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AUTORYTETY ZARZADZANIA

Jak przewodzi¢ w niepewnych czasach

Nowe wyzwania lidera

Co robi¢, gdy wybory sq trudne, a kryteria decyzyjne ztozone

Jaki model przywo6dztwa utatwia poprawienie wynikéw
firmy dziatajacej na niepewnych rynkach?

Jakich jest 8 strategii podejmowania trudnych decyzji?
Jak je implementowacé?

Jakich technik uzywaé, by zwiekszaé skutecznos¢
dziatania w trudnych warunkach rynkowych?

Co zadecyduje o sukcesie (lub o porazce!) polskich

lideréw w ciagu najblizszych 3 lat?

Czym model cichego przywédztwa rézni sie

od charyzmatycznego przywédztwa?

m Defining
Moments

WL BADARACCE, JR

Jak stosowaé zasady pragmatyki etycznej
profesora Badaracco?
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L GOSC SPECJALNY:

Prof. Joseph L. Badaracco

Profesor Harvard Business School jest autorem
sSwiatowych bestselleréw zarzadzania. Jego
ksiazki sa lektura obowigzkowa w programach
MBA i Executive Development na wiodacych
uczelniach na catym Swiecie.
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Przywédztwo to sztuka podejmowania Elitarne wydarzenie dla lideréw
trudnych decyzji, budowania systeméw wartosci firm dziatajacych w Polsce!

i rozwigzywania sprzecznos$ci miedzy roznymi
celami biznesowymi i osobistymi.

W tych wymiarach intuicja menedzerska czesto
zawodzi i prowadzi na manowce. Tak nie musi byc!

1 Dlaczego intuicja menedzerska nie pomaga w podejmo-
waniu trudnych decyzji, a czesto wrecz je utrudnia?

2 Dlaczego analiza kosztow i zyskéw zawodzi w kontekscie
trudnych decyzji? Z jakich narzedzi korzystaé?

3 Z jakich 10 wartosci i wzorcow korzystaja najlepsi
liderzy? Upewnij sie, ze Ty tez z nich korzystasz!

Prof. Badaracco proponuje ,kompas decyzyjny” na trudne
czasy. Pomoze Ci obrac kierunek dziatania, dzieki ktéremu
rozwiniesz Twoja firme oraz sprawisz, ze zwiekszy swoja
efektywnos¢ (i dochody!). To innowacyjne narzedzie pozwoli
Ci znalez¢ nowe obszary jej rozwoju i jednoczes$nie pogodzié¢
jej cele i dobro z dobrem podwtadnych, kontrahentdw,
dostawcow czy klientow.

% Zarezerwuj miejsce na www.hbrp.pl/lider

KONFERENCJA DLA:

. .. . . . « prezeséw i szeféw firm,
Dowiedz sie, jak rozwigzuja swoje problemy

biznesowe najlepsi i dzigki czemu ich firmy
prosperuja nawet na trudnych rynkach.

- cztonkéw zarzadéw,

- dyrektoréw dziatow,

+ menedzerdw Sredniego
i wysokiego szczebla
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Nie jest nam potrzebny

KOLEJNY
BOHATER

Joseph L. Badaracco, Jr.

Okazuje sie, ze najskuteczniejsze przywddztwo
moralne zapewniaja ludzie pracujacy za kulisami
i odnoszacy ciche zwyciestwa.

SZYSCY UWIELBIAJA HISTORIE 0 wielkich przywdd-

cach, a szczegdlnie o wielkich przywédcach moral-

nych, takich jak Martin Luther King, Jr., Matka Tere-

sa czy Gandhi. Stawiamy tych ludzi na piedestale i otaczamy

czcig ich dokonania. Twierdzimy, Ze reprezentuja najwyzsze
standardy etycznego post¢powania.

Lecz czy tak jest naprawde? Nie kwestionuje wartosci etycz-
nego postepowania — daleki jestem od tego. Zadaje to pyta-
nie, poniewaz w ciggu lat pracy jako specjalista w dziedzinie
etyki biznesu zauwazylem, ze najskuteczniejsi przywdd-
cy w Swiecie biznesu dos¢ czesto oddzielajag moralnos¢ od
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publicznego heroizmu. Nie s3 to otoczeni stawa sprzymie-
rzericy dobra w walce ze ztem i wcale nie chcg tacy by¢. Nie
prowadza poteznych krucjat na rzecz moralnosci. Posuwaja
sie naprzdd cierpliwie, ostroznie i matymi krokami. Napra-
wiaja zto lub zapobiegaja mu w srodowisku pracy bez rozgto-
su i zwykle bez zbednych ofiar. Nazywam ich cichymi przy-
wddcami, gdyz swoje niezwykle osiggni¢cia w znacznym
stopniu zawdzigczaja skromnosci i umiarowi w dziataniu.
A poniewaz wiele powaznych probleméw mozna rozwigzac
dzigki wytrwalemu podejmowaniu drobnych wysitkéw, ciche
przywdédztwo, pomimo pozornej opieszatosci, czesto okazuje
sie najszybsza droga do tego, aby korporacja i swiat staly sie
lepszym miejscem.

W tym artykule zamieszczam konkluzje z czterech lat mo-
ich wysilkdw, by zrozumie¢, jak cisi przywddcy postrzegaja
samych siebie, jak mys$la o problemach etycznych i podej-
muja wlasciwe decyzje. Chociaz wszystkie nazwiska zostaty
zmienione, przytoczone tu anegdoty sa prawdziwe. To po-
nad 150 studiéw przypadkdéw zebranych z kilku Zrédel, takich
jak: bezposrednie obserwacje, uczestnictwo w zdarzeniach
w charakterze doradcy oraz z prac i rozméw z moimi studen-
tami starszych lat kurséw MBA, ktdrzy zajmuja obarczone
duza odpowiedzialnoscig stanowiska kierownicze. Te histo-
rie przekonaly mnie, ze cho¢ niektére wyzwania etyczne wy-
magaja bezposrednich, publicznych wystapien, dziatanie bez
rozglosu jest czesto najlepszym sposobem, by postepowaé
wlasciwie. Dlaczego? Bo jest praktyczne, skuteczne i trwale.
Cichy przywddca podejmuje konieczne bitwy i rozgrywa je
rozwaznie, zamiast sptona¢ w ogniu chwatly na rzecz drama-
tycznego, lecz jednorazowego wysitku.

Dwie etyki
Aby zrozumie¢, dlaczego ciche przywddztwo moralne tak do-
brze si¢ sprawdza, zastandwmy sie, jakie rezultaty przynosi
publiczna demonstracja heroizmu. Rebeka Waide pracowata
jako kierownik w malym regionalnym banku. Przekonana,
ze polityka kredytowa banku jest krzywdzaca wobec mniej
zamoznych klientéw, umoéwita si¢ na spotkanie ze swoim sze-
fem i wyglosila iscie hollywoodzka mowe w obronie praw
biednych. ,Moglabym przysiac, ze kiedy wystapitam, w tle
stycha¢ byto wzruszajaca muzyke”, opowiada. ,Pewnie mo-
wilam jak Sally Fields w filmie Norma Rae?. Chciatam bronic¢
wyzyskiwanych”.

Nie pomoglo. Emocjonalny ton i brak starannego przy-
gotowania podwazyly wiarygodnos¢ Rebeki. Bank pozostat

Joseph L. Badaracco, Jr. jest profesorem w dziedzinie etyki bizne-
suw Harvard Business School w Bostonie. Wyktadat strategie,
zarzgdzanie i etyke biznesu podczas prowadzonych przez te szko-
te programdéw MBA i1 kurséw dla wyzszej kadry kierowniczej. Jest
autorem ksigzki zatytutowanej Leading Quietly: An Unorthodox
Guide to Doing the Right Thing, ktéra ukazata sie w lutym 2002
roku naktadem Harvard Business School Press.
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przekonany o stusznosci swojej polityki, szczegdlnie wobec
bardziej ryzykownych klientéw, a jego szefowi nie spodobat
sie ten wyklad. Nic wiec dziwnego, ze reguly przyznawania
kredytéw nie zmienily sie.

A teraz weZmy inny przypadek, ktéry badalem. Barry Nelan,
réwniez pracownik banku, przegladajac pewnego dnia akta,
zauwazyl, ze jego bank od ponad pieciu lat nalicza pewnej
firmie zbyt niskie odsetki od kredytu. Zastanawiat si¢, czy
kierownicy banku, z ktérych kilku przyjaznito si¢ z menedze-
rami kredytobiorcy, wiedzieli o problemie, lecz postanowili
g0 ,przeoczy¢”. Barry obawiat sig, ze gdy problem wyjdzie na
jaw, jego szef, ktory zatwierdzit decyzje o przyznaniu kredytu,
stanie si¢ kozlem ofiarnym.

Z poczatku Nelan widzial tylko dwa wyjscia z sytuacji: do-
nies$¢ o nieprawidtowosci drogg oficjalng i zobaczy¢, co z tego
wyniknie, lub w ogdle nie zajmowac si¢ ta sprawa. Jednak
pdZniej przyszio mu do glowy inne rozwiazanie. Zglosit prob-
lem bezposrednio swojemu szefowi. Ten w pierwszej chwili
chcial wyciszy¢ sprawe, lecz Barry uprzedzil, ze jezeli nie znaj-
da rozwiazania, bedzie zmuszony poinformowac kierow-
nictwo banku o zaistnialym bledzie. Wspdlnie z klientem
wprowadzili zmiany w warunkach kredytu, a nastepnie po-
informowali kierownictwo o problemie i jego rozwiazaniu.
Barry Nelan wykazatl sie ostroznoscia, cierpliwoscia i przebie-
gloscig polityczna w calym tym procesie. Dzialal z korzyscia
dla siebie i banku, a jednoczesnie zdotat uratowac kolege. Byt
kwintesencja cichego lidera.

Tryb postepowania

Moje badania sugeruja, ze w zmaganiach z dylematami i de-
Cyzjami natury etycznej cisi moralni przywddcy kieruja sie
czterema podstawowymi regutami. Cho¢ nie zawsze stoso-
wane réwnoczesnie, zasady te stanowia niezbednik cichego
lidera — i to z jego pomoca rozwigzuje on pojawiajace si¢ prob-
lemy. Niektdre z tych taktyk moga wydawac sie nieco zbyt
przebiegle lub nawet watpliwe moralnie. Z pewnoscia mato
kto chcialby mie¢ prace, w ktérej takie posunigcia bylyby
codziennoscig. Mimo to, gdy przywodcy musza stawi¢ czola
prawdziwym wyzwaniom, zalozenia te majg cz¢sto najwyz-
sze znaczenie.

Stuza réwniez innemu celowi. Rzucajac swiatlo na to, jak
nieznani zolierze organizacji osiaggaja moralne zwyciestwa,
pomagaja kadrze zarzadzajacej promowac ten sposéb po-
stepowania wsrdd menedzerdw sredniego szczebla. Kroki,
ktére moze ona w tym celu podja¢, to demonstrowanie ci-
chego przywddztwa podczas spotkan; docenianie i wynagra-
dzanie kazdego, kto bez rozglosu stosuje konsekwentne i sku-
teczne podejscie do rozwigzywania problemdéw; awansowanie
tych menedzeréw wyzszego szczebla, ktérzy sami sa cichy-
mi przywddcami. Takie dzialania to wyrazne komunikaty

a. Dramat nagrodzony dwoma Oscarami; historia mtodej kobiety mieszkajacej
na prowingji, ukazana na tle przemian spolecznych korica lat siedemdziesia-
tych w USA.



Zanim cichy przywddca zajmie stanowisko

w jakiejs sprawie lub stawi czota

powaznym problemom, oblicza, jakg czes¢
kapitatu politycznego jest gotow zaryzykowac
I czego moze oczekiwacé w zamian.

wskazujace wlasciwe sposoby radzenia sobie z trudnymi
i ztozonymi problemami.

0Odt6z pewne sprawy na jutro. Gdy dylematy moralne za-
ostrzaja sig, cichy przywddca czesto stara sie zyskac na czasie.
Rozwazne stosowanie tej taktyki moze przesadzic o sukcesie
lub porazce. Czas sprawia, ze wzburzone wody opadaja. Daje
tez liderom szans¢ na przemyslenie z pozoru niezauwazal-
nych powigzan miedzy ludZmi i zdarzeniami — pozwala im
znaleZ¢ prawidlowosci w chaosie i skorzysta¢ z nadarzajacych
sie okazji. Ponadto z uptywem czasu w ludziach pojawiaja sie
stuszne odruchy moralne. Oczywiscie zdarzaja si¢ okoliczno-
$ci, ktére wymagaja natychmiastowej reakcji, takie jak groZba
dystrybucji wadliwego produktu lub rozpowszechnienia nie-
zgodnego z prawda sprawozdania finansowego. Ich drama-
tyzm sprawia, ze przeceniamy czestotliwos, z jaka wystepu-
ja. Ogromna wigkszo$¢ wyzwan o charakterze etycznym, z
ktérymi borykaja sie menedzerowie, to sytuacje bardziej po-
wszechne, a zarazem delikatniejsze, wymagajace wytrwato-
sci i niezbyt atrakcyjnej cnoty, jaka jest cierpliwosé.

Aby zrozumie¢, w jaki sposob cisi przywddcy tworza wo-
kot siebie strefy buforowe, pozwalajgce im zrobi¢ uzytek z ich
malo spektakularnych zalet, przyjrzyjmy si¢ pewnemu lidero-
wi, ktéry dzieki jasnemu mysleniu i niespiesznemu dziataniu
odnidst sukces w sytuacji, gdy czul na plecach oddech prze-
lozonych. Kyle Williams zostal wlasnie prezesem filii malego
regionalnego banku w stanie Maine. Cieszylo go nowe stano-
wisko, poniewaz dato mu prestiz i bezposrednig odpowiedzial-
nos$¢ za wyniki przedsiebiorstwa. Jedynym zmartwieniem
byla silna presja finansowa wywierana na dyrektoréw. Powie-
dziano Williamsowi, Ze jezeli cena akcji szybko nie wzrosnie,
bank zostanie przejety i podzielony przez nabywce.

Wsrdd 55 pracownikéw nowo upieczonego prezesa byty
cztery osoby notorycznie osiggajace niskie wyniki, miedzy
innymi nieuprzejmie odnoszaca si¢ do klientéw 56-letnia ka-
sjerka, ktora podnosila temat dyskryminacji ze wzgledu na
wiek za kazdym razem, gdy kto$ kwestionowat jakos¢ jej pra-
cy. Kolejna osoba z tej czwdrki byla wdowa pracujaca w banku

od 30 lat. Odbywala wiasnie okres rekonwalescencji po opera-
¢ji nowotworu, jednak nie chciata przejs¢ na rente. Byto jesz-
cze dwoje specjalistéw ds. obstugi kredytéw. Pierwsza z tych
0s0Ob, pozbawiona inicjatywy i wyobraZni, nie robita nic ponad
wyznaczone procedury, drugiej natomiast, cho¢ miala wickszy
potencjal, nawet obietnica premii za wyzsze wyniki nie mogta
skloni¢ do efektywniejszej pracy.

Williams wrecz palit sie do obnizania kosztéw, jednak nie
za cene dzialan skutecznych jedynie na krdtka mete; chciat
takze uczciwie potraktowac wieloletnich pracownikow. Jego
zdaniem zwolnienie tej czworki, zgodnie z dyskretnym, lecz
jednoznacznym oczekiwaniem kierownictwa, mogto uwiktaé
bank w problemy prawne. Potrzebowatl czasu na przekona-
nie swojego szefa do innego podejscia, a mianowicie do prze-
niesienia stabszych pracownikéw lub sklonienia niektdrych
z nich do przejscia na wczesniejsza emeryture. Gdyby presja
wywierana na bank byla mniejsza, Williams otwarcie opo-
wiedzialby sie za zwolnieniem tempa dziatan. Jednak zwa-
Zywszy na zaistniale naciski, prosba o dodatkowy czas mo-
glaby skioni¢ kierownictwo do zastgpienia go kim$ gotowym
szybciej uporac sie z problemem. Starat sie wiec odwrdcic
uwage dyrekcji i odsunac swoje dzialania w czasie. Mozna to
nazwac gra, jednak gra Williamsa nie byla zwykla zabawa
w kotka i myszke. Byla to taktyka, ktéra pozwolila mu zna-
leZ¢ wystarczajaco dobre rozwigzanie problemoéw.

Sa dwa sposoby pozyskiwania potrzebnego czasu: rozwia-
zania prowizoryczne i strategiczna gra na zwtoke. Powszech-
ne sztuczki w stylu: ,,Kto$ dzwoni na drugiej linii — wrécimy do
tego pd7niej, dobrze?”, moga da¢ pare godzin lub dni. Takie
zabiegi pomogly niezliczonym menedzerom, gdy mieli n6z na
gardle. Ale Williams potrzebowat kilku tygodni, aby uporaé
sie z sytuacja, ktdra zastal w nowej pracy. Jego polozenie wy-
magalo strategicznej gry na zwloke.

Gdy decydujemy si¢ na te druga taktyke, podstawowa linia
ataku jest dopracowanie wszystkich szczegdtow. Williams na
poczatek uspil czujnos¢ swojego szefa poprzez obciecie kilku
niepotrzebnych kosztéw (Zle zarzadzane dzialania operacyjne
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czesto daja mndstwo takich mozliwosci). Nastepnie skorzystat
z porady prawnej w sprawie personelu banku, bo przeciez
jedna z 0s6b juz wczesniej podnosita kwesti¢ dyskryminacji
ze wzgledu na wiek. Zaangazowat tez dziat zasobéw ludzkich,
dzigki czemu zyskat kilka tygodni. Nastepnie zaczal zadawac
strategiczne pytania: Czy mamy opracowane plany dzialania
na wypadek sytuacji kryzysowych? Czy powinnismy rozwa-
zy¢ wiecej mozliwosci?

Strategiczna gra na zwloke data Williamsowi czas na roz-
wigzanie wszystkich probleméw. Nigdy nie zdotal przytapac
kasjerki na nieuprzejmym zachowaniu, jednak zwolnit ja za
pozostawianie duzych sum pieniedzy bez nadzoru. Wdowa
przeszla na rent¢ inwalidzka. Natomiast dwojgu specjalistom
ds. obstugi kredytéw po wielu bezowocnych rozmowach mo-
tywacyjnych i propozycjach premii Williams zagrozit zwol-
nieniem. Jedno z nich zdecydowalo sie odejs¢, drugie zas,

poderwane do dzialania, szybko stalo sie pierwszej klasy do-
radca kredytowym.

Dobieraj bitwy, w ktorych bierzesz udziat. Kapital poli-
tyczny to twarda waluta w rzeczywistosci organizacyjnej. Gro-
madzimy go, zdobywajac reputacj¢ osoby skutecznej i two-
rzac wokot siebie sie¢ ludzi, ktérzy doceniajg i wynagradzaja
nasze wysitki. Trudno go usklada¢, za to piekielnie tatwo
zmarnowac¢. Dlatego cichy przywddca inwestuje go z rozwa-
ga i obraca nim bardzo ostroznie. Zanim zajmie stanowisko
w jakiej$ sprawie lub stawi czola powaznym problemom, ob-
licza, jaka jego czes¢ jest gotéw zaryzykowac i czego moze
oczekiwaé w zamian. Innymi stowy, rozwaznie dobiera bitwy,
ktére podejmie.

Przykladem tego, jak nie trwonic¢ politycznego kapitatu,
jest Michele Petryni, kierowniczka PR w duzej kancelarii
prawnej w Waszyngtonie. Pewnego dnia doznata szoku, gdy

ZWYCZAJNI LUDZIE

Cisi przywddcy, jakich obserwowatem, pracuja zwykle w sa-
mym $rodku organizacji i tam poszukuja mato spektakularnych,
lecz skutecznych rozwiazan dla probleméw, ktére staja przed
nimi. Nie daza do perfekcji. W rzeczy samej, ich sposéb rozu-
mowania wyréznia sie dwiema cechami, ktére niemal catkowi-
cie dyskwalifikuja ich jako kandydatéw na $wietych. Pobudki,
ktérymi sie kieruja, nie sa jednoznacznie bezinteresowne,
za$ ich poglady na $wiat cechuje nieposkromiony realizm.
Przyjrzyjmy sie blizej kazdej z nich.

Nie tylko szlachetne pobudki. Zgodnie z heroicznym mo-
delem moralnego przywédztwa prawdziwi liderzy dokonuja
wielkich poswiecen dla dobra innych. W rzeczywistosci tylko
nieliczni sa gotowi odda¢ zycie dla jakiej$ sprawy (dlatego
wtasnie te garstke otaczamy czcia, nazywajac ich swietymi
i bohaterami). Wiekszoscia ludzi przez wiekszo$¢ czasu
kieruja pobudki mieszane i bardziej ztozone. Chca poméc
innym, nie zaniedbujac siebie. Nie zamierzaja wystawia¢
na ryzyko swego zycia, intereséw i zobowiazan. Poniewaz
maja rodziny do wykarmienia, nie moga pozwoli¢ sobie na
krucjaty i meczenstwo.

Sp6éjrzmy na Johna Ayera, doswiadczonego przedstawiciela
handlowego w znanym koncernie farmaceutycznym, ktéry ofe-
ruje lekarzom bardzo popularny lek na depresje. Cho¢ prawo
federalne na to nie zezwala, firma zaczeta po cichu promowac
ten produkt wsréd lekarzy, ktérych pacjenci pragneli pozby¢
sie zbednych kilograméw lub rzuci¢ palenie. Ayer nie chciat
zmniejszy¢ swoich zarobkéw czy straci¢ perspektywy awansu,
nie miat jednak réwniez zamiaru tamac prawa ani przyczyniac
sie do cierpien pacjentéw, ktére mogtyby wynikna¢ z przyjmo-
wania leku niezgodnie z przeznaczeniem. Postanowit stapac
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po cienkim lodzie. Méwit o stosowaniu medykamentu do le-
czenia innych probleméw tylko wtedy, gdy lekarz o to zapytat.
Mimo to coraz wieksza cze$¢ sprzedawanego przez niego pre-
paratu uzywana byta niezgodnie z pierwotnymi zaleceniami
i rozterki Ayera powiekszaty sie. W koficu przestat odpowiadac
na pytania dotyczace przyjmowania leku niezgodnie z oficjal-
nymi wskazaniami. Odwiedzat tez lekarzy, ktérzy przepisywali
specyfik na schorzenia inne niz depresja, i informowat ich
0 zagrozeniach oraz mozliwych skutkach ubocznych. Potem
poszedt o krok dalej. Powiadomit swojego szefa i kilku innych
handlowcéw o tym, co robi i dlaczego, czeSciowo po to, by za-
bezpieczy(¢ sie przed odpowiedzialnoscia.

Wedtug wszelkich standardéw etycznych Ayer wypada
dos¢ stabo. Pobudki, jakie popchnety go do wtasciwego po-
stepowania, wynikaty jednoznacznie z checi zabezpieczenia
wtasnych intereséw. Ayer ttumaczy to w nastepujacy spo-
séb: ,Moja decyzja powodowana byta w réwnym stopniu
strachem, co czymkolwiek innym. Batem sie, ze dowiem sie
o $mierci pacjenta, ktéremu jeden z moich klientéw prze-
pisze zbyt wysoka dawke leku. Podejrzewatem réwniez, ze
moja firma nie popartaby mnie, gdyby stato sie co$ ztego”.

Cho¢ Ayer nie dziatat ze szlachetnych pobudek, daty mu one
site. Gdy mamy do czynienia zduzym wyzwaniem moralnym,
poziom naszej motywacji moze znaczy¢ wiecej niz czystosé
intencji. Prawdziwi przywdédcy czerpia site z wielu Zrédet —
ich pobudki moga by¢ niskie lub wysokie, Swiadome lub
nie, altruistyczne lub egoistyczne. Problem nie w tym, zeby
zdtawic¢ te mniej szlachetne motywy, lecz by je kontrolowac
i ukierunkowaé. Gdyby Ayer kierowat sie wytacznie empatia,
wedtug mnie podjecie przez niego jakichkolwiek dziatan by-
toby znacznie mniej prawdopodobne.



odmoéwiono jej wstepu na spotkanie z kilkoma partnerami
firmy. Jego celem bylo rozwigzanie bardzo delikatnego proble-
mu, nad ktérym pracowala od paru tygodni z jednym z partne-
réw. Teraz prawnik ten stwierdzil, Ze jako kobieta, w dodatku
niebedaca partnerem, wprowadzilaby niepotrzebne napigcie.

Petryni byla zszokowana i wsciekta. W pierwszej chwili
chciala zagrozi¢ firmie pozwem o dyskryminacje. Jednak, ja-
ko bystra kobieta, uswiadomila sobie, ze w wigkszosci przy-
padkéw szarza na koniu nie przynosi wiele dobrego. Gdyby
wdarla sie nieproszona na spotkanie, nikt nie staralby si¢
zrozumieé jej racji, a niektérzy partnerzy zareagowaliby
nieskrywang wrogoscia. Poza tym lubila swoja prace. Dosta-
ta szybki awans i byta powszechnie szanowana. Nie chciala,
aby przylgneta do niej opinia awanturnicy. Zdecydowala, ze
nie warto trwonic ci¢zko zgromadzonego kapitalu. Posta-
nowila postuzy¢ sie bystrym dowcipem.

»Wiesz”, powiedziata do kolegi, z ktérym pracowala, ,nikt
wczesniej nie zabronil mi grac tylko dlatego, ze brak mi sprze-
tu”. On za$ docenit jej probe zalagodzenia konfliktu, a na-
stepnie opowiedzial o calym zajsciu starszemu partnerowi.
Ten z kolei przeprosit Michele w imieniu firmy. Przyznal, ze
w kancelarii jest grupa seksistéw, jednak nazwat ich ,,podsta-
rzala mniejszoscia”, poprosit o cierpliwos¢ i wsparcie.

Czy Michele Petryni dobrze poradzita sobie z t3 sytuacja?
Jej taktyka nie odpowiada standardom heroicznego przywddz-
twa. Nie powiedziala partnerowi, ze to, co on robi, jest dla
niej uwlaczajace i wrecz niezgodne z prawem. Nie weszla na
spotkanie, chociaz nalezala do obradujacego zespotu. Wie-
Iu ludzi powiedzialoby, ze sie poddata. Lecz Petryni dokona-
fa madrej inwestycji. Dzieki swojej powsciagliwosci zdotata
przedstawic¢ trudng kwesti¢ swojemu wspdtpracownikowi,
a takze starszemu partnerowi w kancelarii, nie obrazajac

Oczywiscie ,mieszane” pobudki moga wywota¢ u ludzi
w potozeniu Ayera poczucie zagubienia i frustracji, lecz ma to
swoje dobre strony. W trudnych sytuacjach zwatpienie moze
kaza¢ nam sie zatrzymac, rozejrze¢ i pomysle¢, dzieki czemu
bedziemy mogli wyciagna¢ wnioski, zanim przystapimy do
dziatania. Saperzy oczyszczajacy teren z min poruszaja sie po-
woli i metodycznie, jednak wolne tempo niczego nie ujmuje
ich pracy, a tylko czyni ich skuteczniejszymi. Moje badania
wykazuja, ze to wtasnie dzieki tym ztozonym i ambiwalen-
tnym pobudkom, a nie pomimo nich, cichym przywédcom
udaje sie odnosi¢ sukcesy.

Kontakt z rzeczywistoscia. Ciche przywédztwo Ayera pro-
wadzi do waznych pytan. Czy powinien byt zrobié co$ wiecej?
Powiadomi¢ o wszystkim menedzeréw wyzszego szczebla?
Donies¢ wtadzom federalnym?

Moim zdaniem odpowiedZ brzmi: nie. Bardzo czesto de-
maskowanie pewnych praktyk staje sie zawodowym samobdj-
stwem. Torpedowanie wtasnej kariery moze by¢ w porzadku,
jezeli udaje nam sie przy tym zmieni¢ firme lub $wiat na
lepsze. Jednak dramatyczne akcje rzadko przynosza tak impo-
nujace rezultaty. Cichy przywddca czujnie bada granice wtas-
nych wptywéw. Nie przecenia swojej wtadzy nad innymi ani
zdolnosci do kontrolowania biegu zdarzer w obliczu niepew-
nosci. Wie takze, ze w wiekszosci sytuacji jest tylko jednym
z wielu pionkéw na szachownicy.

Taki realizm jest czesto mylony z cynizmem. Lecz realisci
nie sa cynikami; widza $wiat w kolorze, podczas gdy cynikom
wydaje on sie czarno-biaty. Umiejetno$¢ dostrzegania wszyst-
kich barw rzeczywistosci pomaga cichym przywédcom uni-
ka¢ aktéw heroicznego samospalenia.

Oto historia Bena Waterhouse’a, szefa marketingu w $red-
niej wielkoscifirmie. Przetozony zazadat od niego zakoriczenia
wspétpracy z dobrg agencja reklamowa na rzecz innej, dziata-
jacej dopiero od szesciu miesiecy. Waterhouse byt zszokowany,
zwtaszcza gdy dowiedziat sie, ze szefowie obu firm sie przyjaz-
nia. W pierwszej chwili chciat napisa¢ dosadny list lub zorgani-
zowac spotkanie z przetozonym swojego zwierzchnika, jednak
gdy ochtonat, dotarto do niego, ze w tej sprawie nie zdota wy-
grac. Opracowat praktyczny plan dziatania. Powierzyt nowej
agencji kilka bardzo wymagajacych zadan i nie wywiazata sie
z nich najlepiej. Nastepnie przedstawit przetozonemu udo-
kumentowane niedociagniecia nowo wybranej firmy rekla-
mowej, ten za$ opowiedziat sie za powrotem do poprzednie;.

Z perspektywy heroizmu historia Waterhouse’a wyglada
raczej jak wygodnictwo, a nie odwazna postawa. Nie bronit
swoich zasad, lecz uciekt sie do podstepu. Jednak jego realizm
daleki byt od moralnej utomnosci. Dat mu jasne spojrzenie
na skale problemu, a takze skromnos¢ i rozwage, ktére pozwo-
lity Waterhouse’owi madrze poruszac sie po niebezpiecznym
terenie. Dzieki temu zdotat ocali¢ jedna z wazniejszych rela-
¢ji biznesowych dla swojej firmy. Uchronit ja réwniez przed
nieuzasadnionymi wydatkami, co byto o wiele bardziej sen-
sowne — z pragmatycznego i etycznego punktu widzenia — niz
wybuch heroizmu, ktéry okazatby sie préznym wysitkiem.

* * %

Potaczenie ztozonych pobudek i twardego realizmu stanowi
podstawe dziatania cichych przywédcédw. Kompas moralny
pozwala im obra¢ wtasciwy kierunek, zas wytyczne kierowa-
nia bez rozgtosu pomagaja im dotrze¢ do celu bez powaz-
niejszych obrazen.
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Nie jest nam potrzebny...

przy tym zadnego z nich. Oczywiscie jej postepowanie nie
zmienito kultury firmy, jednak sktonito kadre zarzadzajaca
do przyznania, Zze pewien problem istnieje. A co najwazniejsze,
Petryni w niewiarygodny sposéb pomnozyla swdj polityczny
kapital, ktéry bedzie mogta wykorzystaé wtedy, gdy zdecydu-
je sie stana¢ do prawdziwej walki.

Naginaj zasady, nie tamiac ich. Dla wigkszosci z nas mo-
ralne przywddztwo nie moze opiera¢ si¢ na naginaniu zasad.

Decyzja Balinta $wietnie ilustruje sposéb dziatania cichych
przywédcéw. Oni wiedza, ze tamanie zasad jest zle, a w nie-
ktérych przypadkach nawet niezgodne z prawem. Chca tez
chronic swoja reputacje, sie¢ kontaktéw i przyszia kariere. Nie
famig zasad, jednak w skomplikowanych sytuacjach zwykle
szukaja sposobéw na konstruktywne naginanie ich. Cho¢ ta-
kie taktyki nie s dla nich idealnym rozwigzaniem, czasami
okolicznosci nie pozostawiaja im wyboru. Jonathan Balint,

Zamiast zachowywac sie jak ,,ksiegowi moralnosci’,
cisi przywodcy naginajqg zasady, wypetniajgc tym

samym glebsze zobowigzania.

Jednak to wlasnie sztywne trzymanie sie regul moze by¢ etycz-
nym péjsciem na latwizng. Jesli przyjaciétka pyta cie, czy po-
dobaja ci sie jej nowe buty, ktére twoim zdaniem sa okropne,
nie moéwisz jej prawdy. Podobnie gdy gestapo przestuchiwato
ludzi, chcac dowiedzie€ sie, kto ukrywa Zydéw, wielu z nich
ktamato. Od banalnych az do tragicznych, wiele codziennych
sytuacji wymaga od odpowiedzialnych os6b manewrowania
w granicach obowigzujacych regul. Zamiast zachowywac sie
jak ,,ksiegowi moralnosci”, naginajg zasady, wypehiajac tym
samym glebsze zobowiazania.

Jonathan Balint pracowal jako konsultant przy duzym pro-
jekcie realizowanym dla przedsiebiorstwa produkcyjnego. Tak
sie zlozylo, ze byl tam zatrudniony jego szwagier, ktéry miat
wlasnie zdecydowag, czy przyjac inng oferte pracy, czy tez zo-
sta¢ u obecnego pracodawcy. Balint dowiedzial sie, ze za trzy
tygodnie jego klient dokona powaznych cie¢ zatrudnienia,
w wyniku czego jego szwagier prawdopodobnie straci prace.
Czy powinien ostrzec go o ryzyku zwolnienia, gdy pozostanie
w obecnej firmie?

Balint nie chcial pogwalci¢ zasady poufnosci informacji
dotyczacych klienta i swojej wlasnej firmy. Wiedzial, ze by-
loby to zle i mogloby powaznie zaszkodzi¢ jego karierze.
Przez kilka dni szukal mozliwosci manewru. Powaznie pod-
chodzit do obowigzujacych go regul, ale nie przestrzegatl ich
mechanicznie. W koricu zdecydowal, ze moze wysytac szwa-
growi pewne sygnaly, nie zdradzajac przy tym wszystkiego,
co wie. Na przyktad przypomnial mu, ze nie ma ludzi nieza-
stapionych i ze kazdego moga zwolnic. Powiedzial réwniez,
ze z wiarygodnych Zrédet styszal plotki o zblizajacych sie re-
dukcjach w lokalnych zakladach produkcyjnych. Szwagier
wlasciwie odczytat aluzje.
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na przyklad, zetknat sie ze sprzecznymi zobowigzaniami
wobec klienta i rodziny. W sytuacjach tak trudnych, jak ta,
naginanie regul nigdy nie przychodzi tatwo i z pewnoscia nie
jest niczym przyjemnym. Tak naprawde, w przeciwieristwie
do ich famania, to ci¢zka praca. Wymaga wyobrazni, dyscypli-
ny i powsciagliwosci, ktérym towarzyszy¢ musza elastycznosé
i przedsigbiorczosc¢.

Znajdz kompromis. W niektérych srodowiskach kompro-
mis cieszy sie zla stawa. Dla czesci z nas jest tym, co politycy
i lobbysci robig w zasnutych dymem tytoniowym pomiesz-
czeniach. Wielu zywi przekonanie, ze dobrzy ludzie, ludzie
moralni, nie zgadzajg si¢ na kompromisy. Zawsze mowia praw-
de, calg prawde i tylko prawde; zawsze postepuja uczciwie.
Cisi przywddcy rozumieja ten poglad na etyke, lecz wiedza,
7ze w wigkszosci sytuacji nie jest on szczegdlnie przydatny.
Nie zgadzaja si¢ z przekonaniem, ze zasady etyczne moz-
na traktowac jak salami i poswigca¢ je kawatek po kawatku.
Z drugiej strony staraja sie nie postrzega¢ dylematéw w czar-
no-biatych barwach czy w kategoriach testow na wiernos¢ za-
sadom. Z tego powodu dazenie do odpowiedzialnych, akcep-
towalnych kompromiséw to nie jest cos, co cichy przywddca
robi czasami. To cecha, ktéra go okresla.

WeZmy przyklad Rogera Darco. Ten pracowity, odnoszacy
sukcesy przedstawiciel handlowy dowiedziat sie, ze nie bg-
dzie mégt sprzedaé dtugoletniemu klientowi serwera, ktérego
ten potrzebuje. Dostawy tych urzadzen byly ograniczone,
a firma rezerwowala je tylko dla ,najwazniejszych” partne-
réw. Roger poruszyl t¢ kwestie w rozmowie ze swoim sze-
fem i spotkal sie ze zrozumieniem, lecz nie uzyskatl wsparcia.
Zamiast tego przypomniano mu, jak wazne jest wyrobienie
normy sprzedazy.



HARLEY SCHWADRON

Mogloby si¢ zdawac, ze Darco mial tylko dwa wyjscia. Mégt
nie dostarczy¢ serwera swojemu klientowi lub ztamac obo-
wigzujace w firmie reguly i sprzedac go po sfalszowaniu po-
trzebnych dokumentdéw, jak robili inni przedstawiciele han-
dlowi. Jednak pomiedzy ekstremalnymi wariantami czesto
istnieje rozwigzanie posrednie. Darco wpadina nie, gdy odkryl,
ze gdyby jego klient zgodzit sie na przyjecie urzadzenia do
testow, dostaltby je wczesniej. Klient wyrazit zgode i otrzymat
sprzet, ktérego potrzebowatl.

Darco by¢ moze w niczym nie przypomina moralnego
bohatera, lecz zdotal dobrze wybrna¢ z trudnego dylematu.
Nie rozpoczal rewolucji, poniewaz sytuacja jej nie wymagala.
Znajdujac praktyczny kompromis, wypracowal rozwigzanie
posrednie, ktére okazalo sie¢ wystarczajaco dobre w zaistnia-
lych okolicznosciach. Bylo na tyle rozsadne i praktyczne, aby
zadowoli¢ klienta, firme i jego samego.

Cisza pomiedzy grzbietami fal

Niezrozumienie i kpina wobec cichego przywddztwa przycho-
dza z latwoscia. Ten sposob zarzadzania nikogo nie inspiruje
ani nie porywa. Zasadza si¢ na drobnych szczegétach, matych
krokach, kontrolowanych i precyzyjnie wymierzonych dzia-
faniach. Nie moze by¢ pozywka dla wzniecajacych nadzieje

programéw telewizyjnych. W przeciwienistwie do bohater-
stwa ciche przywddztwo nie popycha nas na wyzyny moralne,
ktére moze osiggnac ludzka dusza. Czym wobec tego sa te ma-
o pociagajace, codzienne czyny cichych przywddcéw? Nie-
mal wszystkim. Ogromna wi¢kszos¢ problemdw nie znajduje
rozwiazania w pelnej dramatyzmu walce prowadzonej przez
ludzi na szczycie, lecz w konsekwentnych wysitkach tych, kt6-
rzy wykonuja swoja prace z dala od blasku reflektoréw.

Taki poglad glosit Albert Schweitzer, prawdziwy bohater,
jezeli w ogdle tacy istnieja. Po zdobyciu Pokojowej Nagro-
dy Nobla w1952 roku za prace na rzecz biednych w Afry-
ce Srodkowej Schweitzer przeznaczyl zdobyte pieniadze na
budowe osrodka leczenia tredowatych. Zmienit zycie wielu
ludzi i dla wielu byt inspiracja. Jego spojrzenie na role wiel-
kich moralnych bohateréw w ksztaltowaniu swiata bylo da-
lekie od romantyzmu. ,,Z calego dazenia ludzkosci do ideatu
tylko niewielka cze$¢ moze przybrac forme publiczng”, pisal.
»,Cala reszta tej sily musi zadowoli¢ sie zwyklymi drobnymi
uczynkami. Jednak ich suma jest po tysiackro¢ potezniejsza
niz czyny tych, ktdrzy cieszga sie powszechnym uznaniem. Te
drugie w porédwnaniu z pierwszymi s3 jak piana na grzbie-
tach fal gtebokiego oceanu”. v/

Artykul numer R0O108H
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Z INNE) PERSPEKTYWY

Przywodztwo
w literaturze

W dziefach Sofoklesa, Szekspira, Conrada i innych pisarzy mozemy
znalez¢ praktyczny i wnikliwy opis dylematéw, przed ktérymi stoja liderzy.
Ale trzeba wiedzie¢, gdzie ich szukac i umiec je wtasciwie odczytac.

Rozmowa z Josephem L. Badaracco, Jr., etykiem biznesu
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IEDYS STUDENCI MBA wybierali
| szkoly biznesu, by dowiedzie¢ si¢
opraktyce zarzadzania. Wigkszos¢
z nich miata dyplomy z nauk humani-
stycznych lub Scistych. Ale to si¢ zmienito.
Coraz wigcej stuchaczy kurséw MBA to
uprzedni absolwenci studiéw licencja-
ckich z dziedziny biznesu z pigcio-, sze$-
cioletnim doswiadczeniem w bankowo-
$ci inwestycyjnej czy konsultingu. Dzis$
studenci szkot biznesu w przewazajacej
wigkszosci nie sa poetami czy znawcami
literatury. Natomiast swiat biznesu jest
im zazwyczaj dobrze znany.
Oczywiscie, posiadane doswiadczenie
daje im przewage w nauce podczas kursu
MBA. Od samego poczatku znaja pod-
stawy rachunkowosci, wiedzg, czym sa

zdyskontowane przeplywy pieniezne
ianalizaregresji. Ale z drugiej strony tak
dobra znajomos¢ klasycznego programu
MBA oznacza, ze by¢ moze potrzebuja
nieco mniej narzedzi ilosciowych, a nie-
O wiecej umiejetnosci wiasciwej oce-
ny sytuacji, wyczucia i wiedzy o sobie
samych, tj. samoswiadomosci wlasnej
tozsamosci oraz bardziej doglebnego
zrozumienia natury ludzkie;j.

Nie jest niczym zaskakujgcym, ze czes¢
naukowcéw, wyktadowcéw i szeroko uj-
mujac — ludzi biznesu (business people)
zaczela kwestionowac stusznos¢ kierun-
ku, w ktérym zmierza edukacja bizne-
sowa. W zesztym roku, na przyklad, dwaj
guru przywddztwa — Warren G. Bennis
i James O’Toole — stwierdzili, ze szkoty
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By¢ moze studenci MBA potrzebuja nieco mniej narzedzi ilosciowych,
a nieco wiecej umiejetnosci wtasciwej oceny sytuacji, wyczucia oraz
wiekszej wiedzy o sobie samych, tj. samoswiadomosci wiasnej tozsamosci.

biznesu zagubily sie. Ich zagubienie spo-
wodowalo stosowanie $cisle naukowe-
go podejscia do nauczania, ktére zdo-
minowalo badania i ksztalcenie w tej
dziedzinie. (Zobacz How Business Schools
Lost Their Way, HBR, maj 2005). Na-
ukowcy i wykladowcy nauk o zarzadza-
niu (business academics) sa nagradzani za
matematyczna doktadnos$¢ swoich ba-
dan, a nie za ich praktyczna przydatnosc.
W konsekwencji studenci uczeszczaja
na zajecia prowadzone przez wysoko wy-
kwalifikowanych matematykéw, prze-
kazujacych wiedze o sformalizowanych
narzedziach zarzadzania. Narzedzia te
dobrze si¢ sprawdzaja przy badaniu tech-
nik wyceny finansowej, s jednak mniej
przydatne, gdy zglebiamy koncepcje

LIPIEC | SIERPIEN 2007

przywédztwa i zachowan organizacyj-
nych. Wedlug Bennisa i O’Toole’a stu-
denci mogliby nauczy¢ sie wiecej o tych
kwestiach, gdyby chodzili na zajecia z li-
teratury. Literatura moze nauczy¢ nas
tyle samo o przywddztwie i zachowa-
niach organizacyjnych, co kazdy pod-
recznik biznesowy.

Od dziesigciu lat Joseph L. Badaracco,
Jr., profesor etyki biznesu w Harvard
Business School, proponuje studentom
MBA wiasnie taki kurs. W ostatnich la-
tach prowadzit réwniez w HBS debaty
z menedzerami na temat powaznej lite-
ratury. Profesor Badaracco wykorzystuje
dziela literackie, aby pokaza¢ swoim stu-
dentom wszechstronne i ztozone sylwetki
lideréw o zréznicowanym pochodzeniu

i doswiadczeniu. Wyzwania, na jakie
napotykaja bohaterowie, szczegdlnie
w aspekcie psychologicznym i emocjonal-
nym, s3 podobne do tych, z ktérymi bo-
rykaja si¢ menedzerowie. Na swoich zaje-
ciach profesor Badaracco wykorzystuje
takie teksty, jak Smier¢ komiwojazera Ar-
tura Millera, Antygona Sofoklesa i Ukryty
sojusznik Josepha Conrada, aby pomdc
studentom zglebi¢ problemy zwigzane
z przywoédztwem, podejmowaniem decy-
zjiioceng moralna. Zagadnienia te poru-
szarowniez w swojej ostatniej ksiazce Qu-
estions of Character: Illluminating the Heart
of Leadership Through Literature (Harvard
Business School Press, kwiecieri 2006).

Niedawno redaktor HBR, Diane Cou-
tu, zainicjowala wielostronna dyskusje
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LIDER W PRAKTYCE

z profesorem Badaracco o tym, czego
liderzy moga sie nauczy¢ z tekstow lite-
rackich. Ich trzygodzinna rozmowa za-
skakuje wnioskami dotyczacymi wyzwari,
z jakimi musi zmierzy¢ sie przywddca.

Dlaczego zdecydowat sie pan
wyktadac literature menedzerom?

To byt przypadek. Prowadzilem aku-
rat zajecia z przywddztwa i poprositem
grupe menedzeréw wyzszego szczebla
0 przeczytanie opowiadania Ukryty so-
Jjusznik Josepha Conrada. Nie mialem
pojecia, czy ten eksperyment sie uda.
Z mojego doswiadczenia wynika, ze
wielu ludzi biznesu kojarzy rozmowy
o literaturze z zawilymi i niezrozumiaty-
mi dywagacjami akademickimi i symbo-
lika freudowska. Ale to nie byly zajecia
z krytyki literackiej, a mnie nie zalezato
na przekazaniu ,,jedynej stusznej” inter-
pretacji czytanego tekstu. Chciatem wy-
korzystac to opowiadanie jako studium
przypadku.

Oczywiscie, literatura jest bardziej
subiektywna i daje wieksze mozliwosci
interpretacji niz typowe, oparte na fak-
tach, opatrzone wynikami badan kon-
kretne przypadki, ktérymi postugujemy
sie¢ w Harvard Business School. Ale to
wlasnie dzieki temu mamy najbardziej

zniej nauka jest nie mniej cenna, a praw-
dopodobnie réwnie pragmatyczna.

Ukryty sojusznik jest dobrym przykla-
dem dziela literackiego, ktdre rzeczywi-
$cie przemawia do menedzeréw. Opo-
wiada historie mtodego kapitana, ktory
przez krétki czas ukrywa na swoim stat-
ku zabdjce. Ta decyzja jest niezgodna
z prawem morskim, lecz kapitan uwaza,
ze 0w czlowiek zostal niestusznie oskar-
zony. Po ozywionej debacie na sali wykla-
dowej wigkszos¢ dyrektoréw przyznala,
ze gdy patrza wstecz na przebieg swojej
kariery, przypominaja sobie dylematy
podobne do tego, przed ktérym stanat
kapitan. Peienie roli przywddcy wyma-
ga w pewnej mierze posiadania umiejet-
nosci dokonywania trudnych wyboréw
i balansowaniu na granicy wtasnych moz-
liwosci oraz ryzyk zwigzanych z danym
dylematem.

Ukryty sojusznik stal si¢ dla menedze-
réw pretekstem do rozmowy o tych gra-
nicach.

Czy w Ukrytym sojuszniku jest

jakis watek, ktory szczegodlnie

silnie oddziatuje na menedzeréow?
W moim rozumieniu gléwnym przesta-
niem plynacym z tego opowiadania jest
to, ze odpowiedzialno$¢ nie jest przy-

Empatia jest odruchem méwiacym o przyzwoitosci,
a nawet szlachetnosci kapitana, jednak jego rola
przywdOdcy wiaze sie z innymi zobowiazaniami.

przemawiajace i zajmujace studia przy-
padkdw, jakie kiedykolwiek stworzono.
Wartosciowa literatura, ktéra przetrwala
prébe czasu, rodzi wiecej pytan niz od-
powiedzi. Prosz¢ pomyslec o Juliuszu Ce-
zarze Szekspira. Czytajac t¢ sztuke, moz-
na si¢ dowiedzie¢ o przywddztwie tyle
samo, co studiujac podrecznik zarzadza-
nia czy periodyk naukowy. Wyplywajaca
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wddcom dana, muszg si¢ na nig zdoby¢
i po nig siegna¢ — w wielu przypadkach
wiaze si¢ to z reakcjami bardzo emocjo-
nalnymi, zachowaniami agresywnymi
lub nawet gwaltownymi. Taka sytuacja
czesto bywa dostanie awansu lub ko-
niecznos¢ sprostania nowemu wyzwa-
niu, ktdre w biznesie powszechnie nazy-
wa si¢ i uwaza za szanse. Przyjmujac te

nowe role, menedzerowie musza zmie-
rzy¢ si¢ ze swoja zdolnoscia badZ nie-
zdolnoscig do stawienia czola rzeczywi-
stosci, ze swoim lekiem przed nowymi
zobowigzaniami, a czasami ze swoja nie-
checia do przyjecia na siebie osobistej
odpowiedzialnosci. Czy przywddcy ma-
ja potencjat (inner resources), poczucie
celu, pragmatyzm i site woli, aby przy-
jac na siebie te wyzwania? A jezeli nie,
czego im brakuje?

Proste odpowiedzi na te pytania na
niewiele si¢ zdaja. To wlasnie dlatego
Ukryty sojusznik tak bardzo przemawia
do czytelnika. Opowiadanie Conrada
w calosci jest poswigcone problemom
osobowosci i trudnosci dokonywania
wyboréw. Zaczynajac od poczatku, ka-
pitan staje wobec problemu, czy powi-
nien wpusci¢ nieznajomego na poklad
czy nie. PéZniej musi podjac decyzje, czy
wyrzuci¢ go ze statku. Jak radzi sobie
przy pierwszej koniecznosci dokonania
wyboru? Tak naprawde nie najlepiej.
Reaguje w sposdb bardzo ludzki, czuje
empati¢ wobec nieznajomego, lubi go
i obdarza zaufaniem.

W dzisiejszych czasach, przy tak
ogromnym nacisku ktadzionym na
empatie i inteligencje emocjonalng,
to opowiadanie daje nam mato tra-
dycyjne spojrzenie na przywoédztwo.
Empatia jest odruchem moéwigcym
0 przyzwoitosci, a nawet szlachetnosci
kapitana, jednak jego rola przywdédcy
wigze si¢ z innymi zobowigzaniami.
Musi dba¢ o bezpieczeristwo statku,
a nie wyglada na to, by ten obowiazek
przeszedt mu przez mysl. Gdyby do-
szedt do tej samej decyzji po gruntow-
nym zastanowieniu sie, co jest shuszne
w danej sytuacji, by¢ moze bylibySmy
bardziej przekonani do jego wyboru.
Ale tak nie bylo. Mozemy docenic jego
empatie, ale chyba zapomniat o swojej
nowej roli kapitana, poniewaz nie bie-
rze pod uwageg innych spoczywajacych
na nim zobowigzani wymagajacych od-
powiedzialnosci ani konsekwencji ukry-
wania pasazera na gape.

Jak w koricu zauwaza kapitan, empa-
tia jest rzecza dobra, ale nalezy zmie-
rzy¢ sie z ciemniejszq strong wilasnej
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osobowosci. Conrad, ktéry sam spedzit
20 lat na morzu, sugeruje, ze przyjecie na
siebie odpowiedzialnosci oznacza doj-
$cie do ladu ze swoja ,,ukryta”natura, ze
swoim cieniem, ze swoimi instynktami.
Zanim staniemy si¢ przywddcami, musi-
my poznac i polaczy¢ w jedna spdjna ca-
tos¢ wiele réznych, jeszcze nieodkrytych,
niepoznanych ,ja”, ktére w nas drzemia.
Co prawda, w ten sposéb nie dokona si¢
transformacja na wzor przemiany Clar-
ka Kenta w Supermana. Ale w procesie
przyjmowania na siebie odpowiedzial-
nosci kapitan uczy sie obserwowac i roz-
wija¢ samego siebie. Nie dzieje si¢ to
poprzez doskonalenie sztuki nawiga-
¢ji czy studiowanie map, lecz poprzez
zglebianie wlasnego wnetrza i powolne,
cierpliwe kroczenie $ciezka samodosko-
nalenia.

Dlaczego przyjecie
na siebie odpowiedzialnosci
miatoby by¢ agresywne?
Conrad méwi wprost. Przyjecie na sie-
bie odpowiedzialnosci jest naprawde
trudne. Swiat jest bezlitosny. Inni ludzie
wystepuja przeciwko tobie. Jest wiele za-
grozen. Czasami przywddcy musza wziaé
odpowiedzialnos¢, dzialajac w sposéb
bezposredni i przy uzyciu sity. Pod koniec
opowiadania, gdy jeden z marynarzy od-
mawia wykonania rozkazu, kapitan uzy-
wa sily, by wymusi¢ postuszeristwo. Nie
uderza go, lecz fizycznie zmusza do wy-
konania rozkazu.

Oczywiscie nikt nie twierdzi, ze przy-
woédcy w biznesie powinni uzywac sily,
by sktoni¢ innych do postuszeristwa. Jed-
nak czasem szefowie firm musza dziataé
agresywnie. Niekiedy musza powiedzie¢:
»T0 jest kierunek, w ktérym zmierzamy,
i musicie sie¢ podporzadkowac”. To jest
agresywne, bo jednoznaczne i niedopusz-
czajace sprzeciwu postawienie sprawy.
I czasami cigzaca odpowiedzialnos¢ wy-
musza takie zachowania, odsuwajac na
bok demokratyczne dyskusje i glosowa-
nia. Na koricu Ukrytego sojusznika kapitan
bezceremonialnie stwierdza, ze to jest
jego statek, bez wzgledu na to, czy zato-
dze sie to podoba czy nie. Taka postawa
jest skuteczna, ryzykowna i poniekad
budzi strach.
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Gdy przywoédca przyjmuje

na siebie odpowiedzialnos¢,

czy na tym konczy sie jego zadanie?

Przyjecie odpowiedzialnosci jest tylko
jedna z wielu préb, ktérym poddawa-
ny jest przywddca. Jedno z najtrudniej-
szych wyzwan polega na tym, by sukces
nie zawrdcit w glowie. To watek z po-
wiesci Ja zlodziej Louisa Auchinclossa,
w ktérej Tony Lowder, prawnik po czter-
dziestce, popeia przestepstwo nie do
wykrycia. Pomimo rad i prosb wszyst-
kich naokolo Tony w koricu oddaje si¢
wrece wladz i przyznaje do popehienia
przestepstwa, co niszczy jego zycie zawo-
dowe i naraza rodzing¢ na niebezpieczeni-
stwo ze strony mafii. Przywddcy daza do
sukcesu, nie zas$ do samozniszczenia, ale
Tony wybral wilasnie to drugie, wywohu-
jac jeden z najbardziej niezglebionych

klopoty i sam zaczyna zdawac sobie z te-
go sprawe. Jak powiedzial kiedy$ Edgar
Degas: ,Istnieje pewien rodzaj sukcesu,
ktérego nie sposdb odréznic od paniki”.
I w ten sposéb mozna chyba opisa¢ sy-
tuacje Tony’ego.

Ta powies¢ pokazuje nam, ze zycie da-
nego czlowieka moze wygladac¢ na bar-
dzo udane, gdy w rzeczywistosci takie
nie jest. W przypadku Tony’ego chodzi
0 to, Ze jest wiecznie zajety, bardzo ciez-
ko pracuje, zarabia pieniagdze, buduje
wlasng firme¢ i reputacje. Traktuje ludzi
z szacunkiem, wrazliwoscia i troska. Jed-
nak nieustanne préby doréwnania in-
nym i odniesienia sukcesu zabijaja jego
zycie emocjonalne i instynkt moralny.
Oczywiscie Tony nie jest robotem i pod-
Swiadomie zdaje sobie sprawe z tego, ze
cos jest nie w porzadku, jednak nigdy nie

Przyjecie na siebie odpowiedzialnosci
oznacza dojscie do tadu ze swoj3 ,,ukryta” natura,
ze swoim cieniem, ze swoimi instynktami.

tematéw w literaturze i w samej kwestii
przywdédztwa — niebezpieczenistw i ry-
zyk, jakie niesie ze soba sukces (hazards
of success). Dla wielu przywédcéw i tych,
ktérzy pragna sie nimi staé, to nie bie-
da, nieszcze¢scie, brak umiejetnosci czy
szans jest problemem. Paradoksalnie,
najwieksze zagrozenie stanowi pela
sukcesOdw kariera zawodowa i satysfak-
cjonujace zycie, ktdre jej towarzyszy.
Przestepstwo, ktére zostato popehio-
ne przez Tony’ego i jego przyznanie si¢
do winy wywoluja trudne w swej isto-
cie pytania. Dlaczego w ogdle popehit
przestepstwo i dlaczego potem sam si¢
pograza,nie bedac do tego w zaden spo-
sOb zmuszony? Wydaje mi si¢, ze Tony
decyduje si¢ na to, poniewaz czuje, ze
sukces rujnuje mu zycie. Innym wydaje
sie, ze jego zycie, cho¢ pelne wyzwan,
jest udane, lecz tak naprawde Tony ma

ma czasu ani energii, by odkry¢, coto jest.
Do momentu przyznania sie do popet-
nienia przestepstwa czuje si¢ martwy
w srodku, a potem nagle si¢ ozywia. Dla
niego zbrodnia jest przeprowadzona na
sobie samym terapia szokowa. Budzi go
do prawdziwego zycia i sprawia, ze on
sam czuje, ze zZyje. Samo przestepstwo
jest oczywiscie zlem, lecz Tony mysli
0 swoim czynie w kategoriach pozytyw-
nych, bo pobudza jego serce i umysk.
W pewnym sensie jego decyzja o po-
pehmieniu przestepstwa jest jego pierw-
szym $wiadomym dzialaniem w sferze
moralnosci (moral act).

Czego Tony Lowder
moze nauczy¢ przywodcow?

Historia Tony’ego stawia przed nimi wy-
zwanie: ,,W jaki sposéb mozna dazy¢ do
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sukcesu i wielkich osiggnieé, nie dajac
sie przy tym wciaggnaé w potezny i nie-
bezpieczny wir, ktéry nas wcigga i nisz-
czy?”.Jedna z odpowiedzi kryje si¢ w idei
mowigcej o moralnych zobowigzaniach,
ktére mamy nie tylko wobec innych, lecz
takze wobec siebie samych.

Wedhug tradycyjnego swiatopogladu
egoizm i altruizm to przeciwieristwa.
Im bardziej egoistyczny jest czlowiek,
tym mniej dba o innych, zas im wiek-
szym jest altruista, tym wigksza jest
réwniez jego gotowos¢ do poswiecenia
wlasnych intereséw dla dobra innych
lub dobra ogdlnego. Jednak powazne
dziela literackie pokazuja bardziej zto-
zony obraz sytuacji. Najbardziej godni
podziwu ludzie, czy to wielcy przywdd-
cy, czy tez zwykle jednostki, zyja i pra-
cuja dla innych oraz dla siebie. T w tym
nie ma zadnego powodu do odczuwa-
nia wyrzutow sumienia. Nie ma nic
zdroznego w tym, ze Tony pragnie od-
nies¢ sukces. Machiavelli napisat kiedys,
ze na czlowieka bez pozycji w spote-
czenstwie nawet pies nie zaszczeka.
Osiggniecia Tonny’ego sg czyms real-
nym, daja mu mozliwo$¢ wniesienia
cennego wkiadu w spoleczeristwo. Prob-
lem w tym, ze Tony musial nauczy¢ si¢
przegrywac.

Wielu menedzerdw réwniez musi sie
nauczy¢, jak ponosi¢ porazke. Poswie-
cenie sie¢ w catosci pracy, nie pozosta-
wiajac nic dla siebie ani dla innych, jest
niebezpieczne i destruktywne. Pamie-
tam historie, ktéra przeczytatem Kkil-
ka lat temu w magazynie biznesowym,
0 pewnym poteznym dyrektorze wyko-
nawczym, ktérego okreslono mianem
czlowieka oddanego rodzinie. W arty-
kule opisywano, ze czlowiek ten zawsze
starat si¢ by¢ w domu na kolacje, kiedy
jego dzieci przynosity karty ocen seme-
stralnych ze szkoly. Wiec mysle — czwo-
ro dzieci, cztery karty ocen przypada-
jace na jedno dziecko, czyli najwyzej
szesnascie kolacji rocznie. Jestem pe-
wien, ze ten dyrektor spedzat wiecej niz
szesnascie dni w roku ze swoja rodzing,
ale zastanawiam si¢ o ile wigcej. Chyba
placit wysoka cene za swoje wspaniate
osiggniecia.

Sadze, ze Auchincloss dowodzitby, ze
placenie ceny za dokladanie wszelkich
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starani, by mie¢ najlepsze — na miare
swoich mozliwosci — wyniki, wystawia
przywddce na ogromne niebezpieczen-
stwo. Sukces moze by¢ naprawde zwod-
niczy. Przez bardzo dlugi okres mozna
odnosi¢ wrazenie, ze wszystko, zaréw-
no w pracy, jak i w innych aspektach
zycia, uklada sie swietnie. ,,Ztoci chlop-
cy” w organizacjach zazwyczaj nie do-
$wiadczaja niewygdd, btedéw ani pora-
zek, ktére moglyby im przypomnied, ze
w duzej mierze zawdzieczaja swoj suk-
ces ogromnemu Szczesciu, a nie geniu-
szowi czy cigzkiej pracy. Iluzja sukcesu
jest grozna. Gdy nadchodza naprawde
ciezkie okresy, a prawie zawsze w kon-
cu nadchodzg, ci przywddcy nie maja
W niczym oparcia.

Wiec uwaza pan, ze w przypadku
lideréw wazna role odgrywa
tut'szczescia?

Tak. Inna ksigzka, ktéra wykorzystuje
podczas moich zajeé, jest powies¢ o ni-
geryjskim wodzu imieniem OKkonkwo.
Jest gldwnym bohaterem ksigzki Chi-
nua Achebe Swiat sie rozpada, ktéra jest
chyba najbardziej znang afrykariska po-
wiescia. W polowie ksigzki jest scena,
w ktérej Okonkwo wraz ze starszyzng
wioski bierze udziat w pogrzebie. W kul-
minacyjnym punkcie obrzadku, przy
dZwigku bebndw i salw, brori Okonkwo
niespodziewanie wypala, a odtamek me-
talu rani i zabija przypadkowego mez-
czyzne. Ustajg tarice i nagle wszyscy
uswiadamiaja sobie, co czeka Okonkwo.
Kara za przypadkowe zabicie czlonka kla-
nu jest siedem lat wygnania. Wigc Okon-
kwo wraz z zonami musza opuscic¢ wio-
ske. Potem, aby odkupic grzech Okonkwo,
spotecznos¢ wioski zréwnuje jego dom
Z Ziemia.

Wedtug mnie, Achebe chce nam po-
wiedzied, ze chwile préoby nadchodza
niespodziewanie. W Ukrytym sojuszniku
Conrada réwniez interesuja igraszki lo-
su. W pewnym momencie mowi o ,roz-
dziale nieszczesliwych wypadkow, ktory
stanowi tak duza czes¢ ksiegi sukcesu”.
Znaczace jest tez to, ze Conrad nie na-
daje imienia swojemu kapitanowi, co su-
geruje, ze takie zdarzenia losowe moga
spotkac kazdego.

Wielu autordw, ktérych dzieta oma-
wiamy, méwi przywddcom, aby nie
oszukiwali siebie samych. W kazdym
momencie moze zaskoczy¢ ci¢ jakies no-
we wyzwanie, jeste$ poddany prébie, na
podstawie ktdérej wiadomo, czy nada-
jesz sie na przywddce. Nikt nie musi ani
tez nie powinien szuka¢ podobnych dy-
lematéw. Okresy kryzysu, takie jak ten,
ktéry przytrafit si¢ kapitanowi w Ukry-
tym sojuszniku, zdarzaja sie kazdemu,
kto pelni odpowiedzialng role. Kapitan
staje przed wyzwaniem przyjecia na sie-
bie duzej odpowiedzialnosci, gdy w kon-
cu obejmuje dowddztwo nad statkiem.
Tamtej nocy jest odpowiedzialny za
okret, morze jest spokojne, wiec kapitan
niczego si¢ nie spodziewa. I nagle okazu-
je sig, Ze musi co$ zrobi¢ z nieznajomym,
ktéry podptynat do statku, twierdzac, ze
zostal niestusznie oskarzony o morder-
stwo marynarza, przez ktérego niesub-
ordynacje¢ jego wlasny okret zostal nara-
zony na niebezpieczeristwo. To moze by¢
kolejna cecha sytuacji bedacej testem —
chwila préby zazwyczaj przychodzi nie-
spodziewanie i z zaskoczenia, akurat gdy
si¢ tego najmniej spodziewamy.

Wiele zdarzeri moze zmieni¢ bieg na-
szego zycia czy kariery, w tym problemy
ze zdrowiem, cho¢ wigkszo$¢ z nas trak-
tuje dobre samopoczucie jako niezmien-
ny pewnik. WeZmy za przykltad Richarda
Gerstnera. W polowie lat osiemdziesia-
tych stat u szczytu kariery. Poznalem go,
gdy kierowal oddzialem IBM na tere-
nie Japonii, a wiele 0oséb sadzito, ze ma
szanse stac si¢ kolejnym prezesem rady
nadzorczej (chairman) IBM.

Jednak wkrétce potem zachorowatl.
Konsultacje z najlepszymi lekarzami na
Swiecie nie ujawnily przyczyny dolegli-
wosci. Choroba tak go wyniszczyla, ze
Gerstner odszedl z IBM. Ostatecznie
postawiono diagnoze choroby Lyme’a.
Gerstner poddat sie¢ sugerowanemu le-
czeniu i osiggnat taki stan, ze byt gotéw
do powrotu do firmy. Jednak wéwczas
okazalo sie, ze IBM zwrdcilo si¢ juz do
jego miodszego brata, Lou, cho¢ ten nie
miat zadnego doswiadczenia w pracy
w firmie komputerowej. Czy nazwiemy
to przypadkiem czy przeznaczeniem, jest
bardzo wiele rzeczy, na ktére nie mamy

wplywu.
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Skandale wokét ludzi biznesu
wprowadzity wiele sceptycyzmu
i nieufnosci w catym Srodowisku.
Co literatura moéwi nam o dobrym
kodeksie etycznym? Jaki rodzaj
kodeksu moralnego przedstawia
i proponuje nam literatura?
W ten czy w inny sposéb wigkszos¢ wiel-
kich dziel literackich méwi o moralnosci.
Jednak wartosciowa literatura rzadko
proponuje moralnos¢ bialo-czarng. Wré¢é-
my do Swiat sie rozpada. Jest to opowies¢
0 zmaganiach Okonkwo z kolonialny-
mi misjonarzami, ktérzy naruszyli jego
porzadek s$wiata, podwazajac jego naj-
glebsze przekonania i sposdb zycia.
Okonkwo posiada duzy potencjal, ce-
chuje go silna motywacja i zaangazo-
wanie — innymi stowy, stanowi psycho-
logiczny i emocjonalny odpowiednik
wszystKich silnych, zdeterminowanych
ludzi stojacych dzis$ na czele wigkszosci
firm. Jednak w miar¢ rozwoju wydarzen
traci swoich zwolennikdw, pograza sie
W rozpaczy i popelia samobdjstwo.
Wigec co sie stato z tym niegdys potez-
nym afrykariskim wodzem? Co sprawi-
lo, ze nie potrafi podja¢ walki z kolo-
nialnym wrogiem? Przypadek Okonkwo
uczy nas, ze w czasach zmian slepa wiara
w sztywne zasady moralne jest niebez-
pieczna. Okonkwo wierzy, ze prosty ko-
deks etyczny, ktéry przyjat jako dziecko,
jest odpowiedni i przez to wystarczy, aby
porwac za soba ludzi. Jednak to bledne
przekonanie sprawia, ze jego determina-
cja i nieustepliwos¢ staja si¢ zagroze-
niem, nie za$ szansg. To spycha go na
niewlasciwe tory postepowania. Niekie-
dy moralnos¢ nie polega na prostym od-
szukaniu wlasciwych regut i ich prze-
strzeganiu. Okonkwo nigdy tego nie
zrozumial.

Czy zatem wartosciowa
literatura zacheca przywédcow
do tamania regut?

Literatura sugeruje, Ze w zmaganiach
ze swoimi codziennymi problemami
przywddcy musza niekiedy stosowad
bardziej ztozony kodeks etyczny niz ten,
ktéry wpajano im w dzieciristwie. Praw-
dziwa moralnos¢ nie jest dwubieguno-
wa na zasadzie biale-czarne. Pojawia sie
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Przywddcy musza niekiedy stosowac
bardziej ztozony kodeks etyczny niz ten,
ktéry wpajano im w dziecinstwie.
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wiele odcieni szarosci. Przywddcy po-
trzebuja regul moralnych, ktére bylyby
tak zlozone, zréznicowane i pele sub-
telnych niuanséw jak napotykane przez
nich sytuacje. Nie oznacza to porzuce-
nia podstawowych wartosci ani przy-
jecia postawy relatywistycznej. Chodzi
0 to, ze przywddcy, przemierzajac kolej-
ne etapy kariery, by¢ moze beda musieli
zaakceptowac szeroki wachlarz wartosci.
Podobnie jak Okonkwo niektdrzy me-
nedzerowie nie potrafig tego zrozumiec.
Zyja w blednym przes$wiadczeniu, ze sto-
sowanie sie do prostego kodeksu etycz-
nego z lat mlodosci jest warunkiem wy-
starczajacym, by stac sie przywddca.

Na przyklad znam pewnego doskona-
tego menedzera, ktéry niedawno rozpo-
czal prace w malej, szybko rozwijajacej
sie firmie zarzadzanej przez jego wielo-
letniego przyjaciela. Po zaledwie dwdch
tygodniach menedzer znalazt dowody
na to, ze firma ksiegowata przychody ze
sprzedazy, ktdrej w rzeczywistosci nie
dokonata. Doszlo do konfrontacji z przy-
jacielemicalym zarzadem i w rezultacie
menedzer zlozyl rezygnacje z zajmowa-
nego stanowiska. Firma opublikowata
notatke w prasie, wskazujac jako przy-
czyne rezygnacji na zbyt wysokie w sto-
sunku do oczekiwani wymagania, jakim
menedzer musiat sprostac.

Jednak rynki finansowe przejrzaly te
gre na wylot. Cena akgji firmy spadia
o polowe, a planowana emisja gieldowa
nowych akcji (stock offering) nie doszta
do skutku. Niedtugo potem firma ogto-
sita bankructwo.

Na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze
nowy menedzer postapit odwaznie i shusz-
nie. Odmoéwit udzialu w oszustwie ksiego-
wym i sprzeciwil sie¢ zaréwno przyjacie-
lowi, jak i zarzadowi. Jednak postepujac
zgodnie ze swoim zasadniczym kodek-
sem moralnym, dal poczatek upadkowi
firmy. Trudniejsza droga byloby zazada-
nie od przewodniczacegoi calego zarza-
du ujawnienia problemu, a nastepnie
niezwloczne podjecie zdecydowanych
krokéw w kierunku naprawy finanséw
firmy. To daloby firmie szanse na prze-
trwanie. Jednak 6w menedzer, wierzac,
ze postepuje stusznie i zgodnie z wias-
nym sumieniem, nawet nie rozwazyt
takiego rozwigzania. Powstaje zatem
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pytanie, czy jego zasady moralne nie
byly zbyt sztywne.

Czy literatura sugeruje, ze przywodcy
powinni by¢ pragmatykami, jezeli
chodzi 0 moralnos¢?

Zderzenie zasad etycznych z pragma-
tyzmem jest jedna z najciezszych prob
charakteru przywddcy. Oczywiscie
chcemy, aby nasi przywddcy byli jedno-
cze$nie wierni zasadom i pragmatyczni.
Samo postepowanie wedtug regut czyni
z ludzi kaznodziejéw lub swietych. Zas
czysty pragmatyzm sprawia, Ze bazuja na
calym zestawie réznych mozliwosci i do-
puszczalnych opcji postepowania i bez
obaw czy watpliwosci zabieraja sie do
pracy. Ich amoralno$¢ moze jednak sta-
nowi¢ powazne zagrozenie. Jak wielu
przywédcéw wie z wlasnego doswiad-
czenia, staniecie przed wyborem po-
miedzy dwiema silnie wyznawanymi
zasadami stanowi niekiedy najtrudniej-
szy z dylematéw. Wyjscie cato z takiego
potozenia moze by¢ trudniejsze niz za-
chowanie réownowagi pomiedzy zasa-
dami a pragmatyzmem.

Starozytny grecki dramaturg Sofokles
opisuje w Antygonie, co moze si¢ zda-
rzy¢, gdy przywddcy kieruja sie wylacz-
nie zasadami. Chociaz akcja Antygony
rozgrywa si¢ w innej epoce, odzwier-
ciedla presje, ktdrej poddani sg dzisiejsi
przywddcy. Dzieje sie tak po czesci dlate-
g0, ze Sofokles prezentuje bardzo szero-
kie spojrzenie na kwesti¢ przywddztwa.
Jeden z gtéwnych bohateréw, Kreon, jest
nowym wiadca Teb. Wpisuje si¢ on w kla-
syczna definicje przywddcy ze wzgledu
na swoja oficjalna role i sprawowang
wladze. Inng pierwszoplanowa postacia
jest Antygona, cérka Edypa, poprzednie-
go kréla Teb. Antygona nie posiada zad-
nej oficjalnej wiadzy, jednak reprezen-
tuje postawe przywddcdw spolecznych
i religijnych, ktérzy potrafili poruszac
sumienia ludzkie poprzez swoje glebo-
kie osobiste poswigcenie pewnym fun-
damentalnym wartosciom.

Antygona chce pochowaé swojego
brata zgodnie z nakazem religii, jednak
Kreon okrzyknat go zdrajca, poniewaz
ten doprowadzil do wojny domowe;j.
Wydaje dekret, na mocy ktérego ciato

brata Antygony ma by¢ pozostawione
na pastwe pséw i sepow. Gdy Antygona
organizuje pogrzeb, Kreon skazuje ja na
Smier¢.

Najwazniejsza dla Antygony wartos-
cig jest religia, a dla Kreona — paristwo.
Oboje sa bardzo oddani swoim przeko-
naniom. Jednak patrzac glebiej, dostrze-
gamy tragiczne podobienistwo. Obydwo-
je wypaczaja znaczenie waznych w zyciu
ludzkim wartosci. W przypadku Anty-
gony jest to religia, za$ dla Kreona - po-
stawa patriotyczna. Kazde z nich postu-
guje sie swoja wartoscia jak wyrocznia,
ktéra eliminuje inne racje i przekonania.
Antygona i Kreon pozwalaja, aby poje-
dyncza wartos¢ zdominowatla nie tylko
ich myslenie, lecz réwniez osobowosc.
To samo obserwujemy dzi§ w organiza-
cjach, w ktérych przywddcy nie sg w sta-
nie wyjs$¢ poza ramy wlasnego postrzega-
nia prawdy, zmian i ludzkiego rozwoju.

Porozmawiajmy o jednym

z niewielu bohateréw literackich,
ktéry pochodzi ze Swiata biznesu.
Powiedziat pan, ze Willy Loman

ze sztuki Smierc komiwojazera
Artura Millera miat niewtasciwe
marzenia. A jakie sg wlasciwe

czy dobre marzenia?

Czy chodzi po prostu o wizje?

Miller nigdy nie zréwnalby marzen z wi-
zja korporacji. On w marzeniach widziat
podstawowe wewnetrzne Zrddlo sity
przywédcéw. Sugeruje, Ze marzenia sa
dla nas wszystkich motorem do dzia-
fania, ale niewlasciwe marzenia staja
sie powoli dzialajaca trucizna. Upadek
Willy’ego Lomana ukazuje niezdrowa
site niektdrych pragnien. Sztuka pod-
nosi trudne dla przywédcédw pytanie:
»Skad mamy wiedzie¢, Zze nasze marze-
nia s3 toksyczne?”.

Konwencjonalne rozumienie Smierci
komiwojazera sprowadza sie do twier-
dzenia, ze Willy akceptuje skorumpo-
wana wersje American dream, w ktorej
sukces to pieniadze, pozycja i stawa. Ta
sztuka zostala napisana w pdZnych latach
czterdziestych, a niektdrzy krytycy wi-
dzieli w niej blyskotliwe oskarzenie rzu-
cone pod adresem nowoczesnego kapi-
talizmu amerykariskiego.
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Jednak ten poglad traktuje Willy’ego
nie jako czlowieka, ale raczej ikone prze-
konan antykapitalistycznych. Wediug
innej mozliwej interpretacji tej sztu-
ki Willy nie $ni z otwartymi oczami.
To brzmi paradoksalnie — przeciez sny
i marzenia maja by¢ wolne od pragma-
tyzmu, ale jednoczesnie to wlasnie bez-
kompromisowy realizm odrdznia ma-
rzenia od urojen. Marzenia Willy’ego sa
jak babie lato — kruche i ulotne. Jest na-
iwnym optymista, zas jego marzeniom
brakuje podstaw racjonalnych, dzigki
ktérym moglyby sie spemic i zmieniac
wraz z uplywem czasu. Dobre marze-
nia s3 gleboko zakorzenione w naszej
codziennej rzeczywistosci, nie zas w ku-
szacym $wiecie wokot nas. Ktos kiedys
powiedzial, ze miarg powolania jest
umilowanie zwigzanej z tym zmudnej
pracy. Udana kariera menedzerska nie-
sie ze sobg tyle wyzwan i satysfakcji, ze
podkreslanie aspektu ciezkiej pracy wy-
daje si¢ dziwne. Jednak przekazem sztu-
ki jest to, ze pragmatyzm i ci¢zka praca
moga okazac si¢ trudniejsza proba dla
dobrych marzen niz sama ekscytacja
lub natchnienie.

W tekstach literackich
omawianych na pana zajeciach
kilku sposréd wszystkich
bohateréw popetnia
samobgdjstwo. Jeden trafia

do wiezienia, drugi zostaje
skazany na $mier¢. Czy caty

ten pesymizm naprawde przema-
wia do ludzi biznesu?

Nie staralem si¢ celowo dobiera¢ ponu-
rych utwordéw. Z cala pewnoscia nie za-
mierzam sugerowac, ze biznes jest po-
nurym zajeciem. Gdybym tak uwazal,
zachecalbym studentéw MBA do poszu-
kiwania innej drogi kariery. W prawdzi-
wym $wiecie biznesu chyba trzeba by¢
pewnym siebie i przekonanym o tym,
ze odniesie sie sukces. A to przeciez ma
sie nijak do ponuractwa.

Jednoczesnie w przeciwieristwie do
wspolczesnej literatury w dziedzinie za-
rzadzania, ktéra pozostaje niezmiennie
optymistyczna, wybitne dzieta literackie
zawieraja doze¢ bezlitosnego realizmu.
Nie znajdziemy tam latwej inspiracji,
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Przywédztwo w literaturze « Z INNE) PERSPEKTYWY

historyjek o niezakléconym niczym
sukcesie ani piecioetapowych poradni-
koéw, jak by¢ szczesliwym. Przywddcy
opisywani w literaturze czasami pono-
sz kleske, a bardzo czesto tocza walke.
Presja jest ogromna, bo gra idzie o duza
stawke. Gdy dzisiejsi przywddcy bizne-
sowi czytaja o zmaganiach bohaterdw,
latwiej jest im zrozumie¢ ich wiasne

silniejsze wstrzasy elektryczne i jasniej-
sze strumienie $wiatla dla niepostusz-
nych szczuréw laboratoryjnych.

Ten rodzaj behawioryzmu to za malo.
Wybitna literatura sugeruje, ze przy-
woddcy powinni dowiadywad si¢ wie-
cej o sobie samych, jezeli zalezy im na
sukcesie. Innymi stowy, zanim zacznie-
my zmieniac $wiat i zarzadzac innymi

Cho¢ Sofokles przekonuje, ze przywédcy nie zdotaja
uciec przed swoja niedoskonata ludzka naturg,

to jednoczes$nie daje do zrozumienia, ze mozna
zmniejszy¢ ryzyko btedu i zapobiec tragedii

poprzez gteboka refleksje.

dylematy. Jednak fikcja literacka nie
prowadzi do cynizmu, biernosci ani
desperacji. Literatura moze dawac na-
dzieje, a nawet inspiracje¢, poniewaz
zawarte w niej pytania s trudne, a za-
komczenia pokazuja ciezkie zmaganie
sie z przeciwnosciami losu i wlasnym
»ja” co przystaje do rzeczywistosci bi-
znesowej i tym samym wydaje sie praw-
dziwe. To realistyczne spojrzenie sta-
nowi glebsza i trwalsza motywacje dla
menedzeréw.

W catej naszej rozmowie

podkreslat pan, ze przywédcy
potrzebuja chwili refleksji.

Dlaczego to takie wazne?

Zbyt malo uwagi poswigcamy wewnetrz-
nemu zyciu przywddcéw. Duza czesé
tego, czego uczymy si¢ w szkolach bi-
znesu, wskazuje na to, ze mozemy trak-
towa¢ menedzerdéw jak zwierzeta do-
$wiadczalne, ktérych zachowanie daje
si¢ programowac poprzez ksztaltowanie
ich otoczenia. Na przyklad systemy wy-
nagradzania za osiggniete wyniki zakla-
daja, ze odpowiednio dobrane zachety,
takie jak opcje na akcje firmy, moga wy-
wolac pozadane zachowania. A ustawa
Sarbanes-Oxley? tak naprawde¢ oznacza

ludZmi, powinnismy spojrze¢ w glab

siebie i zastanowi¢ sie, czy jesteSmy
gotowi by¢ przywddca. Musimy zasta-
nowic¢ sie, na ile dobrze potrafimy za-
rzadzac samym sobg. To wymaga czasu
i jest czyms$ nienaturalnym dla oséb na-
stawionych na dzialanie. A do tego mo-
Ze nam sie nie spodobac to, co ujrzymy.
Cho¢ Sofokles przekonuje, ze przywdd-
cy nie zdolaja uciec przed swoja niedo-
skonala ludzka naturg, to jednoczesnie

daje do zrozumienia, Ze mozna zmniej-
szy¢ ryzyko bledu i zapobiec tragedii
poprzez gleboka refleksje. Prowadze-
nie konstruktywnych rozwazan to cha-
otyczny proces, w ktérym posuwamy
sie do przodu, zeby zaraz si¢ cofnaé. Po-
ruszamy si¢ zygzakiem pomiedzy uczu-
ciami, przemysleniami, faktami i analiza.
Dzigki temu mozemy odeprze¢ pokuse

uchwycenia si¢ pojedynczej zasady, kto-
ra zdlawi inne racje. Jak wynika z Anty-
gony, refleksja bedzie najpehiejsza, gdy
znajdzie si¢ w niej miejsce na dialog z in-
nymi. Samotni, samodzielnie uksztatto-
wani geniusze zwykle prowadza siebie

i innych do katastrofy. ¥

a. Ustawa amerykariskiego Kongresu z 2002 roku
regulujaca zasady sprawozdawczosci finansowej.
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