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Dziatanie jest podstawowym kluczem do kazdego sukcesu
Pablo Picasso

Podroz na sam szczyt

Wyznaczanie celéw i planowanie tras, ktére prowadza na sam szczyt. Praca

nad kondycja, umiejetnosciami i wkasna determinacja. Gromadzenie niezbednego
ekwipunku. Pokonywanie ograniczen ciata i ducha. Brzmi jak zaprawa przed gorska
wspinaczka? A moze jak strategiczne planowanie wspinaczki po Sciezce kariery?
Okazuije sie, ze zarzadzanie i zdobywanie gorskich szczytdw maja ze soba wiele
wspolnego. Laczy je ta sama filozofia pokonywania przeszkdd i osiagania celow.

Autorzy tej ksiazki po latach wspéinych wykfadéw i warsztatow zebrali swoje
przemyslenia i przygotowali niniejsza publikacje. Da Ci ona te sama inspiracje, ktdra
otrzymuja uczestnicy ich szkolen. Wszyscy trzej — Krzysiek, Zbyszek i Marcin — goraco
wierza, ze mozna utatwi¢ sobie zycie, jesli tylko bedzie sie do tego dazyé. | o tym
wtasnie chca z Toba porozmawiac.

» Wyznaczanie celu i drogi do jego osiagniecia.

e Szef madry madroscia swoich ludzi.

* Charyzma jako zdoIno$¢ do zarazania ludzi wtasnym systemem wartoSci.
* Potrzeba odpoczynku, wakacji i resetu.

* Partnerska relacja cztowiek-cztowiek i sita synergii.

e Lider w czasach kryzysu.

e Zarzadzanie wtasnym rozwojem i Kariera.
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O TYM, JAK ZEBRAC ODPOWIEDNI ZESPOt, A POZNIE) POPROWADZIC GO DO SUKCESU.

O PERSONALIZAC)I SUKCESU — CZY UMIEM PRACOWAC NA CZYJ$ SUKCES (SUKCES W ZESPOLE),

CZY CHCE BYC TYLKO GWIAZDA? O WYMIANIE DOSWIADCZEN W ZESPOLE.

O TYM, JAK BYC LUDZKIM CZtOWIEKIEM (SZEFEM). O RELACJACH PARTNERSKICH

| ZAUFANIU W BIZNESIE. WZOR WIELICKIEGO NA SUKCES: PRACA + TALENT +

WIARA (W SUKCES) DO KWADRATU = SUKCES. O ROLI GWIAZDY | LIDERA W ZESPOLE. PIEC FILAROW
ZDROWEGO ZESPOtU WEDtUG SANTORSKIEGO. O PRZYWODZTWIE NATURALNYM.

O SZEFIE MADRYM MADROSCIA SWOICH LUDZI. MISTRZ StABY,

DOBRY | WYBITNY, CZYLI TYPOLOGIA MISTRZOW WEDtUG DOLINSKIEGO.

O CHARYZMIE JAKO ZDOLNOSCI ZARAZANIA LUDZI WtASNYM SYSTEMEM WARTOSCI.
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Z.K.: Jestesmy teraz w potowie drogi miedzy takim zagadnieniem, jak pasja — jako drogowskaz
do tego, co sie robi, a rozmowg o cechach ludzi sukcesu. Porozmawiajmy wiec o naszych do-
Swiadczeniach dotyczacych tego, jak dobieraé ludzi do zespotu.

K.W.: To nie jest prosta sprawa. Wymaga bowiem szczegdlnych umiejetnosci od budujacego ze-
spot. Trzeba tu zndw wspomniec o charyzmie. Wsréd himalaistéw zawsze powtarzano sobie
maksyme Swietej pamieci Andrzeja Zawady — ze potowa sukcesu przy wyjazdach w gory to ze-
branie odpowiedniego zespotu, druga potowa to...

M.R.: Poprowadzenie zespotu.

K.W.: Mdéwiono, ze Zawada miat szczegdlny dryg do dobierania ludzi. Mozna przeciez zgroma-
dzi¢ tak zwane gwiazdy, ktore jako zespdt beda dziataé bardzo zle. MieliSmy tego przyktad przy
okazji wyprawy z Reinholdem Messnerem. Zaprosit nas kiedys na ekspedycje na potudniowg
$ciane Lhotse. Byli tam wspinacze z Francji, Wtoch, Niemiec, z Polski — po jednym, po dwdch.
Zupetnie to nie funkcjonowato. Kazdy z osobna byt tam kims z osiggnieciami, jakas ,,gwiazdg”, ale
jako grupa kompletnie nie chciato to dziata¢. Doktadnie odwrotna sytuacja zaistniata przy pierw-
szym zimowym wejsciu na Everest, pod kierownictwem Zawady. Tam byty nie same gwiazdy, tyl-
ko dobrze dobrany zespét. W takim zespole kazdy ma swoje miejsce. Ludzie pracujg wtedy jak
tryby dobrze naoliwionej maszyny. Kiedy natomiast mamy zespét gwiazd, to jest niebezpieczen-
stwo, ze kazdy bedzie ciggnac¢ w swojg strone. Dlaczego? To ma zwigzek z personalizacjg sukce-
su. Kazdy chciatby pracowac na wtasny sukces i to jest problem. Mamy teraz na przyktad ktopot,
zeby dobra¢ ludzi do zimowych wypraw. Na takich wyprawach umiejetnos¢ pracy w zespole, pra-
cy na wspdlny sukces, jest absolutnie niezbedna.

M.R.: A dlaczego na wyprawach zimowych to jest wazniejsze niz na innych?

K.W.: Dlatego ze szanse wejscia s3 mniejsze. Na innych wyprawach, letnich, jest mozliwe, ze na
szczyt wejdzie dwoch, trzech, pieciu ludzi. Tymczasem zimg czesto jest tak, ze z catego zespotu
wchodzi tylko jeden cztowiek.
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Z.K.: Jak w biznesie. Im trudniejsze zadanie, tym bardziej liczy sie zespot.

K.W.: Uczestnicy muszg mie¢ Swiadomosc¢ tego, ze jedzie dziesieciu, a wejdzie jeden, moze
dwadch. Z géry wiec juz wiadomo, ze to jest praca w zespole.

Z.K.: Ludzie w duzym stopniu pracujg na czyjs$ sukces.

K.W.: Wtasnie tak. Teraz mam na przyktad dobrze wspinajgcych sie mtodych ludzi, ktérych mog-
tbym zaprosi¢ do wyprawy, a oni mi méwig: ,,Stary, ja nie chce jecha¢. Wole i$¢ na wspinanie

z kumplem, gdzie wszystko zalezy tylko od nas dwdéch. Albo wejdziemy — i bedzie sukces, albo
nie wejdziemy, i bedziemy wiedzieli, ze to nasza porazka”. Nie chcg by¢ elementem, trybem pew-
nego zespotu. Po prostu odmawiaja.

Przygotowywanie karawany pod K2, zima 1987




58

M.R.: Moze wolg polega¢ tylko na sobie?

K.W.: Tak, tylko i wytacznie na sobie. Nie chcg, zeby o ich ewentualnym sukcesie czy mozliwej
porazce mogli decydowac inni. To dzi$ realny problem, ktéry — jak mowitem wczesniej — wyni-
ka po czesci z personalizacji sukcesu.

Z.K.: Skomentuje to pewng opowiescig. Jestesmy wtasnie w trakcie realizacji zadania, jak na
Polske do$¢ nowatorskiego. Klient zlecit nam, zewnetrznym konsultantom, zbudowanie zespo-
tu. To ludzie dobierani z rynku, w swojej branzy, wtasciwie same gwiazdy. Sg razem juz pigty
miesigc, a my caty czas jestesmy na etapie budowania tego zespotu. Teraz to jest mniejsza gru-
pa, bo zawsze okazuje sig, ze ktos ciggnie w dot, wiec musi odpasé. Zastanawiam sie jednak,
czy w warunkach zespotu sprzedazowego, gdzie ludzie teoretycznie sg zespotem, ale w prakty-
ce kazdy na co dzien dziata na swoim poletku i ma do$¢ samodzielng prace, funkcjonujg zasady,
o ktérych mowites?

M.R.: Zapewne nie ma tam az takiej potrzeby budowania zespotu. Niemniej jednak istnie-
je przeciez cos takiego, jak odpowiedzialnos¢ za catoksztatt firmy. Kto$, kto dziata, dajmy na to
w Pomorskiem, powinien mie¢ Swiadomos¢, ze ostatecznie pracuje na caty, wiekszy zespot.

K.W.: Ano wtasnie.

Z.K.: Natomiast masz racje o tyle, ze w takim przypadku nie ma bezposrednich elementéw bu-
dowania zespotu. Cztowiek w terenie, handlowiec ma raczej wptyw bardziej na wizerunek catej
firmy i ogdlne jej powodzenie. Nie ma jednak w tym przypadku bezposredniego budowania ze-
spotu. Jest tylko budowanie wizerunku.

M.R.: Czesto rozmawiam z menedzerami sprzedazy, ktdrzy mdéwig: ,Mam dziesieciu ludzi na
terenie catego kraju. W tej dziesigtce kazdy pracuje na swoj wynik, swéj sukces”. Czy to znaczy,
ze najlepiej bytoby mie¢ dziesie¢ gwiazd? Nie jestem o tym przekonany. Niby kazdy pracuje na
swoj wynik, ale sukces odnosi przeciez caty zespdt. Nawet jesli ci ludzie pracujg zupetnie osob-
no, to przy spetnieniu warunkéw, o ktérych mowilismy wczesniej — chodzi mi tu o zaufanie,
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empatie, zrozumienie — sg w stanie sobie pomagaé, wspdlnie sie uczy¢, podpowiadac sobie
pewne rozwigzania, wymienia¢ sie doswiadczeniami. To zjawisko, ktdre jest coraz czestsze. Im
czesciej, szczegdlnie w sprzedazy, ludzie wymieniajg sie dosSwiadczeniami z réznymi klientami,
to tym tatwiej osigga sie cele. Przeciez to ogromne utatwienie — méc skorzystac z doswiadczen
innych ludzi.

K.W.: Tu sie zgadzam. Ktos, kto jest bogaty w doswiadczenia, ma co$ do zaoferowania. Tak samo
jest przeciez w gorach. Przegadalismy setki godzin w miedzynarodowym towarzystwie, gdzie cze-
sto pojawiajg sie tez gwiazdy. | kazdy, gwiazda tez, stucha, jak byto na tej Scianie, a jak byto na in-
nej, co trzeba zrobic... Bardzo wazne jest, by nie zy¢ w izolacji, by wymienia¢ sie doswiadczenia-
mi. Mimo ze w przypadku handlowcéw kazdy ma swdj teren, jeden dziata w Gdanisku, drugi we
Wroctawiu, wymiana doswiadczen jest potrzebna. Pozytywne, ale tez i negatywne doswiadcze-
nia zawsze pomagajg. Chodzi o prébe stworzenia zespotu odpowiedzialnego za sukces w catosci,
nawet jesli kazdy niezaleznie pracuje na swoéj wynik. | tu pomocne sg spotkania.

M.R.: Kto$ zapytat mnie, dlaczego w firmach farmaceutycznych ludzie wciaz sie spotykaja. Cig-
gle sg szkolenia, spotkania cykliczne, konferencje i tak dalej. Na co dzien kazdy robi swoje. Pra-
cuje na swoj indywidualny sukces. Zdatem sobie wtedy sprawe, ze spotkania sg wazne, bo za-
pewniajg utrzymanie wysokich standardéw w pracy, ktore sktadajg sie na wizerunek firmy.

| oczywiscie umozliwiajg wymiane doswiadczen, co jest chyba najwiekszg wartoscia. Tu pojawia
sie ciekawa kwestia. Wyobrazmy sobie, ze mamy zespét dziesieciu handlowcéw i kazdy dziata
sam. Zawsze wsrod nich bedg tacy, ktorzy wykonujg swoje zadania lepiej, z takich czy innych po-
wodow majg znacznie lepsze wyniki. Czy tacy ludzie powinni odgrywad specjalng role?

K.W.: Jest przeciez szacunek dla wynikéw. Bytem kiedys zaproszony na konferencje ubezpieczy-
cieli. Przed moim wystgpieniem ludzie z réznych regiondw chwalili sie osiggnieciami, wsrdd nich
cztowiek z autentycznie niesamowitymi wynikami. Miat rezultaty trzy razy lepsze od wszystkich!
Ludzie na sali chcieli wiedzie¢, jak je osiggnat. Dtugo o tym opowiadat, ale moge jego opowiesc
podsumowac bardzo krotko: trzeba by¢ ludzkim cztowiekiem. Wida¢ wiec, ze wymiana doswiad-
czen na takich konferencjach ma sens. Wszyscy uczestnicy wspomnianej konferencji chcieli sie
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dowiedzie¢, jak ich kolega doszedt do swoich wynikéw, czyli byli chetni, zeby tez osiggna¢ sukces.
To byt przyktad pomocy w zespole.

Z.K.: By¢ moze jest tez tak, ze kiedy na co dzien jestem sam sobie sterem, zeglarzem, okre-
tem — a powiedzieliSmy wczesniej, ze jestesmy zwierzetami stadnymi — to zwyczajnie chce
czesciej jezdzi¢ na konferencje, zeby poczud, iz ostatecznie jestem czescig czegos waznego, ze-
spotu, spotecznosci.

K.W.: Wspomniany pan, ktéry na konferencji ubezpieczycieli opowiadat o swoich wspaniatych
wynikach, podkreslat, ze nie stosuje zadnych specjalnych metod. Po prostu jezdzi i rozmawia

z ludZmi, stara sie stworzy¢ bardzo osobiste relacje. Przy pozyskiwaniu klientéw ogromnie waz-
ne jest wywotanie odpowiedniej atmosfery, poczucia pewnego partnerstwa. Moze nie chodzi
od razu o przyjazn, ale na pewno o sytuacje, w ktérej jako klient masz do kogo zadzwoni¢, mo-
zesz o co$ zapytac i wiesz, ze mozesz liczy¢ na pomoc. Relacje z klientami naszej firmy, odbiorca-
mi naszych ustug nie mogg zosta¢ zawezone do tego, co mamy zrobic, sprzeda¢, kupi¢. To musi
by¢ szersza wspotpraca, na kazdym polu, takze relacji miedzyludzkich, kontaktu z drugim czto-
wiekiem.

Z.K.: Wtasnie, mowimy o relacjach partnerskich. To klucz do sukcesu wewnatrz zespotu. Ale i na
zewnatrz jest to dzi$ narzedzie osiggania celdw w biznesie.

K.W.: Zawsze twierdzitem, ze najwazniejszym elementem kazdej sprzedazy jest cztowiek.
Wszystkie narzedzia sg tylko pomocnicze. Ktos umie z nich korzystac, lepiej lub gorzej, a inny nie.
Jednak ostatnim, finalnym elementem jest cztowiek. Sprzedawca moze przeciez czasami sprze-
dac rzeczy niemozliwe. To zalezy tylko od jego inteligencji i umiejetnosci, od empatii i sposobu
rozmowy...

Z.K.: Od tego, jak traktuje innych ludzi. Jest to zbiezne z wynikami naszych badan oczekiwan pa-
cjentow. Pacjenci mowig wprost: to, jak mnie lekarz traktuje, decyduje o tym, czy ja z nim wspot-
pracuje, czy robie to, co mi zaleca.
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K.W.: Trzeba ludzi traktowaé podmiotowo, a nie tylko przedmiotowo. Cztowiek nie jest przed-
miotem.

M.R.: Przypomina mi sie wywiad, ktory kiedys czytatem, z agentem ubezpieczeniowym z pierw-
szej tréjki w Wielkiej Brytanii. To cztowiek, ktory jest w stanie zarobi¢ cztery tysigce funtow
dziennie. W swojej branzy osiggnat wtasciwie wszystko, co mdgt, ale wcigz mu sie chce, caty

czas pracuje, caly czas sie stara. Zostat zapytany o to, czemu zawdziecza swdj sukces. Odpowie-
dziat: ,Nie jestem jako$ wybitnie inteligentny. Nie jestem nadzwyczajnie btyskotliwy. Uwazam, ze
to, co dobrze mi wychodzi, to dogadywanie sie z ludzmi. Wydaje mi sie, ze we wiasciwy sposéb
sie z nimi komunikuje, wtasciwie buduje relacje”. Miat jeszcze jedno ciekawe spostrzezenie. Po-
wiedziat co$ takiego: ,Kiedy jako mtody cztowiek zaczynatem prace, zauwazytem, ze w kazdej fir-
mie sg takie grupy narzekania, grupy tych, ktérzy marudza”. To byli ludzie, ktdrzy czesto wysta-
wali w kuchni...

Z.K.: Kontestujacy.

M.R.: ...pili kawe za kawag, palili papierosy i generalnie na wszystko narzekali. Na polityke, na
prezesa, na firme, na zbyt wysokie ceny, na zty produkt. | on powiedziat sobie: ,Nigdy do takiej
grupy nie bede nalezat!”.

K.W.: Narzekajacy. Szukajacy wymowek. Znam ten typ. To dos¢ czeste.

M.R.: A z drugiej strony jest ktos, kto zarabia cztery tysigce funtéw dziennie i wcigz z duzym
przekonaniem mowi o celu, jaki ma przed sobg. | pamietajmy: podkresla, ze udaje mu sie ten cel
osiggac, bo umie dogadywac sie z ludzmi, dostrzega w innych cztowieka.

K.W.: Poza tym jest oczywiscie jeszcze wiara w sukces. To tez bardzo wazne. Wielu ludzi nie wie-
rzy, ze moga cos osiggnac. Zadowalajg sie jakimis$ tam wynikami, a nie chca uwierzy¢, ze stac ich
na wiecej. Tak jak méwitem juz wczesdniej, wymyslitem taki wzér — praca plus talent plus wiara
do kwadratu. Praca i talent sg oczywiscie wazne, ale wiara... Przeciez gdyby nie ta wiara, to wte-
dy, w latach osiemdziesigtych mielibysmy w himalaizmie moze jedng piatg naszych sukceséw.
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W konicu na poczatku nie mieliSmy nic, byliSmy bez doswiadczenia alpejskiego... Ale wiara, ze
mozemy czego$ dokonaé, sprawiata, ze po prostu tamalismy bariery niemozliwosci.

Z.K.: Czy jeste$ w stanie powiedzie¢, skad sie ta wiara w was brata?

K.W.: Z checi osiggniecia sukcesu! To byt gtéd sukcesu, i to nawet nie w sensie osobistym. To
byta wrecz jakas misja, co$ na granicy narodowego szowinizmu. Wewnetrzny przymus, zeby Po-
lacy cos gdzie$ znaczyli. W naszym wypadku dotyczyto to akurat spraw narodowych, ale oczywi-
Scie mozna to zawezi¢ do korporacji czy grupy, to nie ma znaczenia. Uwazam, ze cztowiek, ktory
pracuje w biznesie, powinien miec taki gtdd. To zdrowy objaw. Tak jak zdrowym gtodem jest ta-
manie barier niemozliwosci, kiedy ktos méwi, ze czego$ nie da sie zrobi¢. W szczegdlnosci u mto-
dych uderza mnie to, kiedy nie wierzg w siebie albo sie poddajg. Mdéwia: ,Nie dam rady, nie ma
szans...”. A dlaczego? Poniewaz widzg, ze na Swiecie poprzeczka w kazdej dziedzinie jest...

M.R.: Bardzo wysoko.

K.W.: ...bardzo wysoko, i dlatego niestety szybko sie poddajg. Potrzebne jest doswiadczenie
i cierpliwosc. Trzeba powoli, Everest po Everescie, pomatu zdobywac i do tego potrzebna jest
tez wiara.

Z.K.: A oni z gory zaktadajg, ze sie nie uda.

K.W.: W cztowieku musi istnie¢ wewnetrzny gtéd sukcesu, ktdry motywuje do dziatania, plus
wiara. Oczywiscie po drodze potrzeba jeszcze jakichs drobnych sukcesow, ktére na co dzien pod-
trzymuja na duchu.

M.R.: Krzysztof, zastanawiam sie nad jedng rzecza. Poznatem cie kilka lat temu, kiedy opowiada-
tes o takich wtasnie rzeczach, o ktérych dzis rozmawiamy, i juz wtedy uderzyto mnie, ze o wszyst-
kich swoich sukcesach zawsze moéwites z niezwyktg tatwoscia. Z lekkoscia i swobodg, tak jakby to
samo przyszto.

K.W.: Bo sukces nie moze meczyc.
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M.R.: Zaczatem sie nad tym zastanawia¢ — to twoje famanie barier niemozliwosci zaczeto sie
gdzie$ w latach siedemdziesigtych, kiedy trzeba byto zorganizowac pierwsze wyprawy. Przeciez
mozna byto wtedy powiedziec: , Paristwo da mi prace, cos tam bede robit, po co sie meczy¢?
Po co decydowac sie na cos, czego nikt w tym kraju nie dokonat?”.

K.W.: To witasnie byt ten gtdd sukcesu. Nie mozna go byto odnie$¢ w tych dziedzinach, w kté-
rych sie ksztatcilismy, albo tez mozliwosci byty bardzo ograniczone, wiec szukali$my dziatki, gdzie
mozna sie byto zrealizowaé. | to wiasnie byto Zrédtem sukcesu. Uwazam, ze kiedy cztowiek od-
czuwa ten specyficzny gtdd, to ma duze szanse, zeby osiggnac cel. Trzeba mie¢ wewnetrzng po-
trzebe dojscia do czegos$ i my te potrzebe mielismy.

Z.K.: Zawsze mowisz, ze ludzie dzielg sie na wojownikdw i niewojownikdw.
K.W.: No tak, ale o tej drugiej grupie w ogdle nie mowimy.
M.R.: Wtasnie, ich to nie dotyczy.

K.W.: Wszystkich ludzi pasywnych wrzucitbym do kategorii zaspokajajgcych podstawowe potrze-
by. To grupa, ktéra zawsze bedzie istnie¢. Musimy sie z tym pogodzi¢, ze tacy ludzie s3. To nor-
malne, ze bedg nadal. O nich jednak nie méwimy. Nas interesujg ci, ktdrzy chcg osiggnad sukces.
Tamtym chodzi tylko o to, zeby przezyé, a my zajmujemy sie tymi, ktorzy pragng zy¢ we wtasciwy
sposob. Tak, rozmawiamy tylko o wojownikach.

Z.K.: Wrdcitbym jeszcze na chwile do kwestii relacji miedzyludzkich. Osobiscie jestem gteboko
przekonany, ze w dzisiejszym swiecie sukces w wielu dziedzinach naszego zycia zalezy od tego,
czy potrafimy z innymi wtasciwie zy¢ i odpowiednio ich traktowac. Czesto dyskutujemy o tym

z uczestnikami naszych zajec. Prowadze teraz duzy cykl warsztatow w catej Polsce na temat za-
rzadzania relacjami i pracy nad lojalnoscia. Co ciekawe, w tych zajeciach biorg udziat gtéwnie lu-
dzie mtodzi, ktérzy majg od dwudziestu kilku do trzydziestu kilku lat. Pytam ich na wstepie zajec¢,
czego chcieliby sie nauczy¢ w zakresie budowania lojalnosci. W odpowiedzi stysze najczesciej:
,Chciatbym nauczy¢ sie tak rozmawiac z klientem, zebym — kiedy mnie oszukuje — médgt mu to
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bez stresu powiedzie¢”. Wydaje mi sie, ze ludzie bardzo czesto mylg znajomosc z relacjami part-
nerskimi. To, ze opowiadam sobie z kims$ dowcipy, spedzam duzo czasu w niezobowigzujgco luz-
ny sposob...

K.W.: Dotykamy tu bardzo waznego tematu. Od przyjaciela wymagam wiecej.

Z.K.: Ano wiasnie. Do tego za chwile wrécimy. Ale jeszcze a propos oszukiwania. Zawsze na szko-
leniach postuguje sie nastepujaca metaforg: mozna do perfekcji doprowadzi¢ sposéb kontrolo-
wania, czy zona mnie zdradza, czy nie. Najpierw jednak trzeba sobie zada¢ pytanie: ,Czy chce zy¢
w takim zwigzku?”. Na przyktad w kontaktach z klientami czy z cztonkami mojego zespotu mysle-
nie o tym, czy ich na czyms przytapie, czy nie, to nie jest partnerska relacja. MéwiliSmy wczesniej
o policjantach, o swiadomosci spotecznej roli. Co jednak mam zrobi¢, zeby mojemu partnerowi,
na przyktad w biznesie, mojemu przyjacielowi, koledze z zespotu, nie przyszto do gtowy, zeby
zrobi¢ co$ wbrew zasadom, wbrew naszej relac;ji? Spotykam sie z wieloma menedzerami, kto-
rzy uwazajg, ze jedno z ich podstawowych zadan to kontrolowac. Co to w praktyce znaczy? Kiedy
dostanag liste klientéw, ktorych handlowiec ma jutro odwiedzi¢, to pojada o dziewiatej rano, po-
czekaja i sprawdza, czy przyszedt do pierwszego klienta. Jesli sie nie zjawit, to jest hak, zeby go
zwolnié. | teraz, kiedy mysle o tego typu menedzerach, o tego typu ludziach, to zastanawiam sie,
gdzie tu jest miejsce na zaufanie, na charyzme i zasady.

K.W.: Dlatego wtasnie trzeba budowac relacje partnerskie, przyjaznie. Nie po to, zeby sie spou-
falac, ale zeby wiecej wymagac od siebie.

Z.K.: Zeby co$ razem tworzyé.

K.W.: Na Zachodzie tak jest, ze im jestes z kims blizej, tym wiecej od niego oczekujesz i wyma-
gasz. A nie odwrotnie, jak to byto w PRL. Tam, jak miatem kumpla na stanowisku, to on...

Z.K.: Odpuszczat.

K.W.: ...przymykat oko, machat rekgy. A powinno by¢ wrecz przeciwnie. Jesli wytwarzajg sie bar-
dzo bliskie stosunki, to kazda ze stron takiego zwigzku musi by¢ swiadoma, ze to zobowigzuje do
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bezwzglednego zaufania i partnerstwa. | dlatego uwazam, ze jest sens budowania takich moc-
nych zwigzkéw, zeby mdc bardziej na sobie polegaé. Wezmy na przyktad uktad szef — zespot. Szef
powinien pozwala¢ na bardzo bliskie relacje — oczywiscie jest pytanie, jak to umiejetnie zrobi¢ —
ale te bliskie relacje powinny wytwarzac¢ partnerska pewnosé.

M.R.: Zeby zesp6t mégt mu lepiej pomagac.

K.W.: Tak, bo od przyjaciét mozna wymagaé wiecej. Wobec obcej osoby oczekiwania sg mniej-
sze, ale od przyjaciela trzeba wymagac i trzeba by¢ bardzo lojalnym. Budowanie zwigzkdéw ma
sens, bo jesli jest partnerstwo i zaufanie, to oczywiscie tatwiej osiggnac¢ sukces.

Z.K.: Dzi$ prowadzimy rekrutacje i moge w imieniu mojego klienta powiedzie¢, ze jego najwiek-
szg obawa jest to, czy ludzie, co do ktdrych on podejmie decyzje, sie sprawdzg. Mysle, ze wszy-
scy sie zgadzamy, jak powiedziate$ przed chwilg, ze od przyjaciela, czyli od tego, z kim jestem we
wtasciwej partnerskiej relacji, moge wymagac wiecej. Bedac szefem, moge wymagac¢ od moich
ludzi wiecej, dlatego ze traktujemy sie jak partnerzy.

K.W.: | oni moga tez wiecej wymaga¢ od szefa.

Z.K.: Oczywiscie. Chce jednak spytaé, czy wy, wspinacze, macie jakis sposob, zeby — jeszcze za-
nim zacznie sie wyprawa — upewnic sie, ze wszyscy cztonkowie ekipy, ktorzy na wyprawe jadsa,
to wihasciwi ludzie?

K.W.: Z reguty mamy mozliwos¢, zeby dopasowac sie jeszcze przed wyprawa. Pojechac z ludzmi,
ktdrych sie nie sprawdzito, to wielkie ryzyko. W poréwnaniu z korporacjami mieliSmy zawsze te
przewage, ze moglismy ludzi wyprébowac wczesniej w innych goérach, na innych szczytach. Wierz
mi, ze ludzie sie dobierajg, jezdzg w zespotach, w ktérych mozna miec do siebie zaufanie. W na-
szej branzy kwestia zaufania i partnerstwa jest nadzwyczaj wazna, po prostu najwazniejsza.

Z.K.: Czy to znaczy, ze nie ma mozliwosci, zeby na wyprawe pojechat nowy cztowiek?

K.W.: Zdarza sie i tak, ze kto$ z nami jedzie i nagle okaze sie wspaniatym facetem.
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Z.K.: Ale sprawdzacie wczesniej referencje?
K.W.: Nie, to wychodzi w praktyce.
Z.K.: Czyli podejmujecie ryzyko.

K.W.: Tak jest, i to w praktyce wychodzi. Cho¢ uwazam, ze w gory zawsze lepiej jechac z przyja-
cielem. Kiedy nie jedziesz z przyjacielem, to réznie moze by¢. Czasem przyjazn mozesz zbudowacé
tam. A czasem wspinasz sie z kim$ i po wspinaczce méwisz tylko: ,,Fajnie byto, dzieki, koniec”.

W pracy jest podobnie. Przychodzg nowi ludzie i kto$ sie asymiluje, tatwo zdobywa zaufanie

i kontakt, a kto$ inny nie. No i musi odpas¢, to normalne. Istnieje przeciez tak zwana sSciezka ka-
riery, ktéra ludzie idg od najnizszych pozycji w gére. Ten, kto nie potrafi zdoby¢ zaufania i sympa-
tii, odpada. A ci, ktorzy je zdobywaja, potrafig sie dalej pigc. Im jest tatwiej zawierac przyjaznie

i tworzy¢ prawdziwe partnerstwo. Ten proces w korporacji jest oczywiscie rozpisany na lata.

M.R.: Przyszto mi teraz do gtowy pytanie, czesto zadawane przez réznych menedzeréw. Wyob-
raz sobie oto cztowieka z doskonatymi referencjami i Swietnie przygotowanego. Poszliscie na
probe w jakies mniejsze gdry, nie ma tu mowy o przyjazni, ale jest Swietny w tym, co robi. Jest
tylko jeden problem — nie dogadujecie sie. Nie nadajecie na tych samych falach. Ale z drugiej
strony on jest Swietny, jest ekspertem. Pojedziesz z kims takim w Himalaje? Zdobywa¢ kolejne
szczyty? No, moze w Himalajach latem nie masz juz co zdobywag, ale na przyktad zimg?

K.W.: Dla nas wyniki nie sg rozstrzygajgcym argumentem. Samo to, ze przeczytates o kims, ze
jest dobry, jeszcze nie wystarczy. Ktadziemy bardzo duzy nacisk na bezposrednie relacje. Idziesz
z cztowiekiem sie wspinac i moze sie okazag, ze jest OK, ale moze sie okaza¢ inaczej. Jest cos$ ta-
kiego, jak pewien poziom nieufnosci, ze cztowiek sie nie sprawdzi. To, ze o kim$ mowig albo pi-
sz3, ze jest dobry, to dla nas za mato. Ktos jest dobry, to znaczy jest sprawny technicznie, jest
profesjonalistg. My jednak patrzymy na to, kim on jest, co to za cztowiek. Dlaczego? Dlatego ze
w goérach, oprdécz umiejetnosci, ktére sg bardzo wazne, najwazniejszym elementem jest jednak
partnerskie zaufanie. A tego nie zdobywa sie po lekturze artykutdéw w gazecie czy po wystucha-
niu opowiesci o tym, jaki to ktos jest dobry.
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M.R.: Albo po jednej spektakularnej sztuczce.

K.W.: Musze cztowieka sprawdzic. Sprawdze go
podczas wspinania sie przez miesigc, dwa i wtedy
wszystko wyjdzie. Mozna powiedzie¢, ze to bedzie
test. W pracy jest podobnie, prawda? W korpora-
cjach tez sg testy.

M. R.: Sg okresy prébne itp.

K.W.: Albo kto$ gtadko wchodzi w grupe, albo nie.
I nie tgczytbym poziomu profesjonalizmu z umie-
jetnoscig pracy w zespole. To sg, moim zdaniem,
dwie rézne sprawy. Tu nic nie jest wiadome z gory.

Z.K.: To bardzo ciekawa wskazéwka dla menedze-
réw budujgcych zespét. Wydaje mi sie, ze to cos
doktadnie odwrotnego, niz wielu menedzeréow
chciatoby ustysze¢. Pomimo wszystkich opowie-
$ci o kryzysie rynek pracy caty czas jest rynkiem
pracownika. Ludzi do pracy wcigz brakuje i wiek-
szo$¢ menedzerdéw boryka sie z ogromnym deficy-

tem specjalistow. Z drugiej strony jest gtéd wyniku.

Firmy cisng i szefowie cisng. Wielu menedzeréw
chciatoby wiec pdjs¢ na fatwizne i przyjac czto-
wieka, nazwijmy go, ,gotowego”. Takiego, ktore-
mu nie trzeba niczego moéwi¢, ttumaczy¢, tylko wy-
starczy da¢ samochadd stuzbowy, telefon, a on od
pierwszego dnia zacznie sprzedawacd. Taka tenden-
cja do pdjscia na skroty.

Na pétnocnym filarze K2, 1996




K.W.: Droga na skroty to moze by¢ krétka droga.
M.R.: No wiasnie.

K.W.: To moze by¢ sukces krétkotrwaty. Budowanie zespotu wymaga tez czasu. Liczeniem tylko
na gwiazdy sezonu nie osiggniemy celu. Trzeba budowac zespdt; to nie jest kwestia gwiazd, czyli
zatrudnienia kogos, kogo podsuneli nam headhunterzy. Moim zdaniem cztowiek musi przejs¢
swojq droge w zespole, cos osiggna¢, poznac ludzi, zasady. Chyba jest to wtasciwsza droga.

Z.K.: W ,Harvard Business Review” czytatem artykut o tym, jak to, co szef wie lub mysli o pra-
cownikach, wptywa na ich osiggniecia. W latach szesédziesigtych psychologowie prowadzili taki
eksperyment — dzielili klase uczniéw trzymajgcych ten sam poziom na dwie czesci i kazdg prze-
kazywali innemu nauczycielowi, z tym ze jednemu komunikowali: ,To jest klasa wybitnych ucz-
niéw”, a drugiemu: ,To jest klasa przecietniakdw”. W zaleznosci od tego, jak nauczyciel zostat
,Zaprogramowany”, takie jego uczniowie osiggali wyniki w nauce. Pdzniej ktos sprawdzit te meto-
de w biznesie i doktadnie tak samo zadziatata. Wsrdd naszych klientéw mamy firmy dziatajgce na
rynku farmaceutycznym. Z naszych obserwacji wynika, ze przecietny przedstawiciel firmy farma-
ceutycznej jest w stanie zebra¢ zamowienia z aptek na kwote rzedu dwdch i pét, trzech i pot ty-
sigca ztotych dziennie. Ale w jednej z takich firm przecietny przedstawiciel zbiera zamowienia na
kwote dziesieciu tysiecy ztotych dziennie. Gdzie tkwi tajemnica tego sukcesu? Do pracy w tej fir-
mie przyjmuje sie wytgcznie ludzi bez doswiadczenia, takich, dla ktérych czesto jest to pierwsza
praca w zyciu, i sie ich rozwija. Ten cztowiek nie ma pojecia, ze gdzie$ na rynku mozna sprzedac
towar do aptek za dwa, trzy tysigce ztotych dziennie. Dla niego standardem jest, ze sie sprzedaje
za dziesiec tysiecy! On nie wie, ze mozna by¢ stabszym, po prostu.

K.W.: Zgadzam sie.

Z.K.: A jesli ktos mniej doswiadczony trafia do twojego zespotu, patrzy na wszystko, co robisz,
i jeszcze gdzies$ z tytu gtowy ma to, co osiggnates — to jak on sie w tym odnajduje?
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K.W.: Mysle, ze ci, ktérzy wchodzg w te alpinistyczng bajke, to raczej staraja sie czerpac z do-
Swiadczen innych i nie majg dofa, gdy widza cztowieka, ktéry cos osiggnat. Wierzg w to, ze jesli
komus sie udato zdobyc¢ szczyt, to oni tez sy w stanie to zrobic.

M.R.: To jest bardzo ciekawe, co méwisz, tylko mnie sie wydaje, ze bardzo czesto w cztowieku,
ktéry nie dobrnat do celu, jest cos, co kaze mu myslec: ,,No, w tym roku K2 to byto bardziej za-
sypane $niegiem”, czyli — moje umiejetnosci sg bardzo wysokie, ale warunki nie pozwolity mi
osiggnac celu.

K.W.: To jest jeden ze sposobdw ttumaczenia swoich niepowodzen. A tymczasem trzeba nabrac
dystansu do pewnych rzeczy i wyciggnac jasny wniosek, co nam nie poszto — albo jestem sta-

by, albo musze cos$ zmienic, poprawic. Oczywiscie jesli sie ma pewng miare, mozna to ocenic, po-
réwnac do innych sytuacji.

Z.K.: Mysle o ksiegowym, z ktérym ostatnio bytes na wyprawie. O chtopaku z Etku. Telewizja
ostatnio czesto go pokazywata. Byliscie razem na Mount Everescie?

K.W.: Pod Mount Everestem.

Z.K.: No wtasnie, a dla niego to byto wydarzenie w skali absolutnie zyciowej, skoro nawet w te-
lewizji go pokazuja...

K.W.: Nie, dla niego to byto wazne. Natomiast telewizja przedstawita te wyprawe jako typowg
komercje, mowita, ze ktos za to zaptacit, byt sponsor itp., itd.

Z.K.: Czy uwazasz zatem, ze ten cztowiek bez ciebie mdgtby to tak samo tatwo zrobié jak z tobg?
K.W.: Tak.
Z.K.: A on tez tak uwaza?

K.W.: Nie, wiasciwie on myslat, ze sie nie da. Mtodzi ludzie czesto nie wierzg w to, ze cos jest
mozliwe. Ale mysle, ze po tej wyprawie uwierzyt, ze jest to do zrobienia. Wtasciwie jestem pe-
wien, ze teraz sam by juz pojechat.
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M.R.: Wracamy do roli lidera w zespole. Okazuje sig, ze jest potrzebny cztowiek, ktéry poka-
ze droge.

K.W.: To jest normalne. Kto$ musi ztamac bariery, pokaza¢, ze sie da, ze mozna. To jest ogromnie
wazne i taka miedzy innymi jest rola szefa.

M.R.: A moze gwiazda w zespole tez powinna odgrywac taka role?

K.W.: Stowo ,gwiazda” ma wydZwiek pejoratywny. Z pewnoscig jednak jest potrzebny ktos, kto
ma charyzme, budzi szacunek przez swoje osiggniecia. Nie przez pozycje, pienigdze, ale wiasnie
przez osiggniecia.

M.R.: Miatem na mysli gwiazde jako kogos, kto na przyktad w zespole handlowcéw jest wybit-
ny, lepszy niz pozostali. | w dobrym tego stowa znaczeniu on jest gwiazdg tego zespotu. Moze
wiec powinien odgrywac specjalng role wtasnie kogos, kto pokazuje, ze to sie da zrobi¢, kto toru-
je droge.

K.W.: Taki przewodnik na pewno jest potrzebny.

Z.K.: Chciatbym wrdci¢ na chwile do ksiegowego z Etku. Powiedziates, ze dzisiaj prawdopodob-
nie mogtby samodzielnie, juz bez ciebie, dojs¢ pod Everest. Ale czy to oznacza, ze mdgtby tez zro-
bi¢ wiecej, wejs¢ wyzej? Juz bez ciebie?

K.W.: By¢ moze. Nasza wspolna wyprawa to byt poczgtek pewnej drogi — ktos, kto siedziat caty
czas za biurkiem, przy komputerze, nagle uznat, ze wszystko jest dla cztowieka, ze on tez moze
zaja¢ sie na przyktad alpinizmem. Znéw wracamy do problemu wiary.

M.R.: Czyli by¢ moze trzeba pokazaé pierwszy krok, a kolejne cztowiek zrobi sam.

K.W.: By¢ moze trzeba mu pokazac, ze to jest mozliwe, dac przyktad. Potem czesto okazuje sie,
ze jesli sie chce, to mozna, tylko trzeba umiec to odkryé, mie¢ podstawe do wiary we wtasne sity,
do decyzji, ze chce sie robi¢ wtasnie to. W rdzny sposdb do tego sie dochodzi, najczesciej przez
przyktad, dobry przyktad. Stad rola szefa, menedzera — dac przyktad.
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Z.K.: Jacek Santorski mocno propaguje model zdrowego zespotu, takze zdrowej rodziny, ktory
bazuje na pieciu filarach. Tam jest, po pierwsze, przywddztwo, takie przywddztwo z sercem, po
drugie — wtasciwa komunikacja.

K.W.: Ale pamietajmy, ze przywddztwo buduje nie przywddca, tylko ludzie, ktérym przewodszi,
ktérymi kieruje.

Z.K.: Tak, przywodztwo jako zespdt proceséw, ktdre zachodzg miedzy ludzmi.

K.W.: Przede wszystkim. Uwazam bowiem, ze na poziom przywoddztwa wptywaja ludzie, ktorzy
sg W grupie, w zespole, a nie sam przywaddca.

Z.K.: Czyli — czy my chcemy ciebie stuchaé. Dobrze, a zatem pierwszy filar to jest wtasciwe przy-
waodztwo, drugi filar to jest wtasciwa komunikacja, czyli...

K.W.: Empatia.

Z.K.: To w pewnym sensie uproszczenie, ale niech tak pdki co pozostanie. Trzeci filar to posza-
nowanie autonomii. Jacek Santorski méwi wprost: ,Jestem tu dlatego, ze tego chce, a nie ze nie
mam innego wyjscia”.

K.W.: To jest podstawa. Tak jak méwilismy — kwestia wyboru. Albo sie robi cos, co sie chce,
albo nie.

Z.K.: A ja dzis$ zatrwazajgco czesto stysze: , Jestem w tej pracy, bo mam kredyt hipoteczny do
spfacenia”. Wyobrazam sobie, ze to musi by¢ koszmarne dla tych ludzi, ktérzy takg prace wyko-
nuja. Czwarty filar to sg wspdlne cele, wartosci i zasady. O tym tez méwilismy — ze cel moze jed-
noczy¢, ze jezeli jest nim jakies wspdlne marzenie, wspdlna pasja, to osigga sie go tatwiej.

K.W.: Ja bym nawet sugerowat, zeby czwarty filar przesuna¢ do przodu.

Z.K.: Ale pamietajmy, ze to nie jest ranking, tylko piec¢ filarow, z ktdrych kazdy ma swoje zna-
czenie. Pigtym filarem jest zyczliwos¢, czyli jak jestesSmy do siebie nawzajem nastawieni i jak sie
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w zwigzku z tym do siebie odnosimy, jak sie traktujemy — czy my sobie wzajemnie dobrze zyczy-
my, po prostu.

K.W.: Wprowadzenie atmosfery familiarnosci.

Z.K.: Jesli przyja¢, ze tych piec filarow buduje zespot zdrowy, wtasciwy, to sprébujmy teraz wy-
mienic¢ cechy ludzi, ktérzy mogg byc¢ czescig takiego zespotu. Jaki waszym zdaniem powinien by¢
cztowiek, zeby w takim zespole rzeczywiscie miat swoje miejsce?

K.W.: Po pierwsze, powinien by¢ ludzki. Ludzki cztowiek to jest wtasnie najwazniejszy element.
Z.K.: Czyli taki, ktéry ma swiadomos¢, czym jest zespdt i ze tu trzeba wtasciwie traktowac ludzi.

K.W.: Po drugie — powinien przede wszystkim dostrzegac partnera, a nie skupiac sie na sobie,
czyli bardziej dawaé, niz bra¢. Mozna dawac pienigdze, a mozna dawacé pewnosc...

M.R.: Poczucie bezpieczenstwa.

K.W.: ...bardzo wazne jest dzi$ poczucie bezpieczenstwa dawane drugiemu cztowiekowi. To, ze
ma sie w kim$ oparcie, ze ma sie przyjaciela, do ktérego zawsze mozesz zadzwoni¢, poradzic sie,
pojs¢ na kawe czy na wodke, jest duzo istotniejsze niz na przyktad dostawanie prezentéw. Czto-
wiek jest zwierzeciem stadnym i potrzebuje partnera. Dowodem jest rodzina, przystowiowa
podstawowa komorka spoteczna. Takie naturalne elementy — a cdz bardziej naturalnego od ro-
dziny — nalezy starac sie przenosic¢ do biznesu. W biznesie tez powinny dziata¢ zasady, takie jak
partnerstwo, zaufanie, bezpieczenstwo. Trzeba by¢ cztowiekiem, ktéry potrafi daé. Ludzie po-
winni sobie pomagac. Wiedza i inne umiejetnosci to tylko kwestia edukacji, a pomaganie to co$
pierwotnego i oczywistego. Poziom wyzej znajduje sie zaufanie. Do pomagania wystarczy kole-
zenstwo, ale zaufanie wymaga juz czegos wiecej, przyjazni. Mowimy, ze cztowieka poznaje sie

w biedzie. Ta bieda jest oczywiscie w cudzystowie, bo tak naprawde chodzi o kazdg trudng sytu-
acje. Wtedy witasnie ludzie sprawdzajg sie w szczegdlny sposdb. Pewnos¢, ze w trudnej, ekstre-
malnej sytuacji nie zostaniemy sami, jest bardzo cenna. Nie chodzi tylko o zycie osobiste, w pra-
cy tez przeciez réznie bywa. tatwo jest znalez¢ przyjaciela, kiedy odnosimy sukcesy...
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Z.K.: Gorzej, kiedy sie nam nie wiedzie...

M.R.: Wtasnie, czesto pytamy menedzerdw o kwestie zaufania i oczywiscie kazdy mowi: ,,Ja bar-
dzo ufam swoim ludziom”. Wtedy na nich naciskamy: ,,A komu pozwolitbys ztozy¢ swdj spado-
chron przed skokiem?”.

K.W.: No, to juz jest ten najwyzszy poziom. To kwestia zycia i Smierci.

Z.K.: Zadam nieco prowokacyjne pytanie, bo nie wiem, czy nie przeceniamy , proludzkiego” po-
dejscia w budowaniu zespotu. W biznesie takie zjawisko wystepuje, ale czy mozliwe jest w wa-
szym $wiecie wspinaczy, zebyscie do trudnej wyprawy — choé nie wiem, czy sg jakiekolwiek ta-
twe — dobrali cztowieka, ktéry z ludzkiego punktu widzenia wszystkim pasuje, ale nie ma jeszcze
zadnych umiejetnosci?

K.W.: Nie, to akurat jest niemozliwe. Zeby zdoby¢ zaufanie, zeby inni mieli pewno$¢ i czuli sie
bezpieczniej, nie mozna bazowac na samych deklaracjach. Polegamy jednak na doswiadczeniu.
Kazdy uczestnik musiat sie jako$ wczesniej sprawdzi¢, réwniez technicznie. Musiat osiggnac pe-
wien poziom pod wzgledem profesjonalnym.

M.R.: Zaufanie wynika wiec réwniez z tego, co moglibysmy umownie nazwac profesjonali-
zmem?

K.W.: Tak, ale gdyby na przyktad powiedziano mi, ze mam wybiera¢ miedzy kim$ bardzo dobrym,
do ktérego nie mam zaufania, a gorszym, ktéremu ufam, to wybratbym tego gorszego. Oczywi-
$cie jednak on tez musi prezentowac jakis poziom wyszkolenia i przygotowania.

M.R.: Zadates$ bardzo podchwytliwe pytanie — czy zabra¢ z6ttodzioba na ekstremalng wypra-
we? Ale zapytajmy teraz raczej — czy w swiecie himalaizmu i w Swiecie biznesu s3 tylko wypra-
wy ekstremalne? Nie, bo cztowiek moze przeciez naleze¢ do zespotu, a na ekstremalng wyprawe
wybrac sie za piec lat. | przez te piec lat nauczyc sie rzeczy, ktére bedg mu potrzebne.

K.W.: To jest kwestia zbierania doswiadczen.
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Z.K.: Doswiadczenie, profesjonalizm... By¢ moze nie zawsze jest tak, ze musimy wybra¢ kogo$

0 najwyzszym poziomie umiejetnosci. Przeciez wszyscy ludzie sie ucza. Czy jako menedzer budu-
jacy zespot mégtbym zabrac¢ na wyprawe cztowieka, ktdry na razie jeszcze nic nie umie, ale z réz-
nych powoddw wzbudza moje zaufanie? Tak po ludzku jest w porzgdku, cho¢ niczego jeszcze nie
pokazat...

K.W.: To, ze on bedzie chciat sie uczy¢, bedzie wynikac z zaufania. Jezeli on wie, ze ma zaufanie
do kogos, to wie, ze jest na pewnej drodze.

Z.K.: Tak naprawde wszystko zalezy od tego, czy jedziesz na wyprawe jutro, czy za rok. Kiedy
masz w biznesie do zrobienia wynik ,na juz”, wtedy zbierasz z rynku najwieksze gwiazdy i one ci
ten wynik wypracujg. Co oczywiscie nie znaczy, ze za rok znow swietnie wypadna.
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