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Rozdzial 6.

Przykazanie VI.
[ ] o0 [ ] ”
»\Nie zabijaj”:
zarzadzanie gniewem
Cztowiek porywczy popetnia glupstwa,

cztowiek podstepny jest znienawidzony.

— Ksiega Przystow 14, 17

SZOSTE PRZYKAZANIE: ,Nie bedziesz zabijal”. Historia zna
wielu lideréw, od caréw i kréléw poczawszy, a na wspoélcze-
snych dyktatorach skonczywszy, ktérzy dochodzili do wladzy
poprzez rozlew krwi. Réwniez wielu wspétczesnych liderow
uwaza uzywanie sily, zastraszanie i okazywanie gniewu jesli nie
za standardowy modus operandi, to przynajmniej jako osta-
teczny Srodek umozliwiajacy przekonanie innych do wlasnych
racji. Tymczasem niepohamowany gniew utraca kolejnych lide-
réw wokoét Ciebie. W XII wieku Majmonides powiedzial, ze
gdy w gniewie zdarzy nam sie kogo$ ponizy¢, to tak, jak gdy-
by$my go zabili. Jezeli nie zdotasz skanalizowa¢ swojego wzbu-
rzenia i przelozy¢ go na pozytywne dzialanie, zacznie ono sia¢
wokél Ciebie zniszczenie. Z tego rozdzialu dowiesz sie, jak
mozna zapanowa¢ nad wlasnym gniewem i wlasnymi emocjami
oraz jak przelozy¢ je na pozytywna energie.

Jak wyjasdniliémy w poprzednim rozdziale, znaczacq poprawe wynikéw
osiagna¢ mozna poprzez okazywanie uznania wzgledem innych ludzi
(poczawszy od wlasnych rodzicow) i ich dokonan. Jack Welch czesto
publicznie chwalil swoja matke, ale umiejetno$¢ doceniania innych ludzi
zdobyt tak naprawde dopiero na pézniejszym etapie swojego zycia — po

177
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178 Rozdziat 6.

tym, jak wielu z nich spisat na straty. Bezposrednio po objeciu stanowiska
dyrektora generalnego firmy General Electric zyskat sobie przydomek
Jack Neutron — nie tylko dlatego, ze w latach 1981 - 85 bezwzglednie
zwolnit 100 tysigcy sposroéd 400 tysiecy pracownikéw (niczym bomba
neutronowa, ktéra wybija ludzi, ale nie niszczy budynkéw), ale réwniez
z powodu sktonnosci do wéciekania sie¢ na podwtadnych. Menedzerowie
GE bardzo cze¢sto wychodzili z gabinetu Welcha zdeprymowani i przera-
zeni treScia jego tyrady. Sama firma zaslyneta tez polityka corocznego
zwalniania ,,dolnych dziesieciu procent”, czyli pracownikéw osiagaja-
cych najstabsze wyniki. Faktem jest, ze gniew i strach moga mie¢ takze
dziatanie motywujace. Pod wplywem agresywnego i twardego stylu
Welcha GE przeobrazila sie z powolnego kolosa z poczatku lat osiem-
dziesigtych w sprawna, skora do walki machine prowadzacq dziatalno$¢
w r6znych branzach, od silnikéw lotniczych poczawszy, poprzez zaréwki, az
po finanse. Welch stworzyt strukture, ktora eksperci do spraw zarzadzania
uznawali za wzorzec korporacji i ktéra generowata rekordowe w skali
$wiata zyski. W 1999 roku firma odnotowata przychody na poziomie
110 miliardéw dolaréw, a wtedy Welch uzyskat tytut najbardziej podziwia-
nego dyrektora generalnego Ameryki. Gdy jednak w celu ukoronowania
swojej kariery Welch postanowit doprowadzi¢ do polaczenia GE z Honey-
well, jego agresywny styl okazat si¢ Zrodtem komplikacji. Jak napisat Mi-
chael Bonsignore, byly szef firmy Honeywell, nerwowos¢ Welcha stata si¢
jednym z powodéw fiaska w negocjacjach z organami Unii Europejskiej
stojacymi na strazy polityki konkurencji. Bonsignore zwrécil szczegélng
uwage na oburzenie Welcha wzgledem Maria Montiego, komisarza UE
ds. konkurencji. Jego zdaniem byt to ,szkolny przyktad, jak si¢ nie zacho-
wywa¢, gdy ma sie do czynienia z procesem i protokotem”'. Podczas dwu-
dniowego spotkania, ktére odbywato sie w Brukseli wkrétce po wydarze-
niach z 11 wrzesnia, Welch zwrocit si¢ z ostatecznym apelem do Montiego.
Gdy komisarz pomimo tego nie zgodzit si¢ zaaprobowaé jego wniosku,
Welch oskarzyt go, ze wystepuje jednoczes$nie w roli ,,sedziego, tawy przy-
sieglych i oskarzyciela” oraz ze ,formutuje zasady na biezaco”. Oswiadczyt
sucho, ze opuszcza Bruksele i zamierza zaja¢ sie pisaniem ksigzki. , To
Swietnie, panie Welch — miat odpowiedzie¢ na to Monti ze stoickim spo-
kojem. — Moze pan potraktowac to spotkanie jako swoéj ostatni rozdzial™ .

! Michael Bonsignore, komentarz, ,Financial Times”, 17 pazdziernika 2001.
% Jovi Tafiada Yam, Enter: “Super Mario”, BusinessWorld Online, 15 listopada,
2001, http://itmatters.com.ph/column/yam_11222001.html
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Przykazanie VI. ,Nie zabijaj”: zarzadzanie gniewem 179

Oczywiscie gniewne zachowanie Welcha nie byto jedynym powodem fiaska
w sprawie polgczenia GE i Honeywell, ale z pewnos$cia nie mogto wplynaé
korzystnie na rozstrzygniecie. Monti zachowat kontrole nad wlasnymi emo-
cjami i dzieki temu zapewnit sobie przewage.

Chociaz gniew popycha niekiedy ludzi do natychmiastowego dziata-
nia, w dlugim okresie pociaga za soba ogromne koszty. Jak ustalit Jim
Collins podczas pracy nad ksiazka Od dobrego do wielkiego, brak dyscy-
pliny emocjonalnej okazal si¢ podstawowym czynnikiem odrézniajacym
sukces krdotkoterminowy od diugoterminowego. Odkryt wzorzec wyste-
pujacy ,w kazdym z przedsiebiorstw z krotkotrwatym okresem $wietno-
$ci. Jest to spektakularny wzrost pod rzadami narzucajacego dyscypline
tyrana, po ktéorym nastepowal réwnie spektakularny upadek, kiedy 6w
tyran ustepowat ze stanowiska, nie pozostawiajac trwatej kultury dyscy-
pliny”. Za typowy mozna uzna¢ przypadek firmy Rubbermaid z okresu,
w ktérym kierowat nig Stanley Gault. Gdy oskarzono go o tyranie, zazarto-
watl: ,Tak, ale jestem szczerym tyranem”. Dyrektor operacyjny Gaulta
powiedziat o swoim przetozonym: ,,Od razu robi sie wéciekly”. Skutki?
Firma Rubbermaid odnotowata szybki wzrost pod rzadami Gaulta (pobit
rynek w stosunku 3,6 do 1), ale po jego odejsciu, jeszcze zanim zostata
kupiona przez Newell, stracita 59 procent swojej wartosci wzgledem
rynku®. Straty poniesione przez GE po odejsciu Welcha nie byly tak
dramatyczne, ale mimo wszystko znaczace. Pod koniec 2006 roku akcje
notowaly 14-procentowy spadek, podczas gdy indeks S&P 500 wzrost
w stosunku do poprzedniego roku o 25 procent. Owszem, wzgledne spo-
wolnienie wynikato réwniez z oddziatywania innych czynnikéw, miedzy
innymi z zaostrzenia przepiséw, a takze z faktu osiagniecia przez GE
stanu dojrzatosci (dojrzate spotki rozwijaja sie wolniej). Niemniej caly
czas otwarte pozostaje pytanie, w jakim stopniu sitowy i gwattowny styl
przywoédcezy Welcha przekiadat si¢ na wyniki GE w okresie sprawowania
przez niego funkcji i czy utrzymat si¢ po jego odejsciu.

Szoste Przykazanie glosi: ,,Nie bedziesz zabijat”. Znajduje to przetozenie
na jedna z waznych kompetencji przywodczych, a mianowicie na panowa-
nie nad swoim gniewem. Zdaniem George’a Andersona, psychoterapeuty,
ktory pracowat z dyrektorami firm z listy Fortune 500, z profesorami uni-
wersyteckimi i dyrektorami z branzy filmowej, ,kontrolowanie gniewu
i emocji to umiejetnos¢”, ktorej pozyskanie przez lidera catkowicie zmienia
panujaca atmosfere. ,To fascynujace, jak zmienia si¢ cate srodowisko

3 Jim Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 150 - 51.
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180 Rozdziat 6.

pracy, gdy osoba na szczycie zyskuje umiejetno$é zatatwiania spraw
spokojniej i z zachowaniem wiekszego panowania nad soba”*.

»Agresja przy biurku”, czyli biurowy odpowiednik znanego zjawiska
agresji na drodze i nowszego fenomenu agresji w powietrzu (por. roz-
dziat 10.), rodzi ogromne koszty ukryte. Z badan wynika, ze pracownicy
spedzaja nawet 42 procent swojego czasu (czyli ponad dwa dni robocze
w kazdym tygodniu) na prébach rozwigzywania konfliktow. 42 procent
amerykanskich pracownikéw styka sie w pracy z krzykiem i naduzyciami
stownymi, jeden na dziesieciu zetknat si¢ z przemoca, a 14 procent an-
kietowanych wspominato o przypadkach uszkodzenia sprzetu lub urza-
dzen pod wplywem ataku gniewu w ich firmach. Badanie przeprowa-
dzone w 1993 roku przez National Safe Workplace Institute pozwolito
oszacowal liczbe zdarzen gwattownych na ponad 111 tysiecy rocznie
i ustali¢, ze tego typu akty pochtaniaja kazdego roku 4,2 miliarda dolaréw.
Nowsze szacunki wskazuja, ze agresja przy biurku kosztuje od 6,4 miliarda
az do 36 miliardéw dolar6w — koszty te wynikaja ze spadku wydajnosci,
pogorszenia wizerunku, wyplaty odszkodowan oraz koniecznosci wpro-
wadzenia dodatkowych srodkéw bezpieczenistwa®. Trudno przytoczy¢
konkretne dane, ktore wskazywalyby na bezposredni zwigzek miedzy
gniewem a spadkiem wydajnosci pracy, jednak wedlug statystyk Bureau
of Justice na skutek aktéw przemocy domowej pracownicy opuszczajq
co roku 175 tysiecy ptatnych dni pracy. Zjawisko to wystepuje réwniez
poza Stanami Zjednoczonymi. Warto doda¢, ze zdaniem 66 procent dy-
rektoréw pracujacych w firmach z listy Fortune 500 ustosunkowanie sie
do problemu przemocy w rodzinie korzystnie przelozytoby sie na wyniki
finansowe ich organizacji’.

Mojzesz znat sie na zarzadzaniu gniewem, nauczyt sie tego bolesnie.
Nie zawsze potrafil powstrzymac¢ che¢ ukarania $miercia swoich wrogéw
i krytykow (byta o tym mowa w rozdziale 1.). Jeszcze kiedy jako mtody
ksiaze mieszkat w egipskim patacu, dwaj Zydzi — Datan i Abiram — doniesli
na niego do kréla. Zabit poganiacza niewolnikéw, a oni poinformowali

* Peter Sanders, Anger Management in the News, 29 lutego 2004, http://www.
andersonservices.com/resourcesnews-2.html.

® Rebecca Speer, Can Workplace Violence Be Prevented?, ,,Occupational Hazards”,
sierpien 1998.

® Partnership for Prevention, Domestic Violence and the Workplace Study, Partner-
ship for Prevention, Washington 2002.
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Przykazanie VI. ,Nie zabijaj”: zarzadzanie gniewem 181

o tym wladze, w wyniku czego Mojzesz musiat ucieka¢ z kraju’. Potem,
na pustyni, ci dwaj ludzie pozostawali zmora Mojzesza. Korzystali z kaz-
dej nadarzajacej sie okazji, by podwazac¢ jego autorytet. Kwestionowali za-
sady dotyczace zabezpieczania manny, pozywienia danego przez Boga, bez
ktérego Zydzi nie przetrwaliby na pustyni. Celowo pozostawili manne,
by niszczata. Przytaczyli do buntu lewite¢ Koracha, syna Jishara, ktory
podburzyt dwustu pieédziesieciu mezéw przeciwko Mojzeszowi®. Moj-
zesz potrafit jednak zdoby¢ sie na to, by podja¢ dialog ze swoimi wroga-
mi. Gdy wy$miali go i odmoéwili przyjscia do niego, nie oburzyt sie, tylko
pokornie do nich poszed?’.

Gwoli Scistosci dodajmy, ze w panowaniu nad gniewem nie chodzi o to,
by go w sobie ttumi¢. W niektérych kulturach uprawniony gniew prze-
radza sie w sarkazm albo postawe biernej agresji lub wrecz ulega catkowi-
temu sttumieniu. Przykltadem moga by¢ choéby Finowie. ,,Samokontrola
to w Finlandii bardzo wazna cecha — méwi dr Liisa Keltikangas-Jarvinen
z helsinskiego uniwersytetu. — Nie wolno okazywaé gniewu. Swiadczy
to o tym, ze cztowiek sobie nie radzi. Jesli osoba o duzym temperamen-
cie i energii zacznie wyraza¢ takie emocje jak gniew czy szczescie, inni
postrzegaja jej zachowanie jako infantylne”. Turo Herala, rezyser teatralny
z 7ytka terapeutyczna, z mysla o swoich rodakach podjat si¢ zadania orga-
nizacji zaje¢ z ,wyzwalania sie od gniewu”. Jego oferta spotkata si¢ z bar-
dzo ograniczonym zainteresowaniem, co sklonito go do wysnucia wnio-
sku, ze: ,,W Finlandii gniew jest wiekszym tabu niz seks”!°.

Zarzadzanie gniewem wecale nie musi prowadzi¢ do tego, ze cztowiek
nigdy sie nie denerwuje. Chodzi po prostu o to, zeby panowa¢ nad wlasnymi
emocjami i wyrazac je w sposéb §wiadomy. Wcale nie trzeba reagowa¢ od-
ruchowo — jak aktor Alec Baldwin, ktéry nagrat sie swojej jedenastoletniej
corce Ireland na poczte gtosowa, nazywajac ja gniewnym gltosem ,,mala,
niegrzeczng, bezmys$lng §winig”. Oto fragment jego wypowiedzi:

Co$ ci powiem, OK? Mam juz do$¢ tych twoich gierek. Zostawiam te
wiadomos¢, zeby ci powiedzied, ze obrazita§ mnie po raz ostatni. Obra-
zita§ mnie. Brakuje ci rozumu i zwyklej ludzkiej przyzwoitosci. Mam

"Wj2,11 - 16.

® Wj 16, 20, Lb 16; Midrasz Raba, Szemot (25, 10).

Ib16,12-15,Lb 16, 25; Midrasz Tanchuma, Korah 3.

19 Lizette Alvarez, Helsinki Journal; A Word to Finns: ,,For Your Own Good,
Blow Your Top”, ,New York Times”, 11 marca 2004.
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182 Rozdziat 6.

w [niecenzuralne], Ze masz dwanascie czy jedenascie lat, Ze jeste$ dziec-
kiem i ze twoja matka w swojej bezmyslnosci zupelnie nie dba o to, jak
sie do mnie odnosisz. Tym telefonem ponizylas mnie po raz ostatni.

Lepiej sie wiec dobrze przygotuj na spotkanie ze mng w piatek dwu-
dziestego. Zamierzam ci pokaza¢, co naprawde o tobie mysle, ty mata nie-
grzeczna, bezmyslna $winio. Jeste$§ mata niegrzeczna, bezmys$lng $winia,
rozumiesz?

Baldwin wystosowat pdzniej przeprosiny i wyjasniat, ze trudne spory
o opieke nad cérkq z byla zona Kim Basinger ,,wyprowadzity go z row-
nowagi”. Wyrzadzonej szkody nie dato si¢ juz jednak cofnaé.

Czasem trzeba podnie$¢ glos, owszem, ale tylko na siebie, zeby wyzwo-
li¢ sie ze stanu apatii lub defetyzmu. Szwajcarski tenisista Roger Federer
(pochodzacy z Bazylei, rodzinnego miasta dyrektora generalnego) zdobyt
mistrzowskie umiejetnosci nie tylko w zakresie gry w tenisa, ale réwniez
w zakresie panowania nad gniewem. Ta druga umiejetno$¢ stanowi istotne
zrodto tej pierwszej, jak sie bowiem zwykto uwazaé, tenis to w 90 pro-
centach rozgrywka psychologiczna. Od czasu zwyciestwa w U.S Open
w sierpniu 2004 roku Federer zakonczyt pomyslnie dla siebie czterdzie-
$ci osiem z czterdziestu dziewigciu rozgrywanych pojedynkoéw, ale pod-
czas finatéw Nasdaq-100 Open w Key Biscaine w kwietniu 2005 roku
znalazt sie w tarapatach. Jego rywal, mlody Hiszpan Rafael Nadal, wy-
korzystal wszystkie sztuczki znane najlepszym graczom i wygrat dwa
pierwsze sety. Sytuacja wygladata bardzo nieciekawie. Punkt kulmina-
cyjny nastapit w trzecim secie, pod koniec dziewigtego gema. Federer
zmarnowal okazje, by przewazy¢ szale na swoja strone. W zdecydowanie
mato szwajcarskim stylu rzucil rakieta o ziemie. ,Bytem naprawde zty,
wiec wyrzucitem to z siebie — powiedzial pdzniej. — Bylem bardzo roz-
czarowany. Marnowalem jedng okazje za drugg. Naprawde miatem po-
czucie, jak gdybym caty czas miat pod goérke. Nadarzata sie kolejna oka-
zja, a ja ja znowu marnowatem. Miatem juz po prostu dosy¢. Kto wie,
moze wyszto mi to na dobre. To byl taki moment przebudzenia”. Co
charakterystyczne, Federer nie ztoscit si¢ na innych. Wykorzystal atak
wicieklo$ci jako bodziec do przebudzenia — potem wrocit do gry i wygrat.

Nieposkromiony gniew ma niszczycielska moc. Moze utrudnia¢ for-
mulowanie opinii i sktania¢ do podejmowania ztych decyzji biznesowych.
W gniewie mozemy narobi¢ sobie wrogéw i Sciagna¢ na siebie pozew
sadowy, a takze popsu¢ atmosfere wokoét siebie. Nawet zupelnie racjonalni
na og6t ludzie moga w pewnym momencie rzucic¢ sie¢ na siebie z pieSciami
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— jak to miato miejsce na poczatku 2007 roku w Serbii, gdy dwaj chirur-
dzy wszczeli ktotnie w sali operacyjnej. Pozostawili oni pacjenta (w nar-
kozie, a wiec zupelnie nieSwiadomego catego zaj$cia) i udali sie na ze-
wnatrz rozstrzygnaé sprawe. Na szczescie towarzyszyt im asystent, ktory
dokoriczyt zabieg'.

Jak nauczat rabin Izaak Luria, XVI-wieczny kabalista znany tez jako
Arizal, kto straci panowanie nad soba i da si¢ ponie$¢ wsciektosci, musi
zgodnie z Kabatg posci¢ przez sto piecdziesiat jeden dni i odpokutowac za
to'”. Cho¢ taka surowa kara dzié wydaje sie nieco skrajnym rozwigzaniem,
umiejetno$¢ poskromienia wlasnego gniewu w sprawach wielkiej i matej
wagi to cos, co zbyt czesto umyka uwadze lideréw. Dopoki wszystko prze-
biega sprawnie, lider bez trudu zachowuje si¢, jak na dojrzatego cztowieka
przystato. Pytanie brzmi jednak: jak sie zachowasz, gdy sprawy zaczng sie
toczy¢ nie po Twojej mysli? Mozesz albo wybuchnaé¢ gniewem, by zmusié¢
innych do przyjecia Twoich zapatrywan, albo pokierowa¢ swoimi emocjami
w taki sposob, aby staty si¢ Zrodlem produktywnej energii.

A co, jezeli kto§ w jawny sposéb sabotuje Twoje wysitki? Czyz nie
masz prawa sie ztosci¢? I czyz wscieklos¢ nie nadaje sie idealnie do tego,
zeby postawi¢ na swoim? Czyz Bill Gates, jeden z najwigekszych przedsie-
biorcéw wszech czasow, nie wykorzystywal gniewu dla zapewnienia sobie
pewnych korzys$ci? Owszem, w tradycji Doliny Krzemowej zapisaly sie
czeste stowne przepychanki miedzy Gatesem, Paulem Allenem i innymi
wspo6tzatozycielami Microsoftu. (Gwoli sprawiedliwo$ci dodajmy, ze po-
dobne sprzeczki zdarzaly sie rowniez w konkurencyjnej firmie Apple).
Vern Raburn, ktéry w 1976 roku znalazl si¢ w gronie pierwszych dyrekto-
réw Microsoftu, poréwnuje Gatesa, Steve’a Ballmera i innych zatozycieli
firmy do mlodych gwiazd popularnego zespotu rockandrollowego, kt6-
rym brakuje podstawowych ludzkich umiejetnosci i ktorzy sprzeczaja sie
o kazde uderzenie b¢bnéw w piosence. Zdaniem Raburna tym przedsie-
biorcom nikt nie mégt odmoéwi¢ geniuszu, ale byli zbyt miodzi, zeby spro-
sta¢ niektorym wymaganiom zwigzanym z petnieniem funkcji przywod-
czych w biznesie. ,Ilu ludzi rozkreca firme, zanim jeszcze zyska prawo
do picia?”"®

1 Fighting surgeons leave patient in the lurch, Reuters, 21 lutego 2007.

2 Rabbi Schneur Zalman, Tanya, Kehot Publications Society, Brooklyn, NY,
Chapter 2, Iggeret Hatshuva.

' Del Jones, Helping bring corporate jets to the masses, ,USA Today”, 8 marca
2004.
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Ich miodziencza zmiennos¢ wielokrotnie o maly wlos nie sprowadzita
na przywodcow firmy Microsoft katastrofy. Raburn nadal wspomina, jak
ztozyl propozycje dotyczacq pakowania i wysytki sprzetu. Obecnie spra-
wa wydaje sie btaha, ale wéwczas w zupetnosci wystarczyta jako przy-
czynek do catodniowej awantury w biurze Paula Allena. Ktétnia skonczyta
sie tylko dlatego, ze Raburn miat samolot za dwadziescia sze$¢ minut,
a minimalny czas podrézy na lotnisko z siedziby Microsoftu wynosit dwa-
dziescia cztery minuty. ,,Dyskusje w skrajnej postaci — tak Raburn cha-
rakteryzuje kulture Microsoftu w poczatkowym okresie jego istnienia. —
Firma nie byla dostatecznie duza, by znalazto sie w niej miejsce dla catej
gromady samcow alfa dziatajacych sobie wzajemnie na nerwy”.

Chociaz od tamtej pory Bill Gates nabyt pewnych umiejetnosci w za-
kresie panowania nad emocjami, ciggle jeszcze nie zastuzyt sobie na miano
zrownowazonego uczestnika debaty. Pewien dziennikarz, ktéry przez
kilka miesiecy przygladat sie pracy firmy, opisat ,,wybuch gniewu” Gatesa,
po ktérym w pomieszczeniu zapanowata ,namacalna nerwowo$¢”'*. Nie
kazdy potrafi wspia¢ si¢ na szczyt swojej kreatywnosci, gdy kto§ na niego
krzyczy. O lojalnosci trudno w takiej sytuacji w ogdle méwic. , To sie
zrobilo naprawde frustrujace — wspominat Eric Engstrom, ktéry przez
osiem lat pracowal w Microsofcie i odszedt pod koniec lat dziewieédzie-
siatych, by uczestniczy¢ w zaktadaniu firmy Chromium Communications.
— Chcesz zrobi¢ co$ innowacyjnego, ale musisz po$wieci¢ pét dnia na
obrone wtasnego terytorium”'”.,

Niektérzy menedzerowie wychodza z zatozenia, ze wyrazanie gniewu
daje im site, zwraca uwage ludzi i sktania ich do uleglosci. To jednak
tylko zludne i w najlepszym razie krétkoterminowe korzysci, pociagajace
za soba jednoczesnie oczywiste i natychmiastowe koszty. Szkoda doko-
nuje sie¢ w momencie spuszczenia nerwéw z wodzy, w tym momencie
ujawniasz bowiem swoja stabo$¢ i niemoc. Dyrektor generalny firmy
Microsoft Steve Ballmer mial pewnego razu w okraszonej przeklenstwami
i rzucaniem krzestami tyradzie poprzysiac ,zabicie” Google’a — wszystko
na wies¢ o tym, ze jeden z inzynieréw opuszcza jego firme i tam si¢ wta-
$nie przenosi. Marc Lucovsky, ktory przeszedt do Google’a w listopadzie
2004 roku, zeznajac pod przysiega, opowiadat o nerwowej reakcji Ballmera

Hw. Brands, Masters of Enterprise, Free Press, New York 1999, s. 321.
'S Joseph Nocera, Alynda Wheat, I Remember Microsoft, ,Fortune”, 10 lipca
2000.
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na informacj¢ o swoim odejéciu do innej firmy. ,W pewnym momencie
rozmowy pan Ballmer stwierdzit: »Powiedz mi tylko, ze to nie Google«”
— os$wiadczyl Lucovsky w swoim zeznaniu. W rozmowie z Ballmerem
potwierdzit wtedy, ze chodzi o Google. ,W tym momencie pan Ballmer
chwycil krzesto i rzucit nim przez pokéj, trafiajac w stét w swoim biu-
rze” — wspominal Lucovsky, dodajac ponadto, ze temu wszystkiego to-
warzyszyta réwniez tyrada na temat Erica Schmidta, dyrektora general-
nego firmy Google: ,K***a, pogrzebie tego goscia. Juz kiedy$ mi sie to
udato i uda mi si¢ znowu. K***a, zabije Google’a”. Schmidt, ktory pra-
cowal wezesniej dla Sun Microsystems i petnit funkcje dyrektora gene-
ralnego firmy Novell, musial czyta¢ doniesienia medialne na swéj temat
z ukrytg satysfakcja. Ballmer potrzebowat tyle czasu, zeby sie uspokoic,
ze z jego napadu szalu nic dobrego nie moglo wyniknaé. Nie ulegato
watpliwosci, ze w tej konkretnej rozgrywce o uzdolnionego pracownika
to Google dysponowat mocniejsza karta'°.

Nieposkromiona zto$¢ czesto wieksza krzywde wyrzadza rozgniewa-
nej osobie niz temu, kogo wzigla sobie ona na cel. Psychologowie wyka-
zali, ze gniew czesto rodzi niepokdj, poczucie winy, depresje i izolacje
spoteczna. Na tym jeszcze nie koniec. W stanie wzburzenia t¢tno moze
wzrosng¢ nawet do 180 uderzen na minute, czyli trzykrotnie przekroczy¢
normalng warto$¢, a ci$nienie krwi moze osiggnac¢ poziom 220/130,
a przynajmniej podnie$¢ si¢ w stosunku do normalnego stanu 120/80.
Gniew moze wywola¢ zagrazajace zyciu problemy ze zdrowiem (lub przy-
czyni¢ sie do ich zaognienia), takie jak udary, choroby serca, wrzody czy
nowotwory. (Niektérzy badacze kojarza gniew nawet z chorobami dzia-
sel!) W ramach jednego z badan zastosowano wskaznik wrogosci w od-
niesieniu do grupy lekarzy, ktorych nast¢pnie obserwowano przez trzy-
dziesci lat. W przypadku os6b cechujacych sie wysokim wskaznikiem
wrogosci ryzyko wystapienia choroby wienicowej bylto pieciokrotnie wyzsze
niz w przypadku badanych o niskim jego poziomie. Inne badanie miato
wyjasnié, czy nieposkromiony gniew moze przyczynic sie do przedwcze-
snej $mierci. Naukowcy oceniali poziom wrogosci grup studentéw me-
dycyny i prawa, a nast¢pnie prowadzili obserwacje az do momentu osia-
gniecia przez badanych pigédziesiatego roku zycia. W grupie o niskim
poziomie wrogosci przed piec¢dziesigtymi urodzinami zmarto 2 procent
lekarzy i 4 procent prawnikéw. W grupie wrogo nastawionej odnotowano

% Tna Fried, Court docs: Ballmer vowed to ,kill” Google, CNET News.com,
2 wrze$nia 2005.
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zgon 14 procent lekarzy i 20 procent prawnikéw. Ludzie (a w kazdym
razie przedstawiciele tych dwoch grup zawodowych) nieustannie roz-
gniewani ponoszg zatem pie¢ do siedmiu razy wigksze ryzyko $mierci
przed piec¢dziesiatymi urodzinami niz ludzie spokojniejszej natury”.

Michael Eisner, byly prezes firmy Disney, oraz Harvey Weinstein,
wspotzatozyciel firmy Miramax, zastyneli jako ludzie, ktérzy nie panuja
nad wlasnym gniewem. Gdy w 1993 roku Disney kupit Miramax, wyda-
walo sig, ze Eisner (ktory w 1994 roku po gorzkiej wymianie zdan zmusit
do odejscia z firmy Jeffreya Katzenberga) napotkal réwnego sobie prze-
ciwnika. Przez lata Eisner i Weinstein trwali w zawzietej i nasilajacej sie
walce na prywatne, nieoficjalne docinki i na wp6t publiczne komentarze.
Weinstein dat jasno do zrozumienia, ze uwaza Eisnera za bezdusznego,
pozbawionego dobrego smaku, ktamliwego k***sa. Eisner nie kryt sie
natomiast z opinia, ze Weinstein to rozrzutny gbur i tyran. Eisner publicz-
nie podwazal rentowno$¢ firmy Miramax i podjat zacieta walke o dystry-
bucje filmu Fahrenheit 9/11 Michaela Moore’a (Disney stracit w jej wyniku
dojnag krowe). Weinstein, cieszacy sie watpliwg stawa z powodu publicz-
nego wyrazania swoich opinii krzykiem i zastosowania chwytu zapasni-
czego wzgledem dziennikarza, w wywiadzie dla magazynu ,New York”
zrzucal swoje wybuchy gniewu na karb podwyzszonego poziomu glukozy
we krwi, deklarujac przy tym, ze sprawa nalezy do przesztosci.

Codziennie jadtem M&Ms-y, stodycze, wiadomo, bo myslatem, ze dadza
mi energie. Tymczasem to wcale nie byla energia i teraz juz z tego zrezy-
gnowatem. Tak to si¢ stato, ze w moim przypadku cukier skakat z po-
ziomu 50 do 250. Nie u wszystkich ludzi tak si¢ dzieje. Niektorzy lepiej
przyswajaja stodycze. A u mnie powodowaly nagly przyplyw adrenaliny.
I to wtasnie powodowalo te wybuchy gniewu. Udato sie to ustali¢ dopiero
po konsultacjach ze specjalistg. Musiatem i§¢ do lekarza. Dowiedzialem sie
przy okazji, ze to spowodowato u mnie rozwdj cukrzycy wieku dorostego.
Dlatego w ciggu ostatniego roku zrzucitlem prawie 30 kilograméw dzieki
diecie o niskiej zawarto$ci weglowodanéw, wiadomo, i ¢wiczeniom. Poza
tym, hm, odkad dwa czy trzy lata temu dowiedziatem sie o tym proble-
mie z cukrem, juz si¢ te wybuchy gniewu nie zdarzaty. Ani razu si¢ co$
takiego nie zdarzylo. Zero. Niczego takiego nie byto. Nie powiedziatem

. . 18
ani stowa nikomu .

'7 Margaret Kemeny, Healing and the Mind: Emotions and the Immune System,
The Mann Family Resource Center, UCLA, 2000.

'8 Seth Mnookin, How Harvey Weintein Survived His Midlife Crisis (For Now),
»New York”, 4 pazdziernika 2004.
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Weinstein z pewnos$cia nie bez racji wspomina o wlasciwym odzy-
wianiu sie, ale sam cytat najlepiej pokazuje, ze do spokojnego cztowieka
bardzo mu daleko, za to chetnie zrzuca wine za swoje gniewne reakcje
na co$ innego. Jesli za$ chodzi o Eisnera, to jego tyraniczny styl i prze-
sadna nerwowo$¢ w koncu sie na nim odbily. Narobit sobie wrogéw,
ktérzy we wrzesniu 2005 roku zmusili go do odejscia. Jak to ujat Gandhi:
»zasada oko za oko uczyni wszystkich ludzi slepcami”.

Nie inaczej rzecz si¢ ma w sportach zespotowych. ,,Wscieklo§é nie
wplywa dobrze na rywalizacje — powiedzial Phil Jackson, jeden z naj-
bardziej utytutowanych treneréw koszykowki naszych czaséw (jego syl-
wetka zostala przyblizona w rozdziale 4.) — w kazdym razie nie w takiej
postaci, z jakg na og6t mamy do czynienia. W koszykéwce to gniew jest
prawdziwym wrogiem, nie przeciwnik”. Wiedzie¢ to jedno, a stosowac t¢
wiedze, gdy kto$ na Ciebie krzyczy, to juz zupelnie co$ innego. W 1991 ro-
ku w fazie playoff podczas meczu z druzyna Philadelphia 76ers, Horace
Grant, 6wczesna gwiazda Bykow, nie mogt upilnowa¢ Armona Gilliama,
wiec zwrdcil sie do trenera z prosbha o podwojenie krycia. Jackson nale-
gat jednak, zeby samodzielnie zmierzy! si¢ ze swoim przeciwnikiem. Do-
szto do ktétni i Grant stracit panowanie nad soba. Krzyczal na Jacksona:
»Nie chce juz by¢ dtuzej chtopcem do bicia”. Jackson u§wiadomit sobie,
ze pozostawil Granta zdanego tylko na siebie i ze popelnit tym samym
btad, ktory kosztowatl go przegrany mecz.

Oczywiscie wybuchu wscieklosci nie zawsze udaje si¢ uniknad.
»W koszykéwce nieustannie mamy do czynienia z gniewem, ktéry ma
swoje korzenie bardzo gteboko — zauwazyt Jackson. — Na ogoét niewiele
brakuje, by doszlo do béjki. Zawodnicy sa dzi§ znacznie masywniejsi
i silniejsi niz dwadzie$cia lat temu i zastraszanie stanowi istotny element
rozgrywki. Trzeba znaleZ¢ w sobie bojowe nastawienie, ale jednoczesnie za-
chowa¢ kontrole i unika¢ wybuchéw”. A co, jesli przeciwnik zada cios tak
mocny, Ze nie spos6b powstrzymac sie od dziatan odwetowych? Jak twier-

dzi Jackson, trzeba przede wszystkim pamietag, ze ,,ma sie wyb6r”'”.

' Edward O. Welles, Phil Jackson: Inc. talks to the world-champion coach of
the Chicago Bulls about the abuse of anger and the handling of key employees,
sInc.”, wrzesien 1996, http://www.inc.com/magazine/19960901/1799.html.
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OD WIEZNIA DO PREMIERA

Jozefowi z cala pewnoécig nie mozna odméwi¢ powodéow do gniewu.
Jego ojciec Jakub miat dwunastu synéw, ale poniewaz Jozef byt przy-
stojnym chtopcem, urodzit sie p6zno i z ukochanej zony Jakuba, Racheli,
zydowski patriarcha darzyt go miloscia wigksza niz jego jedenastu braci
— ot, zwykla ludzka niesprawiedliwo$¢ (badanie przeprowadzone przez
»Science Times” w 2005 roku wykazalo, ze rodzice wigksza troska ota-
czaja dzieci ladniejsze niz brzydsze)*’. Sytuacja Jozefa tylko sie pogorszyta,
gdy opowiedziat o swoim $nie: ,,Postuchajcie, jaki miatem sen. Snito mi sie,
ze wigzaliS$my snopy posrodku pola i wtedy snop méj podnidst sie i stanat,
a snopy wasze otoczyly go kotem i oddaly mu pokton”. Wtedy bracia (a $ci-
slej biorac, jego bracia przyrodni — ich matka byla Lea) powiedzieli do
niego: ,,Czyz miatby$ jako krél panowa¢ nad nami i rzqdzi¢ nami jak
wladca?”. Znienawidzili go wtedy jeszcze bardziej — z powodu jego snu
i jego stéw. Pod wptywem zazdro$ci ludzie robig szalone rzeczy. Bracia
uknuli spisek, ktory mial doprowadzi¢ do usuniecia J6zefa z horyzontu.
Zaplanowali jego zabbjstwo. Jozef przyszedt do nich na pola w Dotain,
a wtedy oni zaczeli mowic¢ do siebie: ,,Oto tam nadchodzi ten, ktory miewa
sny! Teraz zabijmy go i wrzuémy do ktérejkolwiek studni, a potem po-
wiemy: Dziki zwierz go pozart. Zobaczymy, co bedzie z jego snow!”>".
Wrzucili Jézefa do studni, w ktérej znajdowaly si¢ weze i skorpiony. Ja-
kims$ cudem Jozef to przezyl. Gdy potem obok przechodzili kupcy, a wta-
Sciwie handlarze niewolnikéw, bracia wyciagneli go z dotu i sprzedali za
dwadzie$cia sztuk srebra. Siedemnastoletni Jozef zostal zabrany do Egiptu,
gdzie trafit do Potifara, urzednika w rzadzie faraona. Egipski pan bardzo
cenil sobie ustugi J6zefa, ale ten z powodu swojego wygladu ponownie
Sciagnal na siebie klopoty. Otéz zona Potifara zaczeta na niego spogla-
da¢ przychylniejszym okiem (podobnie jak Kleopatra wiele wiekéw p6z-
niej, ona réwniez zazywata kapieli w mleku, ktére mialo zapewnic jej
skorze migkko$¢ i tadny zapach. Spacerowata po domu boso, gdy fatdy
jej tuniki przypadkowo opadatly, odstaniajac jej nagie piersi). Jozef dy-
plomatycznie i zdecydowanie odmawiat korzystania z jej wdzigkow.
Pewnego dnia kobieta miata tego dos¢. Dostownie chwycita J6zefa za
koszule i zdarta jg z jego ciala. Zazenowany mtodzieniec wybiegt z domu.

%% Nicholas Bakalar, Ugly Children May Get Parental Short Thrift, ,New York
Times”, 3 maja 2005.
*' Rdz 37, 5 - 20.
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Kobieta wniosta przeciwko niemu fatszywe oskarzenie, zarzucajac mu pro-
be uwiedzenia jej. Jako zona urzednika miata przed sadem wieksza site
przebicia, Jozef zostal wiec skazany na dziesie¢ lat wiezienia. (Nawet w wie-
zieniu wykazywal naturalny talent przywédczy — straznik powierzyt jego
pieczy wszystkich osadzonych).

W tym czasie faraona nawiedzity dwa dziwne sny. W pierwszym sie-
dem wychudzonych i brzydkich krow pozarto siedem pieknych i dorod-
nych. Faraon obudzil sie, a potem ponownie zapadl w sen i $nil dale;j.
Tym razem siedem zdrowych i pigknych kltoséw zboza zostalo pochto-
nietych przez siedem mizernych todyg. Faraon obudzit si¢ bardzo poru-
szony i postat po nekromantéw i medrcéw, ktorzy mieli odczytaé dla
niego sens tych dwoch snéw. Zaden z ekspertéw w catym krélestwie nie
potrafil tego wyjasni¢ — zaden, dopoki jeden ze stuzacych faraona nie
przypomniat sobie o Jozefie i jego gldwnej umiejetnosci, ktdra popisy-
wal sie w wiezieniu, a mianowicie o interpretacji proroczych snow. Zde-
sperowany faraon postat po J6zefa, ktérego z lochéw zaprowadzono na
sale patacu. Faraon powiedziat mu: ,Miatem sen, ktérego nikt nie umie
wyjasni¢. Ja za$ styszalem, jak méwiono o tobie, ze skoro uslyszysz sen,
zaraz go wyjasniasz”. Jozef powiedzial mu, Ze w istocie te dwa sny sta-
nowig jedna cato$¢. Wkrotce Egipt bedzie przez siedem lat cieszyt sie
dorodnymi plonami i duzq iloscia jedzenia. Potem jednak doswiadczy
siedmiu lat glodu, ktory zniszczy ziemie, a niedobory Zywnosci bedg tak
powazne, ze lud egipski wkroétce zapomni o siedmiu latach obfitosci.

Wdzieczny i zafascynowany btyskotliwoscia Jozefa faraon mianowat
go zarzadcg catego Egiptu (odpowiednik dzisiejszego premiera) i powie-
dzial: ,Nie ma nikogo, kto by ci doré6wnat rozsadkiem i madroscia! Ty
zatem bedziesz nad moim dworem i twoim rozkazom bedzie postuszny
caly méj naréd. Jedynie godnoscia krolewska bede cie przewyzszal”?.

Siedem lat urodzaju przyszto i minelo. Potem ziemie¢ nawiedzit potwor-
ny gtod. Jozef, wizjoner i innowator, opracowat jednak rozwigzania umoz-
liwiajace gromadzenie jedzenia na trudne czasy, dzieki czemu w Egipcie
jako jedynym kraju regionu ludno$¢ nie odczuta tak dotkliwie kleski
nieurodzaju. Wielu ludzi przybywato do tego kraju w poszukiwaniu po-
zywienia, przy okazji poznajac wypracowane tam najlepsze praktyki. Tak
wlasnie uczynili bracia J6zefa. Uzyskali oni audiencje u poteznego zarzad-
cy Egiptu, ale poniewaz od ich rozstania mineto wiele lat, nie rozpoznali
w nim swojego brata (nie zajrzeli wczesniej na jego profil na Facebooku).

2Rdz 39,1 -23; 41, 1 - 41.
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Gdy zarzadca zaczal zadawaé¢ im pytania na temat przesztosci, bojazli-
wie przyznali sie przed nim, ze kiedys, wiele lat temu, wyrzadzili krzywde
swojemu miodszemu bratu. Z poczatku Jozef oskarzyt ich o szpiegostwo
i uwiezit na trzy dni. Nalegat réwniez, aby do Egiptu przybyt najmlodszy
z synéw Jakuba. W rezultacie Beniamin i jeden z jego braci zostali od-
dzieleni od ojca. Gdy Beniamin juz si¢ pojawil w Egipcie, J6zef nakazat
po kryjomu umiesci¢ w jego bagazu swoéj puchar. Gdy opuscili patac,
postat za nimi ludzi, ktérzy mieli odnalezé ,,brakujacy” puchar™. Wreszcie
gdy jego bracia pozatowali za swoj czyn, J6zef objawil im swoja tozsa-
mos$¢. ,,Ja jestem Jozef! Czy ojciec moj jeszcze zyje?”. Zaskoczeni bracia
nie mogli wyméwié¢ ani stlowa. Powtérzyl wiec: ,Ja jestem Jozef, brat
wasz, to ja jestem tym, ktérego sprzedaliscie do Egiptu”. Bracia skulili
sie przerazeni, ze czeka ich $mier¢. Padli na ziemie i btagali go o litos¢.
Jozef uspokoit ich jednak stowami:

Ale teraz nie smucdcie sie i nie wyrzucajcie sobie, zeScie mnie sprzedali.
Bo dla waszego ocalenia od $mierci Bog wystal mnie tu przed wami. Oto juz
dwa lata trwa gtéd w tym kraju, a jeszcze zostato piec¢ lat, podczas kté-
rych nie bedzie orki ani Zniwa. B6g mnie wystat przed wami, aby wam
zapewni¢ nastepcow na ziemi i abyscie przezyli dla wybawienia wielu®*,

Zaskoczeni wielkoduszno$cia Jozefa, bracia ucatowali go, a z ich oczu
plynely tzy. W koncu cata rodzina ruszyta w podréz do Egiptu, a ojciec
i syn spotkali si¢ ponownie po dwudziestu dwéch latach.

Gdy siedemnascie lat pdzniej Jakub umarl, braci ponownie zdjat
strach. Teraz obawiali sie, ze ich przyrodni brat od dawna czekat na te
chwile i gdy nie ma juz patriarchy rodu, stusznie si¢ na nich zemsci.
Oczywiscie mieli powody, zeby si¢ ba¢. Przez dwadziescia dwa lata Jozef
nie spotykat si¢ ze swoja rodzina i nie utrzymywat z nig kontaktéw.
Przez te wszystkie lata J6zef mogt zywi¢ do nich uraze. Tymczasem on
jednak nie zmienil zdania. Pozostat spokojny i zgromadziwszy swoich
braci, powiedziat im: ,,Wy niegdy$ knuli$cie zlo przeciwko mnie, Bog
jednak zamierzyt to jako dobro, zeby sprawic¢ to, co jest dzisiaj, ze przezyt
wielki nar6d”®. Jézef zastosowat te samg zasade, ktora wiele pokolen

?® Samuel J. Mann, Joseph and His Brothers: A Biblical Paradigm for the Optimal
Handling of Traumatic Stress, ,Journal of Religion and Health”, 40:3, jesien 2001,
s. 335 - 342.

“Rdz45,1-7.

?5 Rdz 50, 20.
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p6Zniej pomogla rabinowi Akiwie i rabinowi Ish Gamzu w walce z prze-
ciwno$ciami. Wiedzial, ze w zyciu wszystko zawsze ukltada sie¢ na dobre,
nawet je$li w danym momencie korzysci w ogéle nie sposéb dostrzec.

ZAMIAST DAC SIE PONIESC,
WYKORZYSTAJ OKAZJE

We wspblczesnych czasach podobne zasady zarzadzania gniewem zda-
wal sie wciela¢ w zycie Mahatma Gandhi. Ramkrishna Bajaj, niezyjacy
juz indyjski przemystowiec, ktéry w mlodosci pracowat jako ksiegowy
Gandhiego (,wyrobnik Gandhiego”, jak to w formie cietego zartu ujmuje
w tytule swoich wspomnien), na krotko przed swoja $miercia opowie-
dziat dyrektorowi generalnemu pewna historie o jednym z nasladowcow
Gandhiego. Dr Mahadev Desai nalezat do aktywnych cztonkéw wojowni-
czego indyjskiego anarchistycznego podziemia i miat okazje pozna¢ indyj-
skie wiezienie od $rodka. Potem jednak przyjal pokojowa filozofie Gand-
hiego. Od 1942 roku petnit funkcje jego asystenta i przez pewien czas
zajmowal si¢ korespondencja przywddcy ruchu niepodleglosciowego.
Listéw naplywalo naprawde mnéstwo. Poniewaz w Indiach praktycznie nie
byto telefonéw, a na poczte elektroniczng ludzko$¢ miata czekad jeszcze
wiele dziesiecioleci, Gandhi otrzymywal cate sterty tradycyjnej kore-
spondencji, w tym liczne wiadomosci przesycone nienawiscig. Z obawy,
ze te przepelnione gniewem tresci moglyby poirytowaé¢ Gandhiego i spro-
wadzi¢ go z kursu jego pokojowej misji, Desai postanowit ostania¢ swo-
jego lidera przed negatywnym przekazem. Skrywal nieprzychylne listy
i samodzielnie na nie odpowiadat. Gandhi jednak zorientowat sie, ze co$
w trawie piszczy. Pewnego dnia spokojnie zapytatl Desaia: ,Docierajgq do
mnie tylko przychylne listy. Co sie dzieje z tymi niepochlebnymi?”.
Czerwieniac sie¢ lekko, Desai przyznat, ze nie przekazywat mu listow
przesyconych nienawiscia. Az do swojej $§mierci w 1993 roku nigdy nie
zapomnial odpowiedzi, jakiej wowczas udzielit mu Gandhi: ,,Potrzebuje
negatywnych listow — powiedzial Mahatma. — Krytycy sa moimi naj-
lepszymi przyjaciotmi; wskazuja mi, czego sie¢ jeszcze musze nauczyc¢”.
Gandhi znalazt sie¢ w doborowym towarzystwie. Rabin Shalom DovBer,
piaty rabin spotecznosci Chabad-Lubawicz (1860 - 1920), zachecat swoich
wiernych: ,,Cencie sobie krytyke, poniewaz pozwoli wam sie¢ ona wznie$¢
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26

na prawdziwe wyzyny”=". W wywiadzie udzielonym w 1991 roku Billowi
Moyersowi jeden z najwybitniejszych przywdédcoéw naszych czaséw, Nelson
Mandela, opowiadat o tym, jak radzit sobie z uczuciem gniewu w okre-
sie osadzenia w wiezieniu Robben Island, czyli w miejscu, ktére kazdego
cztowieka mogtoby przepemi¢ gorycza i niechecia. Jak Mandela poskramiat
swoja nienawi$¢ pomimo tortur i w obliczu jawnej niesprawiedliwo$ci?
Przyznal, Ze on sam i jego koledzy doswiadczyli ,wielu okrucienistw”. Na-
wet w tej sytuacji Mandela potrafit jednak odnalez¢ cos, co taczyto go ze
straznikami wigziennymi:
Trzeba zrozumieé, ze pilnujacy nas straznicy sami byli pracownikami,
sami byli ludZmi i mieli swoje problemy, ich tez wykorzystywano, oni
takze byli ofiarami systemu. Postawili§my sobie za cel miedzy innymi
poprawe relacji ze straznikami i pomaganie im w rozwiazywaniu ich
probleméw. W ten sposéb moglismy zapomnie¢ o rzeczach negatywnych,
choc¢by o nienawisci. Mieliémy do czynienia z istotami ludzkimi i chcieli-
$my, aby zyly w pokoju z jego [sic] ludZzmi. Chcieli$my, zeby zaczeli
upowszechnia¢ wsréd swoich ludzi ten sam przekaz, ktéry my nie§li§my
naszym ludziom. W takim uktadzie nie ma miejsca na nienawisé”".

Trzy lata p6zniej dyrektor generalny poznat Nelsona Mandele podczas
uroczystosci wreczenia mu nagrody Africa Prize for Leadership. Owcze-
sny prezydent Bill Clinton tak charakteryzowat niezwykty atut w postaci
samokontroli nowo wybranego poludniowoafrykanskiego przywoédcy:
»Za bodaj najbardziej fascynujace z jego osiagnie¢ nalezy uznac to, ze
spedzil w wiezieniu dwadziescia siedem lat i wyszedt stamtad jako naj-
bardziej wolny ze wszystkich ludzi”.

Kto$ moégtby powiedzie¢, ze Jozef, Gandhi czy Mandela to nadzwy-
czajni przywodcy, dysponujacy nadludzkimi zdolnosciami w zakresie
panowania nad wlasnym gniewem. Zastanéwmy sie zatem, jak to wy-
glada w przypadku zwyktych §miertelnikéw. Zeby ulec ztoéci, nie trzeba
wecale zosta¢ sprzedanym do niewoli, otrzymywaé przesyconych niena-
wiscig listow ani spedzi¢ paru dekad w wiezieniu. Czasami wprost nie
sposob nie zwraca¢ uwagi na drobiazgi, ktére dzialaja nam na nerwy.
Male zacigcie przy porannym goleniu potrafi nas poirytowaé bardziej niz

6 Rabbi Menachem M. Schneerson, Hayom Yom, Kehot Publications Society,
Brooklyn, NY 1988, Sivan 12.

?7 Nelson Mandela, wywiad autorstwa Billa Moyersa, Beyond Hate, PBS/Mystic
Fire video, 1991.
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krew rozlewana przez Al-Kaide (o ile oczywiscie w wyniku jej dziatan
nie ucierpiat bezposrednio zaden z cztonkéw naszej rodziny). W 2004
roku matka rabina kupita jego zonie Shternie recznie szyty kostium na
bar micwe ich najstarszego syna. W domu wspdlnie zaczely ogladaé
uwaznie stréj (przypomnij sobie z rozdzialu 5., jak wazne sa szczegoty)
i ku swemu zdziwieniu odkryly $lad po czarnym tuszu do rzes w gornej
czesci rekawa. Odniosty poplamiony kostium do wlasciciela sklepu, ktory
obiecal, ze krawiec wymieni caly rekaw (to minimum, ktérego mozna
bylo oczekiwaé za te cene). Jeszcze tego samego wieczora zadzwonit
jednak z informacja, ze jesli bar micwa odbywa sie w najblizszy szabat,
to krawiec nie wyrobi sie w terminie. Shternie postanowita zatozy¢ kostium
na uroczystos¢, a potem ponownie wysta¢ go do krawca w celu dokona-
nia wymiany rekawa. Kierowca przywi6zt ubranie, po czym Shternie
schowata pakunek do szafy.

W piatkowe popotudnie podczas przygotowan do bar micwy Shternie
otworzyta pokrowiec i spostrzegla, ze nie ma spdodnicy. Aj waj (zydowski
okrzyk przerazenia lub niezadowolenia, ktory dostownie oznacza: ,och,
b61”)! W tym momencie serce rabina omal nie przestato bi¢. Powiedziat
sobie: ,Moja zona zaraz odejdzie od zmystéw. Musi by¢ naprawde zta.
Caly weekend szlag trafi” (Tak, rabini tez tak mys$la). Natychmiast za-
dzwonili do sklepu, ale poniewaz zblizat si¢ szabat, nikt nie odebrat te-
lefonu. W obliczu matego kryzysu wystali faks:

,PILNA SPRAWA.
SPODNICA NIE DOTAREA.
PROSZE WYSEAC SPODNICE.
SHTERNIE”.

Potem poszli do synagogi, by jeszcze przed zachodem stonica zrobic¢
kilka zdje¢ (zydowskie prawo zabrania wykonywania fotografii w szabat),
a nastepnie udali si¢ na nabozenstwo i na wieczerze. Przez caly czas ra-
bin czekat, az jego Zona straci panowanie nad sobg i wybuchnie, ale nic
takiego sie nie stato.

Bardzo p6zno tego samego wieczora, juz po uroczystosciach i kolacji,
wrocili do domu. Spédnica wisiata juz na drzwiach szafy. Od niani do-
wiedzieli sig, ze kurier przywiézt ja tuz przed zachodem stonca. Zostat
do niej dotaczony liscik: ,Przepraszamy za niedogodnosci. W ramach
przeprosin chcieliby$my zaproponowa¢ dowolny kostium gratis”.
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Kazde wyzwanie, przed ktérym stajemy w zyciu — czy to duze, czy
mate — stanowi sprawdzian naszej samokontroli. Gdyby Shternie data sie
ponies¢ irytacji, goscie przybyli na bar micwe czuliby sie niekomfortowo.
Rabin tez by si¢ zdenerwowal. A przeciez kostium by si¢ od tego nie
pojawil. Tymczasem udato sie jej zachowac spokdj i wszyscy goscie byli
zadowoleni, podobnie zreszta jak rabin. Dodatkowo sklep zdazyt dostar-
czy¢ nowy kostium jeszcze przed dniem szabatu i dodatkowo zapropo-
nowal Shternie drugi stréj gratis.

Wskazéwka: Zamiast dac sie ponies¢ — wykorzystaj okazje. Aktorzy
sceniczni stosujq zasade, ktéra pozwala im tariczyé lub improwizowaé
w przypadku wystapienia nieprzewidzianych okolicznosci. Na przyktad
jesli kolega zapomni tekstu albo nie wyjdzie zza kulis, albo gdy zabrak-
nie rekwizytu — nalezy wykorzysta¢ okazje. To samo dotyczy kazdej innej
dziedziny, w tym réwniez biznesu. Gdy sprawy zaczynajq rozwijac sie
niezgodnie z pierwotnym planem, zawsze mozna improwizowaé i wyko-
rzystaé biezqce wydarzenia, zeby przyblizy¢ sie do swojego celu. Zatoz-
my, ze spodziewamy sie dwudziestu stuchaczy prezentacji, a tymczasem
pojawia sie tylko jeden. Mozna wykorzystaé nadarzajgcq sie okazje i zabraé
te osobe na lunch, traktujgc jg przy tym jako osobistos¢ o kluczowym
znaczeniu. Nieprzewidziane zmiany potrafiq wyprowadzi¢ nas z réwno-
wagi, poniewaz nie wpisujq sie w nasze plany. Tymczasem powinnismy
potraktowac je jako szanse na osiggniecie czego$ nowego, jeszcze lepszego —
wystarczy, ze wyzwolimy sie od pierwotnego wyobrazenia. Ostatecznie
gdyby nie byto ciemnosci, réwniez i swiatto nie mogloby istnieé. Swiatto
wylania sie z ciemnoS$ci.

A co Ty robisz, gdy nagle zaczynasz odczuwaé gniew? Rabin Yosef Y.
Schneerson, szoésty rabin wspo6lnoty Chabad-Lubawicz, przytaczat stowa
swojego wuja, ktéry miat sugerowad, ze po ataku ztosci nalezy co najmniej
sze$¢dziesigt jeden minut odczekad, az si¢ ponownie zacznie jasno my-
§le¢®®. Latwo powiedzieé, gdy sie jest spokojnym. Gdy za$ nasza gtowe
przepetnia stuszny gniew, niemal nie sposéb si¢ opanowac.

*® Rabbi Dovid Shraga Polter, Chassidic Soul Remedies: Inspirational Insights
for Life’s Daily Challenges, Sichot in English, Brooklyn, NY 2004, s. 20.
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Narzedzie 6.1
Problem z szefem”’

Kilka lat temu koszykarz Latrell Sprewell stracit panowanie nad
soba i rzucil sie swojemu szefowi do gardta. Zaczat dusi¢ znacznie
nizszego i gorzej zbudowanego trenera Golden State Warriors, za-
grozil mu nawet $miercig. Odszedl na chwile, by ochlona¢, a gdy
to si¢ nie udato, powrdcit i wymierzyl mu prosty cios. To wszystko
nie musiato si¢ sta¢. Istnieje kilka réznych strategii, ktore mozna
rozwazy¢, zanim owinie si¢ palce wokoét szyi winowajey i przystapi
do duszenia zaczepnego szefa.

Mozna przeprowadzi¢ serdeczng rozmowe i wspomnie¢, ze mu-
siato dojs¢ do nieporozumienia i ze szef zapewne sadzi, ze powiedziat
co$, co w istocie nie padlo z jego ust. Powiedz szefowi spokojnie:
»Przykro mi, jesli dosztlo miedzy nami do nieporozumienia. Po-
zwol, ze ci powiem, co ustyszatem z twoich ust. To troche zabawne,
ale to catkowita odwrotno$¢ tego, co twierdzisz, ze powiedziates”.

Mozesz tez odwota¢ si¢ do czlowieczenstwa swojego szefa. Nie
daj sie ponies¢ emocjom. Nigdy nie reaguj nerwowo na oskarzenia.
Powiedz szefowi uprzejmie, ze nie lubisz, gdy sie na ciebie krzy-
czy. Pamietaj, zeby skupia¢ sie¢ na wltasnym odbiorze stéw przeto-
zonego, a nie na przedstawianiu jego charakterystyki. Na przy-
kitad: ,,Ja tez chciatbym sie lepiej spisywaé, ale gdy méwisz mi X,
to ja sie czuje niesprawiedliwie oskarzany, a kiedy Zle o sobie my-
$le, mam trudnosci z osigganiem lepszych wynikow”.

Rozwazy¢ mozna réwniez przeprowadzenie rozmowy z przetozo-
nym szefa. Na przyklad: ,Nie mam nic przeciwko tej osobie, jest
$wietnym trenerem, ale ostatnio wydaje si¢ do mnie wrogo nastawio-
ny. Czy widzisz jaki$ spos6b na to, by poradzi¢ sobie z jego gniewem?”.

Wreszcie mozna nie méwié nic. Zrezygnuj z udziatu w wymia-
nie zdan. WyjdzZ lub nawiaz rozmowe z kolegami. Zadbaj o to, ze-
by problem z szefem nie wptywal na Twoja prace. Pokaz szefowi,
ze zalezy Ci na wynikach i Ze starasz si¢ codziennie, jak mozesz.

Poza tym mozesz tez sformulowaé bezposrednie oczekiwanie:
»Prosze przesta¢ mnie krytykowaé¢ — natychmiast!”.

2 Opracowano na podstawie: Stanley Bing, Bing!, ,,Fortune”, 12 stycznia 1998,
s. 57 - 58.
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Jesli zadne z tych rozwigzan nie przyniesie skutku, gdy juz nie
bedzie innego wyjscia, w ostateczno$ci mozesz rzuci¢ sie mu (jej)
do gardia. Zanim to jednak zrobisz, pomysl sobie, ze w rezultacie
zostaniesz zwolniony. By¢ moze wtedy uswiadomisz sobie, ze ta
praca tak naprawde nie jest tego warta.

Jezeli na przyktad klient wpadnie w gniew, odpowiadanie mu pigk-
nym za nadobne doprowadzi tylko do eskalacji konfliktu. Tymczasem
stowa typu: ,Rozumiem, postaram sie pomdc” moga roztadowaé napie-
cie. Wez gleboki oddech (lub przejdz sie, jesli mozesz) i przede wszystkim
unikaj agresywnych reakcji, takich jak zrzucanie winy na druga osobe,
rzucanie wyzwiskami czy formutowanie grézb.

Narzedzie 6.2
Poszukiwania Zrédta gniewu

Bardziej wnikliwa analiza polegataby na poszukiwaniu wspomnienia
emocji, ktore poprzedzily pojawienie sie gniewu (w celu wyrazenia
ich w jezyku umozliwiajacym unikniecie eskalacji). Dobrze by
bylo przypomnie¢ sobie, ze niektére komentarze i sytuacje rozbu-
dzajq w nas nieche¢ czy strach. Tego typu uczu¢ w zasadzie nie da
si¢ uniknaé. Jako ludzie mamy sktonno$¢ do brania réznych rze-
czy do siebie. Liczy sie natomiast to, jak postepujemy z tymi my-
$lami i uczuciami, gdy one juz si¢ pojawia.

Zeby bardziej zaglebi¢ sie w to zagadnienie, nalezy obserwowac
wlasne reakcje, zamiast im §lepo ulega¢. Uswiadomienie sobie
charakteru wlasnego postepowania i rezygnacja z przekonania, ze
kazde nasze dziatanie jest stuszne tylko dlatego, iz jest nasze, po-
zwala pozna¢ wlasne schematy postepowania i zrozumie¢ wlasny
oglad otaczajacej nas rzeczywistosci. (Mozesz na przyktad poczy-
ni¢ nastepujace spostrzezenie: , To ciekawe — za kazdym razem,
gdy on wspomina o stabosci zeszlorocznych wynikow, mam ochote
go udusi¢” albo: ,Za kazdym razem, gdy ona wybiera sie w podré6z
stuzbowa, mam poczucie, ze powinienem wystapi¢ o mozliwosé
znalezienia si¢ na jej miejscu”). Wlasne reakcje mozna obserwowac
doktadnie na takiej samej zasadzie jak pogode. Alternatywnie mozna
wykona¢ krok do tytu, spojrze¢ na wszystko z szerszej perspektywy
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i sprobowacé rozstrzygna¢, czy biezaca walke faktycznie warto to-
czy¢. W ten sposob spoglada si¢ na sprawe nie tylko przez pry-
zmat wiasnego ego, ale rowniez w szerszym kontekscie. Nalezy
zadaé sobie pytanie: ,Na ile wazne bedzie to dla mnie za miesiac
albo za p6t roku?”.

Jesli zechcesz dokonaé jeszcze glebszej analizy swoich sche-
matow, mozesz zada¢ sobie pytanie: ,Dlaczego mnie to tak ztosci?”.
Zdaniem Ericha Fromma gniew to mechanizm obronny, a ,»nie-
zlosliwa« agresja stuzy przetrwaniu jednostki oraz gatunku”’.
Czujesz si¢ zagrozony. Masz poczucie, ze zostale§ postawiony pod
$ciang i ze tylko gniewem mozesz zapewni¢ sobie to, na czym Ci
zalezy. (Cho¢ prawda jest taka, ze w ogéle nie panujesz nad sytuacja
i praktycznie juz nie pamietasz, o co Ci tak naprawde chodzi. To
troche tak, jak gdyby jaka$ niewidzialna sila, jakby burza, przejeta
nad Toba kontrole i za$lepita Cie tumanami kurzu. Ludzie wyra-
zajacy swoje mysli w jezyku niemieckim opisaliby ten stan stwier-
dzeniem, ktéry w wolnym tlumaczeniu brzmiatby: ,,dosiadta go mat-
pa” albo ,,dosiadt go diabel”). Zadaj sobie sam kilka pytan. Jak dtugo
utrzymuja si¢ te emocje? Kiedy sie pojawily? Kiedy po raz pierw-
szy w zyciu poczulem si¢ w ten sposob? Jakie doswiadczenie wte-
dy wzbudzito we mnie gniew?

Narzedzie 6.1 nawigzuje do teorii psychodynamicznej. Na ptaszczyz-
nie bardziej duchowej mozna by je skojarzy¢ z teoria hashgacha protis,
bozej opatrznosci’ . Jak uczy Zohar, klasyczny kabalistyczny komentarz
do Tory, a takze rabin Akiwa, kluczem do zarzadzania gniewem wydaje si¢
$wiadomosé, ze wszystko, absolutnie wszystko, dzieje sie z jakiego$ powo-
du i ze ostatecznie obrdci si¢ na dobre. To nie oznacza, ze nalezy biernie
przyjmowac wszystko, co si¢ nam przytrafia, i si¢ z tym godzi¢. Gdy styka-
my sie ze ztem, mamy wszelkie prawo, by odmienia¢ je na dobro. Jesli na
przyktad czekasz na konkretny samolot, ale pracownik obstugi naziemnej

% Erich Fromm, Anatomia ludzkiej destrukcyjnosci, Rebis, Poznan 1998, s. 12.

*! Baal Shem Tov, Kesser Shem Tov, Hotafot #119, #127, Kehot Publications
Society, Brooklyn, NY [1794] 1998.

Koncepcja Hashgacha Protis, spopularyzowana przez rabina Israela Baal Szem
Towa na poczatku XVIII wieku, zaklada, ze Bog kieruje wszystkim, wszelkimi wy-
padkami zgodnie z uniwersalnym planem, ktéry przewiduje nawet, czy Zdzbto trawy
ma sie nachyla¢ w prawo, czy w lewo.
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wlasnie poinformowal Cie z wilasciwym dla swojej profesji szerokim
u$miechem: ,,Przykro mi, ale nie mozemy pana wpusci¢ na poktad. Nie
ma miejsc”. W takim przypadku mozesz powiedzieé: ,Przepraszam, ale
chciatbym porozmawia¢ z pana przetozonym. Uwazam, ze mam prawo
zaja¢ miejsce na poktadzie tego samolotu. Chce polecie¢ tym samolo-
tem. Musze¢ polecie¢ tym samolotem”. Nie daj sie jednak ponie$¢ ztosci
i msciwosci, poniewaz byloby to réwnoznaczne z utrata wiary — tak ujat to
dziewie¢ wiekow temu rabin, lekarz i obywatel §wiata Mojzesz Majmonides
(zwany tez Rambam — to skrét od rabin Mojzesz Ben Majmon).

Gniew [...] to skrajnie destruktywna cecha, dlatego tez nalezy sie od niego
trzymac¢ mozliwie daleko i ¢wiczy¢ sie w sztuce niepopadania w gniew,
nawet w sytuacjach, w ktérych bytby on uzasadniony. Jezeli kto$§ pragnie
wyrazi¢ swojg opinie wobec rodziny albo spotecznosci, jezeli poczuwa sie
do odpowiedzialno$ci za co$ albo pragnie doprowadzi¢ do poprawy sy-
tuacji, wtedy mozna zasymulowac gniew, aby zrobi¢ na innych wrazenie,
niemniej w tym czasie musi si¢ w petni kontrolowa¢, poniewaz w rze-
czywisto$ci nie powinien popas$¢ w zlosé. Medrcy mawiali: ,,Kto popada
w gniew, ten jakby popelniat batwochwalstwo”?.

Dlaczego Rambam poréwnuje gniew do balwochwalstwa? W ten spo-
s6b dochodzimy do szczegélnej kwestii poruszonej w prawie zydow-
skim. Ot6z powiedzmy, ze niebaczny kierowca potraci Ci¢ samochodem.
Tak widocznie zostalo zapisane. Nawet jesli, Boze bron, kto$ zabije jed-
nego z cztonkéw Twojej rodziny, to widocznie tak zostalo zapisane™.
Rabin Szneur Zalman z Ladéw napisat: ,,To nieszczesliwe zdarzenie zostato
juz zadekretowane w niebie, a B6g ma swoich wielu agentéw, poprzez
ktorych dziata™*. Podobna opinie znajdziemy w Talmudzie: ,Bog posyta
zlych ludzi, aby czynili zto, i dobrych ludzi, aby czynili dobro”. Skoro
jednak zaréwno kierowca, jak i zabéjca byli jedynie narzedziami wypet-
niajacymi wole Boga, to czyz mozna ich skarzy¢ i domagac¢ sie dla nich

32 Rabbi Eliyahu Touger (ttum.), Maimonides’s Laws of Daos, Moznaim Publi-
cations, New York/New Jersey 1989, Chapter 2, Law 3.

% Niektorzy teologowie zydowscy dopatruja sie sprzecznosci miedzy koncepcja
losu z gory okreslonego przez Boga a teorig wolnej woli cztowieka. Niemniej jednak
— i w tym wlasnie tkwi paradoksalny urok mysli zydowskiej — te dwie koncepcje
moga wspotistnie¢ w jednym zdaniu: ,,Wszystko jest przewidziane, [ale] wolna
wola jest dana” (Pirke Awot 3,19).

% Rabbi Shneur Zalman, Iggeret Hakodesh, Tanya, ttum. Sholom and Levi
Wineberg, Kehot Publications Society, Brooklyn, NY 1998, Epistle 25.
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kary wigzienia? Czy mamy prawo kara¢ mordercéw? Zgodnie z zydow-
skim prawem tak. Mozna ukara¢ winowajce za to, ze podjat sie dziela
wyrzadzenia krzywdy, ze wziat na siebie to zadanie — ale juz nie za sam
czyn, ktory nalezy uzna¢ za hashgacha protis. Przeciez nikt nie propo-
nowal winowajcy podjecia dziatania w ztej wierze. Dziatanie w gniewie
czy pod wpltywem wécieklosci to jednak co$ innego niz wymierzanie kary.
Gniew i wsciekto$¢ stanowig $wiadectwo utraty wiary. Rabin Szneur
Zalman wyrazal nastepujace przekonanie: ,Wiara w Boga i boza opatrz-
no$¢ opuscily cztowieka, ktory dziata powodowany gniewem lub wécieklo-
$cig”. Gdy popadasz w gniew, zaczynasz dziata¢ pod wptywem wilasnych
przekonan na temat pozadanego stanu rzeczy, nie za$ na podstawie
konkretnych faktéw. Ulegasz falszywemu obrazowi, utudzie. W pewnym
sensie zachowujesz sie tak samo jak Izraelici, ktorzy tanczyli wokét zto-
tego cielca. Gniew to balwochwalstwo.

BOSKI PLAN CZY PRZYPADEK?

Stowo ,wiara” przywodzi na mysl mnéstwo odwiecznych pytan natury
egzystencjalnej. Czy wydarzenia rozgrywaja si¢ wedlug inteligentnego
projektu, sa dzietem przypadku, czy moze ksztalttuja sie pod wptywem
woli cztowieka? Czy Bog rzeczywiscie zaplanowal sukces Jozefa? Czy
moze poszczescito mu si¢ zupetnie przypadkiem? A moze zawdzigczat
on swoje osiagniecia wylacznie wlasnym talentom? W tym kontekscie
warto przytoczy¢ prawdziwa historie, ktora rozegrata si¢ w Niemczech.
Pewien czlowiek z Hamburga ulegt $wigtecznej atmosferze sylwestrowej,
wzmocnionej niedawnym obaleniem muru berlinskiego, i wystat zotty
balon z przypieta do niego kartkq z Zyczeniami noworocznymi i wia-
snym adresem do dawno niewidzianego przyjaciela z terenu Niemieckiej
Republiki Demokratycznej. Porwany wiatrem balon zniknat gdzie§ na
chlodnym, gwiezdzistym niebie — podmuchy z zachodu zabraty go na
wschdd. Po wzniesieniu si¢ na kilka tysiecy metréw balon stracit cisnienie,
po czym spadl na ziemie. Nastepnego dnia, w Nowy Rok, pewien wta-
$ciciel domu z Niemiec Wschodnich znalazt go w gateziach swojej ja-
btoni. Z poczatku zdenerwowat si¢, poniewaz uznat, ze padt ofiara kolejne-
go dzieciecego dowcipu. Potem jednak dojrzat kartke i zapoznat sie z jej
tre$cig. Nadawca, ktéry prosit o ,kontakt za wszelka cene”, okazat si¢ by¢
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jego dawny przyjaciel z mtodosci. Tych dwoch ludzi stracito ze sobg kon-
takt ponad czterdziesci lat wczesniej, gdy po II wojnie swiatowej doszio
do podziatu Niemiec. Dzigki z6ttemu balonikowi w 2003 roku Wolfgang
Steude z Hamburga i Uwe Kracht z Grémitz spotkali sie ponownie™.

Przypadek czy nie przypadek? Mozna by wyjasnia¢ to niezwykte zda-
rzenie, przytaczajac caly ciag przyczynowo-skutkowy mato prawdopo-
dobnych okolicznosci. Oto pan Steude udat si¢ na przyjecie sylwestro-
we, na ktérym akurat rozdawano zoétte balony. Troche wypil, przez co
wprowadzit sie w stan euforii. Poczut nostalgie i zaczat wspomina¢ sta-
rego przyjaciela Uwe. Pod wplywem impulsu wypuscit w powietrze zotty
balon, doktadnie w odpowiednim momencie. Balon wyladowat na ja-
btoni w Gromitz. Pan Kracht wyszed! na dwér w noworoczny poranek,
zeby podziwia¢ swoja jablon. I tak dalej... Mozna tez stwierdzi¢, ze praw-
dopodobienstwo zajscia takiego zdarzenia wynosi jeden do miliarda i ze
w zwigzku z tym mieliémy tu do czynienia z cudem, ktéry dokonat si¢ za
Bozym przyczynkiem. Nawet Albert Einstein, ktéry dazyt do znalezienia
logicznego wyjasnienia kazdego napotkanego zjawiska fizycznego, wy-
powiedziat kiedy$ stynne zdanie: ,,On [Bog| nie gra w kosci”. Natomiast
francuski poeta, Anatole France, napisat: ,,Przypadek to by¢ moze pseu-
donim, ktorym Boég sie postuguje, gdy nie chce podpisywac sie pod
swym dzietem™°.

Nawet jednak France powiedziat by¢ moze, pozostawiajac nas bez
ostatecznego rozstrzygniecia naszej watpliwosci. Ostatecznie wszystko
sprowadza sie¢ do wyboru: czy pozyteczniej postrzega¢ wszechswiat jako
przypadkowy, czy jako zaprojektowany przez Boga? (Oczywiscie niekto-
rzy odmoéwia dokonania wyboru i zdecyduja sie wybra¢ z kazdej wizji to,
co w niej najlepsze. Rabin Harold Kushner, ktérego czternastoletni syn
zmart z powodu progerii (nazwa pochodzi od greckiego stowa oznacza-
jacego ,wiek”, a dotyczy niezwykle rzadkiej choroby genetycznej, ktéra
ZNaczaco przyspiesza proces starzenia sie organizmu), napisal w swojej
ksiazce Kiedy zte rzeczy zdarzajq sie dobrym ludziom:

% Stefan Klein, Die Macht des Zufalls, ,Der Spiegel”, 9 sierpnia 2004, s. 104.

% List Alberta Einsteina do Maxa Borna, 4 grudnia 1926.

Anatole France, Le Jardin d’Epicure (Paris: CODA, [1895] 2004). (Wydanie
polskie: Ogréd Epikura, Vita Nuova, Warszawa 1922. Fragment w przekladzie
wlasnym ttumacza — przyp. ttum.)
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Swiat jest, ogélnie rzecz biorac, uporzadkowanym, przewidywalnym miej-
scem, wykazujacym bogactwo dowod6éw na staranno$¢ dzieta rak Bozych,
ale zakatki chaosu istniejg nadal. Na og6t zdarzenia we wszech§wiecie
przebiegaja wedtug ustalonych praw naturalnych. Od czasu do czasu
jednak dzieja sie rzeczy nie tyle sprzeczne z prawami naturalnymi, ile
jakby poza nimi. Zdarzajg si¢ wypadki, ktérych przebieg réwnie dobrze
moégtby by¢ inny®”.

Poniewaz $wiat staje si¢ coraz bardziej skomplikowany, doszukiwa-
nie si¢ opatrznos$ci Bozej w kazdym zdarzeniu moze sta si¢ Zroédltem
wiekszej sily. Gdy si¢ bowiem przyjmie takie zatozenie, nie trzeba juz
narzekac na sytuacje pozostajace poza nasza kontrola i tatwiej dopatrze¢
si¢ w nich sensu. Prawdziwe czy nie, to przekonanie moze réwniez przy-
czyni¢ sie¢ do dokonywania bardziej przemyslanych wyboréw. Rabin
Menachem M. Schneerson napisal w 1963 roku w swoim licie: ,,W jaki
spos6b mozemy zagwarantowa¢ prawe i sprawiedliwe postepowanie lu-
dzi, jesli nie poprzez wiare w potezniejsza site?”*". To, co zdotamy sobie
wytlumaczy¢, przestaje nas denerwowac. Ricardo Levy, zatozyciel firmy
Catalytica, jednego z najwiekszych graczy w branzy farmaceutycznej,
kontraktowego producenta leku na AIDS o nazwie AZT oraz Sudafedu,
przekonat sie, ze wpatrywanie sie w glos opatrznosci Bozej umozliwia
podejmowanie lepszych decyzji biznesowych. Przez dwadziescia pie¢ lat
Levy z duma obserwowal, jak jego dzieto z matej firmy konsultingowej,
ktéra rozpoczynata dziatalno§¢ w piwnicy w miejscowosci New Providence
w stanie Nowy Jork, rozwija si¢ w zatrudniajaca 1800 pracownikéw i warta
750 milionéw dolaréw organizacje dzialajaca w branzy farmaceutycznej
i energetycznej z siedzibami w Dolinie Krzemowej oraz z zakladem pro-
dukcyjnym w Greenville w Karolinie Pétnocnej. Potem Levy stanat w obli-
czu jednej z najtrudniejszych decyzji w swojej karierze biznesowej. Mu-
siat rozstrzygnaé, czy sprzeda¢ najwiekszy i najlepiej sobie radzacy oddziat
firmy. ,Nigdy nie bratem pod uwage mozliwosci sprzedazy — komento-
wal Levy, pelen zadumy piecédziesigcioszescioletni inzynier chemik. —
Przedsiebiorca pragnie zachowa¢ przy sobie swoje dziecko i prowadzi¢ je
przez cala droge”. Jak gdyby sprawy nie byly dos¢ skomplikowane, Levy

%" Harold Kushner, Kiedy zte rzeczy zdarzajq sie dobrym ludziom, Zysk i S-ka,
Poznan 1998, s. 53.

3 Rabbi Joseph Ginsburg, Herman Branover (red.), Mind Over Matter: Teachings
of the Lubavitcher Rebbe, Rabbi Menachem Mendel Schneerson, on Science, Tech-
nology and Medicine, Shamir, Jerozolima 2003, s. 15.
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nie darzyl sympatia reprezentanta potencjalnego nabywcy, holender-
skiego giganta farmaceutycznego DSM. Irytowal go styl tego cztowieka,
po prostu nie mogt go zniesé.

Zadziwiajacy jest juz sam fakt, ze Levy ostatecznie zdecydowatl si¢
sprzeda¢ wieksza cze$¢ firmy Catalytica. Na szczegélng uwage zastuguje
jednak to, ze decyzja nie zostata podjeta z wykorzystaniem narzedzi decy-
zyjnych, o ktérych uczy sie dzi§ w wigkszosci szkét biznesu. Gdy DSM zto-
zylo oferte zakupu jednostki farmaceutycznej firmy Catalytica, Levy musiat
rozwazy¢ kilka powaznych kwestii. Uzyskanie odpowiedniej ceny stanowito
warunek konieczny, ale nie wystarczajacy. Jak transakcja wptynie na sytu-
acje pracownikéw? A co z klientami? Czy czgé¢ paliwowa firmy, ktéra DSM
nie wykazywata zainteresowania, poradzi sobie na rynku samodzielnie?
Najwazniejsze jednak, co sam Levy zamierza robi¢ przez reszt¢ swojego Zy-
cia? Levy podszedt do problemu logicznie, a nastepnie zaczat sie zagtebiaé
w szczeg6ly. , To subtelne kwestie, ktorych nie da sie przedstawi¢ w arku-
szu programu Excel. Nie sprowadzaja si¢ do sporzadzenia listy z argu-
mentami po prawej i po lewej stronie — méwit. — Tak naprawde to kwestia
odczué. Pytanie tylko, jakich odczué. To one sa prawdziwym kompasem.
Jak psyche w ogélnoéci, jak intelekt i duch zapatruja sie na te kwestie”™.

Podejmujac decyzje w sprawie sprzedazy firmy, Levy stosowat me-
dytacje w celu wyzbycia sie wrogiego nastawienia wzgledem negocjatora
reprezentujacego DSM. Probowat zwraca¢ sie do niego ,,z mitoscig”, tak
aby stwierdzi¢, ze wieksza uprzejmo$¢ z jego strony przyczynia sie do
usprawnienia przebiegu rozméw. Ostatecznie jego oponent tez jest czlo-
wiekiem. Catalytica sprzedata jednostki farmaceutyczne firmie DSM
w 2000 roku. Jednostka paliwowa z Levym jako prezesem rozpoczeta
funkcjonowanie na wlasny rachunek i weszta na gietde.

Wskazéwka: Pamietaj, ze w 99,9 procentach przypadkoéw to, co sie
dzieje, nie jest wymierzone przeciwko Tobie. Na przyktad ulewy nie na-
lezy braé do siebie, nawet jesli przez niq nie rozegrasz meczu golfowego.
Inny poglad na te sprawe nalezatoby uznaé za przejaw arogancji. Wiekszos¢
ludzi przez wiekszos¢ swojego czasu nie zastanawia sie nad tym, jak skom-
plikowac Ci zycie. Ich wtasne Zycie tak bardzo ich pochtania, ze praktycz-
nie nie znajdujq juz czasu i energii na zajmowanie si¢ innymi. Jak uczy
nas Majmonides: ,,Kazdy, kto zniza si¢ i mysli o sobie lekko w takich sytu-
acjach, jest [prawdziwie] wielkim, godnym szacunku cztowiekiem...”*.

% Marc Gunther, God and Business, ,,Fortune”, 9 lipca 2001.
0 Mojzesz Majmonides, Miszne Tora, ok. 1170 - 1180, Rozdziat 7, Prawo 5.
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Narzedzie 6.3
Formalizacja zarzqdzania gniewem

Przenie$my sie¢ teraz z poziomu jednostkowego na poziom organi-
zacji. Zarzadzanie gniewem mozna sformalizowaé, a organizacje
inwestujace w programy prowadzace do obnizenia poziomu wro-
gosci czerpig z tego faktu ogromne korzysci. Wiele lat temu kilku
agentéow U.S. Postal Service tak bardzo si¢ wscieklo, ze zupelnie
stracilo panowanie nad soba. To wydarzenie zapisalo si¢ w amery-
kaniskich stownikach w hasle ,going postal”*' i uczynito pracow-
nikéw poczty tematem licznych dowcipéw na temat agresji w pracy.
Tego typu gwaltowne zachowania, czesto tragiczne w skutkach,
zdarzaly sie stosunkowo rzadko. Prawdziwy problem wiazal si¢
z lawing skarg, jakie rozgniewani i sfrustrowani pracownicy skta-
dali do Equal Employment Opportunity Commission (komis;ji ds.
réwnego traktowania w pracy). W 1997 roku liczba skarg wno-
szonych przez pracownikéw z powodu zastraszania, molestowania
seksualnego, dyskryminacji rasowej i innych naruszen prawa ze
strony kierownictwa U.S.P.S. osiagnela niesamowity poziom 30 ty-
siecy rocznie. Dyrektorzy uswiadomili sobie palacq potrzebe dziata-
nia. Agencja rozpoczeta program mediacji pod zgrabnym hastem
Redress (Resolve Employment Disputes, Reach Equitable Solutions
Swifily)**, pod wplywem ktérego dokonal sie bezprecedensowy
przetom w dziedzinie zarzgdzania gniewem. Od wrzesnia 1998 roku
do czerwca 2000 roku mediacji poddano 17 645 nieformalnych spo-
réw, z ktorych 80 procent udato sig¢ rozwigza¢. W tym samym okre-
sie liczba formalnych skarg, ktéra w 1997 roku osiagneta rekordowa
warto$¢ 14 tysiecy, spadta o 30 procent. Wedlug szacunkéw prawni-
kow, ktérzy wdrozyli pilotazowy program Redress na skutek pozwu
zbiorowego w 1994 roku, poczcie udato sie dzigki niemu zaoszcze-
dzi¢ miliony dolaréw kosztow obstugi prawnej i podnie$¢ wydajnosc¢
pracy, o satysfakcji pracownikow nawet nie wspominajac. ,,Zaobser-
wowalisSmy, ze firmy wykazuja bardzo duze zainteresowanie media-
cjami transformacyjnymi — stwierdzita Cynthia Hallberlin z zespotu

“ Going postal oznacza dostownie ,opoczcie¢”, jak ,oszale¢”, a w przeno$ni
,»0siagna¢ stan skrajnego zdenerwowania” — przyp. ttum.

** Hasto mozna by przettumaczy¢ i rozwina¢ jako Naprawa (Rozstrzyganie sporow
pracowniczych, sprawne wypracowanie sprawiedliwych rozwiazan) — przyp. ttum.
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prawnikow — poniewaz nie tylko przyczyniaja sie one do rozwiazy-
wania biezacych probleméw, ale tez pomagaja zainteresowanym
stronom sprawniej komunikowa¢ sie w przysztosci”*

Dlaczego zmiana sytuacji na poczcie byla mozliwa? Program Red-
ress odniost sukces w duzej mierze dlatego, ze pomdgt pracownikom
zapanowa¢ nad gniewem. Jeden z przypadkéow mediacji dotyczyt kie-
rowniczki i jej podwladnej — biatej i czarnej kobiety — przy czym
zadna z pan nie chciata ustapi¢ w sporze dotyczacym notorycznych
sp6znien pracownicy. Panie krzyczaly na siebie przez péttorej godzi-
ny, a potem zamilkly. Elaine Kirsch, zewnetrzny mediator, wykorzy-
stata te okazje, zeby zwrdci¢ im obu uwage, Ze maja ze sobg wiecej
wspb6lnego, niz im sie wydaje. Gdy przelozona i podwtadna wrécity
do watkowania konkretnych spraw, nagle jedna z nich wypowie-
dziala mniej wiecej takie stwierdzenie: ,Nigdy nie ktamiesz. Zawsze
moéwisz to, co masz na mysli”. Lody zostaty przetamane. Okazato sie,
ze pracownica czesto si¢ spoznia, poniewaz ma trudnosci z zapew-
nieniem opieki swojemu dziecku chorujacemu na astme. Zgodzita sie
telefonicznie uprzedzaé przetozong w takich przypadkach, a ta zobo-
wigzata sie¢ wykazywa¢ wieksze zrozumienie.

Zarzadzanie gniewem ma istotny wptyw na Twoja ,marke”, na Twoj
wizerunek jako lidera. Nawet pojedynczy wybuch moze mie¢ dtugofalowe
konsekwencje. Jak sie jednak przekonamy w kolejnym rozdziale, budo-
wanie trwatej wiarygodnosci w roli lidera wymaga jeszcze czego$ wiecej.

Podsumowanie

o Kontrolowanie wlasnych emocji to integralny element samosta-
nowienia i wyréznik skutecznego lidera. Podejmowanie dziatan
pod wplywem gniewu to przejaw niezdrowego zachowania, kt6-
re moze doprowadzi¢ do utraty przyjaciél i sojusznikéw. Niepo-
skromiony gniew moze nawet przyczynic sie do przedwczesnej
$mierci. Popadanie w gniew to oznaka stabosci i $wiadectwo
utraty wiary we wlasne przeznaczenie.

43 Mickey Meece, Management; The Very Model of Conciliation, ,New York
Times”, 6 wrze$nia 2000.
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e Do narzedzi zarzadzania gniewem zalicza si¢ wycofywanie sie
z gry (lub chodzenie), unikanie jezyka prowadzacego do eskala-
cji problemu oraz docieranie do emocji, ktére poprzedzaly za-
istnienie skrajnego stanu.

o Bez wzgledu na to, czy znajdujesz wyjasnienie dla wydarzen roz-
grywajacych sie wokétl Ciebie, wszystkie one ostatecznie wyjda
Ci na dobre (prawdziwe czy nie, takie przekonanie da Ci sile).

o Podobnie jak U.S. Postal Service, mozesz sformalizowa¢ zarza-
dzanie gniewem w swojej organizacji, wprowadzajac mediacje
nakierowane na rozwigzywanie konfliktow.

o Jesli zachowasz spokéj, to kto wie, by¢ moze zostaniesz pre-
mierem Egiptu.
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