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ALBO MA SIE WLADZE, ALBO PIASTUJE SIE
STANOWISKO

Wspomnienia ludzi z r6znych partii politycznych, ktérzy w ciagu ostat-
nich kilkunastu lat obejmowali na najwyzsze ministerialne stanowiska,
zawieraja jeden wspolny rys: zdziwienie, Ze tam, na samej gorze, tak
mato od nich zalezy. Minister finansow, cztowiek, ktéry w wyobrazeniach
przecietnego Polaka trzyma w rekach miliardy panstwowych pieniedzy
i moze je wydawac¢ wedlug wlasnego uznania, tak naprawde ma wptyw —
i to niewielki — na kilka procent tej kwoty; reszte stanowia tak zwane
sztywne wydatki, ktérych panstwo nie moze zlikwidowa¢: wyptaty rent
i emerytur, subwencje dla samorzaddow, utrzymanie o$wiaty, szpitali,
policji, wojska... Dodatkowo istnieje caly zestaw sztywnych przepisow
warunkujacych wysokos$¢ zadluzenia budzetu panstwa, progi ostroznos-
ciowe, konieczne rezerwy, zakaz dodrukowywania pustych pieniedzy...
Ztosliwi mowia, ze minister decyduje co najwyzej o tym, o ktdrej jego
sekretarka wychodzi do domu, a i tu musi przestrzega¢ Kodeksu pracy.

Na podobna sytuacje skarzy sie wielu szefow firm, wskazujac, ze
od ich decyzji niewiele zalezy, funkcjonowanie wyznaczaja bowiem stan-
dardy korporacji, oczekiwania centrali, uwarunkowania rynkowe, inne
ograniczenia w danej dziedzinie, a nie osobiste decyzje szefa.

Wtadza, ktéra przez wieki byla skumulowana w rekach panu-
jacych — ludzi stojacych najwyzej w hierarchii, piastujacych stanowi-
ska czy kierujacych innymi z racji urodzenia, ale zawsze widocznych,
wskazanych wprost — nagle sie rozmyla za sprawa sieciowych relacji
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P i wspomagajacych je miedzynarodowych uregulo-
: Ztosliwi méwia, ze minister ’p . 8 ]qy J 3 € _y . . g
: finanséw decyduje co najwyzej wan. Nie ma jej na gorze, nie ma jej tez na dole —
. o tym, o ktorej jego decyzyjnos¢ szeregowych pracownikow nie wzrosta
. sekretarka wychodzi do domu,
‘ a i tu musi przestrzegac

Kodeksu pracy.

—

przeciez w ostatnich latach w spektakularny sposéb,
wrecz przeciwnie: pytanie ,gory” o zgode jest na po-
rzadku dziennym w najbardziej nawet btahych spra-
wach. A wiec gdzie sie podziala ta wladza?

Zaryzykuje stwierdzenie, ze wtadza wciaz na tej gérze jest, tylko fakt,

ze zakryto jg ptaszczem wspominanych przez Ciebie miedzynarodowych ure-
gulowan czy standard6w dziatania korporacji, powoduje, Ze trudniej jest nam
precyzyjnie zidentyfikowac jej miejsce. Przeciez te dokumenty nie napisaty
sie same: kto$ je zainicjowat, kto$ przygotowat, kto$ wreszcie zatwierdzit.
Skoro one majg moc decydujacg, jak chce twierdzi¢ wielu, to znaczy, ze wta-
dza nalezy do tworcéw tych dokumentédw i/lub (jesli to nie jest tozsame) do
0s0b, ktore czerpig bezposrednie zyski z ich obowigzywania. Nie jest to tak
transparentne jak w czasach kr6ldw, kiedy drabiny hierarchii byty strzeliste
i widoczne z kazdego zakatka krélestwa, ale wcigz dziata — wszak w insty-
tucjach rzadko kiedy regulaminy uktadajg szeregowi pracownicy; prawie za-
wsze widnieje pod nimi podpis szefa.

Regulamin jednak musi uwzglednia¢ wiele innych okolicznosci
poza wola przeloZonego. Sa zapisy prawa, sg tak zwane normy dobre-
go pozycia, standardy etyczne, jest konieczno$¢ poszanowania godno-
$ciludzkiej...

Zgoda, Ze decyzje szef6w sa moze mniej uznaniowe i osobiste niz tysigc
lat temu, ale przeciez wciaz sa to wyrazy ich woli! Kiedys szlachcic mdgt wy-
chtosta¢ chtopa czy zamkna¢ go w karcerze, dzi$ szef moze zwolni¢ pracow-
nika czy skierowa¢ przeciwko niemu sprawe do prokuratury, jesli podwtadny
dopuscit sie oczywistych naduzy¢. Metody s3 inne, ale ich skutki wcigz mogg
by¢ dotkliwe dla podwtadnego. Humanizacja stosunkéw miedzyludzkich
i wprowadzenie do nich zasad prawa naturalnego nie sprawiajg, ze jesteSmy
bezradni wobec ludzi, ktérymi kierujemy. To tylko kwestia doboru $rodkow,
ale to wcigz my — jako szefowie — jesteSmy u wtadzy.

Skad zatem to powszechne jednak poczucie, Ze wladzy jest jak-
by mniej?

Moim zdaniem taki stan rzeczy jest dla wielu szeféw zwyczajnie wy-
godny i dlatego utrzymuja oni w podwtadnych poczucie, ze ich kompetencje
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decyzyjne sa ograniczone. Mowitem juz o tym?, ale to
naprawde jest problem, wiec powtdrze jeszcze raz: wie-

rowniczych, woli unika¢ podejmowania niepopular- : naturalnego nie sprawiaja,
* ze jesteémy bezradni wobec
ludzi, ktérymi kierujemy.

nych, niechcianych decyzji. Dlatego zamiast powiedzie¢:
,Zwalniam cie, bo jestes leniwy, mato tworczy, nie wspot-

: Humanizacja stosunkow
§ miedzyludzkich i wprowa-
lu lideréw, a raczej wiele os6b na stanowiskach kie- : dzenie do nich zasad prawa

—

dziatasz w zespole, nie wnosisz zadnej konkretnej war- M.

tosSci do naszej firmy i na dodatek jestes$ po prostu nie-

sympatyczny”, tacy szefowie méwia: ,Bardzo cie lubig, ale wiesz, punkt pigty
paragraf dziewigty regulaminu méwi..., a ty sie do niego nie stosujesz. Dlatego
musze cie zwolni¢, cho¢ bardzo tego nie chce”. Albo posuwa sie jeszcze dalej
i wynajmuje firme, ktéra ma przeprowadzi¢ restrukturyzacje zatrudnienia.
Wtedy szef czuje sie juz zupetnie komfortowo: ,géra” ustalita, ze nalezy zwol-
ni¢ dwadzie$cia procent personelu, wyboru dokonat obiektywny restruktury-
zator. A dyrektor, prezes czy jak go tam jeszcze zwa $ciska zwalnianym reke
ze zbolalym wyrazem twarzy i szeptem zapewnia, Ze gdyby to tylko od niego
zalezato... Cze$¢ zwalnianych nawet sie na to nabierze i uwierzy, Ze rzeczy-
wiscie szef z ich zwolnieniem nie ma nic wspélnego.

A zatem uwazasz, Ze cze$¢ lideréw $wiadomie pozornie oddaje
wladze przepisom czy ,zewnetrznym egzekutorom”, by nie ponosi¢ od-
powiedzialnosci za trudne decyzje, by nie mie¢ poczucia dyskomfortu
wobec podwladnych, ktérych sie zwalnia czy ktérym obcina sie pensje,
by wreszcie w razie niepowodzenia, wyboru btednego wariantu moc
powiedzie¢: ,Ale przeciez zrobitlem to zgodnie z regulaminem” czy ,za
rada zewnetrznego eksperta”?

Wiasnie tak! To nieprawda, ze ich wtadza gdzies$ sie rozmyta, ze kto$
im jg zabrat. Regulamin to zbior przepisow, ktore interpretuja ludzie — jesli
szef nie chce zwolni¢ kogos, kto nie przestrzega regulaminu, zawsze moze
mu dac¢ szanse poprawy. [ odwrotnie: jesli chce zwolni¢ kogo$ z powodow
pozamerytorycznych, to czatuje, kiedy popetni on minimalny btad, i zasta-
niajac dokumentem swoja nieche¢ do pracownika, zwalnia go pod pozorem
naruszen czy uchybien. Caly czas jednak wtadza znajduje sie w jego rekach.
Podobnie jest z restrukturyzacjami przeprowadzanymi przez zewnetrzne
firmy: przeciez nie ma nakazu, by zgodzi¢ sie z ich rekomendacjami w stu
procentach. Propozycje egzekutoréw powinny by¢ wskazéwkami dla szefow,

1 Zob. rozdzial 1
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anie gotowymi decyzjami. Cztowiek z zewnatrz, cho¢by byt nie wiadomo jak
Swietnym specjalistg z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, na ogét stabiej
zna osoby, ktére rekomenduje do zwalniania, niz ich szef. Nie zastapi lidera
w ostatecznej ocenie przydatnosci podwtadnego i w podjeciu decyzji o wre-
czeniu wypowiedzenia. To wtasnie lider — jako szef — ustala, z kim bedzie
dalej pracowal, a z kim nie. Polityka kadrowa to jeden z kluczowych atrybu-
toéw lidera. Jesli zostanie on tego atrybutu pozbawiony (lub co gorsza: odda
go dobrowolnie), stanie sie kuktg na stanowisku kierowniczym.

Czy narzekajacy na stabnaca wladze premierzy i ministrowie tez
klamia?

Podobnie jak liderzy organizacji komercyjnych ukrywajg w ten sposéb
swojg matos¢ jako przywodcy polityczni. Co to znaczy, ze premier nie moze
przesung¢ srodkéw? Oczywiscie, ze moze: wystarczy decyzja, ze czes$¢ ustug
medycznych bedzie dodatkowo ptatna, a emerytury

. Ulubionym sposobem zdej- w najblizszych latach nie zostang zwaloryzowane, i juz

: mowania z siebie odpowie- mamy naruszenie sztywnych wydatkéw. To tylko kwe-

¢ dzialno$ci przez wojsko-
: wych jest stwierdzenie:
é ,To decyzja polityczna”.

M—

stia decyzji politycznej, ktérej najczesciej premier, dba-
jacy o wysokie stupki spotecznego poparcia, NIE CHCE
podjaé. Ale to nie znaczy, ze NIE MOZE. Kilkanascie lat

Kup ksigzke

temu przezyliSmy na wtasnej skérze wejscie w zycie
czterech wielkich reform: administracji, stuzby zdrowia, systemu emerytal-
nego i edukacji. Kazda z nich radykalnie zmienita wydatki panstwa w kluczo-
wych dziedzinach, wiele obcigzen przeniosta z budzetu na obywateli. R6znie
mozna oceniac efekty tych reform, kilka rozwigzan z pewnoscia nie zdato eg-
zaminu i zostato to surowo ocenione przez wyborcéw, co nie zmienia faktu,
ze 6wczesny premier MOGL dokonaé radykalnych zmian. To, ze pézniej juz
takich rewolucji nie wprowadzano, jest efektem politycznych lekéw naszych
decydentdw, nie zas braku takiej szansy. Prawna mozliwo$¢ zmian nadal ist-
nieje. Obowigzuje wcigz ta sama konstytucja. Tylko odwagi i checi brak.

W wojsku tez mozna w ten sposdob pozbywac sie wladzy? Wydaje
sie, Ze w armii uprawnienia i obowiazki sa okreslone dos¢ precyzyjnie
i sztywno.

Whbrew pozorom wojsko w tej kwestii nie rézni sie zbytnio od innych
instytucji. Ulubionym sposobem zdejmowania z siebie odpowiedzialnosci
przez wojskowych jest stwierdzenie: ,To decyzja polityczna” (czytaj: ,To
wina ministra”). Ze zdumieniem obserwowatem milczenie moich kolegdw
w mundurach, gdy w 2008 roku wycofywaliSmy sie z misji pod egidg ONZ.
Bo premier powiedziat, ze s3 one kosztowne, a nic nam nie daja. Nie znalazt
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sie ani jeden generat w czynnej stuzbie, ktéry by odpowiedziat: ,To nie tak!
ONZ ptaci nam za udziat w tych misjach, co prawda z opéZnieniem, ale jed-
nak mamy te koszty refundowane, wiec argument finansowy jest niepraw-
dziwy, a obecno$¢ w takich rejonach Swiata, jak Syria czy Wzgérza Golan jest
kluczowa z punktu widzenia bezpieczenstwa na Bliskim Wschodzie. Wazna
militarnie, bo szkolimy sie w miedzynarodowym towarzystwie, wazna po-
litycznie, bo zaznaczamy swoja obecnos¢ w wielonarodowej koalicji”. Wszy-
scy nabrali wody w usta, bo ,,to decyzja polityczna”, a w Polsce kontrole nad
armig sprawuje wtadza cywilna. Na Boga! Kontrole, a nie bezwzgledny nad-
zor. Posiadanie zwierzchnika nie oznacza, ze nie mozna mu wytkna¢ btedu,
powiedzie¢ mu, kierujac sie wtasng wiedza i doswiadczeniem, a takze odpo-
wiedzialno$cig wynikajacg z zajmowanego stanowiska, ze sie myli. Ale zno-
wu — jak wyzej — brakuje odwagi do merytorycznego sporu z przetozonym.

Wojsko boi sie politykéw? To powazny zarzut.

Nie chce generalizowac¢ i nikogo krzywdzi¢, ale ogélna postawa kie-
rownictwa naszych sit zbrojnych jest tozsama ze starg sowiecka zasada: Ruki
po szwam!?. Byli oczywiscie tacy, ktérzy sie postawili, ale szybko sie znaleZli
poza czynng stuzba, co skutecznie odstraszyto pozostatych. Rzadzi doktry-
na: nie meldujemy o problemach, udajemy, ze kolejne obcinanie pieniedzy
na wojsko wecale nie pogorszy stanu armii, wycofujemy sie z misji, ale brak
mozliwosci sprawdzenia w boju ludzi i uzbrojenia nie zamieni nas z powro-
tem w ,malowang” armie... Odnosze wrazenie, Ze wojskowi nazbyt chetnie
oddali wtadze w rece politykdw, przy okazji pozbywajac sie odpowiedzial-
nosci za stan armii. Nie nawotuje bynajmniej do puczu, nie mam ochoty na
kolejny ,,obiad drawski”3, chodzi mi tylko o cywilng odwage ludzi noszacych
pagony z wezykami i trzema czy czterema gwiazdkami. Powinno ich by¢ sta¢,

2 Dostownie: rece wzdtuz szwéw (z ros.). Chodzi oczywiscie o szwy spodni Zotnierskich,
ktére wyznaczaty potozenie dtoni podczas przyjecia postawy zasadniczej. Srodkowe
palce wyprostowanych dtoni (dtonie ze ztgczonymi palcami) powinny znajdowac sie
doktadnie na szwie. Méwienie o kims, Zze w danej sytuacji dat ruki po szwam oznacza, ze
przyjat stowa przetozonego bez dyskusji, bez kwestionowania: stat jak Zotnierz podczas
przyjmowania rozkazu w postawie zasadniczej.

3 Potoczna nazwa wydarzenia z 30 wrze$nia 1994 roku na poligonie drawskim podczas
odbywajacej sie narady metodyczno-szkoleniowej najwyzszej kadry dowddczej Sit Zbroj-
nych Rzeczypospolitej Polskiej, kiedy to 6wczesny szef Sztabu Generalnego WP generat
Tadeusz Wilecki zorganizowat positek, podczas ktérego wizytujacy wojsko prezydent
Lech Watesa skrytykowat cate cywilne kierownictwo MON-u z jego szefem na czele. Za-
checat generatéw do ,wylewania zali”, jakie maja wobec ministra, a na koniec zarzadzit
glosowanie wojskowych nad odwotaniem ministra, co byto ewidentna préba naruszenia
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by powiedzie¢: ,Stop, w ten spos6b niszczycie armie. Jesli nie bedzie pieniedzy
i nowych wyzwan, nie bedziemy sie szkoli¢, modernizowaé — nie bedziemy
zdolni do wspétdziatania z naszymi partnerami z NATO. Wszystkie otrzy-
mane $rodki po prostu przejemy, a reszta pojdzie na wcze$niejsze emerytury
dla odchodzacych ze stuzby sfrustrowanych zoinierzy”. Tylko tyle i az tyle.

W Stanach Zjednoczonych, do ktdérych tak chetnie sie odwotujemy, gdy
powstaja kolejne pomysty reformy armii, Szef Potgczonych Sztabow to jest ktos.
On méwi prezydentowi, jak ma wyglada¢ armia, rozmawia z nim bezposrednio
inikt mu nie zarzuca, ze sie wtragca w decyzje polityczne. Ba, nawet nizsi rangg
generalowie wypowiadaja sie publicznie o armii w sposéb, ktory naszych do-
wddcéw przyprawiltby o zawat serca. Pamietasz generata Davida Petraeusa?

Tego, ktoérego kariera skonczyla sie, bo romansowat jako szef CIA
z autorka swojej biografii?

Tego samego. Zanim przez gtupote stracit to pre-

stizowe stanowisko, byt naczelnym dowdédca sit koali- znalazlo sie stwierdzenie,
cyjnych w Iraku (lata 2007 - 2008), a nastepnie dowdd- : ze sity koalicji osiagnety
ca wojsk amerykanskich w Afganistanie (od 2010 roku). : zadowalajacy postep”

Biorgc pod uwage wazno$¢ tych operacji i liczbe zaan-

do przecenienia i trzeba przyzna¢, Ze Petraeus umiejet- : do realizacji.

nie ja wykorzystat. . general odwazyl

Zaraz po objeciu pierwszego stanowiska, w lip-

cu 2007 roku, korzystajac z przystugujagcych mu upraw- © a1e nie osiagnieto spo-
nien, nie zgodzit sie zosta¢ bezwolnym wykonawcg po- : dziewanego postepu poli-
lityki Kongresu czy Bialego Domu, ale dokonat rzetelnej : tycznego’.

analizy sytuacji w Iraku i przedstawit politykom swoje h—m

: W Raporcie Petraeusa

jedynie w szeSciu z osiem-
é nastu punktéw wskazanych
gazowanych w nie zotnierzy US Army, byta to rolanie  : rze; Kongres jako cele

Co wiecej,

. sa¢ wprost, ze ,poczyniono
: wielkie postepy wojskowe,

sie napi-

IR

oceny i rekomendacje co do dalszych dziatan. Mato sie

przy tym przejmowat, Ze niekoniecznie sg one zgodne z tym, czego oczekiwa-
ta wtadza. W Raporcie Petraeusa, bo tak zaczeto nazywa¢ dokument, znala-
zto sie stwierdzenie, ze sity koalicji osiagnety ,zadowalajgcy postep” jedynie
w sze$ciu z osiemnastu punktéw wskazanych przez Kongres jako cele do rea-
lizacji. Co wiecej, generat odwazyt sie napisa¢ wprost, Ze ,poczyniono wielkie
postepy wojskowe, ale nie osiggnieto spodziewanego postepu politycznego”4.

konstytucyjnych zasad i zamachem stanu. Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Obiad._
drawski, data dostepu: listopad 2013.

4 Za: http://usatoday3o.usatoday.com/printedition/news/20070614/a_iraqsurgei4.art.htm,
data dostepu: listopad 2013.
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PROGRAM
PARTN ERSKI

1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZKI
3. ZBIERAJ PROWIZJE

Zmien swoja strone WWW
W dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wigcej i dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl

GRUPA VWY DAVTICZA,

¥ Helion SA


http://program-partnerski.helion.pl

UNIWERSALNIE O ZARZADZANIU

Wes grupe ludzi, powicdz im, #¢ od deis Ty jestes ich szefem, a oni 53 Twoimi podwladnymi, i sprobujcie reem:
srealizowaé projeki biznesowy/napasc na bank/zdobye wrogi skiad broni'wejsé na najwyrseg gore swiala — niepo-
trzebne skresl i zostaw iylko ten cel, kiory naprawde Ci prayiwicea. Niezaleimie od tego,  co skreslisz, jedno zostanie
na pewno — koniecrnosé dowodyenia grupg ludzi po 1o, by rrem osigenaé porgdany efekt. To nic wseysiko. Zostang
jeszcze pewne nicnaruszalne, uniwersalne #asady, kidre obowinruja kardego srefa, gencrala, prevesa, herszia bandy
roxzbojnikdw. Bez ich pornania, srozumienia i zasiosowania nie bedzicss prawdrivym proywodes, a Twoi podwiadni
predee) czy poinicj zaceng si¢ zastanawiaé, dlaczego 1o wlasnic Ty im szefujesz.

W ksigzce Szefologika autorzy piszy o koniccznosci zaznaczania swojego preywodawa, o sicganiu po wladz¢ zamiast
crekania, ak preyjdzic sama, o podejmowaniu nadzwyezajnych deialan w sytuacii kryzysowej. O rozsgdnym ryzyko-
waniu i pochwale poépiechu. O, rodzicach™ poraiki i marce, o ktorg dbaja nawel terroryéci. O poznawaniu wroga

i precobrazaniu si¢ # podwladnego w lidera, O wartosciach, kiore obowigruia w kazdych okolicznosciach, o specjaliza-
cji, dzigki kiorej podwiadni precstajg zazdroscic szcfowi awansu (bo czasem zarabiajg lepicj od nicgo), oraz o koniccz-
nosci ciaglego . update’owania” sicbie samego i swojej instytucji do nowej, ulepszongj wersji.
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