-
wo�a�o oburzenie i mi�dzy innymi przyczyni�o si� do pozbawienia go po-
sady. Wiele mówi si� o umiej�tno�ciach przywódczych „nowych” dy-
rektorów generalnych, a w�ród nich wymieniane s�: lepsza umiej�tno��
s�uchania i zwracania uwagi na ró�ne grupy interesu oraz nieokazywanie
arogancji w takim stopniu, w jakim robili to dotychczasowi dyrektorzy.
Czasy si� zmieni�y, ale Nardelli tego nie dostrzeg�, a je�li dostrzeg�, to
nie potrafi� si� do nich dostosowa�.

Robert Moses, zarz�dzaj�cy parkami w Nowym Jorku przez prawie
czterdzie�ci lat i b�d�cy u w�adzy po sko
czeniu osiemdziesi�ciu lat, rów-
nie� nie potrafi� dostrzec zmieniaj�cych si� okoliczno�ci. W 1956 roku
matki zamieszkuj�ce okolice West Side oprotestowa�y jego plan przekszta�-
cenia nieca�ego akra nale��cego do Central Parku w parking przy tawernie.
Moses potraktowa� te matki tak, jak przez lata traktowa� przeciwników
jego projektów budowlanych. Zignorowa� ich sprzeciw i zaplanowa� wy-
ci�� drzewa w nocy. Protesty matek nie zrobi�y na nim wra�enia, jak ja-
sno daje do zrozumienia autor jego biografii Robert Caro:

W gruncie rzeczy na sejsmografie, na którym Moses wyczuwa� publiczne
wstrz�sy, protesty przeciwko budowie parkingu tawerny ledwie zosta�y
odnotowane. Dwadzie�cia trzy matki? W�a�nie zako
czy� eksmisj� setek
matek, poniewa� nie zgodzi� si� przesun�� cz��ci budowanej przez siebie
autostrady Cross-Bronx Expressway o jeden kwarta� ulic! W�a�nie wsku-
tek jego dzia�a
 przesiedlono pi�� tysi�cy matek w ramach projektu
Manhattantown i cztery tysi�ce, aby wybudowa� Lincoln Center! Jak do
tego ma si� ma�y parking 16?

W tym wypadku dzia�ania Mosesa wywo�a�y prawdziw� burz� w prasie
i krytyk� opinii publicznej na tak� skal�, z jak� Moses si� jeszcze nie spotka�.
Wycofa� si� i zamiast parkingu zrobiono plac zabaw. Moses straci� repu-
tacj� wiecznego zwyci�zcy, a jego dzia�alno�� zosta�a wzi�ta pod lup� opinii
publicznej. Niektórzy jego powiernicy twierdzili, �e po tym wydarzeniu
nie potrafi� ju� tak jak kiedy� stawia� na swoim, chocia� trzyma� si� na
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swoich posadach jeszcze przez ponad dziesi�� lat. Problem polega� na tym, �e
idea wyburzania i przebudowywania miasta zacz��a przybiera� w latach
50. i 60. XX wieku inne konotacje, ni� w mia�a w latach 20., kiedy dopie-
ro rozpoczynano budow� parków i zaczynano podejmowa� inne prace
publiczne, a wprowadzenie usprawnie
 by�o pilniejsz� spraw�.

Ludzie i firmy wpadaj� w pu�apk� kompetencji. Odnosz� sukcesy, po-
niewa� wykonuj� pewne dzia�ania w okre�lony sposób. Ameryka
scy pro-
ducenci samochodów wzbogacili si� na produkcji vanów oraz samochodów
sportowo-u�ytkowych (SUV). Kiedy na rynku zasz�y zmiany i ludzie
przerzucili si� na mniejsze samochody, firmy motoryzacyjne pocz�tkowo
nie potrafi�y ich dostrzec, a gdy ju� je zauwa�y�y — nie wiedzia�y, co zrobi�,
aby zmieni� docelowy segment rynku. General Electric by�a wychwalana
pod niebiosa za zdywersyfikowan� struktur� finansow�, zapewniaj�c�
obni�anie ryzyka, poniewa� dzia�a�a w tak wielu ró�nych sektorach gospo-
darki. Gdy konglomeraty si� prze�y�y, zacz��y si� problemy GE. Al Dun-
lap sta� si� bohaterem po tym, jak uda�o mu si� zmniejszy� zatrudnienie
w kierowanych przez siebie przedsi�biorstwach, a Frank Lorenzo by� mile
witany w ró�nych szko�ach biznesu dzi�ki wypowiedzeniu walki zwi�zkom
zawodowym najpierw w Eastern Airlines, a nast�pnie w Continental. Za-
równo redukcja zatrudnienia, jak i walka ze zwi�zkami zawodowymi
by�y strategiami, które sprawdzi�y si� w okre�lonym czasie i konkretnym
miejscu i ostatecznie nie by�y ju� pó�niej tak skuteczne. Ani Dunlap, ani
Lorenzo wydawali si� tego nie widzie�. Ludzie oraz przywódcy kieruj�cy
firmami mog� nie dostrzega� zmian zachodz�cych w �rodowisku spo�ecz-
nym, z powodu których dotychczas sprawdzone metody okazuj� si� mniej
skuteczne. Poniewa� w�adza u osób wp�ywowych os�abia ich uwag� i wra�-
liwo�� na innych, problem ten staje si� coraz bardziej z�o�ony. Kombina-
cja obni�onej czujno�ci i zmieniaj�cych si� okoliczno�ci cz�sto prowadzi
do utraty w�adzy.
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ODEJD� Z GODNO�CI	

W ko
cu ka�dy kiedy� traci w�adz�. Jak zanotowa� profesor zachowa

organizacyjnych Jeffrey Sonnenfeld w swojej ksi��ce zatytu�owanej Powrót
do kariery, niektóre osoby ust�puj� z posady, aby zrobi� miejsce swoim
nast�pcom. Inni trzymaj� si� sto�ków jeszcze d�ugo po tym, jak przestali
by� efektywni. Armand Hammer, dyrektor generalny i za�o�yciel Occi-
dental Petroleum, kiedy by� ju� po dziewi��dziesi�tce, ustali� dla siebie
d�ugoterminowy, motywacyjny system wynagrodze
, który mia� by�
wyp�acany przez dziesi�� lat.

Niektórzy przywódcy zajmuj�cy wysokie stanowiska przygotowuj�
nast�pców i odchodz�, aby zaj�� si� czym� innym. Jack Welch mia� wiele
propozycji, kiedy odchodzi� z General Electric, i gdy przeszed� na eme-
rytur�, pisa� felietony i ksi��ki oraz by� zapraszany jako mówca na odczyty
z dziedziny zarz�dzania. Bill George, by�y dyrektor generalny Medtronic,
kontynuowa� karier� jako cz�onek kadry naukowej w Harvard Business
School, a tak�e jako pisarz i mówca specjalizuj�cy si� w temacie przy-
wództwa.

Mo�na i warto, jak okre�la to moja �ona, „wyj�� przed zako
czeniem
przyj�cia” i zrobi� to w taki sposób, aby inni mi�o Ci� wspominali. Nie
zawsze mo�esz w pe�ni kontrolowa� zakres powierzonej Ci w�adzy, ale
mo�esz odej�� ze stanowiska z godno�ci� i dzi�ki temu mie� wp�yw na
pozostawion� po sobie spu�cizn�.




