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JESLI LIDERA NIE WIDAC, TO WIDAC GO NIE MA

Patrzac na historie rozwoju przywdédztwa i pojmowania jego roli, moz-
na powiedzie¢ — rzecz jasna w uproszczeniu — ze definicja skuteczne-
go kierowania dzialaniem innych ewoluowata od pogladu, Ze wystarczy
mieé wladze czy site, aby innych do czegos ZMUSIC, poprzez stwier-
dzenie, Ze przywddztwo to SKLANIANIE ludzi do robienia okreslonych
rzeczy, PRZEKONYWANIE ich, ODDZIALY WANIE na nich, wreszcie IN-
SPIROWANIE podwtadnych do potrzebnych nam dziatan, az do tego, by
ostatecznie w XXI wieku uznaé, ze leadership to nic innego jak WSPOL-
NE DZIALANIE przywodcy i podwladnych majace prowadzi¢ do reali-
zowania wspdlnych celow.

Krétko méwiac: w ciagu niecatych dwustu lat przywdédztwo ewo-
luowato od przymusu fizycznego do niemal utopijnej wizji idyllicznej
wspolnoty szefa i podwtadnych. Co ciekawe, wbrew pozorom przez te
lata pozycja tych drugich niekoniecznie znaczaco sie poprawita: wielu
pracownikow hipermarketow czy wielkich korporacji jest traktowanych
przez przetozonych nie lepiej niz kiedy$ chtop panszczyZniany. A wie-
lu szeféw, po lekturze ksiazek leadershipowych guru nakazujacych wi-
dzie¢ w podwladnym wspottworce sukcesu firmy, czuje dysonans po-
znawczy, patrzac na swoich pracownikéw walczacych w firmie z kacem
po wczorajszej imprezie.

Czy rzeczywiscie mamy do czynienia z takg liniowa ewolucjg przy-
wodztwa? Czy WSPOLNE DZIALANIE szefa i podwtadnych (a raczej:
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""""""""""""""""" lidera i czlonkéw zespotu) wyklucza wykorzysta-

w ciggu mniej niz 200 lat

: przywédztwo ewoluowato od

nie PRZYMUSU jako skutecznego $rodka sklaniania

: przymusu fizycznego do niemal pracownikéw do pozadanych zachowan? Czy moze-

: utopijnej wizji idyllicznej
: wspoélnoty szefa i podwitadnych.

—

my z cala pewnoscig wskazac, zZe jest jedna wtasci-
wa metoda postepowania, a inne — uzywane wczes-
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niej — s3 nieskuteczne, zte? Wszak takie instytucje
jak armia czy Kosciot przez tysiace lat z powodzeniem Korzystaja z hie-
rarchicznego przymusu jako skutecznego narzedzia do kierowania pod-
wladnymi. I mimo zawirowan nic nie wskazuje, by mialy upas¢. Moze
wiec czasem po prostu trzeba krzykna¢, zagrozi¢ wyrzuceniem z pracy
czy innymi konsekwencjami?

0d lat walcze ze stereotypowym postrzeganiem armii jako instytu-
cji, w ktorej prawidtowe wykonanie zadania to pochodna rozkazu i wrzasku
przetozonego wypetnionego niecenzuralnymi stowami. W PRL-u w Ludowym
Wojsku Polskim mieliémy kilka powiedzen ilustrujgcych ten poglad, z ktérych
najtagodniejsze brzmiato: ,Opier... motorem postepu”. Reszty przyzwoitosc¢
nie pozwala mi powtérzy¢. Jest to oczywiscie poktosie szeroko rozpowszech-
nionej we wszystkich panstwach bytego Uktadu Warszawskiego filozofii, kto-
ra zawierata sie w stowach: u nas ludi mnogo®. Ten typ myslenia zaktadat, ze
cztowiek to najtanszy element w armii, nie trzeba go motywowac czy w jaki-
kolwiek sposéb nim kierowa¢, wystarczy da¢ mu jedzenie, setke wodki i bag-
netem wycelowanym w plecy pilnowac kierunku natarcia. Najczestszym spo-
sobem komunikacji przetozonego z podwtadnym byt peten wyzwisk wrzask.
Uczuciami kierowanymi w odpowiedzi na takie postepowanie byly strach
i nienawi$¢ zoinierzy. Nikt nie méwit o szacunku, wspétdziataniu, motywo-
waniu czy inspirowaniu. Ale to nie znaczy, Ze tak sie dzieje obecnie, Ze taki
model panuje w wiekszo$ci armii $wiata.

Nie wiem, jak wyglada teoretyczne i praktyczne przygotowywanie do
kierowania i zarzadzania ludzmi na cywilnych uczelniach, ale na wojskowych
poswieca sie temu ilo$¢ czasu poréwnywalna z liczbg godzin potrzebna na uzy-
skanie wiedzy o prowadzeniu walki. West Point — najstynniejsza amerykanska
szkota oficeréw piechoty — jest uznawana za jedna z najlepszych akademii
uczacych zarzadzania. Méwi sie o niej, Ze uczy historii, ktéra tworza jej absol-
wenci: prezydenci USA, generatowie, dowo6dcy wojen z ostatnich kilkudzie-
sieciu lat. Powstato nawet kilkanascie podrecznikéw préobujacych przeniesé te

1 Zros. ludzi (wojska) nam nie brakuje.
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zasady na rynek cywilny. Sam, cho¢ West Point nie konczytem, wiele razy i na
réznych szczeblach mojej kariery doksztatcatem sie z dziedziny zarzgdzania
ludZmi adekwatnie do zajmowanego w danym momencie stanowiska.

W szkole oficerskiej po drugim roku studidw mieliSmy praktyki na
stanowiskach dowddcéw druzyny i pomocnikow dowddcy plutonu, podczas
ktérych wprawialiSmy sie w dowodzeniu na nizszym

roczniku. Po trzecim roku spedzitem sze$¢ miesiecyna @ Nie wiem, jak wyglada

: teoretyczne i praktyczne

‘ przygotowywanie do kierowania
w gdanskich ,niebieskich beretach”. Juz po skoniczeniu  ® i zarzadzania ludzmi na

praktykach jako dowddca plutonu desantu morskiego

szkoty, a przed objeciem dowodzenia plutonem spe-

natomiast przed objeciem dowodzenia kompanig — : z liczba godzin potrzebna na
. uzyskanie wiedzy o prowadzeniu

Wojskowy Kurs Doskonalenia Oficerow Wojsk @ i

Powietrzno-Desantowych, ktéry trwat pét roku! Zanim ..

: cywilnych uczelniach, ale
. i L i , . . na wojskowych poswigca sie
cjalnym zaliczytem miesieczny kurs dziatan specjalnych, : teny i10é¢ czasu porownywalna

W |

zostatem dowodcg batalionu, musiatem ukonczy¢ za-

awansowang wersje tego kursu. A wiec kazdy awans wigzat sie z podnosze-
niem kwalifikacji dowddczych! I to juz nawet nie liczac wielu ¢wiczen zgry-
wajacych, czyli uczacych zespotowego dziatania i kierowania Zoinierzami
w operacjach potaczonych.

[ nikt nigdzie nie méwil, ze na zotnierzy trzeba wrzeszczec i traktowac
ich jak gtupich nierobéw.

Kursem, ktéry ostatecznie uksztattowat mnie jako dowodce, byto mie-
sieczne szkolenie z dziedziny zarzadzania zasobami obronnymi w Monterey,
w Kalifornii. Tam w jednej grupie z ministrami i generatami z tak r6znych kra-
jow, jak: Liban, Izrael, RPA, Mongolia czy Czarnogoéra, planowatem, jak pokona¢
konkurencyjne sztaby ztoZone z podobnej mieszanki kulturowej. Komputero-
wa wojna — bo nasze zamiary weryfikowaty sie w wirtualnym boju — trwata
miesigcinie mieliSmy innego wyjscia, jak tylko walczy¢ wspdlnie tak, jakbySmy
mieli do czynienia z prawdziwg wojng. Zmierzy¢ sie trzeba byto z planowaniem
strategii rozwoju armii, zakupem sprzetu i szkoleniem podwtadnych, precy-
zyjnym przygotowywaniem kolejnych natar¢ i odpieraniem atakéw wroga.
Bezlitosny komputer doktadnie liczyt straty po kazdym starciu i wypominat
nam takie btedy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak na przyktad powierze-
nie niedoswiadczonemu szeregowemu sprzetu najwyzszej klasy. Dzisiaj, kie-
dy oceniam ten kurs z perspektywy czasu, uwazam, Ze jego najwieksza zaletg
byto wymuszenie wspotpracy pomiedzy obcymi sobie ludZmi. Nikt z nas nie
mogt nakazac¢ kolegom pracy, ale jesli chcieliSmy zaliczy¢ kurs z pozytywna
oceng, musieli$my wspétdziatac. Krzyki na nic by sie tu nie zdaty.
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Czy to oznacza, ze jestes$ przeciwny przymusowi jako sposobowi
kierowania ludZzmi?

To oznacza, ze oddzielam zdrowa dyscypline, w ktdrej egzekwuje sie
wykonywanie polecen réwniez za pomocg zagrozenia brakiem nagrody czy
wystapienia kary (zwolnienia, odebrania premii lub braku awansu), od upod-
lania, mobbowania, zastraszania czy znecania sie nad pracownikami.

Tak zwane Kkary taktyczne, na przyklad rozkaz wykonania dzie-
sieciu pompek za nieoddanie honoréw wyzszemu stopniem, to dyscy-
plina czy znecanie sie?

To dyscyplina, pod warunkiem Ze sposob stosowania tych kar nie jest
patologiczny. No bo co zrobic na przyktad z szeregowym, ktéry wbrew prze-
pisom nie chodzi w kompletnym umundurowaniu? Wpisywa¢ mu nagany do
dzienniczka? Prowadzi¢ ciggnace sie miesigcami postepowanie dyscyplinar-
ne? Dziesie¢ pompek zatatwia sprawe, bo z jednej strony jest to kara, ktéra
widzg koledzy, a z drugiej poziom jej dotkliwo$ci jest niewielki: dla Srednio
wysportowanego cztowieka to zaden problem. W US Army takie kary sg do-
zwolone i stosowane naprawde czesto, a jest to najlepsza armia $wiata. Dla
poréwnania: w Wojsku Polskim kar taktycznych nie ma i z tego powodu zda-
rZaja sie sytuacje, ze generat zwraca uwage zotnierzowi, ktéry mu nie salu-
tuje, a ten w odwecie pisze na niego skarge i wysoki rangg oficer przez pét
roku ttumaczy sie przed réznego rodzaju komisjami. By¢ moze skutecznie
zapobiegamy przypadkom naduzycia wtadzy i stanowiska w wojsku, ale jed-
noczes$nie obnizamy morale armii.

Mieli$my kilka lat temu taki przypadek: pani po-

: Co zrobi¢ z szeregowym, ktory rucznik ,przepompowata” szeregowego, ktéry na jej

! whrew przepisom nie chodzi
* w kompletnym umundurowaniu?

widok rzucat gtupie, niemerytoryczne komentarze. Zot-

. Wpisywa¢ mu nagany do nierz sie na nig poskarzyt i to ona dostata upomnienie!

. dzienniczka? Prowadzi¢
- ciagnace sie miesigcami

Gdy o tym ustyszatem, przypomniatem sobie sytuacje

: postepowanie dyscyplinarne? z amerykanskiego kursu Airborne: pewnego razu gtupio
: Dziesie¢ pompek zalatwia sie usmiechnatem po jednym z polecer wydanych przez
. sprawe.

| S—

panig sierzant — nie miatem niczego ztego na mysli, ale
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uwazatem, ze na skokach znam sie Swietnie, a jej spo-
s6b instruktazu réznit sie od zasad, do ktérych bytem przyzwyczajony. I co?
Pani sierzant natychmiast ,rzucita” mnie na ziemie stowami: Ten push ups!
Wykonatem to polecenie bez szemrania i p6zniej juz bardzo sie pilnowatem.
Co ma wspoélnego ,pompowanie” z moralnoscig?
Z moralnoscig rozumiang jako dobre prowadzenie sie nic, ale
z przestrzeganiem regulamindéw, wykonywaniem polecen, szkoleniem sie
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i samorozwojem — juz sporo. Zotnierze, zwtaszcza szeregowi rozpoczyna-
jacy stuzbe, musza dostac proste, czytelne zasady dotyczace tego, czego sie

od nich wymaga i co otrzymuja w zamian. Musza tez wiedzie(, ze za zle po-
stepowanie bedg karani, od kar taktycznych poczawszy. To element szkolenia,
ktoéry wpaja mtodym wojskowym, Ze regut nie mozna tamac¢, bo — zwtaszcza

w warunkach bojowych — nieprzestrzeganie zasad moze kosztowa¢ wtasne

i cudze zycie. By¢ moze niektorzy uznajg, ze takie , karanie” bedzie dla Zotnie-
rzy stresujace. I bardzo dobrze! Oto pierwsze przygotowanie do zetkniecia

z prawdziwym stresem bojowym, o ktérym sie dzisiaj méwi, Ze zbiera wielkie

zniwo we wszystkich armiach $wiata. Dlatego tez kary taktyczne sg zazwyczaj

wymierzane rekrutom, poborowym, innymi stowy: poczatkujacym w wojsku,
ktérych trzeba uksztattowac. Nikt nie méwi, Ze w taki sposéb pietnuje sie po-
tkniecia do$wiadczonych zolnierzy wyzszych stopni.

Poza wszystkim sg ludzie, ktérych trzeba trzymac krotko. Nie chodzi
o to, by stosowa¢ wobec nich jaka$ przemoc fizyczna, ale by stawia¢ im pro-
ste cele z czytelnym systemem nagréd i kar w zaleznosci od podejscia tych
0so6b do wykonywanego zadania. Jednych do porzadnej pracy sktaniajg pie-
nigdze, innych pocigga mozliwo$¢ samorealizacji. Trzeba po prostu dobra¢
narzedzia do cztowieka.

Odwotujesz sie w tym momencie do klasyki teorii motywowania:
od Maslowa i jego piramidy potrzeb poczawszy, poprzez teorie dwuczyn-
nikowa Herzberga, na teoriach X i Y McGregora skonczywszy. Wszyscy
ci badacze w duzym uproszczeniu wskazuja, Ze ludzi motywuja réz-
ne czynniki: albo te niZsze, zwigzane z przetrwaniem i zapewnieniem
bezpieczenstwa — dla takich ludzi zazwyczaj najwazniejsza korzyscia
z pracy jest godziwa zaplata za jej wykonanie, albo te wyzsze, zwigzane
z samorealizacja, spelnieniem sie, rozwijaniem pasji, sprawdzeniem sie
w roli lidera — wtedy nalezy ich motywowa¢ raczej ciekawymi wyzwa-
niami, mozliwo$ciami awansu zwiazanymi z poszerzaniem zakresu od-
powiedzialnosci (chociazby poprzez powierzanie im szkolenia innych
pracownikow) niz podwyzka.

Ludzi, ktérzy Kieruja sie w zyciu nizszymi potrzebami, zazwy-
czaj — jeSli nie pracuja wystarczajaco rzetelnie — wystarczy zmotywo-
wac odebraniem czesci badz catosci zaptaty za prace, czesto jest tez tak,
ze lepiej wykonuja obowiazki, gdy boja sie szefa. Nie chodzi oczywiscie
o to, Ze on ich jakos fizycznie skrzywdzi, ale Ze moze im nie zaptaci¢ czy
ich zwolnié. Z kolei tych, ktorzy od pracy chca czegos wiecej niz tylko
finansowego dochodu, nie zmotywuje sie grozba, obcieciem premii czy
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Sa ludzie,

--------------------------- wizja zwolnienia; zamiast ich straszy¢, trzeba im
ktérych trzeba
. trzymac¢ krotko. Nie chodzi

pokazywag, jakie perspektywy rozwoju straca, jesli

! 0 to, by stosowa¢ wobec nich nie przyloza sie wystarczajaco do pracy.

jakas przemoc fizyczna, ale
: by stawia¢ im proste cele

Tak wtasnie jest i nic dziwnego, ze ktos od nas —

oz czytelnym systemem nagrod jako szefow — domaga SiQ terminowego wyp}acania

¢ 1 kar.

| ——
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pensji i premii finansowych za szczegdélne, ponadstan-

dardowe zaangazowanie w sprawy firmy. Jesli ten kto$

rzeczywiscie dobrze wykonuje swoje obowiazki, jesli przyczynia sie do roz-
woju organizacji, trzeba mu ptaci¢ i ,dopieszczaé” go pieniedzmi. I jeszcze sie
cieszy¢, ze w tak fatwy sposéb zyskujemy jego aktywno$¢ dla naszej instytucji.
Gdy przyjrzysz sie ekipom, ktére porywajg sie na zdobywanie najwyz-

szych szczytéw na Ziemi, to oprdcz himalaistow z krwi i koSci, entuzjastéw
wspinaczki, dla ktérych chodzenie po gérach i stawianie sobie kolejnych
nierealnych dla wiekszosci ludzi wyzwan to chleb powszedni i cata tres$¢ ich
zycia, zobaczysz w sktadzie tych ekip rowniez Szerpéw — zamieszkujacych
Himalaje Tybetanczykow, ktérzy zyja wtasnie z pomocy zawodowym i ko-
mercyjnym himalaistom w doj$ciu na szczyt: przygotowujg im droge, obozy,
niosg niezbedne bagaze... Nie chce generalizowac i postugiwac sie stereoty-
pami, ale podejrzewam, ze przecietny Szerpa, idac w niebezpieczne gdry, nie
robi tego z porywu serca i w celu sprawdzenia granic ludzkich mozliwosci,
nie chodzi mu tez o samorealizacje, ale robi to po prostu dlatego, Zze w ten
sposob zarabia na Zycie; alternatywa jest bowiem uprawianie skromnego
poletka na mato zyznej wysokogorskiej glebie. A zatem jego motywacja jest
zwigzana z zaspokajaniem tych najbardziej podstawowych potrzeb — prze-
zycia i bezpieczenstwa. Czy to oznacza, Ze zle przygotowuje wyprawe? Wrecz
przeciwnie: Swiadomo$¢ braku alternatywy zarobkowania potaczona z wie-
dza, Ze w gorach bywa niebezpiecznie, powoduje, Ze tragarz angazuje sie tak
samo jak himalaista, ktdry idzie zdobywac¢ gory, by zyska¢ stawe i zmierzy¢
sie z osobistymi stabosciami. Na wysokosSci o$miu tysiecy metrow na ogot
stanowig zgrany zespdt, ktérego sukces nie bytby mozliwy gdyby zabrakto
ktoérejs z grup — himalaistéw lub Szerpéw. Przypominam, Ze obok nazwiska
pierwszego zdobywcy Mount Everestu — Edmunda Hillary’ego — stawia-
ne jest nazwisko jego pomocnika — nepalskiego Szerpy Tenzinga Norgaya.
I chociaz nikt nie kwestionuje, ze Nowozelandczyk jest zdobywca najwyz-
szego szczytu $wiata, z racji tego, ze to on byt pomystodawca ryzykownej
wspinaczki, to przynajmniej co rzetelniejsi historycy himalajskich wypraw
wskazujg, ze pierwszych zdobywcéw Mount Everestu byto dwoch. Bo cho¢
dzisiaj wchodzenie na ten szczyt to ,,rozrywka” dostepna dla kazdego, kto ma
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: Nie tylko wysokie pobudki

odpowiednio zasobny portfel, to sze$¢dziesiat lat temu, gdy pierwszym zdo-
bywcom nie miat kto przygotowac drogi, wszystko zalezato od ich zgrania jako
zespotu. I faktu podwojnego zwyciestwa nie podwaza to, ze jeden szedl tam
po stawe i samospetnienie, a drugi za pomoc temu pierwszemu brat pienig-
dze. Obaj odniesli sukces. Liczy sie nie rodzaj motywacji, ale stopien jej sku-
teczno$ci. Amerykanie mawiajg nawet, Ze lepsza jest fatszywa motywacja niz
jej brak. Nie tylko wysokie pobudki prowadza do wielkich celéw. I cos w tym
chyba jest, jesli sie pamieta, ze wiele wynalazkéw powstato tylko dlatego, ze
ich tworcy byli leniwi i szukali pomystu na urzadzenia, ktére uwolnityby ich
od nielubianych obowigzkéw.

Wielokrotnie w historii bylo tez tak, ze przywodcze talenty ujaw-
nialy sie w okreslonych okoliczno$ciach, ze budzil je — jakby powiedziat
Georg Hegel — duch czasu. Swieckie monarchie, z ktérych wyrosty pan-
stwa absolutne i p6Zniejsze kraje demokratyczne,
by¢ moze nigdy by nie powstaty, gdyby nie che¢ wy-

. prowadza do wielkich celéw. zwolenia sie cesarzy spod wladzy Watykanu. Mie-
; Wiele wynalazkow powstato ie sie wladz Ko$ciola w sprawy kierowania pan-
: tylko dlatego, ze ich szaniesie w prawy p

© tworcy byli leniwi i szukali stwami wykreowalo takich lideréw — uzywajac

! pomystu na urzadzenia, ktoére
* uwolnilyby ich od nielubianych

: obowiazkow.

| S—

wspolczesnego jezyka — jak na przyklad Karol Wiel-
ki: jego imperium, dwukrotnie powiekszone w cza-
‘__“ sie panowania, obejmowalo terytoria dzisiejszych:

Kup ksigzke

Francji, Belgii, Holandii, Austrii, Szwajcarii, zachod-
nich Niemiec, péinocnych Wtoch, Korsyki, péinocno-wschodnia czes$¢
Hiszpanii i Baleary. Na podlegtych sobie ziemiach stworzyl administra-
cje i z jej pomoca rzadzit samodzielnie, nie stosujac sie do wskazowek
naptywajacych z Watykanu. Co wiecej, zatrudniajac opatéw i biskupéw
w swojej administracji, niejako wyjmowat ich spod zwierzchnosci Rzy-
mu. Reformowal edukacje i inwestowal w sztuke, rozumiejac, Ze aby
mogt rzadzi¢, musi stworzy¢ wlasna, nowa elite, niezalezna od starej —
koscielnej. Sprawil, Zze podwladni zamiast na Kos$ciét, zaczeli sie orien-
towac na patac, widzac w nim mozliwosci uzyskania wlasnych korzysci.
Stworzyl nowe centrum decyzyjne i stanal na jego czele, co stalo sie
zaczatkiem Swieckiej wladzy w dzisiejszej Europie Zachodniej.

Nie kazdy trafia na takie okolicznosci, w jakich znalazt sie Karol Wiel-
ki, ale prawda jest, ze cztowiek zajmujgcy kierownicze stanowisko sprawdza
sie dopiero w sytuacji wyzwania: wielkiej szansy badz powaznego kryzysu.
Kiedy czasy s3 spokojne, kiedy firma dziata na podstawie utartych i spraw-
dzonych procedur, kiedy nie ma koniecznosci ostrej walki z konkurencjg czy
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potrzeby zdobywania nowych rynkéw, do kierowania organizacja wystarczy
sprawny menedzer: cztowiek, ktéry zna procedury, umie dopina¢ dziatania
réznych pionéw, zgrywac terminy i dba¢ o utrzymanie wysokiego standardu.

Problem pojawia sie w sytuacji, gdy potrzeba nam zmiany: gdy nie da
sie uciec od trudnej decyzji, gdy walczymy o swoja pozycje, o rynek, ktory
jest opanowany przez kogo$ innego, czy tez zadowalamy sie tym, co mamy,
z obawy, Ze walczac o wiecej, w razie przegranej stracimy rowniez obecny
stan posiadania. Do takich decyzji potrzeba juz nie najsprawniejszego nawet
menedzera, ale wta$nie przywddcy — lidera, ktéry nie wdajac sie w detale,
powie ludziom: ,Idziemy na wojne!”. Od razu dodam, na podstawie moich pry-
watnych obserwacji, ze wiele os6b bedgcych na stanowiskach kierowniczych
w takich sytuacjach zwyczajnie tchérzy, to znaczy: nie podejmuja walki nie
dlatego, Ze nie ma szans na zwyciestwo, ale dlatego, Ze bojg sie najmniejsze-
go nawet cienia porazki. Nie ryzykuja, nie wprowadzajg zmian, nie prébujg
umacnia¢ swojej pozycji. Zachowuja sie zgodnie z powiedzeniem: ,Lepszy
wrébel w garsci... Moim zdaniem tacy ludzie, nawet jesli sprawnie kieruja
firmami i przynosza im zyski, nie sg liderami.

Dlaczego? Skoro sa skuteczni, to moze jest tak, ze akurat w kon-
kretnej firmie taktyka przetrwania sprawdza sie lepiej od walki o wiecej?

Ale w konicu nastgpi moment, w ktéorym bedg sie musieli zmierzy¢ z ja-
kim$ wyzwaniem. Na stanowisku kierowniczym jest to nieuniknione. I naj-
cze$ciej nie chodzi o wielkie dylematy typu: inwestowa¢ w rynek wschod-
ni czy potudniowy, ale o trudne sprawy dnia codziennego. Prosty przyktad:
przychodzi sytuacja, w ktdrej trzeba kogo$ zwolni¢. Mozna taka decyzje od-
wlec o miesigc czy dwa, ale nie w nieskonczonosé¢. W koncu trzeba wybrac
z Zespotu osobe, ktora musi odejsc. Jezeli szef ucieka przed podjeciem decyzji,
kreci, nie méwi podwtadnym, co ich czeka, a w koricu cichcem, przez kadrowg,
wrecza wypowiedzenie osobie, ktérag lubi najmniej, niezaleznie od jej mery-
torycznej przydatnosci dla firmy, bo dokonujac takiego wyboru, zmniejsza
swoje zte samopoczucie, to trudno oczekiwad, ze zesp6t takie postepowanie
zrozumie i zaakceptuje.

Zespo6t zazwyczaj nie akceptuje zwolnien, bo kazdy sie boi, ze
moze by¢ nastepny.

Dlaczego sie boi, skoro nikt dalszych zwolnien nie planuje? A wtasnie
dlatego, ze nikt ludziom jasno nie powiedziat, jakie sa reguty gry. Gdyby trzy
miesigce przed zwolnieniem ustyszeli od szefa, ze w tym roku planowane
jest jedno zwolnienie...

...to wszyscy by profilaktycznie poszli na L4!
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(Smiech). Jest to oczywiscie mozliwe, ale wiecznie na chorobowym sie-
dziec sie nie da. Zwolnienia w pracy z oczywistych wzgledéw nalezg do naj-
bardziej stresujacych sytuacji zawodowych — zaréwno dla szeféw, jak i dla
podwtadnych — i wtasnie dlatego wiele utatwia stuprocentowa szczerosc.
Informacja o zwolnieniu potgczona z zapewnieniem, Ze kolejnych nie bedzie,
oraz — co bardzo wazne — wybranie do odej$cia z firmy osoby rzeczywiscie

............................ najmniej przydatnej w zespole jest zachowaniem lidera,

: skad pracownicy majq wiedziec, ktdre obniza napiecie zwigzane z tg sytuacja. Zaraz pew-

: ze szef méwi prawde?

| S—

nie zapytasz: A skad pracownicy majg wiedzie¢, Ze szef
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mowi prawde?”.

No wiasnie, skad?

A stad, Ze jesli do tej pory ich nie oszukat, jesli ma opinie uczciwego, to
raczej nie zaryzyKkuje utraty swojej reputacji, niespodziewanie ktamiac. Bo
za duzo by stracit.

Jest to ten sam mechanizm co w przypadku motywowania: jezeli kry-
teria kary sg jasne, jezeli pracownicy przynoszacy zyski firmie maja pewnos¢,
ze ich dobra praca jest gwarancja zatrudnienia, Ze nie bedzie tak, iZ zwolniony
zostanie solidny specjalista tylko po to, by ocali¢ stanowisko krewnego sze-
fa, to zespotu nie ogarnie psychoza strachu, ze w kazdej chwili kazdy moze
straci¢ prace bez konkretnego powodu. Wykonywanie swoich obowigzkéw
w obliczu potencjalnego zwolnienia paralizuje ludzi w normalnym dziataniu.
Zamiast sie skupia¢ na realizacji zadan, myslg tylko o tym, jak zakombinowac,
zeby nie otrzymac wypowiedzenia. Bo skoro merytoryczne argumenty nie sa
przestanka, ktdérg kieruje sie szef przy zwalnianiu, to zamiast uczciwie praco-
wac, trzeba kombinowac. To jest naprawde prosty mechanizm i dziwie sie, ze
tak wielu lideréw go nie rozumie. Nawet jesli kto$ uczciwie ocenia efektyw-
nos¢ i przydatnosé swoich pracownikdéw, ale zapomina im o tym powiedzie¢,
powoduje, Ze ludzie bojg sie nierealnego zagrozenia tylko dlatego, ze niktich
nie powiadomit, Ze ono nie istnieje.

W armii szef ma zapisane w obowiagzkach: przeprowadza¢ co rok roz-
mowy kadrowe z podwtadnymi, podczas ktérych dowddca nie tylko mowi
zotierzom wprost (i oni dostaja to p6zniej na piSmie!), co na ich temat sg-
dzi, ale tez jakie ma wobec nich plany dotyczace ich dalszej Sciezki kariery.
Okresla swoje wymogi kierowane pod adresem podwtadnego (podnoszenie
kwalifikacji, przyjecie nowych obowiazkéw), pyta tez o zainteresowania pra-
cownika, o jego ambicje i plany. Wiasnie po to, by wszystko uczciwie oméwié
bezposrednio, nie zostawia¢ miejsca na spekulacje.
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Nie przesadzasz? Wymagasz od szefow, zeby zapewniali swoich
podwiladnych, ze ich szanuja, sa wobec nich uczciwi, krétko méwiac: ze
nie sa $winiami? Wydaje mi sie, Ze pracownik — w koncu dorosty czto-
wiek — powinien to wiedzie¢ sam z siebie, jesli oczywiscie szef swoim
zachowaniem nie daje mu powoddéw do wystawiania innych ocen.

W teorii tak, ale jak doskonale wiesz, praktyka czesto od niej odbie-
ga. Co wiecej, zwykle nie wystarczy co$ powiedzie¢ raz, trzeba powtorzy¢
to kilka razy, zeby dotarto do kazdego i wryto sie w pamie¢. Nieprzypad-
kowo w wojsku kazdy cel misji (ang. mission statement) przekazywany jest
dwa razy, zeby nie byto watpliwosci, ze wszyscy doktadnie ustyszeli, czego
oczekuje od nich dowédca i co chce wspélnie z nimi osiggnaé. Zeby kazde
stowo przetozonego dotarto nie tylko do uszu, ale i do $wiadomosci pod-
wtadnych. Bo jedynie wtedy mozna oczekiwa¢, ze polecenie zostanie zrea-
lizowane zgodnie z intencja szefa.

Szefom z wysokosci ich pozycji czesto wydaje sie, ze podwtadni dyspo-
nuja taka sama wiedza jak oni odno$nie do planéw rozwoju firmy, priorytetéw
kierownictwa czy wyzwan ptynacych z rynku. Zapominaja, ze pracownicy —
na co dzien wykonujacy konkretne obowigzki, zamknieci w $wiecie swojej
specjalizacji — nie maja wiedzy o tak zwanym duzym obrazku, o uwarunko-
waniach, w jakich dziata firma. Jezeli ustysza stowo ,zwolnienia”, to w pota-
czeniu z brakiem wiedzy o kondycji firmy, a wiec z podejrzeniem, Ze moze
miec ona ktopoty finansowe, od razu widzg siebie na bezrobociu. Zwtaszcza
gdy do tego dodadza niejasng i niejawng polityke kadrowg spoétki. Nic nie roz-
chodzi sie po firmie predzej niz plotka, w dodatku: im bardziej ta plotka jest
daleka od prawdy, tym rozprzestrzenia sie szybciej.

Znatem kiedy$ cztowieka kierujacego catkiem spora instytucja, w kto-
rej od plotek az huczato. Cztowiek ten o tym wiedziat i zdecydowat sie z tym
walczy¢. Ale zamiast wiecej rozmawiac z pracownikami,

postanowil, ze zlikwiduje kawiarenke, w ktérej ludzie : Szefom z wysokoéci ich

sie spotykali (i plotkowali), bo uznat, Ze odebranie im
miejsca do rozmow powstrzyma ich od rozpowszech-
niania nieprawdziwych wiadomosci. Oczywiscie to nie

: pozycji czesto wydaje sie,
: ze podwtadni dysponuja
. taka sama wiedza jak oni.

podziatato. A wystarczyto, by raz na tydzien spotykat sie

z zespotem i informowat go o swoich planach dziatania. Aby dat ludziom moz-
liwo$¢ zadawania pytan na nurtujace ich kwestie. Pewnie plotki catkowicie
by nie znikty, ale zapat do spekulowania, co tez w tym tygodniu zgotuje kie-
rownictwo firmy, z pewno$cig by nieco opadt.
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Co sprawia, ze zostajesz szefem? Kiedy naprawde Tak, logika szefowania jest mocno pokrecona.
kierujesz innymi ludzmi? W ktérym momencie stajesz
sie ich liderem, przywodca, za ktérym péjda w ogien?

Korzystajac z wiasnych doswiadczen i badan prowa-

Ta ksigzka nie jest zbiorem prostych recept i fatwych dzonych na zywych organizmach organizacji na catym
odpowiedzi. Nie obiecujemy, ze po jej przeczytaniu sSwiecie, staramy sie logike szefowania nieco wyprosto-
w 30 dni staniesz sie szefem doskonatym. Co wiecej, wac. Bedzie o terrorystach i himalaistach, Wtadystawie
mozliwe, ze nawet jesli czujesz sie juz catkiem kompe- Jagielle i Smoku Wawelskim, Indianach, tupolewie,
tentny na tym polu, po lekturze zdasz sobie sprawe, scieleniu tozka i covidzie. Zapraszamy do lektury!
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