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CZY KSIAZKI SA PRZYDATNE?

Na swiecie powstaty tysigce, a moze nawet dziesigtki tysiecy ksigzek na temat efektywnego zarzadzania
pracownikami. Nie jest to zaskoczenie, poniewaz, jak powiedziat Peter Drucker (ekspert ds. zarzadzania),
ludzie i pienigdze to dwa gtéwne Zrddta zasobdw biznesu. Ludzie wnoszg pomysty i umiejetnosci, ktére przy
pomocy pieniedzy przeobrazajg sie w aktywa materialne i niematerialne. Wszystkie srodki finansowe
uzyskiwane sg za sprawg roznych kombinacji tych dwdch elementéw, a przez to wiekszo$é najbardziej
znaczgcych tekstow poswieconych temu zagadnieniu skupia sie na jednej z dwdch rzeczy: finansach lub

cztowieku.

Zapoznanie sie z tymi ksigzkami jest niezbedne, poniewaz wiele z nich zawiera doskonate pomysty, ktére z
powodzeniem mozesz wykorzysta¢ w codziennej pracy. Bestsellery na temat sposobdéw zarzadzania
zasobami ludzkimi czesto wydawane sg w milionach egzemplarzy, dobrze sie sprzedajg i co za tym idzie,

mozemy je uznac za przynajmniej czesciowo przeczytane.



Réwnoczesnie jednak spotkatem w zyciu tylko kilka (no, moze kilkadziesigt) osdb, ktore z catg pewnoscig
moge nazwac naprawde profesjonalnymi przetozonymi. W czasie mojej pracy na stanowiskach kierownika i
dyrektora generalnego duzych przedsiebiorstw przemystowych i handlowych (najwieksze — zatrudniajgce
nawet 3600 oséb) zatrudnitem i zwolnitem dziesigtki top menedzerdéw, a jedynie paru z nich uwazam za
prawdziwych profesjonalistow. Podczas mojej kariery zawodowej miatem kontakt z wieloma biznesmenami

i dyrektorami zarzadzajgcymi wielkimi firmami, lecz tylko nieliczni z nich naprawde czego$ mnie nauczyli.

Moje osobiste doswiadczenie efektywnego zarzadzania ludZzmi réwniez opierato sie w wiekszym stopniu na

metodzie préb i niezwykle bolesnych btedéw anizeli tylko na ksigzkowej wiedzy. Dlaczego?

~  Ksigzki pisane w USA

My, ludzie liberalni i wyksztatceni, lubimy poglad gtoszacy, ze wszyscy ludzie na ziemi sg réwni. Ja sam nie
jestem tu wyjatkiem. Jestesmy oburzeni, kiedy ten czy inny cztonek grupy spotecznej jest nekany tylko z
uwagi na nalezenie do danej grupy, niezaleznie od tego, czy warunkiem decydujacym o przynaleznosci jest
kolor skéry, miejsce zamieszkania, ksztatt oczu, religia, czy poglady polityczne. Wierzymy w $wiat, w ktdrym

kazdy homo sapiens moze cieszy¢ sie petnig praw przystugujgcych mu na mocy prawa.

Rownosé wzgledem praw jednak nie oznacza jeszcze zgodnosci dusz, umystdw, pogladdw i charakterdw.
Natura nie stworzyta nas jednakowymi. Owszem, jestesmy réwni, jesli chodzi o prawa, ale nie identyczni.
Wszyscy, bez wyjatkédw, powinnismy mieé prawo do wyrazania swoich pogladow podczas wybordw,
swobodnego doboru ptci naszego partnera seksualnego czy tez swobodnego przemieszczania sie po
Swiecie. Jednakze samo posiadanie tych samych przywilejéw nie czyni jeszcze mezczyzny i kobiety,
Japonczyka i Brazylijczyka, rosyjskiego programisty i szwajcarskiego zegarmistrza, serbskiego dziennikarza i
nowojorskiego artysty podobnymi do siebie. Bég uczynit nas réinymi, i to dobrze. Pod wzgledem
biologicznym jesteSmy prawie identyczni, ale nasz sposéb myslenia i zachowania jest wybitnie uzalezniony
od wptywu naszych rodzicow, spoteczeAstwa oraz srodowiska, w ktorym sie urodzilismy i ktére nas
uksztattowato. Nie chodzi tu wytgcznie o $Srodowisko kulturowe kraju, ale takze o miasta, rodziny i
spotecznosci, w ktérych dorastaliSmy. Ja na przyktad urodzitem sie w Rosji, jezyk rosyjski jest moim

jezykiem ojczystym, ale zdecydowanie nie czuje sie komfortowo w kazdej spotecznosci w mojej ojczyznie.

Nie tylko kazda jednostka jest odmienna, ale i ludzie jako zbiorowos¢, zyjacy w réznych krajach, posiadajg
odmienne cechy charakterystyczne. Zdarzato mi sie mieszka¢, bywac i pracowaé w wielu panstwach i wiem
na pewno, ze kazdy kraj (pomimo tego, ze jest zwykle zamieszkany przez miliony réznych ludzi) ma swoje

wtasne cechy szczegdlne, zwtaszcza te zwigzane z prowadzeniem interesdw i zachowaniem w pracy.



Prowadzenie intereséw z Chinczykami rézni sie od prowadzenia intereséw z Polakami czy Niemcami. Nie w
tym sensie, ze niektérzy z nich robig interesy ,zle”, a inni ,dobrze”, ale ze zachowujg sie inaczej i nie

traktujg swojej pracy w ten sam sposéb.

Lubie czyta¢ amerykanska literature poswiecong zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Niektdre ksigzki pokazujg
tego typu relacje miedzy podwtadnymi i przetozonymi, jakie z przyjemnosciag sam bym zbudowat. Tak,
kiedys, jako miody absolwent MBA (Master of Business Administration), przepetniony pomystami i
ztudzeniami, staratem sie zawigzywaé tego typu relacje, niestety, zycie dokonato drastycznej korekty
mojego rozumienia zarzadzania ludZmi — i tym doswiadczeniem podziele sie w tej ksigzce. Rzecz jasna,
nigdy w petni nie wierzytem, ze wszystkie firmy w USA dziatajg na zasadach funkcjonowania Google ani ze
menedzerowie Google kierujg sie wytgcznie humanizmem. Informacje o skandalach korporacyjnych
wyraznie wskazujg na to, ze wielkimi przedsiebiorstwami nie kieruja aniotowie. Jednak, ogdlnie rzecz
biorgc, przecietny pracownik w srednim wieku ma wieksze znaczenie w USA niz, powiedzmy, w bytym
Zwigzku Radzieckim. Z kolei stosunek do pracy europejskich pracownikéw jest inny niz w Stanach
Zjednoczonych i doswiadczenie zgromadzone przez amerykanskich menedzeréw nie zawsze da sie

przeszczepic¢ na nasz wschodni grunt.

Nie oznacza to jednak, ze czytanie literatury zagranicznej, zwtaszcza amerykanskiej, jest bezuzyteczne. Pod
pewnymi wzgledami ludzie z Connecticut réznig sie od ludzi z Ptocka, lecz pod innymi sg do siebie podobni.
Z dobrych amerykanskich ksigzek mozemy wiele wynies¢ i te wtasnie informacje sprébuje oméwié¢ na
stronicach tego podrecznika. Nie mozemy jednak przyjg¢ wszystkiego, co w nich napisane, za sztywne
wytyczne postepowania. Nalezy przesiac idee tam zawarte przez osobiste doswiadczenia i cechy szczegdlne

kultury wiasnego kraju.

2.
NAJWAZNIEJSZY TRIK W ZARZADZANIU LUDZMI

Najwazniejszy trik w zarzadzaniu ludZmi polega na zrozumieniu, ze idealne remedia nie istniejg. Jesli kto$
zaproponuje ci takie proste i zawsze sprawdzajgce sie rozwigzanie, nie wierz mu. Istnieje wiele uzytecznych
(i niezbyt uzytecznych) metod, ale sposoby ich zastosowania zalezg od zespotu, ktérym zarzadzasz, oraz od
konkretnej sytuacji, w jakiej sie znajdujesz. Innymi stowy, mozna opanowac setki technik zwigzanych z
kierowaniem zasobami ludzkimi (np. ocena wynikdéw, zarzagdzanie celami, zachety niefinansowe, konkursy),

ale to nie wystarczy. Niezbedne sg odpowiednie doswiadczenie, inteligencja i madros¢, aby wiasciwie



oceni¢, ktére z nich beda najbardziej odpowiednie i skuteczne w danym momencie, co w rzeczywistosci jest

bardzo, bardzo trudne.

Dlaczego tak jest? Odpowiedz jest prosta: ludzie sg rdézni. Ta teza czesto irytuje przedsiebiorcow, ktorzy
uwazaja, ze wszyscy ludzie sg jednakowi, z tym ze niektdrzy sg bardziej leniwi i gtupsi niz inni. Taka opinia

jest mylna.

Jesli zarzadzate$ firmg budowlang i robite$ to bardzo skutecznie, to twoje doswiadczenie nie jest
odpowiednio dostosowane do zarzgdzania zespotem programistow. Jesli zarzagdzate$ mtodym, ambitnym i
kreatywnym zespotem, to z pewnoscig twojg wiare w siebie i twoje doswiadczenie podkopie praca z
zespotem menedzerow w wieku przedemerytalnym. Nawet jesli przeczytasz sto najlepszych ksigzek na ten

temat, nie pomoze ci to, jesli z biura w metropolii zostaniesz przeniesiony na wies.

Jak juz wspomniatem w rozdziale pierwszym — kazdy cztowiek jest inny. Wszyscy majg swoje indywidualne
potrzeby i witasne uwarunkowania, czesto catkowicie odmienne od twoich. Kazdy jest wynikiem
oddziatywania wtasnego srodowiska. Cztowiek, ktéry ukonczyt kurs florystyczny w Berlinie, zwykle ma
zupetnie inne poglady na wiele zagadnien niz absolwent wydziatu matematyki i cybernetyki uczelni w

Belgradzie. Nie istnieje jeden niezawodny sposdb zarzgdzania tak zréznicowang zbiorowoscia.

Menedzer, ktory probuje wykorzysta¢ swoje wczesniejsze doswiadczenia w nowych, zupetnie odmiennych
warunkach, jest skazany na porazke. Zarzadzanie ludZmi to osobna dziedzina nauki. Umiejetnos¢, ktorej
nalezy uczyc sie przez cate zycie. Kazdy nowy zespdt, kazde nowe pokolenie bedzie jesli nie podwazaé twoje
poprzednie wrazenia, to znacznie je modyfikowaé i wrecz poszerzaé. Bez wzgledu na to, jak skuteczni w
zarzadzaniu byliscie wczesniej, nowe sytuacje mogg stawiaé przed wami pytania, na ktére nie macie

gotowych odpowiedzi.

Co wiecej, zta wiadomos¢ jest taka, ze ten sam zesp6t ludzi bardzo sie zmienia na przestrzeni lat, a metody,
ktore dobrze sie w nim sprawdzaty dwadziescia lat temu, teraz mogg juz nie dziataé. Niedawno
doradzalismy firmie, ktdéra zostata stworzona przez niegdys biednego studenta, ktdry zatrudnit kilka, tak
samo jak on, gtodnych sukceséw oséb. Wspdlnie stworzyli jedng z najbardziej renomowanych firm w
swojej branzy, ktéra wywrdcita rynek do goéry nogami dzieki swoim innowacyjnym pomystom. Obecnie
zatozyciel przedsiebiorstwa przebywa gtdwnie za granicg, a jego ,generatowie”, teraz starzy i zmeczeni
zyciem, gtosno przyznaja, ze zmiany w firmie sg konieczne, a mimo to za wszelkg cene utrzymujg status quo

i spowalniajg wszelkie mozliwe reformy. Kolektyw jest prawie taki sam jak kiedys, ale ludzie w nim sg inni.



Pozytywem natomiast jest to, ze mimo wszystko doswiadczenie menedzerskie ma tendencje do
kumulowania sie. Osoba, ktoéra kieruje ludzmi od ponad dwudziestu lat, adaptuje sie szybciej w nowym
zespole niz cztowiek nieposiadajacy takiego doswiadczenia. Nie dlatego, ze dysponuje wiekszymi
umiejetnosciami lub metodami menedzerskimi, a przynajmniej nie tylko z tego powodu. Po prostu jako
osoba bardziej kompetentna rozumie, ze wszyscy ludzie sg inni, i wiecej czasu spedza na obserwowaniu
podwitadnych i prébach zrozumienia ich wewnetrznych motywdéw i postaw niz na zmuszaniu ich do
przejecia jej wtasnych, wygodnych wzorcéw zachowan. Stucha wiecej, niz moéwi, i szuka sposobow
wykorzystania mocnych stron zespotu, zamiast skupiac sie na walce ze stabszymi.

Innymi stowy: lepiej rozumie ludzkg nature.

Czym w istocie jest zarzadzanie ludZmi? To wplyw i umiejetnos¢ zachecenia ich do podazania w
oczekiwanym przez ciebie kierunku. W tej sytuacji, skoro nie zyjesz w erze niewolnictwa, masz bardzo
niewiele sposobdéw, aby sktoni¢ ludzi do robienia tego, czego wymagasz. Pracownicy oczywiscie moga
odmowic¢ podporzadkowania sie twoim zaleceniom, sktadaé zazalenia lub rezygnowac z pracy i nie jest
jasne, kto znajdzie sie wtedy w gorszej sytuacji — ty czy podwtadni. Z tego powodu bodZce wywierajgce
wptyw, takie jak stanowisko, status czy napis , dyrektor” na drzwiach biura, majg coraz mniejsze znaczenie.
Ponadto ta sytuacja ciggle ulega pogorszeniu.

My, pokolenie lat siedemdziesigtych, jesteSmy przyzwyczajeni do dyscypliny, a podporzadkowanie
kierownictwu jest wszczepione w nasze DNA. tatwo nami zarzadzaé. Inaczej sprawa wyglagda w przypadku
nastolatkow, ktdrzy potrafig ktdcic sie w szkotach z nauczycielami, kwestionujgc ich wiedze i doswiadczenie
— my w ich wieku nie mielibySmy smiatosci nawet o tym marzy¢. Dzieci te, kiedy dorosng, beda sie z tobg,
jako zwierzchnikiem, czesto spieraé, a twoje okrzyki , Kim jeste$, zeby sie ze mng ktdci¢?” nie wywrg na nich
wiekszego wrazenia. Odpowiedzg na nie pytaniem: ,Kim ty jestes, zeby mi rozkazywaé?”, by nastepnie

podpisaé wypowiedzenie.

Kiedy$ odszedtem z firmy, w ktdrej udato mi sie skompletowaé jeden z najlepszych zespotéw w mojej
karierze. Ciezko pracowatem, aby stworzy¢ tam atmosfere otwartego dialogu, staraliSmy sie w miare
mozliwosci unikaé biurokracji. Miatem mate biuro, a moi pracownicy czesto przychodzili do mnie, aby
udzieli¢ mi rad lub oméwié kwestie zwigzane z praca. Przydzielono mi tam wtedy biuro wielkosci Piazza San
Marco w Wenecji, jedna z moich trzech asystentek przynosita mi kawe na ztotej tacy, a papiery do
podpisania znajdowaty sie zawsze w czerwonym aksamitnym folderze ze ztotym napisem: ,Do prezesa”.
Nie bytem wtedy zbyt doswiadczonym kierownikiem, ale bytem na tyle bystry, zeby uswiadomi¢ sobie, ze

kazda zabawa w demokracje bedzie w tym miejscu interpretowana w doktadnie odwrotny sposéb. W



oczach personelu kierownik powinien by¢ arogancki, pewny siebie i troche zarozumiaty. Oczywiscie

stopniowo udato mi sie zmienic to ich przekonanie, ale zajeto mi to sporo czasu.

Niestety, sztuka zarzadzania personelem to dziedzina, ktérg nalezy doskonali¢ przez cate zycie. Nie
zapominajac o tym, ze wczorajsze doswiadczenia zawodowe, w nowym kraju, w nowym miescie lub po

prostu w nowej firmie, majg drugorzedne znaczenie.

3.
CZLOWIEKA NIE MOZNA WYTRESOWAC

Koty nie poddajg sie szkoleniu, a przynajmniej tak twierdzg eksperci. Nigdy osobiscie nie prébowatem
wytresowac kota, ale niestety probowatem przeszkoli¢ ludzi i z catg odpowiedzialnosciag moge stwierdzic, ze

ten trud réwniez jest catkowicie bezcelowy. Bo ludzie takze nie poddajg sie szkoleniu.

To, co opisuje w tym rozdziale, na pierwszy rzut oka moze wydawac sie oczywiste, zwtaszcza dla
doswiadczonych menedzeréw, ale ja w trakcie mojej kariery spedzitem wiele godzin, prébujgc zmusi¢ ludzi

do zachowania sie w sposéb, ktéry nie byt dla nich typowy, wiec by¢ moze warto o tym wspomniec.

Wazne zastrzezenie dotyczgce nie tylko tego rozdziatu, ale catej ksigzki: Nie zachecam cie do bycia
mitosiernym i faskawym. Aby by¢ dobrym menedzerem, nie musisz by¢ Mahatmg Gandhim. Osobiscie nie
jestem przeciwny udziatowi zdrowego cynizmu w zarzadzaniu — mozemy nie lubi¢ poszczegdlnych
podwtadnych i niezbyt wysoko ocenia¢ ich mozliwosci umystowe, ale wcigz skutecznie nimi zarzadzac i

osiggac wyniki.

Bedac przedsiebiorcg i menedzerem, co jest dla ciebie wazniejsze — osigganie wynikéw czy wspdtistnienie
w harmonii z innymi? Jesli wybrate$ drugi wariant, to w mojej opinii powiniene$ rozwazy¢ zmiane sfery
swojej dziatalnosci, a jesli pierwszy, to musisz zaakceptowaé fakt, ze nie kazdy z twoich podwtadnych
bedzie wzbudzat twojg sympatie. Jesli wedtug klasykow zarzgdzania masz od szesciorga do osmiorga
podwtadnych, nieuchronnie jednego z nich bedziesz darzyt mniejszg sympatia. Co nie zwalnia cie z
obowigzku sktonienia go do dziatania w twoim interesie.

Inng rzeczg jest to, ze zarzadzanie ludZmi, ktérych sam widok wywotuje u ciebie przygnebienie, pochtania
mnoéstwo twojej dodatkowej energii i dlatego nie jest warte zachodu. Z praktycznego punktu widzenia nie
bedziesz w stanie pozytywnie wptywaé na pracownika, ktérego masz ochote udusié. Jednak zasadniczo

musisz przyzwyczaic sie do tego, ze niektdrzy z twoich podwtadnych bedga dla ciebie trudni w kontaktach.



Niedoswiadczony menedzer ktadzie wiekszy nacisk na formalne narzedzia zarzadzania ludZmi: polecenia,
harmonogram, instrukcje. Préobuje wpasowaé pracownikédw w sztywne ramy struktury organizacyjnej,
zmusié ich do dziatania zgodnie z instrukcjami przypisanymi danemu stanowisku, a nie danej osobie.
Metoda ta moze by¢ skuteczna, owszem, ale tylko wtedy, gdy chodzi o pracownikdéw nizszego szczebla,
zwlaszcza w duzej firmie. Nie bedziesz zagtebiaé sie w problemy rodzinne lub cechy osobiste kazdego
kasjera, jesli posiadasz sie¢ supermarketéw, tylko bedziesz wymagat od niego Scistego przestrzegania zasad
i przepisow. Ale wazne, abys zrozumiat na poziomie interpersonalnym swoich najlepszych menedzerdéw.
Musisz wyraznie dostrzec ich mocne i stabe strony, zrozumie¢ wewnetrzne, psychologiczne motywy ich
zachowania i wyznaczy¢ im zadania, ktére nie stojg w sprzecznosci z ich cechami charakteru i postawami
zyciowymi. Podkreslam nie dla dobra ludzkosci, ale dla praktycznych korzysci: Jesli twdj podwtadny jest
introwertykiem, to nie stawiaj przed nim zadan wymagajgcych wyraznego zachowania przywddczego,
poniewaz raczej sobie z nimi nie poradzi. Bezprzedmiotowe jest réwniez oferowanie osobie porywczej i
niecierpliwej zarzadzania biurem projektowym, w ktérym niezbedne sg systematycznosé i wytrwatosc. Nie

bedzie ona w stanie odpowiednio wykonac takiego zadania.

Jeszcze niejednokrotnie o tym wspomne, ale jezeli jeste$ biznesmenem lub menedzerem, bedziesz musiat
poswieci¢ wiecej energii umystowe] na zrozumienie osobowosci swoich podwtadnych niz na jakikolwiek
inny problem. Sukces tworzg ludzie, wiec jesli jestes otoczony przez niewtasciwych pod wzgledem
osobowosci i pomystow, nie powiedzie ci sie. | to niezaleznie od tego, jak potezna jest twoja wizja
strategiczna. Musisz zrozumie¢ wewnetrzne pobudki swoich pracownikéow. Co jest dla nich najlepsza
motywacjg. Awans? Premia? Status spofeczny? A moze pochwaty? Powinienes$ wiedzie¢, jakie sg ich stabe i
mocne strony, i, jesli to mozliwe, powierzyé podwtadnym dostosowane do nich zadania. Dobrze, jesli uda ci
sie tez ustali¢, jakie s powody, dla ktérych wcigz pracujg w twojej firmie. Wreszcie jesli sg to naprawde

Swietni fachowcy, to prawdopodobnie nie bedziesz chciat ich stracic.

Uwaznie obserwuj swoich pracownikéw i dostosuj obowigzki do ich cech indywidualnych. Zadanie

odpowiadajgce umiejetnosciom pracownika zostanie rozwigzane zardwno szybciej, jak i skuteczniej.

4.
WSZYSCY WOKOL SA TACY SAMI, TYLKO JA JESTEM WYJATKOWY

Jesli posiadasz doswiadczenie menedzerskie, na pewno miate$ juz do czynienia z sytuacjami, kiedy twoje

polecenia zostaty zinterpretowane w taki osobliwy sposdb, jaki tobie samemu nigdy nie wpadtby do gtowy.



Mnie tez, zwtaszcza na poczgtku mojej kariery na kierowniczym stanowisku, nieraz zdarzato sie tapaé za
gtowe na widok skutkédw dziatan podejmowanych przez moich bezposrednich podwtadnych, ktérzy btednie

interpretowali instrukcje przekazane im drogg mailowg lub ustna.

Jak mogtem zostac¢ az tak Zle zrozumiany? Wtedy wydawato mi sie, ze otaczajg mnie ludzie o watpliwych
mozliwosciach umystowych. Chociaz jedynym winnym temu zajsciu bytem ja sam.

Kiedys bytem sSwiadkiem (dzieki Bogu tylko z boku), jak przedsiebiorca ostro strofowat swojego
podwtadnego, a zarazem najblizszego wspodtpracownika i zastepce o imieniu Vadim. Wczesnym, letnim
rankiem odbierali oni Swiezo wyremontowang kawiarnie, ktdra miata zosta¢ otwarta tydzien pdzniej.
Vadim byt odpowiedzialny za nadzér remontu.

—Vadim, nie rozumiem! To dla ciebie jest jakos¢? — krzyczat oburzony przedsiebiorca, wskazujgc palcem na
okap, jego zdaniem zawieszony niedostatecznie réwno.

— A to? To wedtug ciebie jest jako$¢?! — Wskazat na pojemnik na reczniki papierowe. Moim skromnym
zdaniem catkiem zwyczajny.

—Vadim, sto razy rozmawialiSmy na ten temat i zgodziliSmy sie, ze w naszej firmie jako$¢ stoi na pierwszym
miejscu. Czy to jest jako$¢? — Pokazat tym razem na to, co uwazatem za catkiem przyzwoicie pomalowang
Sciane.

Po bardziej zdezorientowanym anizeli winnym wyrazie twarzy Vadima wywnioskowatem, ze zna on

zupetnie inng definicje stowa ,jakos¢”. Obaj byli wyraznie zdenerwowani dialogiem.

U progu mojej kariery réwniez bytem takim liderem jak wspomniany przedsiebiorca. W biegu, na korytarzu,
w miedzyczasie, w krétkiej notatce lub w wiadomosci tekstowej wydawatem polecenia, a potem
denerwowatem sie, ze zostaty one wykonane nieprawidtowo. Pewnego dnia, przeczuwajac zwiekszone,
sezonowe zapotrzebowanie na czeskie karnisze, polecitem mojemu dziatowi zaopatrzenia podwoic typowa
ilos¢ zamowienia. Zajeli sie tym. Niestety problem polegat na w tym, ze karnisze wymagaty specjalnego
dolnego preta. Dla 0sdb trudnigcych sie montazem i sprzedazg tego typu asortymentu oczywistym byto, ze
stowo , karnisz” oznacza zestaw ,karnisz + dolny pret”. Dla pracownikdw dziatu zaopatrzenia zajmujacych
sie przedmiotami réznego rodzaju to stfowo oznaczato po prostu jeden element. Dlatego tez nie wpadli na

to, zeby podwoic réwniez zamowienie pretéw. Dla naszej firmy oznaczato to fiasko w danym sezonie.

Ponadto kiedys strasznie denerwowato mnie, gdy w trudnych, zaskakujgcych sytuacjach pracownicy nie
zachowywali sie tak, jak zachowatbym sie ja, bedac na ich miejscu. Sposéb rozwigzania problemu, na jaki ja
bym sie zdecydowat, wydawat mi sie zupetnie naturalnym i jedynym mozliwym, jednak z jakiego$ powodu
ludzie postepowali inaczej. Dopiero po wielu rozmowach, majgcych na celu dojscie do sedna sprawy i

zrozumienie motywow, jakie sktaniaty ludzi do podejmowania takich, a nie innych decyzji, zdatem sobie



sprawe, ze kazdy w gtowie ma swdj wtasny, rdznigcy sie od mojego uktad wspdtrzednych, ktérymi sie

kieruje.

Ludzie maja tendencje do przekonania, ze inni s3 do nich podobni, ale odrobine mniej doskonali. Wydaje
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im sie, ze w gtowach wszystkich wokét rozgrywa sie mniej wiecej ten sam ,,spektakl”, ktéry mogg zobaczy¢
u siebie. Z tego wtasnie powodu cztowiek czesto oczekuje od otaczajgcych go oséb zachowania zgodnego z
rolg w jego wtasnej sztuce, ktéra zostata napisana wytacznie dla niego i grana jest w innym teatrze. Przez to
zazwyczaj rozpadajg sie matzenstwa. Po slubie piszemy dla wspdtmatzonkéw ,role”, nie zwazajac na to, ze
w ich umystach odbywajg sie zupetnie inne przedstawienia, w ktérych oni sami sg gtéwnymi bohaterami.
Co gorsza, sg tez w nich zawarte partie napisane specjalnie dla nas i towarzysze zycia chcg, bysmy
odgrywali je zgodnie z ich scenariuszem, a nie w sposdb, w jaki sami chcemy je grac. Jesli oba scenariusze
przez dtuzszy czas pozostajg w opozycji do siebie, to zwigzek albo sie koriczy, albo staje sie ledwo znosny i

jest sztucznie utrzymywany. Podobnie wygladajg konflikty miedzy rodzicami i dzie¢mi — rodzice kreujg

wyimaginowang role dla swoich dzieci, ktére zazwyczaj od jej odgrywania uciekaja.

Doswiadczony i madry przywddca rozumie, ze kazdy z jego podwtadnych ma w gtowie swoj wtasny dramat,
z wtasnymi bohaterami i ztoczyricami, ksiezniczkami i smokami, ksigzetami i zebrakami. Jesli wiec chce
uczestniczy¢ w tym przedstawieniu jako jeden z gtéwnych aktoréw, to wtasnie on (owszem, on) bedzie
musiat dotozy¢ sit i staran, zeby przekaza¢ podwtadnym swoje mysli, idee, oczekiwania i wymagania w

sposob dla nich zrozumiaty.

W tym momencie szefowie czesto przerywajg mi, oburzeni:
— Jak to?! To my musimy sie dostosowac do naszych podwtadnych? Wydaje nam sie, ze to oni powinni sie
do nas dostosowac, skoro to my ptacimy im pienigdze, prawda? Czy Steve Jobs dostosowywat sie do swoich

pracownikéw?

Spdjrzmy na to z praktycznego punktu widzenia. JesteS menedzerem, twoim zadaniem jest realizacja
konkretnego projektu, rozwdj biznesu czy uruchomienie udanego star-upu. Nie uda ci sie wykonac¢ tego
zadania samemu, dlatego otaczajg cie ludzie, ktérzy majg ci w tym poméc. Jesli jednak niechetnie
prowadzisz z nimi dialog, i to w niezrozumiatym dla nich jezyku, i wymagasz, by to podwtfadni dostosowali
sie do ciebie, to w praktyce zmuszasz ich, zeby z wyrazu twojej twarzy, oczu, z lakonicznych e-maili (pisanie
szczegbtowych wiadomosci jest zbyt powolne i trudne, dlatego staramy sie jak najbardziej zredukowaé
tekst, cho¢ zawsze ze szkodg dla tresci) i urywkéw wypowiedzi wyczytywali oni plan, ktéry masz w gtowie, a

nastepnie wprowadzali go w zycie.



Problem polega na tym, ze wiekszo$¢ z nich zwykle nie odmawia wykonania owego zadania, tylko po prostu
nie jest w stanie tego zrobic. Przez to ich praca zamienia sie w koszmar. Twoi wspdtpracownicy, starajac sie
odgadngé twoje oczekiwania, niechybnie beda sie czesto mylié, co wywofa twodj gniew. Twoje
niezadowolenie z kolei ich zdenerwuje, a to tylko zwiekszy liczbe nieporozumien miedzy wami. Tak wtasnie

wyglada btedne koto.

Wiem, o czym mowie. Sam miatem watpliwg przyjemnosé (na szczescie niedtugo) pracowac dla szalonego
przedsiebiorcy, ktéry szczerze wierzyt w to, ze tylko on jeden ma pojecie, jak wtasciwie robic interesy, i
odmawiat podzielenia sie swojg wiedzg z zespotem. Byt gteboko przekonany, ze jego podwtadni sami
powinni dojs¢ do identycznych wnioskdw, i milczat, gdy pytali go, czego od nich oczekuje. Dostownie — nie
odpowiadat na maile. Jesli jego podwtadni nie domyslali sie (co zazwyczaj miato miejsce), to z ochotg

zamieniat ich zycie w koszmar. Mato kto zostawat w jego firmie na dtuze;j.

Jesli musisz ukonczy¢ projekt, rozwing¢ lub otworzy¢ firme, ale odmawiasz podzielenia sie swojg wizjg z
podwtadnymi, wszystkie twoje dziatania skazane bedg na porazke. Tak samo bedzie, jesli przekazesz swoj
zamyst w jezyku zrozumiatym wyfacznie dla ciebie. Jesli twoja duma nie pozwala ci nauczy¢ sie jezyka
zrozumiatego dla pracownikéw, prawdopodobieristwo osiggniecia przez was sukcesu bedzie znikome.
Przywddztwo — to nie tylko status, regalia, osobisty sekretarz i wysokie dochody, ale takze ciezka praca, z
ktérej 90% przeznacza sie na budowanie dialogu z podwtadnymi. Jesli nie zakorczysz projektu, nie
stworzysz lub nie rozwiniesz biznesu, nikt nie zaakceptuje jako wymowki tego, ze nie potrafites porozumiec
sie z podwtadnymi.

Aby lepiej zilustrowac problem, przytocze krétki fragment z ksigzki na temat teorii systeméw znakow
(semiotyki) autorstwa Jurija totmana'. Opisuje on szczegétowo mechanizmy przekazywania informacji
miedzy osobami, ktére postaram sie pokrdtce omoéwié.

Kiedy przychodzi ci do gtowy jakis pomyst, to nie jest on ubrany w stowa w zadnym jezyku. Jest to zestaw
impulséw elektrycznych w mdzgu, ktére wizualizujesz w najlepszym razie jako obrazy, a nie jako konkretne
stowa. Dopiero gdy musisz podzieli¢ sie z kim$ swoimi przemysleniami, zaczynasz uzywac stéw. Jezyk nie
jest instrumentem myslenia, ale srodkiem komunikacji. To po prostu kod, sposéb zakodowania ztozonej i
wielowymiarowej mysli za pomocg znakéw. Wiadomo, ze werbalnie przekazujemy tylko niewielky czes¢
informacji. Spotkania twarzg w twarz lub spotkania wideo na Skypie sg efektywniejsze niz rozmowa
telefoniczna lub korespondencja, dlatego ze w ten sposéb mozemy zobaczyé rozmdéwce. Nasz system
komunikacji zostat wynaleziony na dtugo przed wynalezieniem telefonu lub WhatsAppa. Ztg wiadomoscia

jest jednak to, ze przeobrazajgc informacje zawarte w mdzgu w stowa, tracimy ogromng ilos¢ danych. Na

1 Jurij totman, Semiosfera — zbiér artykutow, nie byt ttumaczony na jezyk polski ani angielski. Cemuocgepa, Wydawnictwo
«WMckyccreo CM6», 2010; https://www.livelib.ru/book/1000467976-semiosfera-yu-m-lotman.



Swiecie nie istnieje system jezykowy bogatszy od naszych mysli. Czujemy to wyraznie, gdy nie jesteSmy w
stanie przekaza¢ stowami tego, co czujemy. Nawet kiedy méwimy o takich prozaicznych rzeczach jak

budzet czy tygodniowy plan dziatan, wcigz czesto natykamy sie na niedostatki naszego jezyka.

Zamieniajgc nasze mysli w stowa, tracimy okoto 50%, a czesto wiele wiecej, waznych informacji. Prowadzac
rozmowe osobiscie, mamy szanse zrekompensowac te strate, uzupetniajgc nasze przestanie mimika twarzy
i gestami. Jesli jednak prowadzimy dialog pisemny, to niedoskonatos¢ samego jezyka jest potegowana
przez naszg opieszato$é w szczegétowym opisie naszych przemyslen oraz lenistwo rozméwecy, ktdry nie
zawsze ma ochote doktadnie wczytywaé sie w kazde stowo. W rezultacie jesli chociaz 30% naszych

rozmoéwcow odbierze informacje, ktére chcieliSmy przekaza¢, to mozemy to uznaé za wielki sukces.

Problemy sie jednak tutaj nie koncza. Kiedy informacja dociera do uszu lub oczu rozméwcy, rozpoczyna sie
odwrotny mechanizm — dekodowanie. Rozmdwca ttumaczy informacje otrzymane w postaci kodu (stéw) z

powrotem na jezyk impulséw elektrycznych w mdzgu. W swoim mdzgu.

Zwazywszy na to, ze postugujemy sie tym samym jezykiem, btednie uwazamy, ze nasze stowa s3
dekodowane zgodnie z tymi samymi zasadami, w oparciu o ktére byty kodowane. Kazdy ma przypisany
swoj indywidualny system kodowania i dekodowania. System ten powstaje jeszcze w dziecinstwie pod
wptywem srodowiska, edukacji, czytania (lub nieczytania) ksigzek, pozyskanych umiejetnosci itp. Nie jest

kompatybilny z systemami innych ludzi, zwtaszcza tych dorastajgcych w innych warunkach.

Jako dowdd sugeruje, zeby przypomniec sobie swoje kidtnie z osobg ptci przeciwnej. Czy miates kiedys
wrazenie, ze pomimo tego, ze oboje postugujecie sie tym samym jezykiem, to wasz dialog czasami
przypomina rozmowe miedzy Japonczykiem a Irlandczykiem? Czy nie wydawato ci sie, ze twoje stowa sg
btednie interpretowane i ze nie jestes w stanie przekazac drugiej stronie mysli, ktdra tobie wydawata sie
banalnie prosta? W sporach z rozmdwcami tej samej ptci sytuacja rédwniez nie przedstawia sie w
kolorowych barwach. Jak nam, ludziom, udaje sie negocjowac i rozwijac¢ jako gatunek, jesli jezyk, czyli nasze
gtéwne narzedzie komunikacji, jest tak niedoskonaty?

Podczas korporacyjnej sesji szkoleniowej poprositem kiedy$ grupe menedzeréw wyiszego szczebla o
uzupetnienie na kartce papieru sformutowania: ,,Firma odnoszgca sukcesy to...”. Dodam, ze byt to mtody,
zgrany zespot. Nastepnie zebratem kartki, a odpowiedzi zapisatem, prébujac natrafic na te
najpopularniejsze. Jedyne twierdzenie, ktérego prawdziwos¢ nie mogta zosta¢ zakwestionowana, brzmiato,
ze firma odnoszaca sukcesy powinna cieszy¢ sie dobrg kondycjg finansowg. Powstaty z pozostatych
odpowiedzi niejednorodny obraz byt nieprzyjemnym zaskoczeniem dla wtasciciela firmy. Opinie

poszczegdblnych pracownikéw nie tylko sie nie uzupetniaty, a wrecz byty sprzeczne. Do tej pory wtasciciel zyt



Dalsza czesc ksigzki dostepna w wersji
petney.
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