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The Dilbert principle



Ksigzke te napisalem dla Pam



Przedmowa

Wielkie otwarcie

Wydaje si¢, ze kazdy ghupek, ktory dorwal si¢ do notebooka, moze dzi§ raz-dwa na-
smarowac ksigzke o biznesie 1 zarobi¢ troche¢ kasy. Na to witasnie licze. Bylby to prawdziwy
pech, gdyby popyt mingt, zanim moje arcydzieto znajdzie si¢ w druku.

By¢ moze niektdrzy wiedza, ze moja domeng jest rysunek satyryczny. Napisa¢ ksigzke
to w wypadku karykaturzysty zamiar nieprzyzwoicie ambitny. Wbijano nam przeciez do glo-
wy, zeby wypowiadac¢ si¢ jak najzwigzlej. To, czego nauczylem si¢ przez cate zycie, mozna

zamkna¢ w kilkunastu akapitach, z ktorych zresztg kilka wylecialo mi juz z pamigci.

Kto$ moglby poczu¢ si¢ oszukany po kupieniu grubej ksiegi, ktora tak naprawde za-
wiera kilkanascie akapitow, zwtaszcza jesli kilka z nich wyglada na ,,wate”, wypetiacz. Dla-
tego moj ,,sposob na doskonato$¢” to powtarzac sie tak czesto, zeby uzbierata si¢ odpowied-
nia liczba stroniczek. W terminologii marketingowej nazywa si¢ to ,,dodawaniem warto$ci”.
Zeby sprawi¢ czytelnikowi przyjemnos¢, wplote sporo barwnych, cho¢ zbytecznych metafor.
W gruncie rzeczy metafory wtej ksigzce sa bardziej bezuzyteczne niz kot w butach
z ostrogami [przyp.: Nie moge obiecac, ze reszta bedzie rownie dobra.].

Scott Adams



Wprowadzenie

Dlaczego biznes jest taki absurdalny.

Wigkszos¢ tematow Dilberta, czyli moich historii komiksowych, to sytuacje z pracy.
Regularnie wigczam dziwaczne, nieziemskie elementy, takie jak méwigce, sadystyczne zwie-
rzaki, ksiggowi-trolle, pracownicy zamieniajacy si¢ w §cierki po wyzeciu z nich sil zycio-
wych. A mimo to najczesciej stysze:

,Dokladnie jak w mojej firmie”.

Nawet moje najbardziej absurdalne komiksy nie sg w stanie przebi¢ tego, co spotyka
ludzi w miejscu pracy. Oto kilka przyktadow z tak zwanego realnego $wiata:

* Duze przedsigbiorstwo technologiczne podje¢to rownoczesnie dwie akcje: (1) kontro-
le antynarkotykowa u losowo typowanych osob i (2) program Konsolidacji Godnosci Indywi-
dualne;j.

* Firma zakupita notebooki dla pracownikéw, zeby mogli z nich korzysta¢ podczas
podrézy. Aby zapobiec kradziezom, kierownictwo zasugerowata solidne przymocowanie no-
tebookow do biurek.

* Przedsigbiorstwo transportowe przeszio reorganizacje, aby jasno zdefiniowaé cele
irole. Kierownictwo powiadomito pracownikéw o zmianach, polecajac wszystkim wydzia-
tom budowe platform na Parade Jakosci.

* Kierownik w firmie telekomunikacyjnej postanowil wzmocni¢ ducha kolektywnosci
wsrod pracownikdéw swojego wydziatu. Zwotat zebranie, by powiadomi¢ zespol, ze od tej
chwili zawsze bedzie nosit kij baseballowy 1 wszyscy jego podwladni tez majg mie¢ podobne
w pracy. Kilka oséb postanowito powiesi¢ sobie kije na szyi, zeby mie¢ wolne rece. Kilka
innych napomkneto co$ o odebraniu kija szefowi i zrobieniu z niego uzytku.

* Dyrekcja zadecydowata, ze zamiast podwyzek beda premie, jesli zaloga osiagnie
pig¢ sposrdd siedmiu wyznaczonych celow. Na koncu roku poinformowano pracownikow, ze
premii nie otrzymaja, bo osiagneli tylko cztery cele. Jednym z tych, ktorych nie udato sie

osiggnac, bylo ,,wysokie morale zatogi”.

Tysiace ludzi opowiadato mi - gtownie za posrednictwem poczty elektronicznej - hi-
storie biurowe jeszcze bardziej absurdalne niz przyktady, ktore podatlem. Poczatkowo nie mo-
glem wyj$¢ ze zdumienia, ale po doglgbnej analizie stworzytem wymyslng teori¢ wyjasniaja-

cg przyczyne podobnych dziwactw w miejscu pracy: Ludzie sa durniami.



Lacznie ze mng. Kazdy jest durniem, nie tylko ci, ktorym nie udato si¢ zda¢ matury.
Roéznimy si¢ tylko tym, Ze nie jeste$my durniami w tych samych momentach i w odniesieniu
do tych samych spraw. Nawet najwigkszy bystrzak spedza duza cz¢s¢ kazdego dnia jako du-

ren. Oto gtowne przestanie niniejszego dziela.

Blamaz obowiazkowy

Z dumag zaliczam siebie do grona durni. Dzi§ zdurnowacenie w wigkszosci wypadkow
nie jest czyms$ permanentnym. To stan, w ktéry wpada si¢ codziennie wiele razy. Po prostu
zycie jest zbyt skomplikowane, zeby by¢ lebskim facetem przez caty czas.

Ktorego$ dnia zaniostem do naprawy pager, bo przestat dziata¢, kiedy wymienitem ba-
terie. Gos¢ w punkcie wzigl go ode mnie, otworzyt pojemnik na bateri¢, odwrocit jg 1 oddat
mi juz sprawne ustrojstwo. Wszystko to zrobit - zdawato si¢ - jednym ruchem, wida¢ miat
rzecz dobrze przeéwiczong. Tym jednym ruchem pozbawil mnie przyjemnosci, jaka znajdy-
walem w $wietym oburzeniu z powodu n¢dznej jakosci tego produktu. Ale za to serwisant
wydawat si¢ ubawiony. A razem z nim wszyscy w punkcie napraw.

Tamtego dnia w tamtej sytuacji okazalem si¢ kompletnym durniem. A rownoczes$nie
potrafitem jako$ doprowadzi¢ pojazd mechaniczny do punktu napraw pagerdéw i z powrotem.
To nasza zdumiewajaca wlasciwos¢ - osuwamy si¢ w glupote wiele razy na dzien, w ogole

tego nie zauwazajac, 1 udaje nam si¢ przy tym nie zabi¢ nikogo z postronnych.

Moje kwalifikacje

Przyznatem, Ze nie umiem wymieni¢ baterii w pagerze, mozna wiec zapyta¢, dlaczego
uwazam, ze mam kwalifikacje do napisania tak waznej ksiazki. Jestem jednak pewien, Ze be-
dziecie pod wrazeniem tego, czego udato mi si¢ dokonac:

1. Namowitem wydawnictwo do opublikowania tej ksigzki. By¢ moze wydaje si¢
wam, ze to niewiele, ale czy sami osiagneliscie dzi$ wiecej? Rzecz wcale nie byta prosta. Mu-

sialem p06j$¢ na lunch z ludzmi, ktérych nie znatem.

2. Pracowatem w biurowej zagrodce siedemnascie lat. Wigkszo$¢ ksigzek o biznesie
napisali ludzie, ktérzy niewiele czasu spedzili w boksach. To tak, jakby zdac¢ relacje ,,z pierw-
szej reki” z uczty u ksigcia po zjedzeniu siekanego kotleta w barze. Tymczasem ja co$ na ten

temat wiem.



3. Jestem wykwalifikowanym hipnotyzerem. Przed laty chodzilem na specjalny kurs.
Nauczytem si¢ hipnotyzowac, a przy okazji stwierdzitem, ze ludzie sa bezmy$lnymi ghupka-
mi, ktérymi fatwo manipulowac (zaptacitem, zdaje si¢, piecset dolaréw za zdobycie tej wie-
dzy). I nie dotyczy to tylko jakich§ szczegdlnie podatnych, wptywowych osobnikéw, lecz po
prostu wszystkich. Tak zostaly wymyslone nasze moézgi. Najpierw podejmujemy decyzje,
a potem dorabiamy do niej uzasadnienie. Mimo to szczeg6lna natura naszej percepcji sprawia,
ze jesteSmy $wiecie przekonani, ze podjeta decyzja to efekt procesu myslowego. Tymczasem
rzecz wyglada inacze;j.

Wazni naukowcy przeprowadzili badania [przyp.: Wazni, ale nie na tyle, zebym za-
pamigtat ich nazwiska i zeby mogly one obchodzi¢ czytelnika. Jestem jednak pewien, ze to
prawda, bo czytatem o tym w jakim$ magazynie ilustrowanym.], w ktorych udowodnili, ze
obszary mozgu odpowiedzialne za racjonalne myslenie aktywizujg si¢ dopiero po zrobieniu
czegos. Mozna to potwierdzi¢, postugujac si¢ hipnoza. Osobie zahipnotyzowanej polecamy
zrobi¢ co$ irracjonalnego, a pdzniej pytamy, czemu to zrobita. Bedzie si¢ zarzekaé, ze mialo
to sens 1 zademonstruje logike bardziej] wymeczong niz Pavarotti na techno party.

Hipnotyzer skutecznie sieje zwatpienie w zwigzek pomigdzy mysleniem i dziataniem.

Uczestnictwo w kursie hipnotyzerskim gruntownie zmienito moje postrzeganie $wiata.

4. Nikt nie wierzy w statystyki. To oznacza ogromng oszczedno$¢ czasu dla mnie jako
dla autora. Nie bede miat Zadnych wyrzutow sumienia, zmyslajac dane statystyczne.

Kazda ,,normalna” osoba sklonna jest dawac¢ wiare wszelkim opracowaniom potwier-
dzajacym jej poglady i ignorowac raporty zgota odmienne. Totez jakiekolwiek nawigzania do
metodycznych badan s3 jatowe. Jesli zgodzimy si¢ co do bezsensu powotywania si¢ na ofi-
cjalng nauke, i czytelnik, i autor zaoszczedza sobie sporo trudu.

Nie znaczy to, ze ignoruje statystyki. Jestem od tego daleki. Wielokrotnie w tej ksigz-
ce powotuje si¢ na opracowania naukowe. Naturalnie wszystkie sg catkowicie zmys$lone. Ale
moje falsyfikaty czyta si¢ lepiej niz autentyczne doniesienia naukowe, a wymowa jednych
1 drugich jest w koncu taka sama.

Jezeli przyjrze¢ si¢ uwaznie, wigkszos$¢ badan, ktore przywotuja media, jest tenden-
cyjna lub wprowadza w blad. Z ta ksiazka jest podobnie, z tym ze ja doceniam inteligencj¢

czytelnika. Jak moégtbym jej nie doceniac?

Rola inteligencji w biznesie



Nie wiem, dlaczego kreci si¢ gospodarka, ale jestem pewien, ze nie z powodu §wia-
ttych ludzi u steru. Domyslam si¢, ze absurd dziatan rozmaitych dyrekcji 1 zarzadéw po zsu-
mowaniu jako$ si¢ niweluje i dzigki temu wcigz produkuje si¢ wspaniale wyroby, ktére tak
jak kije baseballowe czy pepsi kazdy chce kupi¢. Dodajmy do tego prawo podazy i1 popytu,
a cala teoria ekonomii bedzie juz opisana.

Dziewigcédziesiat procent wszystkich nowych przedsigwzig¢ pada. Najwyrazniej
szczescie sprzyja tylko co dziesigtemu i to wystarczy, by funkcjonowata nowoczesna gospo-
darka. Ide o zaktad, ze to podstawowa roéznica miedzy nami i zwierze¢tami - zwierzakom udaje
si¢ tylko w dziewieciu procentach. Twierdzg, ze to prawda, bo grywam w rozbieranego poke-
ra z moimi kotami ione rzadko wygrywaja. Zwykle partia konczy si¢ tak, ze uciekaja na
dzwigk mojej elektrycznej golarki.

Swiat zrobit sie tak skomplikowany, ze blefujemy w pracy na okragto, zeby tylko nie
wydalo sie, jakimi durniami naprawdg jesteSmy. Mam wrazenie, ze ziemia to absurdalne zbio-
rowisko ludzi, ktorzy w kazdej minucie toczg walke o to, zeby racjonalnie uzasadni¢ ghup-
stwa, jakie popetniaja.

Nie praca czy biznes sprawiaja, ze w kazdym z nas rodzi si¢ duren, ale to moga by¢ te
obszary zycia, w ktorych rzecz zauwazy¢ najlatwiej. W zyciu prywatnym tolerujemy dzi-
waczne zachowania. Wydajg si¢ normalne (jesli czytelnik nie wierzy, niech przyjrzy si¢ swo-
jej rodzinie). W pracy jednak - uwazamy - wszyscy powinni si¢ kierowac logika 1 by¢ racjo-
nalni. Kazdy absurd w sprawach zawodowych rzuca si¢ w oczy jak nieboszczka zakonnica
sterczaca z zaspy $niegu [przyp.: Jezeli komus$ nie podoba si¢ to poréwnanie, niech przyjmie,
ze zakonnica tylko bardzo zmarzta i niebawem wydobrzeje.]. Jestem przekonany, ze w pracy
nie zdarza si¢ wigcej absurdalnych sytuacji niz gdzie indziej, ale w firmie po prostu sg bar-
dziej widoczne.

Ogromnie mnie $mieszy, ze zawsze traktujemy samych siebie serio. Rzadko widzimy
wlasne idiotyzmy, natomiast cudze dostrzegamy natychmiast. Napi¢cia w miejscu pracy biorg
si¢ zwlaszcza stad, ze:

Oczekujemy od innych dziatah racjonalnych, cho¢ sami postgpujemy nieracjonalnie.

Nie ma sensu zaklada¢, ze ludzie, z ktorymi pracujemy - czy w ogole ktokolwiek
w gruncie rzeczy - beda zachowywac si¢ racjonalnie. Jezeli pogodzimy si¢ z faktem, ze ota-
czaja nas durnie, jezeli zrozumiemy, jak daremne jest sprzeciwianie si¢ temu stanowi rzeczy,
przyniesie nam to ulge. Bedziemy mogli usig$¢ i bawié si¢ kosztem bliZnich.

To moze by¢ bardzo pozyteczna ksigzka.



Ewolucja durniow

Uczeni sg przekonani, ze cztowiek to cudowne dziecko trwajacej od miliardow lat

ewolucji. Nie mogg tu wyjasnic¢ calej teorii ewolucji, postaram si¢ jg jednak strescic.

Teoria ewolucji (w skrécie)

Najpierw byto troche ameb. Ameby zboczone lepiej dostosowaty si¢ do srodowiska
1 w rezultacie staty si¢ matpami. Potem pojawito si¢ Kompleksowe Zarzadzanie Jako$cig.

Trochg szczegdtow pomijam, ale w koncu sama teoria ma kilka luk, ktére najlepiej zo-
stawi¢ w spokoju.

W kazdym razie osiggniecie tak wysokiego poziomu ewolucji zabrato nam sporo cza-
su. Niespieszne tempo zmian jest w porzadku, bo wilasciwie co mozna bylo zrobi¢ - tylko
usias$¢ i krzepi¢ si¢ nadzieja, ze nie zjedza nas dziki. Potem kto$ przewrocit si¢ na ostry kij
1 dzigki temu nieszczesciu zostat wynalazcg widczni. Wtedy wlasnie zaczety sie ktopoty.

Nie bylo mnie przy tym, ale zatoze¢ si¢, ze niektorzy ludzie upierali si¢, iz wtocznia
nigdy nie zastgpi paznokci jako oreza. Stare zrzedy wyzywaly pewnie pierwszych wtoczni-
kéw od ,.kotkow” 1 ,,patkarzy”. (Marynarka handlowa ani szewstwo jeszcze nie istnialy, wigc
nasi ojcowie nie umieli nikogo skla¢ jak nalezy).

Oryginalno$¢ nie byla wtedy w cenie i1spodziewatbym si¢, ze stronnictwo ,,Precz
z wldcznig” zgarnie w koncu punkty. Rozumiecie, co mam na mysli?

Wielkim walorem widczni jest to, ze prawie kazdy moze zrozumie¢ zasadg jej dziata-
nia. Ma wlasciwie tylko jeden istotny element - ostry koniec. Nasze mozgi byly juz wtedy
wyposazone na tyle, zeby sprosta¢ temu stopniowi komplikacji. I to nie tylko mozgi inteligen-
tow - prosty cztowiek réwniez byl w stanie ogarng¢ widcznig¢ umystem. Wiodlo si¢ ludziom
dobrze, jesli poming¢ fakt, ze co jaki§ czas pojawiata si¢ zaraza, a Srednia dlugos¢ zycia wy-
nosifa siedem lat. Ale prawie nikt nie skarzyt si¢, ze wldcznie sg sprz¢tem skomplikowanym.

Nagle (raptownie, przymierzajac do tempa ewolucji) pewien dewiant zbudowat prase
drukarska. Potem wszystko potoczylo si¢ jak lawina. Dwa nastgpne mgnienia i wymieniamy
baterie w notebooku, sungc po niebiosach w I$nigcym metalowym obiekcie. Podawane sg
napoje orzezwiajace 1 orzeszki ziemne.

Seks 1 papier uwazam za winne wigkszo$ci naszych dzisiejszych problemow. Oto mo-

je argumenty: Tylko jedna osoba na milion jest wystarczajaco bystra, by wynalez¢ pras¢ dru-



karska. Gdy wiec spoteczenstwo zyjace w jaskiniach sktadato si¢ zaledwie z kilkuset matpo-
podobnych osobnikow, prawdopodobienstwo, ze jeden z nich okaze si¢ geniuszem, byto nie-
zwykle mate. Ale ludzie wcigz uprawiali seks i z kazdym kretynem dodawanym do populacji
ewentualnos¢, ze przez sie¢ genetyczng przeslizgnie si¢ odmieniec-bystrzak, stawata si¢ coraz
bardziej realna. Kiedy juz kilka miliondw ludzi zajetych jest uprawianiem seksu ,,chcgc nie
checac” [przyp.: Jezeli czytelnik nie probowat jeszcze kochac si¢ ,,chcac nie chcac”, powinien
zrobi¢ to czym predzej.], mozna si¢ spodziewaé, ze wreszcie ktéras malpomama przykucnie
w krzakach 1 powije dewianta-konstruktora drukarni.

Z chwilg wynalezienia druku byliémy juz ugotowani. Gdy tylko pojawial si¢ odmie-
niec-bystrzak z nowym pomystem, to, co mu si¢ uroito w gtowie, bylo zaraz powielane. Do
tego nastepny tebski dewiant doktadat kolejny pomyst. Cywilizacja eksplodowata. Narodzita
si¢ technologia. Ztozono$¢ zycia wzrastata w postepie geometrycznym. Wszystko stawato sie
wieksze i lepsze.

Z wyjatkiem naszych mozgow.

Cala otaczajaca nas technologia, modele ekonomiczne, ktore przewiduja i ksztattuja
nasze postepowanie, nauka, ktora pozwala nam dozy¢ osiemdziesiatki - to wszystko zostato
stworzone przez malg grupe bardzo bystrych odmiencéw. Reszta jedynie ztego korzysta.
Swiat jest dla nas zbyt skomplikowany. Ewolucja gdzie$ utkneta. Wynalazek druku umozliwit
tebskim rozpowszechnianie genialnych pomystow, ale geniuszu si¢ nie dziedziczy. Ewolucja
nie nadaza. Wiedzg i technologie dostajemy wcze$niej niz inteligencje.

Jestesmy planeta, na ktorej prawie szes¢ miliardéw ghupcow zyje w cywilizacji wy-

myslonej przez kilka tysiecy zdumiewajaco bystrych odmiencow.

Autentyk
Kodak wprowadzit na rynek jednorazowy aparat fotograficzny pod nazwa Weekender.

Klienci dzwonili, pytajac, czy tym czyms$ mozna robi¢ zdj¢cia rowniez w srodku tygodnia.

Pozostatg czes¢ tej ksigzki stanowi wyktad mojej teorii, ze wszyscy jesteSmy durnia-
mi. Jestem pewien, ze istnieja inne, mozliwe do przyj¢cia wyjasnienia kwestii, dlaczego biz-
nes wydaje si¢ taki absurdalny. Ale gdyby byly one dla mnie przekonujace, napisatbym dla
was inng ksigzke. Obiecuje, ze na postawione pytanie bed¢ szuka¢ odpowiedzi az do momen-

tu, gdy skoncza si¢ wam pieniadze.



Rozdziat 1
Zasada Dilberta [przyp.: Tekst tego rozdziatu ukazal si¢ po raz pierwszy w,,Wall
Street Journal” z 22 maja 1995 roku. Spotkat si¢ z wielkim zainteresowaniem i dal poczatek

niniejszej ksigzce. ]

Motyw ,,zlego szefa” jest wcigz obecny w moich rysunkach z serii Dilbert, publiko-
wanej przez wiele amerykanskich pism. Nigdy nie zabraknie mi materiatu. Codziennie dostaje
co najmniej dwiescie listow pocztg elektroniczng, gtownie od ludzi, ktérzy skarza si¢ na bez-
nadziejnych szefow. Oto kilka moich ulubionych, jak mnie zapewniano autentycznych, histo-
ryjek:

* Wiceprezes nalega, by nowy wyrob (na baterie) firmy miat lampke zapalajacy sie,
gdy nastapi przerwa w zasilaniu.

* Pracownik sugeruje, zeby ustali¢ priorytety przy czerpaniu z ograniczonych zaso-
bow firmy. Na to kierownik: ,,A nie mozemy skoncentrowa¢ srodkéw na wszystkim bez wy-
jatku?”

* Kierownik zada szybszego wykrywania i likwidowania wirusow komputerowych.
Wyznacza nagrody: dwadziescia dolaréw dla kontrolerow jako$ci za kazdego znalezionego
wirusa 1 dwadzieécia dla programistow za kazdego usunigtego (ci sami programisci tworzg
wirusy). Rezultat - wirusy mnozg si¢ jak kroliki. Akcje wstrzymano, gdy w pierwszym tygo-

dniu jeden z programistow wyttukl wirusy za tysigc siedemset dolarow.

Tego typu opowiesci zachgcity mnie do urzadzenia pierwszej, dorocznej Sondy Dil-
berta. Glowne pytanie brzmiato: Jakie praktyki dyrekcji najbardziej zloszcza pracownikow?
Typowano oczywiscie Batali¢ o Jakos$¢, Konsolidacje, Przemodelowanie. Jednak pierwsze

miejsce w tym wysoce nienaukowym przegladzie zajeli ,,Durnie awansowani do dyrekcji”.

Wyglada to na subtelng zmian¢ w odniesieniu do starej zasady, Zasady Petera, zgod-
nie z ktérag awansowano zdolnych fachowcow az osiagna poziom niekompetencji. Dzi§ naj-
wyrazniej niekompetentni pracownicy honorowani sg przez przeniesienie ich bezposrednio do
kierownictwa. Nie funkcjonujg w ogdle - nawet krotko - w sferze kompetencji.

Kiedy podjatem pierwsza prace w roku 1979, Zasada Petera bardzo trafnie opisywata
kierownictwo. Mysle, ze teraz wszyscy chceielibySmy powroci¢ do tych ztotych lat, gdy sze-

fowie byli w jakiej$ dziedzinie biegli.



Wspominam te lata z nostalgig. W tamtych czasach niemal kazdy miat nadzieje, ze
uda mu si¢ wypromowaé¢ ponad poziom wilasnych kompetencji. Przecigtny pracownik miat
widoki na to, ze pewnego dnia wpusci firm¢ w maliny, zgarniajac po drodze atrakcyjne fanty
w rodzaju darmowych akcji. Inflacja oznaczata gwarantowang podwyzke co roku, moglismy
otwarcie przyznawac, ze na klientach nam nie zalezy. To byty pigckne dni.

Nie dostrzegali$my tego wszystkiego wtedy, ale zgodnie z niedoceniang Zasada Petera
zawsze byt nad nami szef rozumiejacy prace, z ktorej zyliSmy. Systematycznie podejmowat
btedne decyzje, temu nikt nie przeczy - nie miat przeciez umiej¢tnosci menedzerskich. Ale

przynajmniej byty to decyzje czym$ uzasadnione, decyzje weterana z okopow.

Przyktad

Szef: ,,Kiedy bylem na panskim stanowisku, jednym uderzeniem przebijalem pancerz
trzycalowka. Jeszcze jedno spoznienie i zrobi¢ to samo z panska gtowg”.

Poszukiwacze dziury w catym wynajdywali rézne stabe punkty Zasady Petera, ale na
ogo6t teoria ta si¢ sprawdzata. Ostatnio jednak Zasada Petera ustapita miejsca Zasadzie Dilber-
ta. Sednem Zasady Dilberta jest odkrycie, Ze najgorsi pracownicy sg przenoszeni w miejsce,
gdzie moga spowodowaé najmniej szkdd, to znaczy do dyrekcji.

Nie jest to zadna strategia sukcesu, jak kto§ mogtby pomyslec.

Moze powinni$my nauczy¢ si¢ czego$ od natury. W $wiecie dzikich zwierzat najstab-
szy 1o$ pétnocnoamerykanski pada zabity przez psy dingo, umozliwiajac w ten sposob prze-
zycie osobnikowi najsilniejszemu. To bezwzgledny porzadek, jego surowos$¢ odczuwaja
zwlaszcza psy dingo, ktore musza lecie¢ taki kawat drogi z Australii. Ale proces naturalny
jest dobry, wszyscy si¢ z tym zgadzaja, moze z wyjatkiem psow dingo, wzmiankowanego
tosia... oraz stewardes. Rzecz w tym, ze wszyscy mieliby$Smy si¢ lepiej, gdyby psy dingo po-
zarly najmniej konkurencyjnych menedzerow. Nie ptodziliby wigcej Okolnikow Dyrekcji.

Chyba postawilismy na glowie prawa natury. Systematycznie wyszukujemy
i awansujemy ludzi o najmarniejszych umiejetnosciach. Typowa biznesowa $ciezka promo-
wania durni (sedno Zasady Dilberta) przebiega w istotnym fragmencie zgodnie z, dajmy na
to, takim rozumowaniem: ,,Na przepisach si¢ nie zna, sieci nie stworzy, sprzedaé tez nic nie
potrafi. Ale ma §wietng czupryne...”.

Gdyby natura wzigta przyktad z nowoczesnego biznesu, zobaczylibysmy stado goryli
pod wodza wiewiorki. I to wcale nie najbardziej rozgarnigtej - raczej wiewiorczego autsajde-

ra, z ktorym nikt nie chce si¢ zadawac.



A inne wiewiorki? Przykicalyby pewnie do starego pniaka, zeby powyrzekaé
i nawygrazac: ,,Niech no tylko ona jeszcze kiedy$ powie, ze lubi orzeszki... Zathuke”. Ztosli-
we goryle, ktore podstuchaly taka rozmowe, tym intensywniej promuja odszczepienca,
a pozostale wiewiorki zsytajg za kare do Dziatu Kontroli Jakosci.

Moze czytelnik jest ciekawy, czy sam odpowiada wizerunkowi menedzera wedtug Za-
sady Dilberta? Oto krotki test:

1. Czy jeste$ przekonany, ze wszystko, czego nie rozumiesz, jest fatwe do zrobienia?

2. Czy odczuwasz potrzebg szczegotowego wyjasnienia, dlaczego zysk to roznica po-
mie¢dzy wplywami i kosztami?

3. Czy uwazasz, ze pracownicy powinni planowac pogrzeby tylko podczas urlopow?

4. Czy ponizsze dwa zdania co$ méwia, czy to tylko betkot:

Zespotowe Kierownictwo Ustug Biznesowych bedzie zacheca¢ organizacje do konty-
nuowania pochodu w kierunku modelu Organizacji Frontem do Rynku (OFR). W zwigzku
z tym konsolidujemy Merytoryczne Kierownictwo Ustug Biznesowych w zespdt miedzysz-
czeblowy.

5. Kiedy ludzie patrza na ciebie z niedowierzaniem, po prostu powtarzasz to, co wila-

$nie powiedziales, tylko glosniej?

Dostajesz punkt za kazda odpowiedz ,,nie”. Jezeli wynik jest powyzej zera - gratula-
cje, czekaja cie¢ w przysztosci korzystne opcje gietdowe.

(Sformutowania w punkcie 4 sg wzigte z autentycznych pism biznesowych).

Ilustrowana Zasada Dilberta

Rozdziat 2

Jak zdotowac¢ personel

Kwestia morale pracownika nie jest jednoznaczna. Zadowolony personel bedzie przy-
ktadat si¢ do pracy, nie zadajac podwyzki. Jednak nadmiernie zadowoleni pracownicy wy-
dzielajg coraz wigcej endorfiny, ich ego robi si¢ wybujate 1 nagle zaczynaja kwekac, ze przy
takich pensjach po przejsciu na emeryture wyladujg w przytutku.

Biorac pod uwage produktywno$¢, najlepszy jest pracownik szczesliwy, ale o niskim

poczuciu wtasnej wartos$ci.



Kazdy moze zbada¢ poziom wtasnego zadowolenia pracowniczego za pomocg poniz-
szego testu. Jezeli glosno si¢ $Smiejesz ze wszystkich przytoczonych biurowych zarcikow,

twoj poziom zadowolenia jest optymalny dla produktywnosci.

TEST ZADOWOLENIA PRACOWNICZEGO

Oto kilka zarcikow, ktore codziennie styszy si¢ w biurze. Ile wydaje ci si¢ nieodparcie
$miesznych?

1. Pracus tyra czy tyran pracuje?

2. Omijajcie pegeery, tam roboty do cholery.

3. Zdrowie na budowie.

4. Przyszty do fabryki bardzo stare pryki.

5. Szybko odpoczniesz w pracy.

Jezeli $mieszg cie te dowcipy, twoje podejscie do §wiata przypomina podejs$cie Gapcia
z Krolewny Sniezki i siedmiu krasnoludkéw, masz wiec wszelkie dane po temu, by byé wy-
dajnym pracownikiem, Jesli jednak w trakcie testu nagle oczami wyobrazni widzisz, jak stu-
chawkg od telefonu tluczesz biurowego kolege, sytuacja przedstawia si¢ inaczej. Zdaje sie, ze

masz o sobie zbyt wysokie mniemanie, by by¢ wydajnym pracownikiem.

Rozwigzanie: zdotowac

Przez lata firmy wypracowaty rozmaite sposoby na korekte (w dét) dobrego mniema-
nia o sobie personelu. Chodzi o to, by samozadowolenie sprowadzi¢ do ,,poziomu produk-
tywnego”. W tym rozdziale omawiamy najwazniejsze techniki kontrolowanego dotowania.

* Zagrodki

* Biurko na godziny

* Umeblowanie

* Kostiumozofia

* Wspotzawodnictwo

* Przez szkto pomniejszajace

* U drzwi twoich stoje, panie

Zagrodki



Jakie stowo bedzie odpowiada¢ w polszczyznie angielskiemu cubicle, nie sposob na
razie przewidzie¢. Moze pogodzimy si¢ po prostu z ,.kubikiem”. W tej ksigzce stawiamy jed-
nak na (biurowa) ,,zagrédke”, cho¢ i,,przegrodka” bytaby nie od rzeczy, bo okre§lenie ma
przypomina¢ pracownikowi, jak marginalne jest jego znaczenie dla firmy. Producenci zagro-
dek sg dziwnie powsciagliwi w drukowaniu ulotek reklamowych. Zamieszczony ponizej tekst

nie jest wigc autentykiem,

Zagrodki z serii 6000™

Pomysl o Zagrédkach 6000™ jako o elemencie stylu zycia, a nie tylko jako o duzym
boksie, w ktorym masz sczeznac!!!

Naszym mistrzem przy projektowaniu Zagroédek 6000™ byta natura. Kazdy nasz wy-
rob nosi niedajace si¢ z niczym pomyli¢ pigtno czterech najbardziej inspirujagcych miejsc na
ziemi. Sg to:

Obora:

Poczuj si¢ bezpieczny jak szczgsciarze cielaki, beztrosko rozparte we wlasnych bok-
sach. Plynie stamtad krzepiace przestanie: ,,Zyj chwila!”.

Pudto kartonowe:

Ta sama forma, ktorg wykorzystywano do transportu dobytku Iudzi sukcesu od setek
lat!

Kojec:

Przypomina upojny czas mtodos$ci oraz to paskudne uczucie, gdy wolnos$¢ zabieraja
cztowiekowi dziwni ludzie, ktorzy mowig w niezrozumiaty sposob i karza z dziwnych powo-
dow!

Cela wiezienna:

Udato nam si¢ uchwyci¢ beztroska aure, jaka towarzyszy skazanemu na dwadzieécia
lat lub na dozywocie. Dzigki temu mozesz zasmakowaé bezpieczenstwa dostepnego do tej
pory jedynie w zaktadach karnych!

Oto jeszcze inne walory 6000™!!!

* Sa otwarte od gory, zawsze wiec dosiggnie ci¢ hatas otoczenia.

* Mate rozmiary gwarantuja, Ze poczujesz, czym pachnie kolega z boksu.

* Nie ma tych irytujacych okien.

* Kolory: szary (jak okret marynarki wojennej) lub sraczkowaty.

* Latwe do przeniesienia - poznasz smak biurowych przeprowadzek.

* Wyposazone w wieszak (tylko Seria Admiralska).



Biurko na godziny

Jedynym mankamentem biura z zagrédkami jest to, ze niektérzy pracownicy ,,udo-
mowiajg” swoje boksy. Pojawia si¢ u nich duma posiadacza, wzrasta samoocena i - do licha -
zegnaj wydajnosci.

Dzigki nowej koncepcji ,,biurka na godziny” to ryzyko mozna wyeliminowa¢. W tym
systemie poszczegdlne zagrodki sg przydzielane pracownikom, gdy pojawig si¢ w firmie -
codziennie inne. Nikt nie ma statego stanowiska pracy i dzigki temu nie pojawia si¢ antypro-
duktywne poczucie zadomowienia.

Inna korzy$¢ polega na usunigciu wszelkich materialnych $ladow powigzania pracow-
nika z firmg. W ten sposob redukcje moga si¢ odbywac niejako bezszelestnie - zwalniany nie
musi nawet posprzata¢ biurka. W tym systemie, przez caly czas, kazdy jest jedng noga za
drzwiami.

,Biurka na godziny” to stale przesylany pracownikowi sygnat: ,Jeste§ zatrudniony
tymczasowo. Nie przyno$ do biura zdje¢ swojej paskudnej rodziny, nie chcemy na nie pa-

trze¢, niech zostang w bagazniku”.

Umeblowanie

Znaczysz najwyzej tyle, ile warte sa twoje meble. Tak jest na najwyzszych szczeblach.
Ale czesto nie jest si¢ tak waznym jak wlasne meble. Wystarczy pomysle¢. Cztowieka zwal-
niaja, a meble stoja nadal. Firma nie potrzebuje ci¢ juz wigcej, tymczasem one wcigz pusza
sie¢ w najlepsze.

Nie powinno dziwié, ze ludzie wktadaja siebie w umeblowanie biura. W zaleznosci od
pozycji pracownika meble komunikuja:

,Zignoruj bezwarto$ciowy obiekt siedzacy na tym krzesle”.

Albo:

,Oddaj mi cze$¢! Na kolana przed mahoniowym sanktuarium!”

Jesli masz wybdr, zamowisz meble, ktore wysytaja drugi komunikat. Niestety, impo-
nujgce meble majg tylko ci, ktorzy zajmuja stanowiska kierownicze. Statystycznie biorac, jest
mato prawdopodobne, by czytajacy ten paragraf byt cztonkiem zarzadu, wigc skonczmy te

dyskusjeg.



Zaktadajac, ze czytelnik do waznych szefow si¢ nie zalicza, maksimum luksusu sta-
nowi pewnie w jego wypadku blat biegnacy przez catg dlugos¢ zagrodki, dzigki ktoremu tele-
fonu nie trzeba trzymac na kolanach. Nazwijmy t¢ deske ,,biurkiem”. Biurkopodobny sprzet
stanowi idealne dopetienie dla krzesetka, na ktorym trzeba odsiedzie¢ siedemdziesiat godzin
w tygodniu.

Jezeli czytelnik jest sekretarka, krzesto nie ma zapewne podiokietnikow. Prawidlowo.
Nie zostata pani zatrudniona, zeby rozpiera¢ si¢ w fotelach. Pani gtéwne zadanie to nie do-
puszczac personelu do szefa. Za to, do diabta, si¢ pani ptaci.

Czytelnik, ktory nie jest sekretarky, moze korzystac z luksusu podtokietnikow. Sg one
niezbedne dla utrzymywania réwnowagi podczas drzemki w zagrodce. Pracujac w Pacific
Bell, przespatem moc btogich godzin w zagrédce. Dzigki temu, Ze r¢ce miatem oparte na pod-
tokietnikach, widziany od tylu wydawalem si¢ zawsze pilnym pracownikiem, bez przerwy
wpatrzonym w monitor komputera. Ja tymczasem oczy miatem zamknigte, a przed oczami
kolorowe sny. Czasem dzwonit telefon, co rowniez nauczylem si¢ ignorowac. (Mozg to rzecz

zdumiewajaca!).

Mimo ze zawsze wypoczety - czasem nawet ,,Szczesliwy Gapcio” - nigdy w Pacific
Bell nie nabratlem o sobie na tyle wysokiego mniemania, by zaczaé¢ zadziera¢ nosa. Meble
spehity swoje zadanie i nie pozwolity mi wyzby¢ si¢ skromnosci, dzigki czemu mogtem po-

zosta¢ pracownikiem wydajnym.

E-mailem z posterunku w zagrodce
Jak pokazuja przyktady, pienigdze to nic w poroéwnaniu z kwestia ,,dopilnowania, by

pracownik byt na wiasciwym miejscu”.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadaws@aol.com

Scott!

Teraz, po przemodelowaniu, mamy mniej kierownikodw niz okien! Powazny problem,
ale znalezliémy rozwigzanie. Pod oknami postawiliSmy poltorametrowe $cianki dziatowe.

Dzigki temu szeregowi pracownicy mogg siedzie¢ przy oknach, nie urggajac hierarchii.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadaws@aol.com



Scott!

Myslg, ze to si¢ panu spodoba.

M¢j znajomy pracuje w instytucji rzadowej - mieli tam ostatnio reorganizacj¢
1 pracownik z nizszego szczebla zostat posadzony w pomieszczeniu, ktére do tej pory zajmo-
wal jeden z kierownikow. Rok temu podciggnigto tam $ciany pod sufit. Teraz sprowadzono
ekip¢ budowlana, zeby $cianki zndw obnizy¢ do poziomu zwyklej zagrodki.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadaws@aol.com

Scott!

Ostatnio nasza firma przeniosta si¢ do nowej siedziby; Mniej, wigcej w tym czasie zo-
statem awansowany.

Jak w kazdej duzej firmie wielko$¢ zagrodki lub gabinetu zalezy u nas od stanowiska
(na przyktad szczeblowi X przystuguje zagrédka o po-wierzchni 6m2, a szczeblowi Y pokoj
o powierzchni 10m2) i Po kilku latach wzorowej pracy osiagnalem wtasnie szczebel, na kto-
rym przystuguje pokoj.

Wszystko pigknie, nie przystuguja mi jednak drewniane meble. Dzieli mnie od nich
jeszcze kilka szczebli tak wiec pracownicy pionu administracji wstawili mi do nowego pokoju
starg zagrodke, Niech pan sobi¢ wyobrazi, jak okropnie to wyglada.

I jeszcze jedna ghlupota - pokdj ma okno, ale po wstawieniu zagrodki jest ono catkowi-

cie zaslonigte.

Kostiumozofia

Czy moze by¢ co$§ rozkoszniejszego niz matpka grajaca na katarynce, ubrana
w obcista kamizelke 1 kapelusz? Stroj ten obowiazywatby zapewne rowniez w twojej firmie,
gdyby nie brak takiej pozycji jak ,,uniform” w budzecie.

Firmy wynalazty jednak sposéb na to, by zmusi¢ ludzi do obnizajacego morale ubie-
rania si¢ po malpiemu, nie tracac przy tym pieni¢dzy na uniformy. Formutujg zalecenia co do
stroju pracownikoéw - jego symbolika przypomina ubranko malpy - zezwalajac na pewna roz-
norodnos¢:

Kostium - Symbolika

Krawat - Smycz

Rajstopy - Spetanie, wigzienie

Garnitur - Pingwin, nie poleci



Wysokie obcasy - Masochizm

Wspoétzawodnictwo

Programy w tym zakresie to wazny sygnat dla catego personelu. Niosg ostrzezenie:
,Jest inny pracownik, ktory nie cheiatby by¢ zwolniony wcze$niej niz pan”.

To nie jedyny pozytek. Kazdy program wzmacnia roéwniez identyfikacje pracownikow
z kastg towarzyska, do ktorej nalezg.

Nazwa programu - Kasta

Pracownik miesigca - ,,Papierowe kapelusze”

Dyplom uznania - ,,Bezptatne nadgodziny”

Premiowy bon gotéwkowy - ,,Grzyby w zagrodce”

Bez programu - ,,Dyrekcja”

Nie ma programéw wspotzawodnictwa na najwyzszym szczeblu. To czynnik motywu-
jacy dla wszystkich pracownikow nizej. Wiedza, ze jesli beda si¢ stara¢, maja szans¢ 0siggnac

szczebel kierowniczy, gdzie programy wspotzawodnictwa nie istniej3.

W Pacific Bell wrgczono mi kiedy$ dyplom uznania. Kiedy stanglem na podium, zo-
rientowatem si¢, ze szef, ktory prowadzi uroczysto$¢, nie ma zielonego pojecia, czym si¢
zajmuje. Uraczyt audytorium opowiescig o kompletnie zmys$lonym przedsigwzigciu, do kto-
rego powodzenia miatem si¢ walnie przyczyni¢, i za to mi podzigkowal.

Po tym wszystkim poczutem si¢ szczgsliwszy, ale samoocena nie poprawita mi si¢ na
tyle, by pomysleé, Ze to dobry moment na pytanie o podwyzke. Ze strony firmy bylo to jed-
nak niezte posunigcie motywacyjne: powaznie zastanawiatem si¢, czy nie przepracowac calej

sjesty tego popotudnia.

Z e-maila: Najbardziej przygnebiajacy konkurs pracowniczy

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Poniewaz ostatnio wiele doswiadczonych o0sob zrezygnowatlo z pracy, firma oglosita,
ze co miesigc bedzie wybierany najlepszy pracownik, ktory otrzyma nagrode ,,Puszystego

Krolika”. Inny pracownik, przebrany za krolika (przysiggam, nie koloryzuje), przyniesie lau-



reatowi do zagrdodki balony, kubek z kawg 1 dyplom. Prawdopodobnie miato to nas zachecic¢
do cigzszej pracy. Konkurs si¢ nie odbyt (Bogu dzieki), bo nikt nie chciat si¢ przebra¢ za kro-
lika.

Przez szkto pomniejszajace

Pracownicy chcieliby czu¢, ze docenia si¢ ich prace. Dlatego wilasnie szefowie nie
kwapig si¢ z wyrazami uznania. Kto jest doceniany, nabiera o sobie wysokiego mniemania,
a za tym idzie nierozsgdne domaganie si¢ pieniedzy.

Na wiele sposobow mozna pracownikowi da¢ do zrozumienia, ze jego praca jest nie-
wiele warta. Oto kilka okrutniejszych metod, ktore, notabene, sprawdzaja si¢ najlepiej:

* Uwazne studiowanie gazety podczas wypowiedzi podwladnego.

* Zadanie pilnej informacji, ktora potem nietknieta tygodniami wala si¢ po biurku.

* Polecenie sekretarce, zeby nie taczyla rozméw z pracownikiem.

* Uzywanie dokumentéw sporzadzonych przez pracownika do celéw niezgodnych

z ich przeznaczeniem jak w nastepujacym przyktadzie:

U drzwi twoich stoje, panie

Jednym z najefektywniejszych sposobéw upokarzania stosowanych przez szefow jest
ignorowanie obecnosci pracownikow. Przetozony zajety jest jaka$ glupia czynnoscia, ktora
nie wymaga uwagi, ale nie dostrzega obecnosci podwtadnego, ktory stoi tuz obok. To wyraz-
ne przestanie: pracownik nie w petni jest cztowiekiem. To tak, jakby przebieraé si¢ przy psie
lub kocie. Zwierzatko patrzy - i co z tego?

Ten sposéb przygnebiania mozna stopniowaé przez wybor czynnosci, ktora szef wy-
konuje przy pracowniku.

Czynnos¢ - Stopien przygnebienia

Przyjmowanie telefonéw - Jeszcze nie jest Zle

Czytanie roznych rzeczy - Zle

Odstuchiwanie dyktafonu - Bardzo Zle

Nauka jezyka obcego - Bardzo, bardzo Zle

Rozdziatl 3

Komunikowanie si¢ w biznesie



Kazdy profesor ekonomii powie, ze istota komunikowania w biznesie jest sprawny
przeplyw informacji. To wiasnie dlatego profesorowie lak rzadko odnosza sukces w biznesie.

Rzeczywistym celem komunikowania w biznesie jest rozwoj twojej kariery. Ten cel
generalnie stoi w sprzecznosci z ideg ,,swobodnego przeptywu informacji”.

Menedzer z prawdziwego zdarzenia wie, ze najlepszy komunikat informuje jedynie:
»Zastuguje na awans”, i nie mowi nic wiecej - nie niesie przy okazji zadnych dodatkowych
informacji. Sprawnie, swobodnie przeptywajaca informacja moze tylko przysporzy¢ ci ktopo-
tow. Pamigetaj, ze nie mozesz si¢ pomyli¢, jezeli nie zajmiesz zadnego stanowiska. Nie daj si¢

wciggnaé w putapke.

Deklaracja misji

Jezeli twoi pracownicy wytwarzaja podlej jakosci produkty, ktorych nikt zdrowy na
umysle nie kupi, mozna rozwigza¢ problem, zwolujac zebranie w celu przedyskutowania de-
klaracji misji.

Deklaracja misji to ,,dtugie, niezgrabne zdanie, ktore ukazuje niezdolno$¢ dyrekcji do
jasnego formutowania mysli”. Wszystkie szanujace si¢ firmy majg taki slogan.

Przedsigbiorstwa bez deklaracji misji czesto beda odnosi¢ btedne wrazenie, jakoby ce-
lem firmy byly ktdtnie migdzy wydzialami, produkcja bubli i marsz ku plajcie. Te aberracje

tatwo mozna wyleczy¢, piszac deklaracje misji w rodzaju:

Misja
»Bedziemy wytwarza¢ produkty najwyzszej jakosci, wykorzystujac dynamike prezne-

go zespolu w nowym paradygmacie jakos$ci totalnej, az staniemy si¢ industrialnym liderem”.

To jednak wszystkiego jeszcze nie zatatwia. Deklaracja misji firmy na nic si¢ nie zda,
jesli poszczegdlne dziaty nie napisza wlasnych deklaracji. To moze by¢ nieco trudniejsze, bo
wigkszo$¢ dzialdow ma przypisanych kilka funkcji i chcialoby si¢ Zadnej nie poming¢. Dekla-

racja misji dzialu moze wiec wygladac tak:

Misja



,Bedziemy rozwija¢ produkcje na poziomie §wiatowym, prowadzi¢ analizy finansowe
i serwis, wykorzystujac dynamike preznego zespolu w paradygmacie jakosci totalnej, az sta-

niemy si¢ industrialnym liderem”.

Wzigte z osobna deklaracje misji firmy i dzialu mogg nie znaczy¢ nic. Ale potrakto-

wane tacznie poprowadza zaloge na wyzyny.

Wizja

Jezeli zjakich§ przyczyn firmowa deklaracja misji nie spowoduje zwrotu
w rentownosci, potrzebna moze si¢ okaza¢ deklaracja wizji. W przeciwienstwie do deklaracji
misji, ktora koncentruje si¢ na detalach marszruty, deklaracja wizji dotyczy."wysokiego po-
ziomu” kierowania firmg. Im wyzej, tym lepiej, potrzebna jest bowiem wizja, ktora przetrwa

wieki.

Pierwszy krok przy tworzeniu deklaracji wizji to zamkna¢ kierownictwo w jednym
pokoju - niech debatuja, co to wlasciwie jest deklaracja wizji i czym ro6zni si¢ od deklaracji
misji, biznesplanu czy celéw. To wazne pytanie, bo wystarczy jeden falszywy ruch
1 pracownicy zaczng robi¢ to, co w ,,wizji”, zamiast tego, co w ,,misji”. I przez dlugi czas nie
bedzie mozna si¢ w tym wszystkim potapac.

Debata nad definicjg ,,wizji” zakonczy si¢, gdy uczestnicy beda juz zbyt zmeczeni, ze-
by czerpa¢ przyjemno$¢ z wzajemnego kwestionowania swojej inteligencji. Wtedy kto$ za-
cznie proponowac rézne wizje, byle tylko skonczy¢ nasiadowke. Wszystkie dobre deklaracje
wizji stworzyli ludzie, ktorym dokuczalo parcie na pgcherz i ktérzy chceieli zrobi¢ co$ catkiem
innego.

Mozesz by¢ pewien, ze twoja wizja jest odlotowa, gdy dzieki niej pracownicy czuja
si¢ wlaczeni w co$ znacznie wazniejszego niz ta, pozal si¢ Boze, licho ptatna robota - w co$
cigzszego kalibru, ksztattujacego cala spotecznos¢. Oto kilka przyktadéw udanych deklaracji

wizji:

Przyktad pierwszy
,Bedziemy mie¢ cate bogactwo $wiata, a wszyscy inni zdechng w rynsztoku, za-

zdroszczac nam”.



Przyktad drugi
,Zamienimy si¢ w czystg energie i bedziemy istnie¢ w nowej ptaszczyznie temporal-

nej, BUWHAHAHAHAHA!!!”

Przyktad trzeci
,2JKomputer na kazdym biurku”.

Nazwij swoja grupe

Jednym z najwigkszych wyzwan zwigzanych z komunikowaniem si¢ w firmie jest
znalezienie takiej nazwy dla grupy, w ktorej si¢ pracuje, by jej znaczenie dla firmy bylo uwy-
datnione, a rownoczes$nie zeby nie wigzato si¢ to z lawing roboty do wykonania. Taki efekt
daje siggniecie po puste, ale powaznie brzmigce stowa, na przyktad ,,doskonatos¢”, ,,techno-
logia”, ,,sfera”.

Nazwa powinna by¢ na tyle metna, zeby pozwalata grupie przypisa¢ sobie wszystko,
co nosi znamiona sukcesu. Jezeli dyrektor naczelny zdradzi nagle zainteresowanie multime-
diami, kierownik komorki ,,Doskonato§¢ w Sferze Technologii” zgtasza gotowos¢, bo prze-
ciez doskonato$¢ i technologia... Trudno zaprzeczyc.

Szes¢ miesiecy pdzniej, gdy wiatr wieje juz z innej strony lub zmienit si¢ dyrektor,
multimedialne przedsigwzigcie osiada na mieliznie, za$ kierownik grupy wyjasnia: ,,Nasze
zadanie zostalo wykonane. Teraz marketing powinien zajac si¢ jego promocja”. Odpowie-
dzialnos$¢ spadta na barki kogo innego, fundusz tymczasem pozostaje (moéwiac jezykiem po-

tocznym, ,,podrzuciliSmy komus$ zdechtego szczura”).

Konieczna moze si¢ okaza¢ zmiana nazwy grupy co kilka miesigcy, zeby uniknaé ztej
opinii. Na szczgscie nie brakuje pustych, dobrze brzmigcych stow. W zalezno$ci od dziedzi-
ny, ktérg sie¢ zajmujemy, mozemy skorzysta¢ z ponizszych list, zestawiajac stowa, jak popad-
nie.

Dziedziny techniczne

Informatyka

Technologia

Innowacje

Eksploatacja

Uzytkownik



Zaawansowany
Multimedia
Dane

Obstuga
Systemy
Parametry
Telekomunikacja
Sie¢

Testy

Wsparcie

Marketing
Rynek
Produkt
Kanat
Rozwoj
Komunikacja
Promocja

Agitacja

Sprzedaz

Klient

Kontrahent
Przedstawiciel handlowy
Serwis

Centrum

Moéwic jak dyrektor

Kto chce odnosi¢ sukcesy w zarzadzaniu, musi przekona¢ innych, Ze jest sprytny.

Mozna to osiggnac, mowigc zamiast jezykiem potocznym, niezrozumialym zargonem.

Menedzer nigdy na przyklad nie powie: ,,Zjadlem ziemniaka widelcem”, tylko: ,,Za-

stosowatem narzedzie wieloostrzowe do dzialan na materiale skrobiowym”. Te dwa zdania



znaczg mniej wiecej to samo, ale drugie - to oczywiste - wypowiedziala osoba bardziej §wia-

tla.

Okolniki

Okodlniki w firmie czasem informuja, ze co$ si¢ zdarzylo, ale nie jestes (ich adresacie)
dostatecznie wazng osoba, by pozna¢ istotne szczegdty. Wystarczy jednak odrobina sprytu, by

miedzy wierszami wyczyta¢, w czym rzecz. Jak w przyktadzie:

Rozmowy motywujace

Czesto trafia si¢ grupa kiepsko przeszkolonych pracownikow, ktorzy postuguja sig
niewtasciwymi narzedziami, grzezng w biurokratycznych procedurach, skutkiem czego firma
staje si¢ niekonkurencyjna. Srodkiem, ktory ma temu zaradzié, s3 rozmowy motywacyjne.
Kierownik zwotuje zebranie i wygtasza tak ptomienng mowg, ze zatoga niemal staje w ogniu.

Nie chodzi o to, by oracja zawierata konkretne, uzyteczne informacje. Wyjasniatem
juz, ze informacja nigdy nie prowadzi do niczego dobrego. Nasz cel to zarazenie pracowni-

kéw szatem konkurowania. Oto kilka znanych od stuleci hasel zagrzewajacych druzyny:

hasta inspirujace

* ,To bedzie bardzo ci¢zki rok”.

* ,Szczerze méwigce, nie przypuszczam, zebysmy dostali fundusze na nasz projekt”.

* ,Co do podwyzek - nie oczekujcie wiele. Praca sama w sobie powinna by¢ nagro-
da”.

* Jezeli zyski nie wzrosng, w przysztym roku moze by¢ wigcej zwolnien. Prawde
moéwiae, zwolnienia bedg tak czy inaczej”.

* ,Nie planuje si¢ reorganizacji. Wszystko w normie”.
Prezentacje
Podczas swojej kariery zawodowej nieraz bedziesz musiat przeprowadzac prezentacje.

Ich celem jest skierowanie wysitku pracownika z realizacji zadan na pokaz tego, jak dobrze

mu idzie.



Pisanie kolektywne

Stephen King pisze przerazajace ksigzki. Szekspir stworzyt kilka znakomitych sztuk.
Niestety, pracowali w pojedynke [przyp.: Niektorzy badacze utrzymujg, ze Szekspir miat lu-
dzi, ktorzy pisali za niego dramaty, a sam jedynie zbierat pochwaty i opowiadat spro$ne ka-
waly na temat wlasnego penisa. Tak czy inaczej, zastuguje na podziw.]. Gdyby pisali razem,
bez watpienia rezultaty bylyby o wiele lepsze. To teoria, na ktérej opiera si¢ ,,pisanie kolek-
tywne”.

Znana jest anegdota o tysigcu matp zamknietych w jednej sali z tysigcem maszyn do
pisania. Jesli zaczeka¢ dostatecznie dtugo, sala bedzie wyscielona zdechtymi matpami (pod-
powiedz: dobrym pomystem jest matpy karmi¢). Pisanie kolektywne jest jak sala petna zde-

chtych matp, z tym zZe nie jest tak ,,zabawne”.

Glownym walorem kolektywnie tworzonego tekstu powinna by¢ zgodno$é
z intencjami wszystkich autorow. To moze by¢ trudne do osiggnigcia, jesli ich cele sa roz-
biezne. Niebezpieczenstwa wynikajace z rozbieznosci celow zminimalizuje sig, jesli uczestni-
cy si¢ zgodza, by:

1. Tekst nie zawieral zadnych informacji.

2. Patrz punkt pierwszy.

Prosba o to, by skomentowac¢ tekst wspotpracownika, to niebywata gratka. Mozesz
z radosciag obroci¢ w perzyng ego wspoipracownika bez zadnego ryzyka. To moze daé
ogromne zadowolenie.

Dla uciechy sugerujesz poprawki, ktore catkowicie zmienig wydzwigk tekstu. To,
rzecz jasna, sprawia, ze dokument dostaje si¢ pod obstrzal nastepnych niezyczliwych komen-
tarzy. Jesli za§ wspolpracownik zdecyduje si¢ zignorowaé twoje propozycje ,ulepszen”,
wowczas niebo zsyla ci okazje, by wysmiaé te pisanine. Twoje dziatania bgeda wyglada¢ na
,prace”, nawet jesli sg takie tatwe i nieryzykowne. A gdyby ob$miany przez ciebie dokument
okazat si¢ sukcesem (co jest nieprawdopodobne), mozesz najspokojniej wciggnaé go na liste

swoich osiagniec.

Przyktady efektywnej komunikacji w biznesie
Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com

Scott!



Kilka lat temu miatem zwyczaj przesytac¢ catej zalodze doroczne podsumowanie do-

konan i liste zamierzen. Szykowali$my si¢ wtasnie do przejs$cia na system zautomatyzowany

i napisatem, ze cho¢ w ubieglym roku osiaggne¢liSmy wiele, przyszto$¢ stawia wigksze wyma-

gania.

,Pat nie moze by¢ dluzej tolerowany”, od tego zdania zaczynatl si¢ kolejny akapit.

Z powodu tej deklaracji niezgody na sytuacj¢ patowa w naszej firmie zalamat si¢ psychicznie

Patryk, do ktorego zawsze méwilismy Pat. Zrozumiat, ze zostanie wylany.

Do licha...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com
Scott!

Moj szef wyznaczyl mi nastepujace cele na rok 1995 (naprawde). Przechowuje te liste

do dzisiaj:

nej”.

,Usprawnij procedure wyjasniania spraw””.

»Zagwarantuj uczestnictwo w procedurze wlasciwych ludzi”.

,» W widoczny sposob dziataj lub funkcjonuj jako gracz w druzynie”.
,Dzialaj w najlepszym interesie zespotu”.

A ja dodatam wlasne przykazania. Moje sg jeszcze lepsze:
,Usprawnij procedury dla zmaksymalizowania sktonno$ci”.

,» WydobadzZ petne moce ze wzmocnionych potencjatow”.
,»Wyeliminuj pienigcg si¢ przypadkowos¢”.

,»Zrownowaz menedzersko kompilacje danych z honorowaniem wlasnosci intelektual-

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com
Scott!

Prosz¢ mi pomoc zinterpretowa¢ polecenia kierownika mojego zespotu, bo termin ich

wykonania jest coraz blizszy.

To nie Zarty, tylko szczera prawda...
(1) Zweryfikowac¢ dziatania wspierajace 1 zastane luki.
(2) Okresli¢ nowe luki.

(3) Wyznaczy¢ fazg szacowania na koniec roku.



Okreslajac fazg wykonania, prosze postuzy¢ si¢ nastepujacymi kryteriami:

(1) Wykonanie okresla siedem [skrot literowy].

(2) Stosuja si¢ tu wyjasnienia podane w zatgczniku [nazwa akt].

(3) Definicje Realistycznos$ci z najnizszym fazowaniem wypikuje Kierowniczg Prak-
tyka Etapowania Realizacyjnego (tj. jesli pragmatyka menadzerska ma cztery definicje wcie-
leniowe bez wakatu i jedng definicj¢ wcieleniowg z wakatem, priorytet dajemy etapowi maka-
towemu).

RATUNKU!

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto fragment okolnika na temat zmian kadrowych autorstwa jednego z naszych dyrek-
torow:

,»Ta zmiana pozwoli nam na lepsze spozytkowanie naszej bazy talentow na polu, na
ktérym nastepuje rozwdj funkcji, strategicznie skieruje nas w stron¢ nadchodzacej transfor-
macji Systemu Biznesowego, gdzie kompetencja systemowa i doktadno$¢ stang si¢ zasadni-
czym warunkiem utrzymania i dalszej poprawy oraz uruchomienia w petni dzwigni wlasciwej
obstugi naszych klientow”.

Siedzialo nad tym kilka, os6b i dopiero cigzka praca umystowa pozwolita nam wyci-
sng¢ z tego jedno sensowne stwierdzenie:

., Ta zmiana przyniesie poprawe obstugi klientow”.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Dziekan tutejszej szkoty biznesu (nazwijmy go pracownikiem wyzszego szczebla za-
rzadzania) polecil, aby stuchacze wypracowali deklaracj¢ misji, ktora wszyscy uznaliby za
wlasng. Zdawat sobie sprawg, ze sto dziesi¢¢ 0sOb nie moze razem pracowac nad niczym, coz
dopiero nad hastem. Stworzyt wigc komisjg.

Niech pan zgadnie, co zrobita komisja. Tak jest, podzielita studentow na grupy. Stwo-
rzyliSmy wigc zespoly, ktore miaty ,,okresli¢ nasze merytoryczne kompetencje™ 1 znalez¢ spo-
sob na ,,zaspokojenie potrzeb klientow” w kontekscie ,,statego udoskonalania” (najlepiej przy

réwnoczesnym zmniejszeniu budzetu o potowe).



Rezultat tatwo byto przewidzie¢. Wielu irytowato si¢ stratg czasu, inni wybrali ztosli-
wy sarkazm, a niektorzy stwierdzili, Ze to $wietna okazja ,,zeby lepiej si¢ poznac”. Ci ostatni
zaproponowali, by ztapaé si¢ za rgce i po prostu oglosié, ze ,,nie jesteSmy zwyczajni i ze to
bardzo szczegolna chwila”.

W efekcie powstat dokument, ktorego nikt nie popart. Wszyscy dostaliSmy od dzieka-
na takg notke: ,,Nie odczytala pani mojej mysli i data bledng odpowiedz!”

Rozdzial 4
Wielkie Ktamstwa Dyrekcji

Dla wygody czytelnikow zebratem i ponumerowatem najczesciej spotykane ktamstwa
dyrekcji. Robi¢ to dla spotecznosci biznesowej. Teraz, opowiadajac o ktamstwach swoich
dyrektorow, bedziesz mogt po prostu postugiwaé si¢ numerem. Na przyktad: ,,Powiedziata
nam numer szes¢, a my wrociliSmy do zagrédek i zaczgliSmy si¢ $miac¢”. W ten sposob zaosz-
czedzisz mnostwo energii, ktorg bedziesz mogt wykorzysta¢ na lamentowanie w gronie kole-

zanek 1 kolegow.
Wielkie ktamstwa dyrekcji

1. ,,Pracownicy to nasze najcenniejsze dobro”.
. »Drzwi do mojego gabinetu sa zawsze otwarte”.
. »,Dzigki nowej siatce ptac zarobicie wigcej”.
. ,Reorganizujemy si¢, by lepiej stuzy¢ naszym klientom”.

. »Przyszto$¢ jest §wietlana”.

2
3
4
5
6. ,,Nagradzamy tych, ktoérzy podejmuja ryzyko”.
7. ,,Osiagniecia zostang nagrodzone”.

8. ,,Nie strzelamy do postanca”.

9. ,,Szkolenie ma priorytet”.

10. ,,Zadnych plotek nie styszatem”.

11. ,,Panskie wyniki ocenimy w ciggu potrocza”.

12. ,,Nasi ludzie sg najlepsi”.

13. ,,Pani wktad jest dla nas wazny”.



Niekiedy trudno odrézni¢ perfidne ktamstwa dyrekceji od przejawowi zwyklej ghupoty.
W wypadku takiej niejasnosci prawd¢ mozna wyczué, stosujac wygodng metode, ktoéra nazy-
wam Testem Prawdopodobienstwa. Dziata ona tak:

Wymien wszystkie mozliwe wyjasnienia sprawy (postugujac si¢ humorystycznymi
przeno$niami, jesli to mozliwe), a potem postaw pytanie: Co jest najbardziej prawdopodobne?

Ta metoda umozliwi ci lepsze zrozumienie tego, co naprawd¢ komunikuje kierownic-
two. Pozwo6l mi zademonstrowaé przydatno$¢ metody w odniesieniu do Wielkich Klamstw

Dyrekcji.

,Pracownicy to nasze najcenniejsze dobro”

Na pierwszy rzut oka wida¢é, ze ta deklaracja nie przystaje do praktyki traktowania

,hajcenniejszego dobra” tak, jak wiatr traktuje liscie. Jak t¢ oczywistg sprzecznos$¢ wyjasnic?

Przyda si¢ jeszcze jeden przyklad. Powiedzmy, ze szefowi popsul si¢ fotel i w budze-
cie nie ma pieni¢dzy na nowy. Najbardziej prawdopodobne jest, ze dyrektor:

A. Bedzie siedziat na podtodze do nastepnego okresu budzetowego.

B. Postawi sobie zwykle krzesto szeregowego pracownika, mimo ze obniza ono pre-
stiz siedzacego.

C. Cofnie decyzj¢ o stworzeniu nowego etatu, rozdzieli ekstraobowiazki pomig¢dzy
,hajcenniejsze dobra”, a zaoszczedzone pienigdze przeznaczy na nowy fotel - dyrektorski.

Jako pracownicy lubimy mysle¢, ze mamy wigksza warto$¢ niz meble biurowe. Jed-
nak Test Prawdopodobienstwa wykazuje, ze sprawy maja si¢ inaczej. Realistycznie rzecz bio-
rac, plasujemy si¢ gdzie$ na szarym koncu w hierarchii zaopatrzenia biurowego.

Czgsto czutem si¢ dumny, gdy otwieralem nowe pudetko spinaczy i informowatem je,
ze pracujg dla mnie - ich niekwestionowanego wtadcy. W koncu jednak przestatem nadawac
im imiona, bo jeden si¢ pogiat i znalaztem si¢ wtedy na duzej emocjonalnej hustawce. Moze

to troche¢ nie na temat, ale gdyby kto$§ zobaczyt Waltera, niech mu powie, Ze tesknig.

,Drzwi do mojego gabinetu sa zawsze otwarte”

Co jest bardziej prawdopodobne?

A. Dyrektor naprawdg chce, Zeby przez jego gabinet bez przerwy przewijat si¢ tabun

jetopdw, nudzac o sprawach, ktorych i tak nie da si¢ zatatwi¢. Chce, zeby uniemozliwi¢ mu



wykonywanie podstawowych obowigzkow, bo ma nadzieje¢ straci¢ prace i dotaczy¢ do rzeszy
bezdomnych.

Albo:

B. Dyrektor wie, ze moze zniecheci¢ ludzi do wizyt w swoim gabinecie, jesli zbeszta
1 zagoni do roboty pierwszych dziesie¢ 0sob, ktére si¢ tam pokazg. W ten sposdb pozostanie

,dostepny” bez zbednych kosztow.

,Dzieki nowej siatce ptac zarobicie wigcej”

Czy jest prawdopodobne, ze firma zmieni siatke ptac, zeby da¢ wam wszystkim wig-
cej pieniedzy? Czy zwykte podwyzki to dzis taka rzadko$¢, ze zupetnie o nich zapomniano?

A moze bardziej prawdopodobne jest, ze nowa siatka ptac ma maskowac ograniczenie
swiadczen w zakresie ochrony zdrowia i odestanie was do pelnoptatnych prywatnych gabine-

tow lekarskich?

»Reorganizujemy si¢, by lepiej stuzy¢ naszym klientom”

Czy jest prawdopodobne, ze kolejna reorganizacja - w odréznieniu od wszystkich po-
przednich - zmieni wreszcie firme¢ w maszyne do wytwarzania zysku? I czy jest prawdopo-
dobne, ze powodem nienawisci klientow byt niedoskonaly schemat organizacyjny?

A moze bardziej prawdopodobne jest, ze dyrekcja - nie majac zadnego pomystu na
rozwigzanie fundamentalnych problemoéw - liczy na to, ze ponowne przegrupowanie przyghu-

poéw bedzie wyglada¢ na postep?

ZMIANA DLA PROMOCIJI

,,Przysztos¢ jest §wietlana”

Czy jest prawdopodobne, ze twdj szef to geniusz zdolny przepowiadaé przysztosc,
mimo ze nie umie postugiwac si¢ komputerem, ktory postawiono mu na biurku? Gdyby znat
przysztos¢, czy wolatby marnowac¢ swoje niezwykle zdolnosci w takiej firmie, zamiast ruszy¢
do walki z rakiem, zarabiajac po drodze troche kasy?

Moze przyszto$¢ jest Swietlana w stopniu niewiele wigkszym, niz $wietlana moze by¢

postac twojego szefa?



,Nagradzamy tych, ktérzy podejmuja ryzyko”

Z definicji ci, ktorzy ryzykuja, czesto przegrywaja. Podobnie jak imbecyle.
W praktyce trudno odr6zni¢ jednych od drugich.

Czy jest prawdopodobne, ze twoj szef bedzie nagradzat ludzi, ktérzy przegrywaja,
wiedzac, ze co najmniej polowa z nich to kretyni, i musiat si¢ przez nich thumaczy¢ przed
pozostatymi cztonkami kierownictwa?

Czy tez bardziej prawdopodobne wydaje ci si¢, ze przegranych zesle si¢ do Dziatu ja-

kosci, podczas gdy ludzie sukcesu zwieja z firmy szybciej niz gepard z baru mlecznego?

Kwestia nagrody

Jezeli odchodzg ludzie sukcesu, to w nowej firmie dostajg mniej czy wigcej pieniedzy?

,Osiagniecia zostang nagrodzone”

Czy jest prawdopodobne, ze w tym roku szefowie twojej firmy o$wiadcza: ,,Do diabta
z cenami akcji i naszymi premiami. Co my$Smy sobie wyobrazali? Dajmy pracownikom wig-
cej pieniedzy!”?

Czy bardziej prawdopodobne, ze czekajg cie tortury przed Komisja Nagrdd, po kto-
rych dostaniesz t¢ samg lichg podwyzke, bez wzgledu na to, czy jeste§ Matkg Teresa, czy

Unabomberem?

,»INie strzelamy do postanca”

Czy jest prawdopodobne, ze wszyscy menedzerowie w twojej firmie j jednoczesnie
odkryja w szufladzie biurka tanczacego Budde i postanowig da¢ szans¢ pokojowi?

Czy raczej nalezy si¢ spodziewad, ze ten napedzany kawa diabelski pomiot, czyli me-
nedzerowie, nadal begdzie si¢ wyzywat na kazdym durnym na tyle, by sta¢ bez ruchu?(Uwaga:

Zeby wzmocni¢ kontrast, mozna uzy¢ bardziej wyrazistych barw w niektorych sposrod tych

pytan).

,»Szkolenie ma priorytet”



Zatozmy, ze budzet dziatlu jest juz na wyczerpaniu. Czy wydaje ci si¢; prawdopodob-
ne, ze szef fundusze przeznaczone na twoje szkolenie pozostawi nietknigte, przesunie nato-
miast termin startu twojego produktu, co narazi go (szefa) na utrat¢ premii?

Czy tez fundusz szkoleniowy zniknie szybciej niz przystawki na przyjeciu w Sweatin’

to the Oldies Richarda Simmonsa?

Z e-maila...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

...doswiadczenie, ktoére miatem z [nazwa firmy] kilka lat temu. Przeglad kadr skonczyt
si¢ wnioskiem, ze niezbedne jest intensywne doszkalanie. Rownoczes$nie drastycznie obcigto

fundusze na podnoszenie kwalifikacji.

,Zadnych plotek nie styszatem”

Czy jest prawdopodobne, ze nieprzerwana fala plotek zostanie zatrzymana
w momencie, gdy wszystko wskazuje na to, ze co$ si¢ stanie?

Czy wydaje ci si¢ prawdopodobne, ze szef wie, iz wiadomos$¢ jest bardzo zla i jej
przedwczesne potwierdzenie spowoduje spadek wydajnosci ponizej poziomu zanotowanego
w Chihuahua [przyp.: Moze analogia jest naciggana. Ale kto wie, moze przeprowadzilem
gruntowne badania wydajno$ci pracy w bazie cigzarowek w Chihuahua i stwierdzitem, ze jest

bezprzyktadnie niska.]?

,Panskie wyniki ocenimy w ciggu p6trocza”

Najwicksza zaleta przysztosci jest to, ze jeszcze jej nie ma. Kiedy szef obiecuje ocenié
twoja prac¢ przed uptywem szesciu miesigcy, zeby dac¢ ci podwyzke, co si¢ za tym kryje?

A. Szef wierzy, ze wciagu stu osiemdziesieciu dni staniesz si¢ madrzejszy
1 wydajniejszy. W ten sposob zastuzysz na duza podwyzke! Taka na ktérg warto czeka¢ pot
roku.

Albo...



B. Szef spodziewa si¢, ze za sze$¢ miesigcy bedzie pracowatl zupetie gdzie indziej,
1 twoje szans¢ na podwyzke sa réwne prawdopodobienstwu, ze filet rybny z baru da nura do

Battyku jako zywy dorsz.

,»Nasi ludzie sg najlepsi”

To klamstwo jest dobrze przyjmowane przez pracownikéw. Niestety tylko jedna firma
w kazdej branzy moze mie¢ najlepszych specjalistow. I twoje podejrzenia moze obudzi¢ fakt,
ze twoje przedsigbiorstwo ptaci najmnie;.

Czy jest prawdopodobne, zZe ,,najlepsi” pracownicy dadzg si¢ $ciggna¢ do firmy, ktora
ptaci ponizej S$redniej? Czy mozna by¢ $wietnym specjalista w jakiej$ dziedzinie
1 rownoczesnie cztowiekiem, ktory nie jest w stanie porowna¢ dwoch kwot i1 stwierdzi¢, ktora
pensja jest wyzsza! Nazwijmy tych ludzi ,,zawodowymi sawantami”. Jezeli w ogole istnieja,
jakie jest prawdopodobienstwo, ze zdecydowali si¢ pracowaé akurat w twojej firmie?

Czy to mozliwe, ze twoi koledzy, ktérzy - wiesz to z doswiadczenia - przez caty dzien
sg zakutymi tbami, to naprawde najwybitniejsi specjalisci w swojej dziedzinie?

Moze jednak noblisci z ekonomii majag racj¢ - system rynkowy dziala, a twoja firma

ptaci glupkom tyle, ile sg warci.

,Pani wktad jest dla nas wazny”

Dla szefa prawdziwe jest nastgpujace roOwnanie:

wktad pracownika = wigcej pracy = fatalnie

Jako gnebiony, bezsilny pracownik wiesz, jaka to uciecha zgtosi¢ szefowi jakie$ nie-
praktyczne sugestie w rodzaju:

,Jezeli obchodzi pana zdrowie pracownikow, powinien pan poprosi¢ dyrektora na-
czelnego o sfinansowanie badan nad wpltywem oswietlenia fluorescencyjnego na plodnosc
kobiet”.

Propozycja jest zupelnie niepraktyczna, ale jej walor polega na tym, ze kierownik nie
moze jej pusci¢ mimo uszu, bo byloby to karygodne lekcewazenie pracownikéw. Wystanie
autorki projektu do dyrektora tez nie jest dobrym wyjsciem, bo nie wiadomo, co taka nagada.

W wiekszo$ci wnioski pracownicze sg ghupie albo sadystyczne. Bardzo rzadko zdarza

si¢ co$ rozsadnego. Rozsadny pomyst mozna jednak odrézni¢ od ghupich tylko wtedy, gdy



jest si¢ jego autorem. A poniewaz z gory nigdy nie wiadomo, czy propozycja bedzie sensow-
na, kierownicy traktuja wszystkie wnioski jak bzdury.

Oto test rzeczywistego zainteresowania szefow pomystami pracownikow:

Czy jest prawdopodobne, ze szef chetnie wykonuje dodatkowag prace - rozwaza
1 zatatwia przemys$lane, madre wnioski twoich utalentowanych kolegow?

A moze tylko udaje, ze stucha waszych kompletnie niepraktycznych rozwigzan, dzie-
kuje za wktad, robi doktadnie to, co juz dawno zaplanowal, a potem, w ramach kary, wrabia
was w przewodniczenie jakiemu$ durnemu zebraniu.

Prawda, jakie proste?

Rozdziat 5

Metody makiaweliczne (napisal Piesbert)

Rozdzial ten zawiera moje trafiajace w sedno rady, jak zdoby¢ bogactwo i wladze
kosztem ludzi, ktérzy uczg si¢, jak dziala¢ w zespole. Najskuteczniejsze chwyty zachowatem
dla siebie, zebym mogt ci¢ kiedys rozdeptac, drogi Czytelniku, gdy bedzie to konieczne. Albo
po prostu dla zabawy. Jednak to, co znajdziesz tutaj, powinno wystarczy¢, zeby zepchna¢ na
bok poczciwych durnidw, ktorzy stoja na twojej drodze do sukcesu.

Postuguj si¢ tymi metodami z umiarem, przynajmniej do chwili, az uzyskasz absolutng
wladz¢ nad prostaczkami dookota. Gdyby$§ wykorzystat wszystkie od razu, wystraszytbys
pewnie mieszkancow sasiednich zagrodek-pomysleliby, ze jeste§ szamanem. Mogliby
skrzykna¢ sie, wziaé szturmem twoj gabinet 1 zabi¢ sekretarke. To bytaby tragedia, zwlaszcza

gdybys potrzebowal jej do zrobienia paru kopii.

Stuzy¢ ta rada

Podczas twojej kariery zawodowej wielu ludzi bedzie do ciebie przychodzi¢ po radg.
To twoja szansa, zeby wypchna¢ ich z toru wyscigu i - jesli jeste$ zrgczny - wepchngé w thum
niedorozwinig¢tych widzow.

Nie zawsze latwo jest udziela¢ rad. Po pierwsze, mozesz nie zapanowaé¢ nad ogonem
1 merdajgc w sposob niekontrolowany, wzbudzi¢ podejrzenie o dwulicowo$¢. Rada powinna
brzmie¢ zachegcajaco, mimo ze jest destrukcyjna istuzy tylko twoim interesom. Najlepszy

sposob na dawanie ztych rad w fadnym opakowaniu to ,,i§¢ srodkiem ulicy”.



Na przyktad szef robi co$ niemoralnego, widzi to twdj kolega i przychodzi do ciebie
ko prosto z mostu i rownocze$nie powiadomil wtadze. W ten sposob stanowisko szefa zwolni
si¢ dla ciebie, a kolega konkurent zostanie wyeliminowany. Wszystko w imig¢ ,,stuszno$ci”.

Nie w kazdej sprawie trzeba ,,i$¢ srodkiem ulicy”. Koledzy z pracy moga by¢ wystar-
czajaco tumanowaci, by przyja¢ bez mrugnigcia okiem nieopakowane ghupie rady. Oto przy-
ktad:

Prawda cieniowana

Urok prawdy polega na tym, ze mozna omija¢ ja na wiele sposobow, a jednak nie by¢
ktamczuchem. Bedziesz delektowal si¢ korzySciami plyngcymi z wpuszczania ludzi
w maliny, a mimo to unikniesz etykietki ktamcy, jesli opanujesz sztuke ,,gubienia” precyzuja-
cych okreslen.

Zdanie prawdziwe - Zgubione okres$lenie

,Pracuje dla zespotlu” - ...dla innego zespotu.

,Jestes druga na mojej liscie” - ...rzeczy do zignorowania.
,Zadzwonie, gdy si¢ dowiem” - ...ze ciebie nie ma.
,,Podoba mi si¢ to, co masz na glowie” - ...ten rabarbar.

Z kim si¢ zadajesz

Ludzie oceniajg Ci¢ po tym, w jakim towarzystwie si¢ obracasz. Szczeg6lnie istotne
jest, z kim chodzisz na lunch. Nigdy nie idZ na lunch z ludZmi, ktérzy mniej od ciebie zara-
biaja.

Wyjatki

* Twoja sekretarka podczas Tygodnia Sekretarek (jesli jest co$ takiego).

* Sekretarka szefa (lizusostwo posrednie).

* Osoba, o ktorej wszyscy wiedza, ze jest $Smiertelnie chora (zdobywasz punkty za
wrazliwos$c).

Jesli jakims$ cudem znajdziesz si¢ przy stole obok kogos, kto zarabia mniej, mozesz si¢
ratowac, puszczajac plotke, ze to osobg $miertelnie chora. W gruncie rzeczy nie jest to ktam-
stwo, bo wszyscy w koncu umrzemy. Jezeli kto§ was zauwazy, przestaniaj usta chusteczka,

zaktadaj maseczke chirurgiczng za kazdym razem, gdy ,,chory” si¢ odzywa.



Oczywiscie rownoczesnie starasz si¢ bardzo, by widywano cie¢, jak jesz lunch
w towarzystwie 0sOb postawionych wyzej. Oni probuja wszelkich sztuczek, zeby unikngé
twojego towarzystwa, musisz wiec by¢ szybki i przebiegly. Mozesz zaplanowa¢ lunch dziatu
1 nie zawracac sobie glowy zawiadamianiem wspotpracownikow. Albo - jesli wiesz cos$ istot-
nego o osobie z wyzszego szczebla - robisz z wiadomo$ci co$ wrodzaju zaktadnika

1 domagasz si¢ lunchu jako okupu.

Zatajanie informacji

Dla ludzi skadingd miernych dobrym sposobem, zeby podczepi¢ si¢ pod wladze, jest
stworzenie monopolu informacyjnego. Chodzi o informacjg¢, ktora wydaje si¢ wazna, lecz nie
jest kluczowa. Innymi stlowy, twoim wspotpracownikom powinno zaleze¢ na zdobyciu tych
wiadomosci, ale nie tak bardzo, zeby mieli ci¢ udusi¢, gdy je bedziesz blokowac.

Opracuj wielogardowa obrong przed zakusami na twoja wiedz¢. Umiejetnie laczac
stanowczos¢ z zachowaniami o charakterze wyraznie psychopatycznym, mozesz zatai¢ nie-

mal wszystko. Oto sposoby.

GARDA PIERWSZA

Upieraj si¢, ze nic nie wiesz, a nalegajacym dawaj do zrozumienia, ze muszg by¢ nie-
zdrowi na umysle, skoro przychodza z tym akurat do ciebie. Powtarzaj na glos te zadania,
jakbys$ chcial uwypukli¢ ich nonsensownos$¢. Bezlito$nie ich wyszydzaj - co im strzelito do
glowy, zeby pomysle¢, ze akurat ty co$ o tym wiesz. Jezeli wykaza niezbicie, ze wiedza, iz ty
wiesz, usmiechnij si¢ 1 zasugeruj, ze problem tkwi w sposobie, w jaki zadajg pytania. Prze-

chodzimy do nastepnej gardy.

GARDA DRUGA

Mowisz, ze jeste$ zbyt zajety, zeby im wszystko wyjasni¢. Przypominasz, ze sam po-
trzebowate$ lat na zrozumienie tych rzeczy. Proponujesz, zeby nagrali na automatyczng sekre-
tarke (to tak tatwo zignorowac) swoje prosby, zeby§ mogl zaja¢ sie tym w stosownym czasie.

To wszystko dlatego, ze ,,chcesz pomoc”. Jesli sg uparci, pora na trzecig garde.

GARDA TRZECIA
Os$wiadczasz, ze informacje nie s jeszcze gotowe - albo oczekujesz jeszcze na uzu-

pelnienie, albo pewne dane wymagaja skorygowania. Jezeli nachalni wspotpracownicy zadaja



wobec tego informacji z poprzedniego miesigca lub nawet nieskorygowanych informacji, czas

zastoni¢ si¢ gardg numer cztery.

GARDA CZWARTA
Pokaz, co z ciebie za typ. Badz niegrzeczny, nieuzyty i pogardliwy. Powinni doj$¢ do

wniosku, ze jeste§ skonczonym chamidtem, bo od tego zalezy skutecznos¢ piatej gardy.

GARDA PIATA

Daj im te informacje - niekompletne lub nieistotne - z nadzieja, ze p6jda sobie przeko-
nani, iz dostali to, czego potrzebuja. Kiedy juz przy swoim biurku stwierdza, ze zostali wyki-
wani 1 date$ im $mieci, powinni straci¢ ducha. Jezeli wlasciwie zastonites$ si¢ garda czwarta,
nie beda mieli ochoty odwiedzi¢ raz jeszcze tego nieuzytego gbura. Zapracowates na swiety

spokoj.

NIE TWOJA WINA
Jesli kto$§ wyjdzie z twojej zagrodki z jaka$ informacja, rozpowiadaj dookota, ze to

dane niewiele warte, bo pytajacy wszystko przekrecit 1 nic nie zrozumiat.

Ghupstwo do ghupstwa

Twoi naiwni krewni zasadniczo mieli racj¢, mowiac, ze ,.glupstwo do ghlupstwa nie
czyni prawdy”. Nie wspomnieli jednak, ze dwa ghlupstwa czasem znosza si¢ nawzajem
i chociaz nie powstaje z tego nic dobrego, to jednak ghupstw ubywa. Jesli masz troche sprytu,
ghupote, ktory zdarzyto ci sie zrobi¢, mozesz zneutralizowac za pomocg serii destrukcyjnych

dziataf, jak w ponizszym przyktadzie:

Kara

Kara jest twoja najblizsza przyjacidtka, zwlaszcza w potaczeniu z jej siostrg hipokry-
zja. Z jakiej$ przyczyny ,.kara” stala si¢ w biznesie czym$ w rodzaju brzydkiego stlowa. Ale to
tylko kwestia nazwy. Rzecz sama w sobie jest popularna jak zawsze. Siegaj po nig, kiedy to

tylko mozliwe.



O ile sam akt karania moze dawac¢ frajde iuczucie glebokiego speinienia, to
w karierze pomoc ci moze przede wszystkim umiejetne operowanie grozbg kary. Jesli stoisz
nisko w hierarchii, musisz sprawia¢ wrazenie, ze tylko krok dzieli ci¢ od awansu albo ze masz
romans z kim$ z dyrekcji. Jesli jeste$ brzydki 1 nikt na ciebie nie poleci, koncentrujesz si¢ na
tym, by zasygnalizowa¢ rzekomo wiszacy w powietrzu awans poprzez nadanie sobie mene-
dzerskiego image’u. A wiec:

* Nosisz drozsze ciuchy niz twoi koledzy.

* Ukrywasz wszelkie $lady tego, ze orientujesz si¢ w technice.

* Wiele razy dziennie wypowiadasz stowo ,,paradygmat”.

* Rozglaszasz dookola, ze szykujesz si¢ do spotkania z prezesem.

* Nawigzujesz do artykutéw w ,,Wall Street Journal” [przyp.: Nie tra¢ czasu na czyta-
nie ,,Wall Street Journal”. Wiele oséb prenumeruje t¢ gazete, ale nikt jej nie czyta. Przeciez
tatwiej jest zapytac: ,,Widziat pan artykut we wczorajszym »Journalu«?”, i po prostu patrzec,
co sie stanie. Jesli facet powie, ze owszem, to na pewno tez blefuje. Smiejecie si¢ wiec razem,
nawigzujac do tekstu, i tyle. Jesli natomiast facet przyzna sie, ze nie czytal, obrzucasz go po-

gardliwym spojrzeniem, mruczysz: ,,To wida¢”, 1 zmieniasz temat.].

To wszystko oczywiscie nie zagwarantuje ci awansu, ale koledzy pomysla, ze warto
si¢ zabezpieczy¢ na wszelki wypadek 1 moze nawet rozpoczng uprzedzajace wchodzenie bez

wazeliny.

Cale twoje gadanie o karach zda si¢ psu na budg, jesli nie pokazesz, ze umiesz do-
strzec uchybienia popetnione nawet pod twoja nieobecnos¢. Jednym ze sposobow na zdobycie
opinii, ze nic si¢ przed nim nie ukryje, jest stworzenie sprawnej siatki szpiegowskiej w firmie.

Najskuteczniejsza metoda na pozyskanie kapusiow jest zaoferowanie im wymiany in-
formacji - najlepiej fatszywych. Nie boj si¢ zmysla¢ prawdopodobnie brzmigcych poglosek,
o ktorych z gory wiesz, ze si¢ nie sprawdza. Te mijajace si¢ z prawda sensacje beda §wiad-
czy¢ o tym, ze masz dostgp do pewnych kregow w firmie, gdzie pomysty si¢ kigbia, ale nie-
koniecznie materializuja. Uzywaj czg¢sto zwrotdw charakterystycznych dla ostroznych wty-
czek, typu: ,,Oni rozwazaja...”, ,,JJedna z propozycji idzie w kierunku...”. Nikt nie bedzie ci
mogt zarzucié, ze plottes bzdury.

Najwazniejszym elementem gry na instrumencie kary jest wyrazne zademonstrowanie

zamiaru jej wymierzenia, jak w tym przykladzie:



Wirusem w konkurenta

Jesli realizujesz zadanie, ktére musi zakonczy¢ si¢ klapa, albo masz ludzi kompletnie
do niczego, musisz czym predzej pozby¢ sie tego balastu. Najprostszy sposob to zmieni¢ pra-
c¢ lub zwolni¢ ztych pracownikéw. To jednak nie zawsze mozna zrobi¢. Pomysl wiec
o beznadziejnym projekcie i tych ghupkach, ktorymi kierujesz, jak o wirusach, ktorymi mo-
zesz zarazi¢ wrogow w firmie. Trzeba tylko zrobi¢ potgldowkom fatszywa reklame i zaczekaé
na jakiego$ mato podejrzliwego kierownika, ktory wyjmie ci ich z rak.

Nigdy nie popelniaj btedu i nie pisz ztych opinii ztym pracownikom. Jesli to Zrobisz,
skujesz si¢ z nimi kajdanami na zawsze i ich destrukcyjne dziatania ci¢ zniszcza. Lepiej skon-
centruj si¢ na ewentualnych dobrych punktach, nawet gdyby oznaczalo to pewien gwalt na
prawdzie.

Najlepiej, gdyby zli pracownicy po przeniesieniu dostali zadania, ktére mogg zawazy¢
na reputacji ich nowego kierownika.

Jesli nic lepszego nie da si¢ zrobié, oddeleguj tych durniow do United Way, niech

przynajmniej wszyscy cierpig razem z toba.

Demagogia

Bez trudu staniesz si¢ znany, pig¢tnujac rzeczy niepopularne. Celem ataku moze by¢
projekt, technologia, strategia, a nawet niekompetentny kierownik. Obiektéw do krytyki nig-
dy nie zabraknie. Ale wybieraj je starannie. Upewnij si¢, ze to, co zamierzasz atakowac, jest
juz w pogardzie i bez szans. Kiedy nastgpi nieuniknione, bedziesz wygladat jak geniusz, ktory
trafnie przewidzial upadek.

Oto kilka dobrych przyktadow przedsiewzig¢, ktérym spokojnie mozesz prorokowac
klapeg:

* Wszelkie akcje podnoszenia morale.

* Wszelkie wysilki restrukturyzacyjne na wielka skale.

* Wszelkie programy obliczone na wigcej niz dwa lata.

* Produkty technologii opartej na sygnatach ptynacych z rynku.

* Wszystko, co do tej pory nie zostato zrobione.

Przez czysty przypadek niektore z krytykowanych przez ciebie przedsigwzig¢ moga
si¢ powies$¢. Nie ma jednak stuprocentowych sukcesow, dlatego zawsze mozesz znalez¢ kilka

stabych punktéw, wyeksponowac je 1 oglosi¢: ,,Stato si¢ to, czego si¢ obawiatem”.



Kiedy lista trafnie przewidzianych przez ciebie klesk innych osiggnie imponujace
rozmiary, menedzerowie z samej gory zaczng patrze¢ na ciebie jak na wizjonera. Awans oka-
ze si¢ nieunikniony i osiggniesz pozycje dogodniejsza, by wykorzystywa¢ innych dla wlasnej

korzysci.

Tylko za plecami

Kazdy sukces jest wzgledny. Twoje sukcesy od razu wydadzg si¢ wicksze, gdy wyka-
zesz, ze rzekome talenty 1 osiggni¢cia kolegow to czysty pi¢. Rzecz nie bedzie trudna, ponie-
waz ludzie wokot ciebie to durnie. Niczym wigzka laserowa skup si¢ na ich potknigciach
1 wykorzystaj kazda okazje, by powiadomic¢ o nich szefa, ale tak, zeby nie pomyslal, Ze jeste$
maciwoda.

Unikniesz tego, obsmarowujac kolegow przed sekretarka szefa. W ten sposob infor-
macje dotrg do niego bez twojego posrednictwa, za to pewnie nieco podkoloryzowane.
A najlepsze w tym jest to, ze sekretarka, uwazajac twoich kolegéw za przegranych, nie dopu-
$ci ich do szefa i1 nie beda mogli niczego sprostowac.

Nie mozesz popeti¢ btedu, wyglaszajac krytyke w obecnos$ci zainteresowanych. Za-
raz sprobowaliby wzig¢ odwet. Jedyna konstruktywna krytyka to krytyka uprawiana za ple-

cami.

Przerost formy nad trescia

Ziemi¢ zaludniaja ludzie powierzchowni iignoranci. Dlatego forma ‘ zawsze bgdzie
wazniejsza od tre§ci. Mozesz traci¢ czas na rozpamig¢tywanie, jakby byto, gdyby $wiat byt

doskonaty. Lepiej jednak machnij r¢ka 1 postuchaj mojej rady.

DOKUMENTY

Jezeli dokument ma wigcej niz dwie strony, mato kto go przeczyta. A ci, ktorzy go
przeczytali, nastgpnego dnia nic nie beda pamigtaé. Dlatego wszystkie twoje dokumenty mu-
sza mie¢ co najmniej trzy strony. Przeciez wcale nie zalezy ci na tym, zeby na czytelnika mia-
ta wplyw jaka§ gars¢ faktow. Chcesz natomiast, zeby dostrzegt twoja kreatywnos¢
w postugiwaniu si¢ czcionka, znakomite rozmieszczenie tekstu 1 natchniong forme graficzng.
Wybor formatu pozostawia u odbiorcy wrazenie, ze miat kontakt z geniuszem, wigc wszystko

co wyszlo spod jego pidra, musi by¢ wielkie.



SZATY

Wbrew powszechnemu przekonaniu czgsto zdarza sie, ze to twoja, odziez dostaje
awans, a nie ty. Czerpiesz pewne korzysci z tego, co nosisz. Zawsze ubieraj si¢ lepiej od ko-
lezanek 1 kolegow, a twoje ciuchy bgda wybierane do awansu. I pamigtaj, zeby koniecznie
mie¢ wtedy na sobie wlasciwe ubranie. Jeden facet popeinit blad, przynoszac swoje rzeczy
z pralni do pracy. Skonczyto si¢ to tak, ze teraz podlega bezposrednio swojej sportowej mary-

narce.

ODGRYWAJ PRACUSIA

Nigdy nie wychodz z zagrodki bez papierow w rekach. Ludzie niosacy dokumenty
wygladaja na pracusiow $pieszacych na wazne zebranie. Ci z pustymi rgkami urywajg si¢
pewnie do baru. A ci z gazetami niewatpliwie idg do toalety.

Nade wszystko pamigtaj, zeby wychodzac z biura wieczorem do domu, dzwiga¢ pod
pacha sterte akt. W ten sposob stwarzasz falszywe wrazenie, ze pracujesz nieprawdopodobnie

dhugo.

Graj na chciwos$ci innych

Mozesz spowodowaé zwarcie w ukladzie tych dwoéch czy trzech neurondéw, ktory
w naszych mozgach jest odpowiedzialny za zdrowy rozsadek. Najlatwiej - odwolujac sie do
chciwos$ci. Nic nie okresla cztowieka lepiej niz jego sklonno$¢ do robienia irracjonalnych
rzeczy w pogoni za fenomenalnie nierealnym zyskiem. Na tym opieraja si¢ loterie, z tego
wyrastajg religie. Ty tez mozesz wykorzystac te osobliwo$¢ ludzkiej natury i nie zaptacisz za
to ani grosza.

Psychologiczne wyjasnienie tego fenomenu jest takie, ze wszyscy marzymy o tym, by
znalez¢ si¢ gdzie indziej. Twoja rola jako makiawelicznego manipulatora to da¢ ludziom mi-
kroskopijng szanse na to, ze zdobeda bogactwa, o ile beda postepowaé wedtug twoich wska-

zowek.

Niech inni zrobig to za ciebie

Wykorzystaj kazda okazje, by to, co w twojej pracy niewdzigczne, beznadziejne, pod-

rzuci¢ komus nizej, wyzej albo z boku.



Spychanie na podwiladnych jest tatwe. Trudniej podzieli¢ si¢ wiasng pracg z kolegami
i szefem Zawsze odwotyj si¢ do wymogu ,,wydajnosci”’. Argumentuj, ze jeste$ nieckompetent-
ny i nie mozna na tobie polega¢ w zadnej sprawie, ktdra jest nudna i niewdzi¢czna.

Na przykiad jesli kazg ci dostarczy¢ paczki na zebranie, przynies takie, ktorych nikt
nie lubi. Jesli poleca ci napisa¢ sprawozdanie z zebrania, umyslnie powtykaj btedy grama-
tyczne w wypowiedzi uczestnikow. Jezeli poprosza cie¢ o przewodniczenie firmowej kampanii
United Way, zaczynaj kazde spotkanie od o§wiadczenia, ze ci ludzie powinni ,,dosta¢ prace
1 skonczy¢ z nacigganiem”. W koncu kazdy bedzie ci wierzyl, kiedy powiesz: ,,Owszem, mo-

ge przygotowac te kopie, ale przeciez Ted zrobitby to o wiele lepiej”.

Jednak przyjemno$¢ wytgania si¢ od roboty wiaze si¢ zwykle z czym$ waznym dla
kogo$ innego. Wystarczy wigc dostatecznie dlugo t¢ robotg ignorowac, by osoba, ktérej na

niej zalezy, wykonata jg sama. Mimo ze to twdj, a nie jej obowigzek.

Chwal sig, ile wlezie

Kazdy przesadza, mowiac o swoich zdolnos$ciach. Normalna rzecz. Ty jednak powi-
niene$ wznie$¢ si¢ na wyzszy poziom: zupelnej fantazji. Nie wystarczy powiedzie¢, ze §wiet-
nie wykonujesz powierzone ci zadania. Musisz przedstawi¢ jako swoje osiagniecia wszelkie
sukcesy firmy lub w ogole to wszystko, co si¢ powiodto na ziemi.

Co zrobites - Co podajesz w zyciorysie

Bytes na kilku zebraniach, jadte$ paczki, kiwates gtowa, udajac, ze rozumiesz, o czym
moéwig. - Stworzyles strategic wprowadzenia firmy w nastepne stulecie. Zwigkszyles dochody
0 25 000 000.

Pracowale$ nad projektem, ktory zostal zaniechany, gdy kierownictwo dowiedzialo
si¢, co robisz. - Zrestrukturyzowate$ gléwne procesy produkcyjne firmy i zwigkszyles jej
udzial w rynku o dziewieédziesiat procent.

Nie udalo ci si¢ zorganizowac zaktadowej emisji bonow oszczednosciowych. - Ustabi-

lizowates$ system monetarny najbogatszego panstwa na swiecie.

Zastraszanie przez wrzask

Mow glosno 1 postepuj irracjonalnie. Wspolpracownicy, a nawet szefowie ugng sig,

jesli bedziesz stosowat t¢ metode konsekwentnie. Konsekwencja jest kluczem. Musisz daé



jasno do zrozumienia, ze zadne argumenty do ciebie nie trafiajg - bedziesz wrzeszczat
i zachowywatl si¢ okropnie, az postawisz na swoim. To skuteczna metoda, bo prawo po-
wstrzymuje ludzi przed popetnieniem morderstwa, a tylko w ten sposdob mozna by ci¢ uci-
szyC.

Na poczatku twoja ofiara bedzie probowata przeczeka¢ twoj wybuch, w nadziei, ze si¢
zmeczysz 1 sobie pojdziesz. Na tym wiasnie wyktada si¢ wiekszos¢ adeptoéw metody makia-
welicznej - za wezesnie przestajg wrzeszeze¢. Musisz by¢ uparty, prawie jak pomyleniec. Nie
przestawaj.

A kiedy wygrasz, natychmiast stan si¢ dla swojej ofiary tak stodki, jak to tylko mozli-
we. Kup cukierki. Zadzwon do szefa ofiary i wychwalaj ja, zachwycaj si¢ nia, gdy tylko kto$
jest w poblizu. W ten sposob pokazesz, czego moga si¢ po tobie spodziewaé ludzie, z ktoérych
jestes zadowolony, i ci, ktorzy ci si¢ sprzeciwiaja.

To metoda najefektywniejsza wobec ludzi, ktorzy pochodza z rodzin rozbitych lub
dysfunkcyjnych. Na szczesécie dotyczy to prawie wszystkich. Ci ludzie uwierza, ze jestes$ ich

najlepszym przyjacielem. I dopiero wtedy mozesz zaj$¢ im za skore.

Nazwa - rzecz gtoéwna

Warto$¢ spraw, nad ktorymi pracujemy, zalezy od tego, jak bedzie wyglada¢ wzmian-
ka o nich w zyciorysie. Nie daj si¢ nabra¢ na propagandg, ze jaki$ projekt jest wazny dla
udziatowcow. Udziatowcy to ludzie, ktérych nigdy nie spotkasz. A poniewaz wigkszosé
przedsigwzie¢ konczy sie klapg albo zamienia si¢ w Co$, w czym nie chcesz bra¢ udziatu,
jedyny trwaty efekt twojej pracy to pozycja w curriculum vitae. Jasno okresl swoje priorytety.

Czytajac zyciorys, nikt nie dowie si¢ niczego sensownego na temat twojej pracy. Uczy
si¢ efekt, jaki mozna osiagna¢ za pomoca pojedynczych stow. Dlatego trzeba zajmowac si¢
projektami, ktére majg dobre nazwy.

Unikaj zadan, ktére maja w tytule jedno z ponizszych stow:

* Ksiggowos¢

* Dziatania

* Redukcja

* Budzet

* Jakos¢

* Analiza



Rozgladaj si¢ za projektami, ktére majg w tytule nastepujace stowa (do zyciorysu jak
znalazt):

* Multimedia

* Swiatowy

* Zaawansowany

* Strategiczny

* Dochod

* Rynek

* Technologia

* Gwattowny

* Konkurencyjny

Powazny wktad

Wielu potgtowkow bedzie prébowato zniweczy¢ twoje wspaniale plany. Efekt ich
zbiorowego oporu mozna zminimalizowaé dzigki procesowi wkupywania. Obejmuje on zbie-
ranie opinii ludzi, ktérych obchodzi decyzja, sprawianie wrazenia zainteresowanego tymi
opiniami i udawanie, ze twoj plan jest wyrazem zyczen wigkszosci.

Moze si¢ to wydawaé glupie, ale po rozwazeniu alternatyw okaze si¢, ze to jedyne
praktyczne rozwigzanie. Nie mozna ani dostosowac si¢ do stu réznych opinii, ani ich zigno-
rowaé. Jedyne, co mozna zrobi¢, to pozwoli¢ ludziom wierzy¢, ze uczestnicza
w podejmowaniu decyzji. Z pewnej przyczyny to wystarczy, by ludzi uszczesliwic [przyp.: Ta

przyczyna to fakt, ze ludzie sa durniami.]. To podstawa wszystkich demokracji.

Czujnos¢ w stolowce

Istniejg udokumentowane przypadki pracownikow, ktorzy zatruli si¢ w firmowej sto-
towce, potem wpadli w trans zahipnotyzowani nuda zawodowych obowiazkéw i po podsunie-
ciu im inspirujacego okdlnika dyrekcji zupenie przypadkowo zadzialali w najlepszym intere-
sie firmy.

To moze si¢ zdarzy¢ rowniez tobie. Po prostu uwazaj na to, co jesz. To najlepsza rada,

jakiej moge ci udzielic.

Manipuluj manipulatorami



Dziennikarze codziennie staja przed wyborem: albo skrupulatnie zbadaja sprawe przed
opisaniem, albo po prostu powtorza to, co ludzie im powiedza. Rezultat i tak jest taki sam.

W przeciwienstwie do tego, co by¢ moze sadzisz, cytaty w gazetach rzadko sg do-
stowne irzadko przytacza si¢ je w autentycznym kontekscie. Wigkszos¢ wypowiedzi wymy-
$laja dziennikarze, zeby poprze¢ swoja opini¢, ktorg wyrobili sobie przed napisaniem tekstu.
Unikaj wiec wymieniania nazwisk i spraw, jesli nie chcesz, zeby ci¢ potem blednie cytowano.

Oto przyktad, jak nieszkodliwa wypowiedz pracownicy banku o szefowej po niewiel-

kiej redakcji zmienia znaczenie, a mimo to pozostaje przeciez cytatem:

Powiedziala: ,,Nasza prezesowa zawsze doradza nam, by zmniejszaé ci¢zar zadluze-
nia”.

Napisali: ,,Nasza prezesowa z d radza m ez a”.

Wszystkie artykuty skupiajg si¢ na dwoch rzeczach: na czyms, co jest bardzo zte, albo
na czyms, co jest bardzo dobre. Trzeba autorowi pomoc zauwazy¢ to, co dobre wokot ciebie,

bo inaczej wszystko odmaluje w czarnych barwach.

Putapka uczciwosci

Moze ci czasem przyjs¢ do glowy pomysl, zeby szczerze porozmawiad
z przetozonymi. Musisz oprze¢ si¢ tej pokusie za wszelka ceng.

Nie daj si¢ nabra¢ na czgsto powtarzang przez szeféw formulke o potrzebie dwukie-
runkowego przeptywu informacji i opinii i 0 korzysciach, jakie zniego ptyna. Bez ryzyka
mozesz im powiedzie¢ tylko dwie rzeczy:

'9,

* ,Pana decyzje sa genialne
*,Mam pomysl, jak zaoszczedzi¢ troche papieru!”

Wszystko inne moze zosta¢ odebrane jako kwestionowanie inteligencji 1 podwazanie
autorytetu przetozonego. Jezeli impuls do przeprowadzenia szczerej rozmowy z szefem jest
wyjatkowo silny, sprobuj tego prostego $rodka zaradczego:

1. Znajdz dtugg linijke.

2. Puknij si¢ nig w glowe.

3. Powtorz.



Moja cudza praca

Codziennie miliony pracownikow robig miliony rzeczy. Zupekie przypadkowo nie-
ktorzy z nich robig co$ wartosciowego. Sprobuj odnalez¢ te odosobnione dzieta 1 wtoz mak-
simum wysitku w to, zeby powigzano je z twoim nazwiskiem.

Jezeli jeste$ kierownikiem, zawsze przypilnuj, by twoje nazwisko - wyeksponowane -
znalazto si¢ na wszystkich udanych projektach twoich ludzi. To moze ich wkurzaé, ale jesli
przeczytates$ rozdzial o karach, wiesz, ze nie ma si¢ czym przejmowac.

Jezeli wchodzisz w sktad zespotlu, postaraj sie, zeby$ to ty przedstawiat wnioski
i wreczal dokumenty szefom wyzszego szczebla. Nie zapomnij przypia¢ do dokumentacji
swojej wizytowki. Dzigki temu to ty bedziesz wygladal na gtéwnego autora, chociaz twoja
rola by¢ moze ograniczata si¢ do zjadania pgczkdw na zebraniach i rozmyslania o tym, jakby

fajnie bylo zamkna¢ si¢ z blondynka z marketingu w pomieszczeniu gospodarczym.

Zawsze gotowy do falszywych poswiecen

Istotng zaleta dobrego cztonka zespotu jest gotowos¢ do falszywych poswiecen, ktore
inni ludzie biorg za dobra monetg. Sktadaj propozycje, co do ktorych z gory wiesz, ze nie zo-
stang przyjete, lub dotycza czegos, co i tak musiatby$ zrobi¢. Oto kilka dobrych propozycji
poswiecen:

* Zaoferuj zmniejszenie wzrostu przysziorocznego budzetu i wspominaj o tym czesto
jako o redukcji budzetu.

* W ramach pomocy innemu dziatowi przenie$ tam swoich najgorszych pracownikow.

* Zmniejsz swoj budzet, skreslajac projekt, ktory i tak upadtby w wyniku twoich po-
suniec.

* Zaproponuj, ze zwolnisz ze swojego dzialu pracownikow, ktorzy sa niezbedni gdzie
indziej w firmie. Kierownicy innych dziatow beda walczy¢ o utrzymanie twojego krolestwa,
a ty pokazesz, ze grasz dla druzyny, Ze jestes$ dla niej gotoéw wiele poswiecic.

* Zaoferuj obciecie funduszy na co$§ bardzo istotnego dla firmy. Twoja oferta nie zo-
stanie przyjeta, ale dzigki niej inne projekty, o ktérych nie wspomniates, beda sprawiaé wra-

zenie wazniejszych.

Staraj si¢ o zadania niewymierne



Najlepsza jest praca, ktorej rezultaty sa niewymierne. Trzymaj si¢ z dala od roboty,
ktorej warto$¢ okresla si¢ ilo§ciowo 1 ze wzgledu na czas potrzebny do jej wykonania. Latwiej

wyolbrzymia¢ trud wtozony w poprawe jakos$ci niz kombinowac¢ z liczbami.

Zajecia marne - Zajgcia Swietne

Sprzedaz - Strategia

Programowanie - Wszystko, co ma ,,media” w nazwie
Operacje finansowe - Marketing (,,dojrzatych” produktow)
Obstuga klienta - Reklama

Spedycja - Zaopatrzenie

Poslij cztowieka do dzialu prawnego

Od czasu do czasu musisz ,,zabi¢” projekt, ale wolatbys$ nie zdradzaé, ze jeste$ termi-
natorem. Miedzy innymi dlatego wielkie firmy maja dzialy prawne. Zaden projekt nie jest az

tak mato ryzykowny, zeby nie mégt go utragci¢ firmowy prawnik.

Skok na kase

To nie jest porywajace zadanie, odpowiada¢ za budzet zespotu. Wigkszos¢ menedze-
réw nie pali si¢ do tego, dlatego stosunkowo tatwo przejac finanse \y swoje rece. To pozwala
kontrolowac¢ strategi¢ wydziatu i kadry.

Powszechne jest bledne przekonanie, ze to najwyzsze kierownictwo ustala budzet,
a stuzby finansowe sg jedynie narzgdziem w jego polityce. W rzeczywistosci jest oczywiscie
na odwrdt. Szefowie firmy sa tak znudzeni systemami rozliczeniowymi i przyttoczeni ich
skomplikowaniem, ze z ochota przyjmuja zalecenia finansistow w sprawie zmian budzeto-

wych.

Rozdzial 6

Strategie pracownicze

Pracujesz dtuzej niz kiedykolwiek. A jesli nalezysz do licznego grona pechowcow, nie
dostajesz pieniedzy za nadgodziny. Mogtoby si¢ wydawac, ze twoja stawka godzinowa kur-

czy si¢ jak tania bawelniana koszula.



To nieprawda!
Natura ma sposoby, by przywrdci¢ rownowage. Musisz spojrze¢ na caly obraz syste-

mu wynagradzania, ktory nazywani Faktycznym Wynagrodzeniem Godzinowym.

DEFINICJA

Faktyczne Wynagrodzenie Godzinowe jest sumg wszelkich form wynagrodzenia, jakie
otrzymujesz za godzing pracy. Sktadaj si¢ na nig:

* Pensja

* Nagrody

* Opieka zdrowotna

* Przynoszace profit rozliczenia delegacji stuzbowych

* Skradzione przybory i materialy biurowe

* Nagrody dla statych klientéw linii lotniczych

* Kawa

* Paczki

* Gazety 1 inne pisma

* Prywatne rozmowy telefoniczne

* Seks biurowy

* Praca na odlegtos¢

* Naciggane dni chorobowe

* Surfowanie po Internecie

* Prywatna korespondencja e-mailowa

* Zyciorys drukowany na drukarce laserowe;

* Darmowe odbitki z kserokopiarki

* Przygotowanie do nastgpnej posady

* Zagrodka petnigca funkcje sktadu surowcoOw wtornych

Prawo Adamsa dotyczace stato$ci wynagrodzenia

Prawo Adamsa dotyczace stalo$ci wynagrodzenia méwi, ze FWG (Faktyczne Wyna-
grodzenie Godzinowe) pozostaje niezmienne przez dtugi czas. Za kazdym razem, gdy praco-
dawca zwigksza obcigzenie pracownikow, natura koryguje wynagrodzenia badz rzeczywisty

czas pracy 1 przywraca rOwnowage.



Firmy gorliwie przystapily do redukcji personelu tuz po roku 1990. Wielu pracowni-
koéw zaczeto zostawac po godzinach, zeby pokazaé gorliwos¢ 1 unikng¢ zwolnienia. Pensje nie
wzrosty wiele, poniewaz podaz sity roboczej byta wigksza niz popyt na nig. Z pozoru wyda-
wac si¢ moglo, ze Srednie wynagrodzenie godzinowe stale si¢ zmniejsza.

Jak mozna byto przewidzie¢, natura skorygowata t¢ okresowa nierownowage, tworzac
nowe rodzaje aktywnosci, ktore wygladaty jak praca,

ale czy nig byly? Mowa o dostepie do Internetu i o telecommutingu, czyli pracy na od-
leglos¢.

To ten sam proceder oszustwa i maskowania, ktéry natura uprawia w innych zakat-
kach krolestwa zwierzat. Na przyktad ptak picer nadymacz w sytuacji zagrozenia zwigksza si¢
dwukrotnie [przyp.: No dobrze, zmyslitem tego nadymacza. Ale wszyscy dobrze wiemy, ze
gdzie§ musi by¢ ptak, ktory w sytuacji zagrozenia si¢ zwigksza. O ile si¢ nie myle, zrobita to
Goldie, moja papuzka falista, przed tym tragicznym incydentem koszykarskim, za ktory poz-
niej obwinitem mojego brata.]. Podobnie zatrudnieni - dopisuja sobie nominalne godziny pra-

cy bez zwigkszania ilo$ci pracy. Réwnowaga jest utrzymana.

Catkowite rOwnanie pracy

praca rzeczywista + pozor pracy = praca catkowita

I ty mozesz walnie przyczyni¢ si¢ do realizacji wielkiego planu natury, zajmujac si¢
aktywnoscia, ktora przywraca rownowage. Probuj utrzymacé staty poziom pracy catkowitej
bez zwickszania pracy rzeczywistej. Wzbogac liste pozycji w swoim zbiorze ,,pozdr pracy” o:

* Buszowanie po Internecie

* Prywatng korespondencje¢ e-mailowa

* Obecno$¢ na zebraniach

* Rozmowy z szefem

* Zjazdy

* Podnoszenie standardu komputera

* Testowanie nowego oprogramowania

* Oczekiwanie na odpowiedzi wspotpracownikow

* Konsultacje projektow

* Chowanie si¢ za plecami automatycznej sekretarki

Praca na odleglo$¢



Praca na odlegto$¢ jest dla naszego pokolenia darem natury. Juz wydawato sie, ze
kombinacja dlugich dojazdéw, smogu i zakorkowanych ulic zabije nas, i wtasnie w tym mo-

mencie natura przyniosta prace na odleglos¢.

Siedzisz sobie teraz w domu w pizamie, stuchasz muzyki ibawisz si¢ kukietka.
W gescie szczodro$ci mozesz popracowaé dwie godziny, czyli dluzej, niz robitbys$ to
w biurze. Masz wigc czyste sumienie.

Biuro zostato wymyslone po to, zeby ,,by¢ w pracy”, a nie zaraz pracowacé. Dwie go-

dziny pracy na odleglto$¢, czyli w domu, roéwne sa dziesigciu godzinom bycia w pracy.

Zeby nie wydalo sig, jak bardzo lubisz prace na odlegto$é¢ (z powodu nadmiaru przy-
jemnosci mogliby cofngc¢ ci zgodg), wykorzystuj kazda okazje, zeby tgaé, o ile wigcej roboty
wykonujesz w domu. Nagrywaj mnostwo bezsensownych i niepotrzebnych pseudoinformacji
na automatyczng sekretarke szefa i kolegow. W ten sposob bedziesz stwarzal wrazenie, ze
jestes tak samo nieszczesliwy 1 nieproduktywny jak i oni, co usankcjonuje twoja prace na od-

leglosé.

Dorobi¢ w zagrodce

Zagrodka Swietnie nadaje si¢ na sklepik, w ktorym mozna handlowa¢ szmacianymi
lalkami, kolczykami, kosmetykami, kamieniami potszlachetnymi, narzg¢dziami do pielegnacji
ro$lin, srodkami czystosci, nieruchomos$ciami i ofertami urlopowymi. Nie mozesz przepusci¢
tej okazji, zeby sobie dorobic.

Potrzebny jest tylko byle jaki odreczny szyld nad wejSciem do twojej zagrodki oraz
broszurka albo probka towaru jako wabik na klientow.

Nie chodzi o zadne artykuty wysokiej jakosci. Badzmy szczerzy - gdyby twoje kole-
zanki byly na tyle rozgarnigte, zeby dostrzec roznice pomigdzy diamentem i matpig kupa, nie
tkwilyby w tej firmie. Nie tra¢ wigc czasu na jako$¢. Liczy si¢ miejsce na poélce, a ty masz
pig¢ metrow kwadratowych zagrodki do wykorzystania. To szansa, zeby zarobi¢ jakies pie-

nigdze, kiedy jestes w pracy.

Podkradanie przyborow i materiatéw biurowych



Materialy biurowe to istotna pozycja w twoim faktycznym wynagrodzeniu. Gdyby
Bog nie chcial, zeby ludzie wynosili rzeczy z pracy, nie dalby nam aktowek, portmonetek,
kieszeni. W gruncie rzeczy zadna z liczacych si¢ religii nie wymienia podkradania w biurze
wsrdd grzechow [przyp.: Niektorzy teologowie bedg si¢ pewnie ze mng spiera¢. Ale w koncu
to kwestia wiary.].

Jedyng zla strong jest ryzyko, Ze si¢ zostanie przylapanym, straci si¢ reputacj¢
1 wyladuje w wigzieniu. Ale biorgc pod uwage dzisiejszg sytuacj¢ w pracy - czy to taka wielka
roznica?

Rzecz w tym, zeby nie by¢ zachtannym. Materialy biurowe sg jak procent na koncie -
codziennie troszke, a za pewien czas uzbiera si¢ sporo. Jesli chcesz mie¢ zoétte kartki samo-
przylepne, nie wyno$ catego bloczka. Wklejaj po kilka w dokumenty, ktore bierzesz do domu,
1 tam tacz je do kupy.

Pisakéw mozesz nakras¢ bez liku, ale nie popetniaj btedu nowicjusza - nie pros sekre-
tarki o klucz od pomieszczenia gospodarczego, bo to zwraca uwage. Kradnij dtugopisy kole-
zankom 1 kolegom. Na zebraniach pozyczaj i nigdy nie oddawaj. Zachowuj si¢ swobodnie,
gdy kto$ ci¢ przytapie na tym, jak chowasz pozyczone pidro do kieszeni. Roze$miej si¢
1 powiedz, ze to odruch.

Koledzy beda probowali kras¢ twoje przybory. Bron swojego piodra i oldéwka, demon-
stracyjnie obgryzajac je na zebraniach. Stwierdzitem, ze $lady po zebach chronig przed zabo-
rem mienia lepiej niz policyjny patrol.

Jesli masz w domu komputer, nie musisz kupowa¢ dyskietek. Ukradzione dyskietki
wygladaja doktadnie tak samo jak te, ktore wziagtes ze soba do domu, zeby ,,wieczorem jesz-
cze co$ zrobi¢”. Jedynym limitem kradziezy dyskietek jest warto$¢ firmy, z ktorej je ,,pod-
prowadzasz”. Jezeli wyniesiesz ich za duzo, przedsigbiorstwo zbankrutuje. A wtedy nie ma
wygranych. Oto dlaczego istotny jest umiar. Kiedy skopiujesz juz caty twardy dysk na dys-
kietki, a moze nawet pokryjesz nimi dach, zastanow si¢, czy nie zaniecha¢ wynoszenia dys-

kietek.

Pracu$ przy komputerze

Gdy siedzisz przy komputerze, zwykty obserwator zawsze mysli, ze pracujesz. Wysy-

taj wigc 1 odbieraj prywatne e-maile, $ciggaj pornografi¢ z Internetu, licz swoje wydatki 1 w

ogoble rob duzo szumu, ktéry wyglada na prace, cho¢ nie wigze go z nig najwatlejsza ni¢. Mo-



ze nie s3 to te korzysci, ktorych spoteczenstwo spodziewato si¢ w wyniku rewolucji kompute-

rowej, ale rzecz jest przyjemna.

Kiedy przylapie ci¢ szef - a na pewno ci¢ przylapie - ttumacz, ze uczysz si¢ nowego
oprogramowania, zeby zaoszczedzi¢ pienigdze, ktore inaczej firma musiataby wydac na prze-
szkolenie. Nie jeste$ biernym watkoniem - samodzielnie zdobywasz kwalifikacje. Zaproponuj
szefowi, ze pokazesz mu, czego si¢ nauczytes. Wtedy zmyje si¢ jak przestraszona salamandra
[przyp.: W testach laboratoryjnych trzy z czterech wystraszonych salamander okazaty si¢ wy-

straszonymi szefami.].

Czekajac na informacje od wspotpracownikéw

Prawie zadnej pracy nie mozna wykona¢, jesli si¢ wczesniej nie otrzyma pomocy od
kolegdéw z firmy. Na szczescie nigdy tej pomocy nie otrzymasz, bo koledzy sa zajeci poszu-
kiwaniem pomocy od innych.

Taka sytuacja jest korzystna dla wszystkich. Nikt nie wykonuje Zadnej realnej pracy
1 wszyscy moga zwala¢ swoje kleski na jakiego§ beznadziejnego durnia z innego dziatu. Po
prostu dzwonisz i czekasz na pomoc, ktora nigdy nie przychodzi. Na cotygodniowych odpra-
wach mozesz z przekonaniem meldowac, ze zrobite§ wszystko, co mozna bylo zrobi¢ do tej
pory.

Szef: Czy skonczyt pan projekt produktu?

Ty: Dzwonitem, ale nikt nie oddzwonit.

Szef: To nie jest usprawiedliwienie.

Ty: Co pan sugeruje?

Szef: Trzeba bylo powiadomi¢ mnie wczesniej, ze ma pan problemy.

Ty: Probowalem, ale pan do mnie nie oddzwonit.

Szef: Teraz jestem powiadomiony. Po zebraniu prosz¢ mi powiedzie¢, kto z czym za-

lega, i ja si¢ tym zajme. Ty: Zadzwoni¢ do pana.
Automatyczna sekretarka
Automatyczna sekretarka uwolnita od pracy wigcej zatrudnionych niz jakikolwiek in-

ny wynalazek. Zanim ja wymyslono, ludzie odbierali telefony i z tego powodu czg¢sto wyko-

nywali wigcej pracy. Teraz po prostu przeczekujesz dzwonki i wiadomo$¢ si¢ nagrywa. Ptyna



z tego trzy korzysci: 1. mozesz unikng¢ natychmiastowej pracy, 2. mozesz skasowa¢ wiado-
mos$¢, zeby unikng¢ pracy w przysztosci, i 3. mozesz sprawia¢ wrazenie, Ze jeste$ przepraco-

wany!

WIADOMOSC NAGRANA NA AUTOMATYCZNA SEKRETARKE

,»Tu Scott Adams. Nie mogg odebra¢ telefonu, poniewaz jestem megczennikiem pracu-
jacym za trzech. Chociaz umieram z wyczerpania, jestem pewien, ze powdd, dla ktérego pani
dzwoni, jest bardzo wazny 1 wart mojej uwagi. Prosze zostawi¢ szczegotowg wiadomos¢, ze-

bym mogt ocenic jej znaczenie w pordwnaniu z szesciuset innymi, ktore otrzymam dzisiaj”.

Rozdziat 7

Oceny okresowe

Idea rozméw oceniajacych

Jednym z najbardziej upodlajacych doswiadczen w zyciu kazdego pracownika jest
roczna ocena jego pracy.

W teorii rozmowy oceniajace s3 pomyslane jako wspolne dziatanie trenera
i pracownika dla osiggnigcia maksimum efektu. W praktyce przypomina to sceng, gdy facet
znajduje zdechta wiewiorke na swoim podworku i przerzuca ja na dach domu sgsiada.
Wstretny sasiad odrzuca ja z powrotem, jakby miat prawo to robi¢. W koncu nikt nie jest za-
dowolony, a juz najmniej wiewiorka.

Odktadajac teorie¢ na bok, dla twojego szefa faktycznym celem rozméw oceniajacych
jest:

* Zmuszenie ci¢, zeby$ pracowal jak niewolnica w sadzie w starozytnym Rzymie
[przyp.: Nie wiem, czy w starozytnym Rzymie byly niewolnice w sadach. Ale jesli byty,
pewnie wspinaly sie na rozklekotane drabiny i kazdy mogl im zaglada¢ pod tunike.].

* Zdobycie podpisanego przez ciebie przyznania si¢ do zbrodni przeciw produktyw-
nosci.

* Zdobycie kolejnego uzasadnienia dla twoich niskich zarobkow.

Twoim celem jako pracownika jest wydosta¢ od zimnego, przyttaczajacego tworu,
ktory ukrywa si¢ pod maska pracodawcy, a wysysa twoje sily zyciowe, tyle pieniedzy, ile si¢
da,



Na szczgscie, jestem po twojej stronie.

Ten rozdzial nauczy cig, jak gtadko przejs¢ przez rozmowy oceniajace i wypchaé so-
bie kieszenie pienigdzmi, ktore powinny przypas¢ bardziej produktywnym kolegom. (Jezeli
wspolpracownicy majg z tym problem, pozwol im kupi¢ wtasng ksigzke.)

Kluczowym elementem strategii egzaminatora jest podstepne naktonienie ci¢ do wy-
znan na temat twoich stabosci. Szef uczepi si¢ ich jak bullterier tytka (pechowego przechod-
nia, ktory zbladzil na prywatny teren). Raz odnotowane w dokumentach, twoje ,,wady” beda
odtad wedrowac¢ z toba od pracodawcy do pracodawcy do konca zycia. Oto dwa przyklady
pracownic, ktore wpadty w te putapke:

Z e-maila...

Od (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W mojej firmie musieliSmy wypetni¢ kwestionariusze ocen okresowych. Obok poza-
danych cech (kreatywno$¢, inicjatywa, umiejetno$¢ pracy zespolowej) nalezato wpisac,
w jakim stopniu ma si¢ je wyrobione - czy to s3 ,,silne atuty”, czy nalezy je ,,petniej rozwi-
nac”.

Jestem nowa inie wiedzialam, co z tego potem bedzie, wypetnitam wigc uczciwie.
Dopiero kolezanka powstrzymala mnie i powiedziata, ze wszystkie pozycje ,,petniej rozwi-
ng¢” kierownictwo automatycznie traktuje jako przyznanie si¢ do stabych wynikéw. Niepo-
trzebne mi takie rzeczy. Jestem juz zaangazowana w kampani¢ Unitek Way, a pan wie, co to

oznacza.

Od (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Pracowatam w firmie [nazwa] zarzadzajacej projektami. Spytano mnie kiedys, co sa-
dz¢ o diagramach diachronicznych. Odpowiedzialam: ,,Osobiscie ich nienawidzg¢”. Bylam
o to pytana kilka razy przez r6znych ,,przetozonych”.

Kiedy przyszta pora na kolejne oceny okresowe, w papierach miatam juz adnotacjg:
,Odmowita wykonania diagramow diachronicznych”. Zwrdcitam uwage mojemu szefowi, ze

nigdy NIE PROSZONO mnie o sporzadzenie diagramoéw, a jedynie wyrazenie opinii na ich



temat. Moj protest nic nie dal. ,,Odmowita wykonania diagraméw diachronicznych” - TO

TRWALY ELEMENT MOICH AKT OSOBOWYCH!

Jedyng obrong przed ,,putapka rozwojowa” (,,petniej rozwing¢”) jest wskazanie po-
trzeb rozwojowych, ktére nie brzmig Zle:

* ,Musze sta¢ si¢ nieco mniej atrakcyjna, by nie rozprasza¢ permanentnie uwagi kole-
gow”’.

* LW interesie zespotu musze¢ ukrywaé¢ mojg niebywalg inteligencje w obecnosci
mniej utalentowanych kolegow”.

* ,Musze¢ nauczy¢ sie odpoczywac, zamiast - jak dotad - pracowaé dziewigtnascie go-
dzin na dobg”.

* ,Musze nawigza¢ kontakt z cywilizacjg pozaziemska, gdyz dysponuje ona jedyng

technologia, ktorej jeszcze nie rozumiem”.

Strategia rozgrywania rozmow oceniajacych

Wiesz, ze zastugujesz na to, by dostawac¢ duzo wigcej pieniedzy, niz « dostajesz, a to
z dwoch powodow:
1. Przewaznie jeste$ obecny.

2. Patrz punkt pierwszy.

Twdj kierownik moze patrze¢ na to inaczej (palant!). Na szczescie j parg faktéw pra-
cuje na twoja korzysé: 1. kierownik jest pewnie zbyt leniwy, by wypetnié¢ arkusz ocen bez
twojego wktadu, i 2. boi si¢, ze moglby si¢ publicznie rozptaka¢, a moze nawet podjudzié

kolege do aktu przemocy. To powinno skierowa¢ sprawe na wtasciwe tory.

Sam napisz sobie opini¢

Szef poprosi, zebys spisal swoje dokonania, co ma stanowi¢ podstawg¢ oceny. Dla nie-
przygotowanego pracownika moze to by¢ co$ w rodzaju kopania sobie grobu. Ale po przeczy-
taniu niniejszego rozdzialu zorientujesz si¢, ze to moze by¢ propozycja darmowych zakupow

u jubilera,

Jubiler z marzen



Wyobraz sobie wlasnego szefa jako ogromnie bogatego, ale niezbyt rozgarnigtego ju-
bilera. Przed wyjazdem na dlugi urlop zostawia ci instrukcje: ,,Kiedy nikogo nie bedzie
w sklepie, policz, ile jest rubinow w tym wielkim worze na zapleczu. Od lat mnie to ciekawi”.

Rozmowa w zwigzku z oceng okresowa moze by¢ jak wor niepoliczonych rubindéw.
Niewazne, ile bylo rubindéw na poczatku, liczy si¢ to, co powiesz swojemu szefowi. Miej

w pamigci t¢ historyjke, piszac o swoich dokonaniach.

Jak sporzadzac liste osiggniec

1. Niektorzy ludzie zupeknie bez sensu ograniczajg list¢ osiagnig¢ do tego, czym na-
prawde si¢ zajmowali. To btad. Nie zapomnij o nieuchwytnym dobrodziejstwie projektow, ,,0
ktorych myslates”.

2. Niewazne, jakim niewypatem okazat si¢ twoj projekt; skup si¢ raczej na tym, ile
pieniedzy by si¢ zmarnowalo, gdyby$ zajal si¢ czym$ jeszcze ghupszym. Nastepnie oblicz
r6éznic¢ pomigdzy klapa, ktorg istotnie spowodowales, a ta, do ktorej przeciez nie doszlo. Be-
dzie to swoisty ,,zysk z uniknigcia”.

3. Skroty sg twoim sojusznikiem. Wygladaja imponujaco, a nie niosg zadnej informa-

cji. Uzywaj ich, ile wlezie.

Szef: Jaki byt pani wktad w projekt?
Ty: Gtownie QA. Moje byto takze SME dla BU.
Szef: Uhm... w porzadku. Doskonata robota.

4. Jezeli wszystko, co robile§ w minionym roku, to siedzenie w zagrodce
1 masturbacja, ubierz to w najmodniejsze ostatnio stowa. Powiedz, ze samodzielnie wytyczasz
swoja droge zawodowa i proaktywnie ja ksztaltujesz, majac na uwadze kampani¢ jakosci
kompleksowej, zgodnej z EEO, OSHA oraz wymogami ISO 9000. Podkresl swoja determina-
cj¢ w kontynuowaniu dobrej roboty réwniez w nastgpnym roku budzetowym.

5. Wlaczaj swiadectwa ze zrodet, ktorych nie da si¢ sprawdzi¢. Szef jest za leniwy,
zeby je zweryfikowac. Akta personalne sg poufne, wigc osoby, na ktore si¢ powotujesz, nigdy

nie bedg o tym wiedziec.



6. Dodaj to wszystko, co zrobites w poprzednim roku i co planujesz na rok nastepny.
Szefowie nie maja poczucia czasu. Gdyby mieli, nie kazaliby ci zadania na p6t roku wykonac
w dwa tygodnie.

7. Wiacz dokonania kolegi o podobnym nazwisku lub wygladzie. Gdyby odkryto two-

je ktamstwo, usmiechnij si¢ i powiedz: ,,Zawsze nas mylitem - tego pana i mnie”.

Przygotuj scene

Mozesz przygotowac twoj wystep podczas akcji ocen okresowych, opowiadajgc weze-

$niej z zachwytem o swoich osiggni¢ciach przy kazdej okazji. Na przyktad w ten sposob:

Otaczaj si¢ miernotami

Postaraj si¢ pracowa¢ w grupie miernot. Oni dostang najmniejsze podwyzki, dzieki
czemu wigcej pieniedzy zostanie dla ciebie. Najwiekszy btad, jaki mozesz popetié, to przy-
taczy¢ si¢ do zespotu ludzi o wysokich kwalifikacjach. To sytuacja, w ktérej nie bedzie wy-
granych. Miernoty to twoi przyjaciele (moéwigc w przenosni). Jesli nie ma ich w zespole, po-
moéz szefowi zwerbowac kilka, najlepiej do spraw, z ktérymi nie masz bezposredniej styczno-
$ci. Miernoty powinny si¢ znalez¢ w tym samym obszarze budzetowym co ty, ale nie za bli-
sko, zeby cie nie irytowaty na co dzien.

Pamigtam, ile razy po reorganizacjach w rozmaitych firmach skakatem z rados$ci, wi-
dzac w swoim zespole tepakdw. Przeciez to oni mieli by¢ ,,fundatorami” moich nastgpnych
podwyzek. Odkry¢ niekompetentnego wspotpracownika we wiasnej grupie to tak, jakby zna-
lez¢ ztoty samorodek w ogrodku. To pieniadze do wzigcia bez dodatkowej pracy. Jesli wigc
myslisz, ze jedyna warto$¢ durniow polega na tym, ze wspieraja przemyst talerzy pamigtko-

wych, jestes w btedzie. Oni doktadaja si¢ do twojej pensji. Musisz to uszanowac.

Ocena - wariant 360 stopni

Jezeli masz szczgsdcie trafi¢ na tego typu akcje w swojej firmie, stajesz przed szansa

odptacenia szefowi picknym za nadobne, W tym systemie pracownicy nie tylko sa oceniani,

ale rbwniez oceniaja - wspolpracownikow 1 (najwigksza gratka) to czaicie nasienie - szefow.



Tajemnica wygrania tego systemu dla siebie polega na tym, zeby koniecznie wypetic
swoj kwestionariusz ocen jako ostatni. Wczesniej no$ ze sobg papiery wszedzie i najbardziej
ztowrogim glosem mrucz co$ w rodzaju: ,,To mi kojarzy si¢ z...”.

Nie zapomnij, zeby podkopa¢ kolegow. Kazdy dolar, ktory trafi do ich kieszeni, be-
dzie dla ciebie stracony. Mozesz mie¢ skruputy, ze to samolubstwo, ale badz pewien, ze oni te
pieniadze wydadza na jakie$ ghupoty, na przyktad na ksztalcenie czy leczenie, a ty bedziesz
wspieraj rynek, kupujac ciuchy. Musisz mie¢ przed oczami obraz wigkszej catosci, gdy oce-

niasz osiggnigcia wspotpracownikow.

Sztuka autoprezentacji

Twoj szef bedzie naturalnie wielokrotnie pomniejszal twoje zachwyty nad soba, ktére
zamieScites w wykazie osiggni¢¢. Na szczescie ma on niewielkie pojecie o tym, jak bardzo
trzeba by je zredukowac, zeby zblizyty si¢ do stanu faktycznego. Logiczne zatem, ze powi-
niene$ tgac jak sprzedawca butow - fetyszysta [przyp.: Jestem przekonany, ze wszyscy sprze-
dawcy butéw sg fetyszystami. Nie pracowaliby za takie pienigdze, gdyby stopy nie byty dla
nich fetyszem. A poniewaz s3, ciaggle ,,zapominaja”, jaki mamy rozmiar, i bez konca kaza
nam pokazywac noge.].

Oto gar$¢ odpowiedzi, ktére moge poleci¢ - udzielatem ich, przechodzac przez kolejne
oceny okresowe. Zostaly przygotowane w formie idealnej dla szefa. Nie musi w ogdle my-

sle¢. Ma sig tylko pod tym podpisac.

Czy pracownik umie pracowa¢ w zespole?

Scott kocha swoich kolegdw jak siebie samego, pomijajac atrakcyjnos¢ fizyczna. Gdy
powstaje zespdl, Scott nalezy do niego, cho¢by duchem, albo gdy w gr¢ wchodza zastugi. To
tego typu gracz w druzynie.

Czy pracownik posiada umiej¢tnosci w zakresie komunikacji?

Scott méwi ptynnie siedemnastoma jezykami, w tym jednym afrykanskim opartym na
mlaskaniu, ktore taczy z sygnatami Morse’a. To gwarantuje wielofunkcyjnoseé.

Czy pracownik jest ukierunkowany na klienta?

Nikt nie zajmuje si¢ klientem bardziej niz Scott. Niektorzy klienci troche si¢
w zwigzku z tym denerwuja, zwlaszcza kobiety, ale sadzimy, ze jednak to lubia.

Czy pracownik ujawnia zdolnosci przywodcze?



Scott to naturalny przywddca. Ludzie idg za nim wszedzie i1 si¢ mu przygladajg. Nie-
ktoérzy mowia, ze Scott jest paranoikiem, ale ni¢, to zdolnosci przywddcze.

Czy pracownik jest wzorem etycznego postepowania?

O tak. Caty czas. Nigdy na przyktad nie przesadza, mowigc o swoich osiggnigciach
w celu nieetycznego wywindowania wysokosci swojej pensji do poziomu ,,rynkowych odpo-
wiednikow”, co styszy si¢ wcigz dookota.

Czy pracownik stawia wysokie wymagania i ma rownie wysokie oczekiwania?

Wymagania Scotta sg tak wysokie, ze pogardza on bezwarto§ciowymi maruderami
wokot siebie - tak zwanymi wspotpracownikami. Jeszcze gorzej mysli o klientach.

Oczekiwania Scotta sg rownie wysokie. Czgsto mowil o tym, ze zamierza zmieni¢ si¢
W czysta energi¢ i przeistoczy¢ w pana wszechswiata. Dluga przed nim droga, ale tysienie jest
nieomylnym sygnalem swego rodzaju gwattownego przyspieszenia.

Czy pracownik angazuje innych w dziatanie?

Scott wciaga do pracy ludzi, ktérzy go otaczaja, oddajac im swoje zadania, gdy tylko
wspotpracownicy nie sg - jego zdaniem - dostatecznie zajeci. Czasem oddaje im wszystkie
swoje zadania ijeszcze musi poszukaé czego$ dodatkowego, zeby wszyscy mieli zajecie.
Trudno o wigksze szczescie - wszyscy pracownicy sg zaangazowani w dziatanie.

Czy pracownik wyznacza sobie priorytety?

Scott zna swoje priorytety. Gdy ja (jego staby i nieatrakcyjny szef) poprositem go
o sporzadzenie listy swoich dokonan do oceny okresowej, odlozyt stuchawke telefonu
w trakcie rozmowy ze swoim najwazniejszym klientem i skoczyt do klawiatury jak pantera.

Czy pracownik rozumie wizje¢ firmy?

Scott jest jedyng osoba, ktora naprawde ,,widziala” wizje firmy. Twierdzi, ze objawila
mu si¢ pewnej nocy w lesie i ,,jest trudna do wyjasnienia”. Przynidst réwniez kilka ,,przyka-
zan” bozych wyrytych na ptaskim kamieniu.

(Notabene Scott ma pickny charakter pisma - niemal taki jak Bog!).

Podsumowanie

Scott to mgj ideal. Moim marzeniem jest sta¢ si¢ podobnym do niego. Czasami chodz¢
za nim 1 kupuje¢ takie same ubrania. Niekiedy przeszukuje¢ jego kosz na $mieci.

Kiedys widziatem, jak Scott szedl po jeziorze, by uzdrowi¢ zranionego tabedzia.

On jest cudowny.

Konkluzja



Jezeli wszystko inne zawiedzie, opta¢ prenumerate ,,Zohierza Fortuny” z dostawa do
domu. Nie musisz go czytaé, niech tylko lezy na widocznym miejscu na biurku. Wkurz szefa
jeszcze bardziej, proszac o ,,wolne, zeby zatatwi¢ problemy osobiste”.

Jezeli postuchasz moich rad, twoja nast¢pna ocena okresowa zaowocuje wigksza pod-

wyzka, niz jestes tego wart.

Rozdziat 8

Jak udawac pracowitego

Jezeli chodzi o unikanie pracy, moge¢ $miato powiedzie¢, ze pobieratem nauki
u mistrzéw. Po dziewigciu latach pracy w Pacific Bell nauczylem si¢ prawie wszystkiego na
temat tego, ,,jak wyglada¢ na pracujacego, naprawde¢ nie pracujgc”’. W tym czasie notowania
Pacific Bell stale zwyzkowaly, wnioskowatem wigc, ze moje miganie si¢ od pracy lezy
w najlepszym interesie firmy i mogg by¢ z siebie dumny.

Tu po raz pierwszy ujawniam moja tajemnice, jak udawaé pracowitego. To twoj bilet

na wolnos¢.

W obijaniu si¢ w godzinach pracy najbardziej przeszkadza ci twoj szef. Bedzie pro-
bowal zmusi¢ ci¢, zebys si¢ zapracowatl prawie na $mier¢ - ale tylko prawie, ani kroku dale;.
By¢ moze wydaje ci si¢ to niestusznym uogélnieniem, poniewaz ekonomicznie uzasadnione

jest mocniejsze przyciskanie ludzi zblizajacych si¢ do wieku emerytalnego.

Jako pracownik potrzebujesz odpowiedniej strategii, by przetrwac. Musisz rozwingé
umiejetnos¢ przybierania sobie wygladu faceta pochtonietego praca, cho¢ naprawde nie tra-
cisz na nig ani czasu, ani energii. Stawka jest twoje zycie.

Na podstawie wlasnych skrupulatnych badan [przyp.: Nie byto tego wiele, ale nawet
tyle boli.] stwierdzam, ze istniejg trzy typy pracownikow:

1. Ci, ktorzy pracuja cigzko bez wzgledu na wynagrodzenie (durnie).

2. Ci, ktorzy unikaja pracy 1 wygladaja na leni (durnie).

3. Ci, ktorzy unikajg pracy, a jednak jakim$ cudem wygladaja na produktywnych (pra-
cownicy z charakterem).

Pozostata czes¢ tego rozdziatu opisuje specyficzne strategie dotgczania do grupy pra-
cownikow z charakterem. Koszt tego swoistego awansu ponosi pracodawca, ktory zreszta

1 tak nie zastuguje na to, by mie¢ u siebie kogo$ takiego jak ty.



Zostan konsultantem zespotu

Jezeli nie mozesz zosta¢ kierownikiem, drugim dobrym sposobem na to, by unikngé
przepracowania, jest uczynienie z siebie ,,doradcy”. Jako doradca powiniene$ co$ wiedziec,
ale bez przesady. Procent wigcej niz ludzie, ktérym bedziesz doradzal - tyle masz wiedzie¢
i nikt nie odrdézni ci¢ od Marilyn vos Savant [przyp.: Marilyn vos Savant ma najwyzszy na
$wiecie notowany iloraz inteligencji. Kostka Rubika na jej widok utozyla si¢ sama ze stra-
chu.].

Aby to wyjasni¢, postuze si¢ wyimaginowanym przyktadem. Rozmawiasz z Albertem
Einsteinem 1 nagle trafia go piorun, ktory sprawia, ze staje si¢ on dwa razy madrzejszy. Czy
jestes w stanie zauwazy¢ réznice?

Kiedy kto$ jest madrzejszy od ciebie, to niewazne, czy o jeden procent, czy tysigc ra-
zy. Nie tra¢ czasu na poszerzanie wiedzy, ktora nie wplynie na zwigkszenie twojej wartosci.

Dziedziny, w ktorych warto by¢ ekspertem, powinny by¢ kluczowe dla wielu projek-
tow 1 spektakularnie nieinteresujace. Wybieraj sfery tak malo porywajace, ze zwykly czlo-
wiek, ktory mial z nimi kontakt, chciatby, zeby kto§ wywiercit mu dziur¢ w gtowie, by daé
ujscie nudzie. Ten warunek spetniajg migdzy innymi:

1. Zarzadzanie obiektami.

2. Administrowanie bazg danych.

3. Prawo podatkowe.

Czekajac na cos

Szukaj zadan, ktore zaleza od wspodtpracy niekompetentnych pracownikéw, przepra-
cowanych kierownikéw, ktamigcych sprzedawcow. Wystarczy, ze jedna z tych oséb nawali,
ijuz nie begdziesz musial wykonywac tej pracy. Pozostanie ci tylko czekaé. Mozesz pomdc
w zawaleniu projektu:

* Zadajac od niegramotnych agentow, by przedstawili szczegétowe dokumenty.

* Zamawiajac szybko znikajace produkty, ktore beda ,,wkrétce osiggalne” zdaniem te-
go ktamczucha sprzedawcy.

* Umawiajac si¢ na spotkania ze wspdlpracownikami, ktdrzy nie umiejg zaplanowaé

sobie czasu.



To wszystko wydaje si¢ jak najbardziej uzasadnione, a w rezultacie zyskasz mnostwo

wolnego czasu.

Czesto zmieniaj prace

Im dhuzej pracujesz w tym samym miejscu, tym wigcej roboty ci $ciskaja. To dlatego,
ze ludzie wiedza, czym si¢ zajmujesz, 1 potrafig ci¢ tatwo znalez¢. Co gorsza, z czasem stajesz
si¢ kompetentny, a to tak, jakbys$ prosit o wigcej pracy.

Zmieniaj prace jak najczesciej. Dzigki temu mniej ludzi bedzie znato twoj numer tele-
fonu. Po zmianie mozesz odnalez¢ si¢ w wygodniejszej roli ,,doradcy” czegos$ tam. Dwa lata

w jednym miejscu to maksimum.

Nieustannie uskarzaj si¢ na nadmiar pracy

Wykorzystaj kazda okazje, zeby si¢ pozali¢, ile spada na twoje barki. Powtarzaj to
w rozmowie z kierownikiem i kolegami. Oto stosowne zwroty, ktore sprawdzaja si¢ od lat:

,Padam na pysk”.

,,Caly dzien ganiam, jakby si¢ palito”.

,Miatem dzisiaj tysigc piecset telefonow. Normalka”.

., Wyglada na to, Ze przesiedze weekend w robocie. Zadna nowo$é”.

Po pewnym czasie wszyscy beda mieli zakodowane, Ze jeste$ tytanem pracy.

Innymi slowy, nie badz taki jak ten facet:

Automatyczna sekretarka

Nigdy nie odbieraj telefonu, jesli masz automatyczng sekretarke. Ludzie nie dzwonig,
zeby dac ci co$ za nic. Ludzie dzwonig, zeby$ co$ dla nich zrobit. Z tym si¢ nie da zy¢. Zaston
si¢ sekretarka.

Jezeli czujesz, ze dzwoniacy chciat ci¢ wrobi¢ w robote, oddzwon w porze lunchu -
mozesz mie¢ pewnos$¢, ze go nie zastaniesz. Bedzie to rowniez §wiadczy¢ o tym, jak bardzo
jeste$ zapracowany, nawet w porze lunchu.

Zniechgcisz natretow 1 ustyszysz wreszcie najmilszy komunikat, jaki moze przekazac

automatyczna sekretarka: ,,Moja ostatnia prosba jest juz nieaktualna. Sam si¢ tym zajme”.



Jezeli mozliwosci twojej automatycznej sekretarki sa ograniczone, pilnuj, zeby czgsto
nie bylo na niej miejsca. Pierwszy na to sposob to nigdy nie kasowaé starych wiadomosci.
Jezeli musialby$ dlugo czekaé, az si¢ zapelni w sposéb naturalny, dzwon sam do siebie.
W efekcie interesanci ustysza: ,,Przepraszam, na sekretarce brak miejsca”. To niewatpliwy
sygnatl, ze jeste$ rozchwytywany i cigzko pracujesz.

Na pewno zdarza ci si¢ czasem obudzi¢ w §rodku nocy, bo zmusza ci¢ do tego natura
(fizjologia). Nagrywaj si¢ wtedy na automatyczng sekretark¢ Szefa. To urzadzenie nastgpnego
ranka poda mu doktadny czas twojego telefonu - niech mysli; ze pracujesz dwadziescia cztery
godziny na dobe¢. Najwazniejsza rzecz to piwo - trzeba je wypi¢ przed snem.

Niektore automatyczne sekretarki sygnalizujag wiadomosci przez pagera. Zorganizyj to

tak, zeby z zebran wywotywat ci¢ brzeczyk. Przeciskaj si¢ do drzwi, mamroczac: ,,O Boze”.

Przyjscie i wyjscie

Zawsze przychodz przed szefem. Jezeli nie mozesz - przynajmniej Wychodz pézniej
niz on. Jezeli przychodzisz przed szefem, bedziesz mogt wspomnie¢ mimochodem, ze byles
W pracy juz o czwartej rano, nie bedzie w stanie sprawdzié. Jezeli bedziesz wychodzit po sze-
fie, mozesz twierdzi¢, ze zostate$ do potnocy.

Moga ci¢ wsypac tylko koledzy. Koniecznie wigc daj im do zrozumienia, ze ty tez ob-

serwujesz ich wejscia 1 wyj$cia. W ten wtasnie sposob zmuszamy bliznich do uczciwosci.

Bajzel na biurku

Dyrekcja najwyzszego szczebla uwielbia mie¢ na biurku idealny porzadek. Puste biur-
ko na nizszych szczeblach to dowdd prozniactwa.
Uktadaj wigc stosy papierzysk. Te z ubieglego roku nie r6znig si¢ od tych sprzed ty-

godnia. Niech wigc zostana.

Na zebrania przychodz zawsze p6zno

Na zebrania zawsze przychodz sp6zniony 1 wychodz przed koncem. Po prostu jeste$

ogromnie zajety. Poza tym poczatek zebrania jest bez sensu, a na koncu rozdzielajg zadania.

To stracony czas dla tak obtozonej obowigzkami osoby jak ty!



Badaj rzeczy

Podejmuj si¢ zadan, ktore polegaja na ocenie, analizie, a nie na zrobieniu czegos.

Oceniajac, mozesz krytykowac prace innych. Jesli co$ robisz, inni krytykuja ciebie.

Bierz udziat w dlugoterminowych projektach

Realistycznie rzecz biorac, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze projekt padnie lub
zmieni si¢ nie do poznania przed zakonczeniem. Wszyscy zapomng o pierwotnych ustale-
niach - mate ryzyko, ze staniesz si¢ przedmiotem krytyki.

Za wszelka cen¢ unikaj zadan o krétkim terminie realizacji. Nawet sklerotycy pamig-
taja, kiedy mialy si¢ zakonczy¢, i oczekuja, ze bedziesz siedziat do poznej nocy, zeby zapiac

wszystko na ostatni guzik. Po co ci ten ktopot.

Nie wygladaj na kompetentnego

Im mniej kompetentny si¢ wydajesz, tym mniej pracy ci zlecaja. Wiaze si¢ z tym, jak
wiesz, pewne ryzyko. Moga na przyklad uzna¢ ci¢ za imbecyla i awansowa¢ na kierownicze

stanowisko. Poza tym strategia jest bezpieczna.

Unikaj nieistotnych zadan

Przecigtny szef rozdaje mnostwo nieistotnych zadan. Najczesciej ludziom, ktérzy maja
pecha naleze¢ do jednej z trzech kategorii:

* Znajduja si¢ najblizej gabinetu szefa.

* Pierwsi zadajg pytanie dotyczace sprawy.

* Nieopatrznie wchodzg do gabinetu szefa.

Nigdy nie pytaj o nic, co nie lezy w zakresie twoich obowiazkow. Wygladatoby to na
szukanie sobie roboty. Stalby$ si¢ najodpowiedniejszy do zatatwiania wszelkich malo waz-

nych spraw.

W oczach szefa nieszczes$nik, ktory ma zagrodke tuz obok, jest jak wielki ,.kosz na
wszystko, z czym trzeba co$ zrobi¢”. Nie pozwdl, by posadzono ci¢ w tym miejscu, nawet

jesli musiataby$/musiatby$ przespaé si¢ z kierownikiem/kierowniczka obiektu [przyp.: To



jeszcze jeden powdd, zeby przyjac na siebie obowiazki zarzadzajacego obiektem.], zeby tego
unikngé. To kara wigzienia. Za kazdym razem, gdy styszysz kroki, musisz udawaé zapraco-
wang. Kazda bzdura laduje na twoim biurku opatrzona karteczka z notka szefa. Wszyscy
w firmie be¢dg ci¢ utozsamia¢ z masg blahych spraw. Twoja kariera zostanie zniszczona przez

fatalng lokalizacje¢ miejsca pracy.

Nigdy nie wchodz do gabinetu szefa, jezeli nie jest to konieczne. Kazdy kierownik na
skraju biurka ma sprawy, ktore musi komus$ wetkna¢. Jedng z nich wreczy ci natychmiast, jak
cukierek gosciowi, ktory pokazat si¢ w Halloween. Kontaktuj si¢ z szefem przez automatycz-

ng sekretarke 1 e-mail, a swoimi ,,poczgstunkami” uraczy mniej przezornych kolegéw.

Strategiczne planowanie urlopu

Na koniec rada ,,wakacyjna” - zostaw troch¢ urlopu do strategicznych manewrow

w sezonie pourlopowym.

Rozdziat 9

Zaklnij jak szewc - Klucz do sukcesu dla dam

Przeklinanie pomaga w tworzeniu bliskich wiezi miedzy mezczyzna-m mi. Do ich
sukcesu w interesach przyczynia si¢ jednak tylko w niewielkim stopniu. Wszyscy oczekuja od
mezczyzny przeklenstw, wigc niewiele z tego wynika. Nikt, styszac je, nie doznaje szoku.

Na przyktad jesli me¢zczyzna wchodzi do gabinetu innego me¢zczyzny i chee pokazaé
mu, powiedzmy, raport, typowa odpowiedz moze brzmie¢: ,,WsadZz sobie to w dupg
1zjezdzaj”.

Obaj panowie wybuchaja $miechem, spluwaja iwymieniaja nieistotne uwagi
o btahostkach, zacie$niajac w ten sposob wiezi, ktére przetrwaja do konca zycia [przyp.:
Chyba ze na przeszkodzie stang jakie$ btahostki.]. Nie jest to eleganckie, ale przeklinanie ma
swoje miejsce w $wiecie m¢zczyzn, cho¢ raczej poslednie.

Z kobietami rzecz wyglada inaczej. Przeklenstwo w ustach kobiety moze szokowaé
1 przycigga uwage. To sygnat kobiecej sity 1 pogardy dla ograniczen. Zarazem jest to drugi

w kolejnosci czynnik decydujacy o sukcesie kobiety.

CZYNNIKI DECYDUJACE O SUKCESIE KOBIETY



1. Kogo znasz.

2. Czy klniesz.

3. Wyksztatcenie.

4. Co robisz.

Doszedtem do takiego wniosku na podstawie obserwacji matej, przyznaje, grupy ko-
biet sukcesu w biznesie, ktore king jak zraniony pirat.

Nie moja wina, ze grupa byta mata. Winie za to trudno$ci, jakie napotyka awans ko-
biet. I nie bior¢ za to na siebie odpowiedzialnosci, bo sam spotykatem trudnosci na drodze do
awansu. Zostawcie mnie w spokoju.

Aby zrozumie¢, w jaki sposob przeklinanie moze - pomdc kobietom, rozwazmy hipo-

tetyczng sytuacje:

SCENARIUSZ PIERWSZY (BEZ PRZEKLENSTW)

Mezczyzna wchodzi do gabinetu kobiety i chee jej pokaza¢ raport. Kobieta odpowia-
da: ,,Jestem trochg¢ zajeta”.

Megzczyzna, ghuchy na te delikatng probe sptawienia, przysuwa sobie krzesto 1 kradnie
kobiecie godzing jej cennego czasu. W koncu produktywnos$¢ kobiety zostaje unicestwiona
przez nieustanng parad¢ mezczyzn, ktorzy wola rozmawiaé z nig niz pracowac. Jej kariera
zatamuje si¢ i w rezultacie kobieta laduje na bruku.

Jezeli nie nauczy si¢ klg¢, to co z niej bedzie za kloszardka.

Teraz zat6zmy, Ze ta sama kobieta jest biegta w biznesowej sztuce przeklinania. Sce-

nariusz mogltby wyglada¢ w ten sposob:

SCENARIUSZ DRUGI (Z PRZEKLENSTWAMI)

Mgzczyzna wchodzi do gabinetu kobiety i1 chee jej pokaza¢ raport. Kobieta odpowia-
da: ,,Wsadz go sobie w dupg i zjezdza;j”.

Megzczyzna momentalnie baranieje. Mato prawdopodobne, zeby podsunat sobie krze-
sto. Nie bedzie Zzadnej proby zacie$niania wigzéw. Raczej powoli wycofa si¢ za drzwi. Pro-
duktywno$¢ kobiety poszybuje w gore.

A reperkusje? Pewnego dnia kobieta bgdzie moze potrzebowata przystugi tego same-
go mezezyzny, ktorego przed chwilg zniewazyta brzydkim stowem. Na szczgscie dla niej
wszyscy mezcezyzni od urodzenia ¢wicza si¢ w znoszeniu napasci stownych ze strony kobiet

1 za kazdym razem szybko dochodza do siebie.



A gdyby - co jest ewentualnoscig nieprawdopodobng - ten mezczyzna w przysztosci
wahal si¢ jednak, czy spetni¢ zyczenie kobiety, sytuacja wyklaruje si¢ dzigki prostemu komu-
nikatowi: ,,Zrob to natychmiast albo urwe ci jaja i wepchng do gardia”.

Pomingtem trzy inne scenariusze, ale mozemy je omowi¢ pokrotce:

DZIALANIE - REZULTAT
Mgzczyzna klnie przy kobiecie. - Sze$¢ lat wigzienia.
Kobieta klnie przy kobiecie. - A skad ja mam wiedzie¢?

Ktos klnie przy komputerze. - Stare pudio lepiej dziata.

Rozdziat 10

Jak postawi¢ na swoim

Ten rozdzial omawia strategie, ktore powinny pomoc ci postawi¢ na swoim. Nie wy-
niosg ci¢ one na szczyt tej firmowej gory $mieci, ale za ich pomoca pomieszasz szyki dur-
niom, ktorzy ci¢ otaczaja.

Durnie majg te dobrg ceche, ze tatwo ich zrobi¢ w konia. To zagadnienie opisuj¢ bar-
dziej szczegdtowo w drugim tomie niniejszej ksigzki, zatytulowanym Hey, Why’d I Buy
Another One of These Books? (Czemu znowu kupuje taka ksigzke?).

Wygrywanie to najwazniejsza rzecz w biznesie. Musisz tez zosta¢ bogaty, inaczej
wlasciwie nie ma o czym gadac. Jezeli bogactwo jest wszystkim, co ci¢ obchodzi, polecam ci
posade lokaja u leciwego milionera, ktory z trudem juz wprawdzie rozpoznaje bliskich, ale
nie stracit jeszcze umiejetnosci sktadania wlasnorgcznego podpisu. Jesli jednak nie mozesz
zosta¢ bogaczem, badz zadowolony z siebie i1 cyniczny, bo to druga na mojej liscie najlep-

szych rzeczy. W tym wlasnie pomoga ci moje strategie.

Manewr Finalowej Sugestii

Od lat postuguj¢ si¢ Manewrem Finatowej Sugestii na zebraniach, o ktérych wiem, ze
pojawia si¢ tam rdzne opinie, ale tylko moja bedzie miala jaka$ warto$¢. Stosowalem go na
kazdym zebraniu, w ktorym uczestniczytem. Sukces tej metody na pewno moze zdumiewac.
I dobrze, poniewaz zbior ,,nie bardzo zdumiewajace” obejmuje wiele strategii, ktérych na

pewno nie chcialbys sprobowac.



NIE BARDZO ZDUMIEWAJACE STRATEGIE

* Udawaj, ze jestes$ figurg woskowa.

* Zrob sobie krawat z pokrowca na deske sedesowa.

* Uzywaj rasistowskich epitetow, zeby zwroci¢ uwage ludzi.

* Uprawiaj chiromancj¢ w swojej zagrodce.

W przeciwienstwie do powyzszych strategii, ktore mozna by okresli¢ mianem ,,droga

donikad”, Manewr Finatowej Sugestii bardzo ci si¢ przyda. Dziala w ten sposob.

MANEWR FINALOWEJ SUGESTII

1. Pozwol wszystkim przedstawi¢ kretynskie sugestie.

2. Patrz obojetnie, jak uczestnicy obracaja w perzyne propozycje przeciwnikéw. Nic ci
do tego, ze animozje miedzy nimi beda trwa¢ do konca zycia.

3. Pod koniec zebrania, gdy cierpliwo$s¢ wszystkich jest juz na wyczerpaniu,
a pecherze pelne, wystap ze swoja sugestig. Opisz j3 jako pochodng dobrych pomystéw, ktore

ustyszate$ na zebraniu, cho¢by nie wiem jak §miesznie to zabrzmiato.

Jezeli wybrate§ dobry moment, uczestnicy przyjma twoje stowa z nadziejg na szybki
koniec strasznej nasiadéwy. Przedstawiajac swoja sugestie pod ptaszczykiem aprobaty dla
zdania innych, z géry minimalizujesz ich potrzebg ataku.

Wyjdziesz na racjonalnego zwolennika kompromisu na tle thumu krzykaczy forsuja-
cych partykularne interesy. Jedyna staba strona tego manewru - niekoniecznie musisz by¢
identyfikowany z idea, ktora glosisz, gdy juz si¢ sprawdzi. Ale zwykle to nie jest problem, bo
wiekszos¢ idei si¢ nie sprawdza. A za te pomysty, ktoére chwyca, wyrazy uznania i tak zbiera

twoj szef.

Postuguj si¢ sarkazmem, by postawi¢ na swoim

Z definicji logika nie przemawia do ludzi ze ztymi pomystami. Gdyby mysleli logicz-
nie, nie mieliby ztych pomystow, chyba ze korzystali z btednych danych. Istnieja dwa sposo-
by, by utraci¢ nielogiczne pomysty i przeforsowac wlasna propozycje:

* Spieraj si¢ o dane. Gruntownie zbadaj sprawe, bys mogt wykaza¢ bledy
w zatozeniach adwersarza.

* Postuguj si¢ sarkazmem, aby wykpi¢ konkurencyjny pomyst i pokaza¢, jakim ghup-

kiem jest jego autor.



,Garuntowne badanie” wymaga jednak czasu, a poslugiwanie si¢ jego wynikami ma
sens jedynie wtedy, gdy po drugiej stronie jest osoba, do ktérej przemawia logika, osoba
umiejgca przyznac si¢ do btgdu. Dobrze bytoby wiec zagwarantowac sobie rowniez takiego
przeciwnika (to juz probka sarkazmu).

Druga opcja - sarkazm - jest w istocie uniwersalna. Daje si¢ stosowaé zaréwno
w wypadku, gdy adwersarz ma btedne dane, jak i w wypadku, gdy ma zle w glowie. Zaatakuj
jego lekliwo$¢ ipoczucie bezpieczenstwa. Sarkazm moze by¢ przygrywka do wy$miania
konkurenta nieco poznie;.

Uzyteczny bedzie przyktad. Zaldézmy, ze ten duren twdj szef zaproponowal, by najlep-
si pracownicy dostali co§ w rodzaju listow pochwalnych. Oto jak za pomocg sarkazmu mo-

zesz zmusi¢ go do zmiany planu.

Przyktad sity sarkazmu

Ty: Od dawna jestem przekonany, ze problemy naszej firmy sa wynikiem zlego zarza-
dzania 1 nieodpowiedniego systemu wynagrodzen.

Szef: To btedna ocena.

Ty: A teraz okazuje sig¢, ze to z powodu braku listéw pochwalnych.

Szef: Hm...

Ty: Najbardziej w tym wszystkim podoba mi si¢ to, ze na jedng osobe, ktora dostanie
taki list, bedzie przypadac piecdziesiat, ktore nie dostana, a to oznacza ,,dodatkowy wysitek™!

Szef: Chyba wiem, co pan prébuje zrobic...

Ty: Chce zarobi¢ na ten list! Nic mnie nie powstrzyma!

Szef: W porzadku, punkt dla pana...

Ty: Wystarczy, jesli zostan¢ dzisiaj na noc 1 wytre stoty w tej sali wltasnymi wtosami?

Manewr Szerszej Perspektywy

Manewr Szerszej Perspektywy faczy si¢ z tym, ze dyrekcja twierdzi, ze widzi sprawy
lepiej niz zagrodka, dziat czy nawet cata firma. Warto wytraci¢ jej t¢ bron z reki. I o tym trze-
ba pamig¢ta¢, gdy koledzy z nizszych szczebli sg rozliczani za niepowodzenia.

Zaldézmy, ze wydales wlasnie milion dolaréw na projekt, ktory gruchnat o ziemig jak
dziewieédziesiecioletnia pijaczka ze zlamanym biodrem. Odbywa si¢ wiasnie zebranie i cate

stado szakali chce ci¢ pozre¢, a wezesniej wepchna¢ ci do gardta finansowe dossier. Twoj cel



to umkng¢ drapiezcom, a przy odrobinie szczgscia nawet wzmocni¢ swoja pozycje. I tu nie-
zbedny jest Manewr Szerszej Perspektywy.

Rozmowa mogtaby wygladac tak:

Ty: Wydalem milion dolarow, ale projekt si¢ nie powiodt.

Wally: Roztrwonite$ milion dolarow!

Alice: Co ty sobie myslisz?

Ted: Haloooooo!!! Czy nikt nie pilnowat tej sprawy?

Ty: (spokojnie patrzac na wszystko z szerszej perspektywy): Milion dolarow to dro-
biazg w porownaniu z budzetem Dzialu Badawczo-Rozwojowego. Pracujemy w ryzykownej
branzy.

(W tym momencie inni uczestnicy zebrania orientujg si¢, ze z flanki zostat wykonany
Manewr Szerszej Perspektywy, i rzucaja si¢ w kierunku innej potencjalnej ofiary).

Wally: Tylko milion dolarow, a tyle si¢ nauczyliSmy.

Alicja: W porownaniu z MSP to si¢ mie$ci w granicach btedu.

Ted: Czy mozemy pomowic o czym$ powazniejszym?

Strategia dinozaura

Strategia dinozaura polega na ignorowaniu nowych dyrektyw kierownictwa i robieniu
swojego po staremu. Sukces tej strategii bierze si¢ stad, ze szef zauwazy rebeli¢ najwczesniej
po szesciu miesigcach i dopiero wtedy si¢ wscieknie. Tak si¢ sktada, ze zazwyczaj szef pozo-

staje na swoim stanowisku zwykle jakie$ po6t roku.

Przecigtna dtugos$¢ zycia firmowych regulamindéw to sze$¢ miesigcy. Spokojnie mo-
zesz zignorowa¢ wszystkie te polecenia szefa, ktorych realizacja zabierze wigcej niz pot roku.
Innymi stowy, warunki si¢ zmienig, zanim bedziesz musial co$ zrobi¢. Mozesz wigc zajac si¢
swoimi sprawami, a nowi szefowie beda przychodzi¢ i odchodzié.

Wystarczy odczekaé odpowiednio dlugo, a kazdy zty pomyst przepadnie. Wigkszosé
dobrych zresztg tez. Masz wigc czas na doskonalenie jednej tylko strategii, tej, ktora jest do-

bra dla ciebie.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com

Scott!!



Kierownictwo, kiedy napotyka problemy w zarzadzaniu nie wie wprawdzie, co robi¢,
lecz czuje, ze COS zrobié powinno” zawrze wigc zwraca si¢ w strong przerazajacej BAZY
DANYCH i wysyta seri¢ okolnikow. Wynika z nich przede wszystkim, ze kierownictwo nie
ma zadnego pomystu na strategiczne WYKORZYSTANIE bazy danych.

Pierwszy ok6lnik zawiadamia, ze baza danych rozwiaze wszystkie nasze problemy.

Nastegpny, ze baza danych jest wielkim przedsigwzigciem firmy i wymaga wspOlpracy
wszystkich, by ,,uksztattowac wizje przysztosci”.

Dalsze okolniki zapewniajg, ze baza danych rozwija si¢ 1 ma si¢ coraz lepiej.

Potem pojawia si¢ jednak wzmianka, ze mimo dalszego postepu dane nie sg jeszcze na
tyle kompletne, by przynie$¢ znaczace rezultaty.

Z kolei nadchodzi wyjasnienie, ze gromadzenie danych zajmuje wigcej czasu, niz
oczekiwano, bo inzynierowie nie wniesli na czas swojego wktadu.

Inzynierowie ignorujg okolniki i potajanki.

W koncu wszystko przycicha. BAZA DANYCH znika w promieniach zachodzacego

stonca

Rozdzial 11

Marketing i komunikacja

W sprawach marketingu jestem niemal ekspertem, bo kiedy$ chodzitem na kurs. Co
wiecej, par¢ rzeczy kupitem. Dla cztowieka z zewnatrz marketing mozna podsumowac¢ w ten
sposob:

Jezeli obnizysz ceng, bedziesz mogt sprzedac wiecej jednostek.

To jednak ogromne uproszczenie, ktore obraza specjalistow od marketingu i ignoruje
setki lat gromadzenia przemyslen na temat zawitosci sztuki marketingu. Te subtelne zawilo$ci
to:

* Jezeli podniesiesz ceng, sprzedasz mniej jednostek.

*1jak ja w tym wygladam?

Dziat marketingu korzysta z zaawansowanych technik, by skojarzy¢ towar z klientem
w sposoOb przynoszacy maksymalne zyski. Na przyktad rozdaje breloczki.

Ale to nie wszystko. Dla wygody czytelnika zebratem gtowne koncepcje marketingu,

zeby nie musiat chodzi¢ na kurs tak jak ja. Zapraszam.

Segmentacja rynku



Kazdy klient chcialby kupi¢ najlepszy towar po najnizszej cenie. Na szczgscie nie od-
réznia delikatnego jedwabiu z Azji od papierowego recznika firmy Bounty. Bez wzgledu na
to, jak szlachetny jest wyrdb, zawsze znajdzie si¢ ktos, kto pomyli go z najtandetniejszym
bublem albo kto nie zna alternatyw. Zadaniem marketingu jest odnalez¢ te ,,segmenty”’, wsa-
dzi¢ im pompg do kieszeni i ssa¢, az pokaze si¢ podszewka.

Segmentacja rynku brzmi, jakby bylo to co§ skomplikowanego, tymczasem niewiele
si¢ to r6zni od sposobu, w jaki w dziecinstwie na podwoérku dobierates kumpli do druzyny
w dwa ognie. Liczyly si¢ takie cechy, jak szybkos¢, zrecznos¢ i sita, a w dalszej kolejnosci
réwniez tradzik i popularno$¢. Dzieciaki notowane wysoko w tych kategoriach naleza do
»segmentu druzyny”, a nielubiane fajttapy, gdy dorosty, staty si¢ pewnie segmentem rynku

kupujacym miedzy innymi nadmuchiwane lale. To catkiem proste.

Najwazniejszy segment nosi nazwe ,,ghupi bogacz”, dlatego ze kupuje wszystko, co
nowe, bez wzgledu na ceng¢ i uzytecznos¢. Jezeli sprzedasz duzo jednostek ,,glupiemu boga-
czowi”, koszt ich produkcji zmniejszy si¢. Bedziesz mdgl obnizy¢ cene i1 zaczaé sprzedawac

»ghupiemu biednemu”, a to dopiero rzesza nabywcow.

Projektowanie wyrobow dla ,,madrego biedaka” czy ,,madrego bogacza” nigdy nie jest
dobrym pomystem. ,,Madry biedak™ znajdzie sposéb na to, by ukras¢ twoj produkt. A ,,madry
bogacz” wykupi twoja fabryke i zwolni ci¢, osle. Madrzy ludzie z zasady sg niepozadanym

segmentem i rynku. Na szcze$cie, tacy nie istniejq.

Réznicowanie produktu

Najlepszym sposobem na roéznicowanie produktu jest uczynienie go najlepszym
w swojej klasie. Ale w kazdej klasie moze by¢ tylko jeden najlepszy produkt, a poniewaz czy-
tasz t¢ ksiazke, znaczy to, ze nie pracujesz dla firmy, ktora taki wyrdb produkuje. Tym wiec
nie musimy si¢ zajmowac.

Przypusémy, ze sprzedajesz produkty, ktore sa doktadnie takie jak inne obecne na
rynku, na przyktad ushugi telefoniczne, ubezpieczenia, karty kredytowe, hipoteki. Mozesz
postarac si¢, by twoj produkt wygladat korzystniej, ukrywajac rzeczywiste koszty i twierdzac,
ze jest bardziej ekonomiczny niz alternatywne propozycje.

Oto kilka dobrych metod na ukrycie prawdziwych kosztow:



UKRYWANIE KOSZTOW

* Powigzanie wplat z egzotyczng stopa procentowa, np. Zambian Floating a Bond.

* System wpustow tak skomplikowany, ze nawet Nostradamus poddatby si¢, mowiac:
»Janie wiem. Ty mi powiedz”.

* Bony, ktére mozna wykupi¢ w nieprawdopodobnie niedogodnym trybie, taczacym
najgorsze elementy nieudanego systemu skupu surowcéw wtérnych i sktadania deklaracji
podatkowych.

* Zestawienie najnizszego wlasnego planu kosztéw z najwyzszym planem kosztow
konkurencji.

* Oferowanie opcji leasingowych ludziom, ktoérzy maja ktopoty z liczeniem.

* Gigantyczne kary dla klientoéw zalegajacych z optatami. Raz do roku firma zapomi-
na wystac klientowi rachunek.

* Po znacznych obnizkach przy pierwszych wplatach nastepuje nieprzyzwoita pod-
wyzka. Utrudnianie klientom wycofania si¢, gdy juz raz wpadli w szpony firmy.

* Sprzedaz produktow bez elementow, ktore pozwalaja z nich korzystaé, np. kompute-

ra bez klawiatury i RAM.

Wygrana-przegrana w scenariuszu marketingu

Czasem twoja firma sprzedaje ngdzne produkty po wysokich cenach. Wtedy powinna
zadziata¢ prawdziwa magia marketingu. Nie chodzi o edukacj¢ klienta, lecz o gwatt na nim.

Jezeli w tym momencie pomyslate§ o kwestiach etycznych, nie zapomnij o motcie
profesjonalistéw w sprawach marketingu:

,My nie gwatcimy klientow. My tylko ich trzymamy, kiedy gwatlcg ich sprzedawcy”.

Ignorancja klienta to twoj sprzymierzeniec. Wykorzystujesz sukces rynkowy konku-
rencji 1 wypuszczasz produkt, ktoéry nazywa si¢ podobnie, ale jest o wiele gorszy.

Przyktady:

Somy Walkman

Honduh Accord

Porch 911

Harry Davidson

Popsi Cola



Reklama

Dobra reklama sprawi, ze ludzie beda kupowac¢ twoj produkt, nawet jesli jest bublem.
To wazne, bo wlasciwie uwalnia ci¢ to od presji, zeby j wyprodukowac co$ dobrego. Dolar
wydany na pranie mézgoéw przynosi wiekszy zysk niz dolar, ktory poszedt na ulepszenie pro-
duktu.

Oczywiscie istnieje minimum jakosciowe, ktore kazdy wyrob musi spelnia¢. Powinien
wytrzymac¢ spedycje¢, transport i po tych przejsciach da¢ si¢ jeszcze rozpoznaé. Ale potem
liczy si¢ juz tylko reklama.

Dobra kampania reklamowa musi trafia¢ do precyzyjnie okreslonego klienta. Zupetnie
inaczej trafia si¢ do m¢zczyzn i do kobiet.

Samce to stworzenia przewidywalne. Latwo wiec stworzy¢ marketingowe przestanie,
ktore do nich trafi. Udana kampania reklamowa skierowana do me¢zczyzn zawiera jeden
z nastepujacych elementow:

1. Ten produkt pomoze ci uméwic si¢ z modelka reklamujaca kostiumy kapielowe.

2. Ten produkt pozwoli ci zaoszczedzi¢ czas 1 pienigdze, ktore beda ci potrzebne, zeby
sie umowi¢ z modelka reklamujacg kostiumy kapielowe.

W poréwnaniu z me¢zczyznami, ktoérym tylko jedno w glowie, kobiety sa o wiele bar-
dziej skomplikowane. Twoj przekaz reklamowy musi’ odwolywac si¢ do ich znacznie szer-
szych horyzontow intelektualnych i preferencji estetycznych. Twdj przekaz musi méwic:

1. Jesli kupisz ten produkt, zostaniesz modelka reklamujacg kostiumy kapielowe.

Mozesz wzmocni¢ swoj przekaz, cytujac ekspertow, ktérzy maja co$ dobrego do po-
wiedzenia o produkcie. Niektorzy, zanim powiedza, chcieliby produkt zobaczy¢ - od takich
ludzi trzymaj si¢ z daleka. Potrzebny jest ci ekspert wrazliwy na rzeczowe argumenty
w rodzaju darmowego lunchu czy cho¢by na pochlebstwo.

Nie domagaj si¢ od ecksperta idealnego sloganu. W reklamie, tak jak
w dziennikarstwie, to, co mowia ci ludzie, mozesz powiedzie¢ wlasnymi stowami. Po praw-
dzie, masz prawo budowa¢ nowe zdania, wybierajac stowa z wypowiedzi eksperta. To tez

przeciez bedzie cytat.

CYTAT DOSLOWNY
,Fatalna jako$¢ 1 zerowa orientacja w potrzebach klienta - oto refleksja nasuwajaca si¢

po pokazie tego produktu”.



CYTAT ZREDAGOWANY
Jako$¢ 1 orientacja w potrzebach klienta - oto refleksja nasuwajaca si¢ po pokazie te-

go produktu”.

Zrozumie¢ klienta

To ogromnie wazne - zrozumie¢ klienta. Wprawdzie niczego to nie zmienia, jezeli
chodzi o produkt, ale mozesz postugiwac si¢ hastem: ,,Jestem bardziej zorientowany na klien-

ta niz ty”, na spotkaniach.

Do zrozumienia potrzeb klienta dochodzi si¢ w ten sposob, ze marketingowcy siadajg
wokot stolu. Nastepnie zastanawiajg sie, jakby to byto,; gdyby byli tacy durni i zostali klien-
tami. Wyglada to tak:

Marketingowiec pierwszy: Pani ija mozemy preferowaé¢ wotowing w hamburgerze,
ale przeci¢tny konsument nie jest tak wybredny.

Marketingowiec drugi: Styszatam o facecie, ktory je zarowki i gwozdzie.

Marketingowiec pierwszy: Doktadnie. W ogoéle nie patrza, co jedza.

Marketingowiec drugi: Moglibysmy wiec napcha¢ do naszych burgeréw, siana, obcig-
tych paznokci 1 tego rodzaju produktow (to przemilczmy), a oni by nawet nie zauwazyli.

Marketingowiec pierwszy: Moze by nam nawet podzickowali, bo wysztoby taniej.

Marketingowiec drugi: Zmeczyty mnie juz te analizy rynku. Ma pan ochotg¢ na stek?

Marketingowiec pierwszy: Jestem wegetarianinem.

Jezeli kiedy$ udato ci si¢ poznaé klienta, powiniene$§ zalozy¢, ze wszyscy pozostali
zachowuja si¢ tak samo jak on. Jezeli nigdy klienta nie spotkales, moze ktos, kto spotkat,
opowie ci o tym, a ty tylko lekko to podrasujesz.

Prawdziwa historia: Klient wielkiej firmy telekomunikacyjnej skarzyt si¢, Ze nie moze
przetestowaé swojego sprzetu (korzystajac z publicznej sieci danych), zanim nie zaptaci za
ustuge. Powtarzano t¢ skarge na kolejnych szczeblach i po drodze urosta w masowy lament
klientow na takie porzadki. Rozwazano juz budowg¢ wartego miliony dolaréw laboratorium do
testowania podobnego sprzetu, prowadzenie za§ inwestycji powierzono urzednikowi raczej
niskiej rangi. Za kazdym razem, gdy sprawdzat on zapotrzebowanie na tego typu ustuge, do-

cierat do tego jednego niezadowolonego klienta, ktory zreszta zdazyt sobie poradzié



z problemem. I laboratorium powstatoby, gdyby nie przeszkody natury politycznej. Tymcza-
sem ten raczej niskiej rangi pracownik, ktoremu powierzono sprawe, odszedt z firmy teleko-

munikacyjnej i zajal si¢ rysowaniem komiksow.

W badaniach rynkowych mozesz postuzy¢ si¢ grupami focusowymi. Sktadajg si¢ one
z ludzi, ktorzy dziwnym trafem zawsze maja wolny czas iochote na darmowe kanapki.
Wchodzg na sale i odpowiadaja na pytania przeszkolonego moderatora.

Wiele z tych 0s6b zachowuje si¢ osobliwie podczas takiej sesji. Bardzo gwattownie
skarzg si¢ na rzeczy, ktore nigdy wczesniej ich nie obchodzity. Sugerujg produkcje wyrobow,
ktérych z pewnoscia nigdy nie kupia.

Osoba pierwsza: Gdyby na drugim koncu mojej szczoteczki do z¢bow bylta szczotka
do czesania mojego psa chihuahua, mogtbym kupi¢ jedng rzecz mnie;.

Osoba druga: Tak, tak! I moglaby mie¢ jeszcze trzecig koncéwke do woskowania sa-
mochodu. Ja bym to kupit. Ja mam samochdd.

Osoba trzecia: No, no, no! A gdyby tak jeszcze dato si¢ nig zapali¢ samochdd? Najle-

piej cudzy?

Grupa focusowa bedzie miata pomysty zdolne zrewolucjonizowaé catg firme
i odmieni¢ jg na zawsze. Chyba ze ma si¢ pecha i zamiast epokowych pomystow, tacy eksper-

ci burkng ci co$ obrazliwego, spataszuja kanapki i znikna.

Teraz jeste$ gotéw do przebadania rynku.

Badania rynkowe

Kiedys, w prymitywniejszych czasach, firmy musiaty stosowaé metodg prob i bitgdow,
by dowiedzie¢ si¢, czego chca klienci. To byto przed wynalezieniem badan rynkowych, ktore
to polaczenie zgadywanki 1 selekcji naturalnej zastapily precyzyjna metoda naukowa.

Badania rynku staty si¢ mozliwe dzigki odkryciu, ze konsumenci podejmuja racjonal-

ne, przemyslane decyzje dotyczace zakupow. Teraz trzeba tylko przeprowadzi¢ obiektywne

rozeznanie wsrod liczacych sie statystycznie grup spotecznych, czego chca.



Ponizej zamiescitem informacje o kilku zwienczonych sukcesem badaniach rynko-
wych, ktore doprowadzity do powstania udanych produktow i ustlug. Bez rozpoznania rynku

nic takiego by si¢ nie pojawilo.

Historyczne badania rynkowe

ANKIETA LINIT LOTNICZYCH (1920)

Udajac si¢ w daleka droge, wybierzesz:

A. Jazde samochodem.

B. Podréz pociggiem.

C. Pozwolisz, by przypicto ci¢ pasami wewnatrz wielkiego metalowego pudta, ktore
wazy wiecej niz twdj dom iktore pedzi w przestworzach przez eksplodujace chemikalia.
I pozwolisz na to, wiedzac, ze jeden z tysigca réznych - ludzkich, mechanicznych, pogodo-

wych - czynnikow moze spowodowac, ze sptoniesz zywcem w kuli ognia.

Jesli wybrate§ odpowiedz ,,C”, prosimy o zgode na ofrankowanie bagazu i wystanie

go do innego miasta.

ANKIETA PRODUCENTA MAGNETOWIDOW (1965)

Ile gotow jeste$ zaptaci¢ za urzadzenie, ktore umozliwi ci ogladanie filmow z kaset na
ekranie telewizora?

A. 200 dolaréw

B. 500 dolarow

C. 2500 dolarow, bo bedzie tyle warte, jesli bede mogt wypozyczaé §winskie filmy

1 onanizowac si¢ jak dzika matpa.

ANKIETA W SPRAWIE SIECI KOMPUTEROWEI] (1985)

Gdyby$ mogt podlaczy¢ swoj komputer do wielkiej sieci informacyjnej, jakby$ go
uzywat?

A. Wyszukiwatbym warto$ciowe informacje naukowe.

B. Uzupehialbym swoje wyksztatcenie.

C. Demonstrowatbym kompletny brak charakteru, spedzajac godziny na Scigganiu ob-

scenicznych tekstow, ktore ludzie podobni do mnie czytajg w czasie rzeczywistym.

Jezeli wybrate$ odpowiedz ,,C”, jak nazwatby$ te nowa ustuge?



A. Komputerowe pogaduszki.
B. Jestem kretynem i udowodnig¢ to!

C. Zegnaj, ksigZzeczko oszczednoéciowa.

Zapotrzebowanie rynkowe

Kiedy masz juz wyniki badan rynkowych, pora zaprojektowa¢ produkt. Inzynierowie
beda cig¢ wypytywaé o wszelkie mozliwe parametry i moze zdarzy¢ si¢ potem tak, ze to na
ciebie spadnie wina, jesli produkt nie bedzie si¢ sprzedawac. Za wszelka cen¢ unikaj doktad-
nych odpowiedzi na pytania o oczekiwania rynkowe. Trzymaj si¢ tych zasad:

1. Powtarzaj, ze oczekiwania rynkowe przedstawite$ juz na wstepie - ,,ma by¢ tani
1 wysokiej jakosci”. Poskarz sie¢ szefowi projektantow na swojego inzyniera.

2. Pro$ inzyniera o informacje, zwlaszcza o to, ile orientacyjnie kosztowaé bedzie
przedsiewziecie. Poskarz si¢ szefowi projektantéw na to, ze trudno si¢ wspdtpracuje z twoim
inzynierem.

3. Doktadnie okresl tylko te oczekiwania rynkowe, ktore sg technicznie niemozliwe do

spetnienia. Poskarz si¢ szefowi projektantéw, ze twdj inzynier jest nastawiony na ,,nie”.

Tworzenie rynku

Jezeli na twoje produkty brak popytu, czasami sam mozesz go stworzyc¢. Trzeba tylko
wymysli¢ problem, a nastepnie dostarczy¢ rozwigzanie. Oto przyktady:

Problem, ktory tworzysz - Szansa rynkowa

Piszesz program do bani. - Sprzedajesz program korekcyjny.

Wytwarzasz wadliwy produkt. - Sprzedajesz ustugi naprawcze.

Mowisz ludziom, ze $§mierdzg. - Sprzedajesz dezodorant.

Naturalni wrogowie

InZynierowie sg naturalnymi wrogami ludzi z marketingu. Ciagle probuja zaszczepiaé
innym te swoja logike 1 wiedzg. Czesto nierozsadnie zadaja, by produkt si¢ do czego$ nada-
wal. Innym razem lamentuja, ze produkt kogo$ okaleczyl. Jak nie jedno, to drugie. Mozna by

pozby¢ sie problemu, nie zapraszajac ich na zebrania.



Inzynierowie sg najniebezpieczniejsi, gdy wykorzystujg sktonnos¢ ludzi z marketingu

do dawania wiary wszystkiemu, co ustysza. Wida¢ to na ponizszych przyktadach:

Marketing ilustrowany

Wysoki marketing (z e-maila)

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto pomyst naszego dziatu marketingu, ktory po prostu nie miesci si¢ w glowie.

Produkujemy [rodzaj maszyny]. Nowa wersja jest zard6wno tansza, jak i szybsza. Re-
welacja, prawda?

Tymczasem marketing chce, zeby na razie zmniejszy¢ predkos¢ maszyny
i sprzedawac ja po niskiej cenie. Potem dopiero bedziemy wypuszczaé szybsze egzemplarze,
po bardzo wysokiej cenie. W zasadzie begda takie same, tylko tym pierwszym mamy zepsuc

kod, tak zeby krecily si¢ wolnie;.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Poprosili$my dziatl marketingu o informacjg, ile sztuk poszczegdlnych produktow chca
sprzedac.

Odpowiedz: Za tyle a tyle dolaréw. Policzcie sobie sami, ile sztuk produktow mozna
za to zrobic.

Nasz wniosek: Marketing nie ma pojecia, jak wykonywac¢ swoja prace, marketing nie
chce wykonywac¢ swojej roboty. Marketing i pokrewne piony (na przyktad dziat prognoz) to

wiasciwie fikcja.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Zanim dwa lata temu zaczalem pracg, gotowy byl podstawowy produkt firmy.

Wszystko zapowiadalo dobra sprzedaz, gdy marketing ujawnit potencjalnym nabywcom in-



formacje na temat tego samego produktu, ale ,,nastepnej generacji”, ktory byt dopiero w fazie
projektéw. Na klientach zrobito to (zwtaszcza trwato$¢ - 25 lat) takie wrazenie, ze postanowili
zaczekac 1 nie kupili wyrobu, ktory byt w sprzedazy.

Trzy lata pozniej ,,system nowej generacji” byl prawie gotowy. Klienci znowu byli
pod wrazeniem, zgtosili jednak kilka zastrzezen do egzemplarzy pokazowych.

- Prosze si¢ nie martwi¢ - uspokajal nasz marketing - za dwa lata skonczymy prace
nad ,,systemem wysokiej wydajnosci” i wszyscy beda usatysfakcjonowani.

Raz jeszcze klienci zdecydowali si¢ czekaé. Tymczasem firma stracita kupe pienigdzy,
a ,,system wysokiej wydajnosci” wcigz jest we wstepnej fazie projektu. Wszystkich ludzi
z produkcji zwolniono, ale wigkszo$¢ menedzeréw i1 wszyscy marketingowcy pozostali. ,,Sys-

tem” by¢ moze nigdy nie zostanie wdrozony.

Rozdzial 12

Doradztwo menedzerskie

Jezeli pracownicy w twojej firmie sg nieckompetentni, mozesz zaprosi¢ konsultantow.
Taki doradca to osoba, ktora bierze twoje pienigdze 1 wkurza pracownikdéw, szukajac sposobu
na przedtuzenie swojego kontraktu.

Konsultanci beda prowadzi¢ niekonczacg si¢ seri¢ spotkan, aby sprawdzi¢ rézne hipo-
tezy 1 zatozenia. To zasadniczy krok w kierunku oghupienia menedzeréw tak, by odczuli po-
trzebe powtornej serii szkolen.

Po odkryciu, co w firmie trzeba poprawi¢, nastepuje faza dtugich analiz. Ryzy papieru
nikng w oczach i zda si¢, ze stycha¢ jek drzew, padajacych pod ciosami siekier - wszystko to
dla zaspokojenia niebywatego zapotrzebowania konsultantow na materiaty piSmienne. Anali-
zy sa tworzone i1 formutowane w sposob imponujaco zawity, dyrekcja i cate kierownictwo
niczego z nich nie rozumieja, ale nikt nie odwazy si¢ prosi¢ konsultantdow o wyjasnienia, zeby

nie wyj$¢ na gtupka.

Kiedy konsultanci trafiaja do dziatu, zmieniajg strukture 1 sktad zespotu. Najefektyw-
niejsza metoda wspotpracy z konsultantami jest oddelegowanie do pracy z nimi najglupszych
pracownikow: ich zadaniem bedzie gromadzenie danych, ktorymi mozna nakarmi¢ potgzne
mozgi doradcoéw. Dzieki temu pracownicy sa zajeci 1 czuja si¢ wlaczeni w wazne zadanie,
konsultanci za$ odbywaja tymczasem spotkania z wyzszym kierownictwem, ktore informuja

o niedostatecznym wsparciu 1 ktoremu przedstawiaja nowe projekty.



Konsultanci postuguja si¢ standardowym zestawem narz¢dzi decyzyjnych, ktory
obejmuje tworzenie ,alternatywnych scenariuszy” opartych na réznych ,,zatozeniach”.
Wszystkie klopotliwe zatozenia, ktore nie przemawiajg za przyjeta koncepcja, sa szybko od-
rzucane jako nieekonomiczne - dla konsultantow.

Zatozenia, ktore si¢ ostaly, sa obiektywnie sprawdzane. Odbywa si¢ to w ten sposob,
ze posyta si¢ pracownikow po dane nie do zdobycia. P6zniej zatozenia zostaja przeksztatcone
w ,,niemal fakty” w procesie siedzenia i dyskutowania o tym, co jest ,,najbardziej prawdopo-

dobne”.

W koncu doradcy zaleca wam, zebyscie robili to, czego nie robicie w tej chwili. Scen-
tralizowa¢ wszystko, co jest zdecentralizowane. Sptaszczy¢ pionowe. Zroznicowaé ujednoli-
cone 1 wyzby¢ si¢ wszystkiego, co znajduje si¢ poza gtdbwnym nurtem waszego biznesu. Pew-
nie nigdy nie trafi si¢ konsultant, ktoéry poleci zachowa¢ wszystko, jak jest, zaoszczgdzajac
w ten sposOb pienigdze przeznaczone na konsulting. Doradcy nie dotrg do zrédta waszych
problemow, bo tym zrodiem jest najpewniej osoba, ktora ich wynajeta. Zamiast tego beda
szuka¢ drog ulepszenia ,,strategii” 1 ,,procesu’.

Konsultanci nie potrzebuja wielkiego doswiadczenia, by by¢ ekspertami. Szybko si¢
uczg. Jezeli dwudziestoszescioletni doradca przejezdza samochodem obok sklepu
z oprogramowaniem Egghead, to juz czyni go ekspertem od software’u. Jesli Egghead sprze-
daje tego dnia réwniez modemy, doradca staje si¢ ekspertem takze od hardware’u.

Oprocz poteznego intelektu konsultanci wnoszg do firmy wiele waloréw, ktérych brak
zwyktym pracownikom.

* Doradcy sg wiarygodni, bo nie sg takimi durniami, zeby jako zwykli pracownicy za-

trudni¢ si¢ w waszej firmie.

* Konsultanci w koncu si¢ wynosza, dzigki czemu dyrekcja moze ich obarczy¢ wing
za popetnione przez siebie glupstwa.

* Konsultanci maja tatwy dostep do szefa, bo nie ciesza si¢ opinii) zrzed, ktore przy-
chodza marudzi¢ i1 przynosza nierozwigzywalne problemy.

* Konsultantki (lub konsultanci) sg na ogoét atrakcyjniejsze niz stali pracownicy. To
nie zawsze jest prawda, ale jesli sg takie sobie, tatwo je po miesigcu zmienic.

* Konsultanci oddzwonig, bo i tak wlicza to w koszta.



* Doradcy pracujg niedorzecznie dlugo, co sprawia, ze zwykly personel czuje si¢ jak

bezwartosciowe ropuchy ze swoimi nedznymi szes¢dziesigcioma godzinami tygodniowo.

Doradztwo ilustrowane

Opowiesci o konsultantach

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Prezes firmy ignorowal sugestie pracownikow na temat usprawnienia jej dziatania.
Wynajat firme konsultingows, ktéra zaczeta od rozmoéw z pracownikami. Doradey przyznali
zalodze racje¢ 1 przedstawili prezesowi dokladnie takie same zalecenia. On orzekl, ze s3 to
,,dobre pomysly”, i zaczat je realizowac,

Dos¢ irytujace.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Pracowalam w wielkiej firmie produkujacej bron nuklearng i skanery MFU. Wynajeto
grupe konsultingowa, zeby pomogla poprawi¢ funkcjo-nowanie przedsigbiorstwa.

Konsultanci orzekli, ze [nazwa innej firmy] powinna by¢ naszym wzorem. Jest to
przedsiebiorstwo produkujace rowery, ktore startowato od zera i w krotkim czasie stato sie
potega.

Rowery tam, si¢ zamawia - s3 robione na miar¢ i malowane na wybrany przez klienta
kolor. Dostawa nastepuje w ciggu dwoch tygodni.

Nasza fabryka robita wielkie i1 drogie skanery MRI. Zastanawiali$my si¢, czy z tego,
co powiedzieli doradcy, ma wynikaé, ze powinnismy je malowac¢ na r6zne kolory?

W tym czasie postanowitam kupi¢ rower i pomys$lalem, dlaczego nie, mialby to by¢
rower na miar¢. Zacz¢tam szuka¢ rowerow tej firmy, ale nigdzie nie moglam ich znaleZ¢.
Sprzedawcy powiedzieli mi, ze ta firma juz nie produkuje rowerow.

Posztam do mojego kierownika i powiedziatam mu o tym. Oswiadczyt, Ze jestem na-

iwna (bytam) i na pewno mam zte informacje (nie miatam).



Zawzigtam si¢ 1 dotartam do regionalnego przedstawiciela wzorcowej firmy. Powie-
dzial, ze rowerami juz si¢ nie zajmuja, i dat mi telefon do centrali. Tam dowiedziatam sig, ze
od sze$ciu miesigcy firma roweré6w nie produkuje, lini¢ produkcyjng sprzedano, a teraz wy-
twarzaja tam rzeczy do tazienek.

Calg dokumentacje¢ mojego rozpoznania (z numerami telefonow) datam kierownikowi
(mowitam juz, ze jestem naiwna). Moze przekazat to szczebel wyzej, ale o sprawie wiecej nie

styszatam.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Jakie$ cztery miesigce temu moja firma (duzy punkt ksero) za ciezkie pienigdze wyna-
jeta konsultanta, ktéry mial nas zaznajomi¢ z nowym ,,Programem Q”. Jego istota jest to, ze
operator nie moze popetnié¢ ani jednego btedu. ZaczeliSmy si¢ dziwi¢ - czy to nie za wiele
oczekiwac takiej perfekcji. Konsultant usitowal nas przekonaé, ze nie, za pomoca takich ar-
gumentow:

A. Jezeli przez dziesi¢¢ sekund mozna ustrzec si¢ bledow, to mozna i przez minute.
A jesli przez minute, to i przez godzing mozna, | tak dale;j.

B. Méwicie, ze to jest w porzadku wobec firmy robi¢ btedy? A ile btedéw wolno po-
petni¢? Jeden blad na sto okazji do popetnienia btedu? A jesli co setny noworodek wypadnie
lekarzowi z reki 1 uderzy glowa o posadzke? A jesli co setny samolot rozbije si¢ o gorg?

Tak, tak ten facet naprawdg pordwnywat btad w kopiowaniu do $mierci tysiecy.

Rozdziatl 13

Biznesplan

Gdzie$ pomiedzy mrzonkami kierownictwa wyzszego szczebla i rzeczywisto$cig ryn-
ku lezy co$, co nazywa si¢ biznesplanem. Przy tworzeniu biznesplanu licza si¢ dwa zasadni-
cze kroki:

1. Zbieranie informacji.

2. Ignorowanie informacji.

W fazie zbierania informacji kazdy dziat firmy proszony jest o podanie przychodow

1 wydatkéw na rok nastgpny. Jak mozna oczekiwaé, przewidywania beda tak skalkulowane,



zeby sprawdzily si¢ bez trudu. Na przykiad jesli firma sprzedata milion jednostek w ubieglym

roku, przewidywania na przyszty rok beda nizsze.

Szacunkowa sprzedaz w przysztym roku

,Na przyszty rok zapowiada si¢ kiepska sprzedaz. Spodziewamy sig¢, ze zlodzieje beda
bra¢ nasz produkt z potek, a potem zglaszac si¢ do kas po »zwrot« pieniedzy, przedstawiajac
falszywy paragon. Wydatki na leczenie wzrosng o trzydziesci procent, poniewaz nieliczni
klienci, ktorzy naprawde zaptacg za nasze produkty, bedg nimi rzuca¢ w sprzedawcow”.

Kierownictwo wyzszego szczebla, czytajac ktamstwa poszczeg6élnych jednostek, do-
stosuje je do tego, ,,co samo wie lepiej”. To moze si¢ przyczyni¢ do powstania znacznego
rozziewu pomiedzy tym, co pracownicy mysla, ze moga zrobi¢, a tym, co kaze im zrobi¢ dy-
rekcja. Rozziew likwiduje si¢, dostosowujac zatozenia.

Przede wszystkim zaktadamy, ze wszystko, co dobre, bedzie trwaé wiecznie, a zla
passa wkrotce si¢ odwréci. Nastepnie przepuszczamy liczby przez arkusz kalkulacyjny kom-
putera. Rezultat, jaki otrzymujemy, to przysztos$¢ (podzniej, jesli okaze si¢ ona zupetie inna,
winimy ekonomi¢ globalng).

Niektore firmy zmieniajg to, co robia, zeby przyszitos¢ byla taka, jakiej chca. To strata
czasu. Ten sam rezultat osiggniesz, korygujac zatozenia w swoim biznesplanie. Pamigtaj, ze
przyszio$¢ zalezy od zatozen, a zalozenia mozna podkoloryzowa¢. Nie ma sensu samemu si¢

nokautowac.

Nie mozna pozwolié, aby rzeczywisto$¢ ograniczata nas przy tworzeniu biznesplanu.
Rzeczywisto$¢ nie jest popularna, a czytanie o niej to zadna zabawa. Jesli nigdy jeszcze nie

widziate$ opisu rzeczywistosci, oto gar§¢ przyktadow na to, jak mato jest motywujaca.

ZALOZENIA OPARTE NA RZECZYWISTOSCI (UNIKAJ TEGO)

Szef projektu jest przyghupem. Nasz najlepszy scenariusz zaktada, ze nie bedzie latat
z narzgdziami w rekach 1 nie zrani nikogo.

Zespot potrzebuje dodatkowych ludzi. W odpowiedzi dyrekcja zazada czestszych
sprawozdan.

Nasze badanie rynkowe zostato najwyrazniej przeprowadzone w szpitalu psychia-

trycznym, Albo rzeczywiscie rynek zdominowali ludzie o imieniu Mojzesz.



Moze si¢ wydawac nieetyczne tworzy¢ biznesplan, ktory z zalozenia unika kontaktu
z rzeczywistoscig. MOwig¢ na to pish tosh nie dlatego” Ze to cokolwiek znaczy, ale §miesznie
jest tak powiedzie¢ [przyp.: No, sprobuj. Zobaczysz, ze sam bgdziesz méwit pish tosh czesto
1 z upodobaniem.].

Kazdy wie, ze biznesplany tworzy si¢ juz po podjeciu decyzji przez dyrekcje firmy.
Dlatego i tak nikt nie wierzy w twoje zalozenia. Nie postepujesz wigc wcale nieetycznie, ro-
bigc $mieszne zatozenia, po prostu klamiesz, zeby nie straci¢ pracy. Ludzie beda ci¢ za to
szanowac.

Nie zawsze latwo jest opracowac zatozenia, ktore beda pasowaty do efektow, jakich
spodziewa si¢ dyrekcja. Ale stuze pomoca. Oto kilka cennych wskazowek, jak dojs¢ do ,,wia-

sciwych” odpowiedzi w analizie.

IRRACJONALNE POROWNANIA

Jezeli istnieje lepsze rozwigzanie niz to, ktére dyrekcja kaze ci uzasadnié, unikaj go
jak konkursu poetyckiego. Nigdy nie wspominaj o lepszej alternatywie i miej nadzieje¢, ze nikt
jej nie dostrzeze. Zamiast tego skup si¢ na niebywale glupich ewentualnosciach, na ktorych

tle nawet pomyst twojej dyrekcji wyglada rozsadnie.

ZLE POMYSLY, NA KTORYCH TLE TWOJ WYGLADA DOBRZE

1. Ulepszy¢ przestarzaty sprzet.

2. Zatrudni¢ rzeszg¢ robotnikdw - zwigzkowcow i1 wichrzycieli.

3. Nic nie robi¢ i patrzeé, jak biznes si¢ wali, a sprytni konkurenci zgarniajg krociowe

zyski, mieszkaja w wielkich domach i zatrudniajg twoich krewnych jako stuzbe.

Nierealistyczne przewidywania zysku

Jesli tylko jeden procent ludzkos$ci kupi twoj produkt, bedzie to pie¢ milionéw konsu-
mentow!

Wariacje na temat tej analizy z sukcesem stosowaty wszystkie firmy, ktoére wypusz-
czaty nowy produkt. Ten argument wydaje si¢ nie do odparcia, bo kazdy wie, ze populacja
dzieli si¢ nastepujaco:

60% stanowig ludzie, ktérzy nie potrzebujg twojego produktu.

30% - ludzie, ktorzy nie maja pieniedzy.

5% to ludzie szurnigci.



5% - ludzie, ktorzy kupia kazdg bzdurng rzecz.

Zatem okragle dziesie¢ procent populacji mozna uwaza¢ za prawdopodobnych na-
bywcow twojego produktu, a to duzo wigcej, niz potrzeba do biznesplanu. Sceptykom poka-
Zuj powyzszg statystyke, wyjasniajac, ze dwie ostatnie grupy to twoj rynek. Nikt ci nie powie,

ze brakuje wariatow lub tych, ktorzy kupig kazdy bubel.

Piszac biznesplan firmy

Pracownicy chcg mie¢ poczucie, ze biorg udzial w tworzeniu biznesplanu. Dyrekcji to

pragnienie odpowiada, bo jak bedzie klapa, odpowiedzialno$¢ roztozy si¢ na wiecej 0sob.

Oto posunigcia pozwalajace wiaczy¢ zatoge w tworzenie biznesplanu:

1. Dyrekcja wydaje pozyteczne o§wiadczenie w rodzaju: ,,Chcemy stac si¢ liderem na
rynku ptynéw do ptukania tkanin i komunikacji satelitarnej”.

Ten drogowskaz jest ogromnie istotny, bez niego zaloga mogtaby pomysleé, ze celem
firmy jest bankructwo. Albo jeszcze gorzej - kierowca firmowej cigzaréwki, zmylony brakiem
informacji, zaczalby wytwarza¢ obwody scalone zamiast rozwozi¢ ptyn do ptukania tkanin.

2. Pracownicy sg proszeni o to, zeby stworzy¢ obiektywng hierarchi¢ wazno$ci swoich
dziatan dla osiggni¢cia celow firmy.

3. Pracownicy uznaja za priorytetowe wszystkie dziatania istotne dla istnienia firmy.
Podpisuja si¢ nieczytelnie.

4. Wkiad pracownikow wktada si¢ do wielkich segregatorow.

5. Dziat finansowy postuguje si¢ wktadem pracownikow jako podstawa do dlugotrwa-
tej dyskusji na temat wzglednej glupoty 1 bezwarto§ciowosci wszystkich dzialow.

W koncu zalecenia budzetowe formutuje si¢ na podstawie kilku wazkich czynnikow:

10% - stanowig propozycje z nieczytelnym podpisem najlepiej znanym dziatowi fi-
nansow.

10% - to anegdoty z czwartej reki, wskazujace na poparcie dyrekcji dla propozycji.

80% - za$ to propozycje, ktore pracownicy dziatu finansowego zrealizuja najchetnie;,
gdy tylko zakoncza prace nad budzetem.

6. ,,Edytor techniczny” planu ma wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za jego niespoj-
nos¢ 1 kompletny brak sensu wielu partii, rezygnuje jednak i odchodzi w niestawie po skresle-

niu kilku wkladow.



7. Plan zostaje zamknigty w bezpiecznym miejscu, bo jest dokumentem zbyt waznym,

by dyrekcja mogla dzieli¢ si¢ nim z zatoga.

Rozdzial 14

Inzynierowie, naukowcy, programisci i inni dziwni ludzie

Ludzie zajmujacy si¢ naukami $cistymi i technika nie sa podobni do Lennych ludzi.
To moze dziata¢ na nerwy osobom spoza tego $wiata, ktére majg z nimi do czynienia. Sekret
umiejetnego postgpowania z ,,technicznymi” polega na zrozumieniu ich motywacji. Ten roz-

dzial nauczy ci¢ wszystkiego, co jest do tego potrzebne.

Wszyscy zawodowi technicy majg pewien wspolny zespot cech. Skupie si¢ przede
wszystkim na inzynierach. Mozna spokojnie uogdlnia¢, obejmujgc tg charakterystyka roéwniez

inne grupy w dziedzinie nauk $cistych i techniki.

Gwoli Scistosci, nie jestem inzynierem z wyksztalcenia. Ale spedzitem dziesig¢ lat
w réznych firmach, pracujac z inzynierami i programistami. Obserwujac ich, wiele dowie-
dzialem si¢ o ich zwyczajach i manierach - podobnie jak Jane Goodall o szympansach - ale
bez zawracania sobie gtowy czochraniem.

Z czasem nabratem szacunku dla inzynieréw i ich metod. W koncu zorientowatem sie,
ze przejmuje od nich pigkna, lecz funkcjonalng filozofi¢ zyciowa. Bylo juz za pdzno, zeby
p6js¢ do szkoty i zosta¢ prawdziwym inzynierem, ale przynajmniej mogltem udawac, ze je-
stem kims$ takim, i czerpa¢ z tego oczywiste korzysSci - na przyktad cieszy¢ si¢ wigkszym za-

interesowaniem plci pigknej. Jak na razie idzie mi niezZle.

Dzi§ zawod inzyniera jest bardzo modny, kazdy chciatby nim zosta¢. Jezeli jest
w twoim zyciu kto$, kto chcialby uchodzi¢ za inzyniera, przetestuj go, a zorientujesz si¢, czy

facet si¢ nie podszywa.

TEST POZWALAJACY ROZPOZNAC INZYNIERA
Wchodzisz do pokoju 1 widzisz na $cianie wiszacy krzywo obraz. Co robisz?
A. Prostujesz.

B. Ignorujesz to.



C. Kupujesz system CAD i przez poét roku projektujesz zasilang energia stoneczng sa-
moprostujaca si¢ rame. W trakcie tej pracy czgsto glosno wyrazasz opini¢, ze wynalazca

gwozdzia byt kompletnym kretynem.

Prawidtowa jest odpowiedz ,,C”, ale nie mozna zdyskwalifikowa¢ tych, ktorzy na
marginesie testu napisza ,,To zalezy” lub po prostu o wszystko obwinia marketing.

Moim wktadem w zrozumienie inzynierdw bedzie proba pokazania, jak szlachetne
1 gleboko racjonalne motywy kryja si¢ za tym, co tak zwanym normalnym ludziom wydaje si¢

dziwaczne.

Walory towarzyskie

Calkowicie niesprawiedliwa jest dos¢ rozpowszechniona opinia, jakoby inzynierowie

byli towarzysko niekompetentni. Po prostu maja inne cele, jesli chodzi o sfer¢ towarzyska.

Oczekiwania normalnych ludzi sg nierealne. Spodziewaja si¢, Ze interakcje z innymi
przyniosg im:

* Stymulujace, prowokujace do myslenia rozmowy.

* Wazne kontakty towarzyskie.

* Poczucie wigzi z innymi ludZzmi.

Te nadzieje sg irracjonalne i1 glupie. Do§wiadczenie uczy, ze wigkszo$¢ rozmoéw prze-
radza si¢ w dyskusje na temat parkingdw, pogody, uciekajacego czasu i - Boze bron - uczué.
Te tematy trudno zaliczy¢ do stymulujacych i prowokujacych do myslenia. Nie sg tez uzy-
teczne.

Inzynierowie zdaja sobie sprawe, ze kontakty osobiste nie sg wielkga warto$cig w ich

zawodzie. Dla nich nie liczy sig, ,,kogo znasz”, lecz ,.kto wie mniej niz ty”.

Poczucie wig¢zi z innymi ludZmi nie przynosi wymiernych korzysci. Lepiej to zostawié
poetom 1 dziatlowi marketingu. Dla inzyniera wigkszo$¢ ,,normalnych” ludzi pod wzgledem
intelektualnym nie r6zni si¢ od meksykanskiej skaczacej fasoli. Poczucie wig¢zi z kretynami,
ktorzy powstali na bazie wegla, przypomina ucieche z przykucia si¢ kajdankami do zdechtej
zyrafy - brzmi nieZle, ale tak szybko jak kiedys juz nie popedzi.

W przeciwienstwie do ,,normalnych” ludzi inzynierowie podczas towarzyskiego spo-

tkania mysla o racjonalnych celach:



* Skonczy¢ z tym jak najszybcie;.

* Unikna¢ zaproszenia do czego$ nieprzyjemnego.

* Zademonstrowaé umystowa wyzszos$¢ 1 mistrzostwo we wszystkim.

To rozsadne cele, ktoére mogg da¢ wiele radosci. Talenty towarzyskie inzyniera trzeba
ocenia¢ w kontekscie tych racjonalnych celow, anie w odniesieniu do dziwacznych
i nonsensownych standardow spotecznych. Jesli spojrzysz na to z tej perspektywy, mysle, ze
zgodzisz si¢, ze inzynierowie §wietnie sobie radza w sytuacjach towarzyskich. To ,,normalni”

ludzie sg czubkami.

Fascynacja gadzetami

Dla inzyniera cata materi¢ wszech§wiata mozna podzieli¢ na dwie kategorie: 1. rze-
czy, ktore trzeba naprawic i 2. rzeczy, ktére trzeba bedzie naprawi¢, gdy pobawisz si¢ nimi
przez kilka minut. Inzynierowie lubig rozwigzywac¢ problemy. Normalny cztowiek nie rozu-
mie takiego podejs$cia, mysli po prostu, ze jezeli co$ si¢ nie popsuto, to nie trzeba tego napra-
wiaé. Inzynier uwaza, ze jesli co$ si¢ nie popsuto, to jest jeszcze nieokreslone, nijakie.

Nie ma inzyniera, ktory trzymajac w rece pilota, nie zastanawialby sie, jak mozna by
go przerobi¢ na paralizator. Zaden inzynier, biorac prysznic, nie pomija kwestii, czy jaki$
rodzaj powloki teflonowej nie uczynitby kapieli zbedng. Dla inzyniera $wiat jest pudiem
z zabawkami, ktére nalezy przerobi¢, ale najpierw trzeba sprawdzié, co jest w srodku.

To jest dobre, prospoteczne.

Gdyby nie nacisk inzynieréw, ludzkos$¢ nigdy nie zobaczytaby kota, zadowalajac si¢
trapezoidem, bo jaki$ neandertalczyk z marketingu przekonatby ja, ze ta figura Swietnie ha-
muje. [ nie bytoby ognia, bo jaki$ jaskiniowiec ze $redniego szczebla zarzadzania przekonal-

by wszystkich, ze gdyby ogien byt dobry, ptonatby juz w innych jaskiniach.

Z e-maila...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Pracuje¢ dla [nazwa firmy] jako serwisant. Wezwali mnie kiedy$ do kopiarki, ktora ,,si¢
zacigta” w zakladzie przemystowym. Kiedy wszedlem do pomieszczenia, gdzie stala, zoba-

czytem kupe czg$ci od kopiarki - $Sruby, nakretki, bolce, a obok pusta obudowe.



Glowny inzynier mial dwa tomy notek dokumentujacych faktyczne i rzekome proble-
my z kopiarka. Wszystko byto zapisane - godzina, rodzaj kopiowania (jednostronne, dwu-
stronne, z podajnikiem, bez podajnika itd.), wahania napigcia w sieci. Spytatem’, czemu roze-
brali maszyne. ,,Zeby pan mogt szybciej naprawié¢” - brzmiata odpowiedz.

Powtérny montaz i1 precyzyjne ustawienie maszyny zajelo mi cztery dni (nie zartuje
1 w ogoéle nie przesadzam!).

A wie pan, w czym byt problem? Trzeba bylo wymieni¢ toner! Dla konserwatora naj-

prostsza rzecz pod stoncem. Nie powinienem spedzi¢ przy tej kopiarce nawet pot godziny.

Moda i wyglad

Str6j ma dla inzyniera najnizszy priorytet - wystarczy, ze chroni go przed zimnem
1 spelnia podstawowe wymogi przyzwoitosci. Jezeli genitalia i1 piersi nie sg na widoku, odziez
spetnila swoje zadanie.

Jezeli zastanowisz si¢ chwile, jeste$ jedyna osoba, ktdra na ciebie nie patrzy, wyjaw-
szy krotkie chwile przed lustrem. Technicy wiedza, ze ich wyglad obchodzi tylko innych lu-
dzi, nie uwazaja wigc, by warto mu byto poswigca¢ uwage.

Dodatkowy plus: Byle jaki str6j moze zniecheci¢ normalnego cztowieka do préby na-

wigzania kontaktu z inzynierem i opowiesci o rozkosznych rzeczach, jakie robig jego dzieci.

Mito$¢ do Star Trek

Inzynierowie kochaja wszystkie odcinki serialu Star Trek. Trudno si¢ temu dziwic,
przeciez inzynierowie na pokladzie ,,Enterprise” zostali przedstawieni jako herosi, ktérzy od
czasu do czasu uprawiajg nawet seks z istotami pozaziemskimi. Kazdy inzynier marzy o tym,
zeby ocali¢ wszechswiat, i o seksie z istotami pozaziemskimi. To o wiele bardziej porywajace
niz prawdziwe zycie, na ktore sktada si¢ raczej lanie spuszczane przez wszechswiat inzynie-
rowi 1 seks bez udziatu innych istot Zywych. Popularno$¢ Star Trek nie spadnie, dopoki film

bedzie si¢ wystrzegal wszelkiego realizmu.

Randki 1 zycie towarzyskie



Umowic si¢ to jest dla inzyniera sztuka. Normalna osoba bedzie stosowaé rdzne
sztuczki i obludne sposoby, by stworzy¢ falszywe wrazenie, ze jest atrakcyjna. Inzynierowie
sa niezdolni do przedktadania wygladu nad funkcje.

Dla spoteczenstwa jest to prawdopodobnie korzystne, ze inzynierowie stawiajg funk-
cje ponad prezencj¢. Nie chciatby$ chyba, by inzynierowie budowali elektrownie atomowe,
ktore tylko wygladaja na bezpieczne. Trzeba widzie¢ rzeczy w perspektywie globalne;j. Jed-
nak nacisk, jaki inzynierowie ktadg na prymat funkcji nad forma, utrudnia umawianie si¢ na
randki, ktorych celem jest udawanie az do momentu, kiedy druga osoba pokocha ci¢ takim,
jakim rzeczywiscie jestes.

Inzynierowie nie lubig pogaduszek, bo nie stuzg one wymianie uzytecznych informa-
cji. O wiele bardziej pozyteczne jest wyjasnianie skomplikowanych zagadnien technicznych
komus, kto bedzie siedzial cicho. Tym sposobem nastgpi przynajmniej jakas wymiana infor-
macji i spotkanie nie bedzie stracone. Niestety, wydaje si¢, ze normalna osoba woli raczej, by
wepchna¢ jej do nosa koszyk szyszek sosnowych [przyp.: Podczas profesjonalnych testow
laboratoryjnych dziewietnascie na dwadziescia badanych osob wolato mie¢ szyszki sosnowe
w nosie. Jeden badany wolat mie¢ inzyniera wepchnigtego do nosa. Zostanie pominigty.], niz
zmusza¢ ja do sluchania wyktadu o technice. Ale nie ma powodu, by wstrzymywaé potok
obiektywnej, wartosciowej wiedzy, ptynacy do osoby, ktdra jej nie chce.

Czasem normalni ludzie postuguja si¢ jezykiem ciata, by zakonczy¢ spotkanie
z inzynierem. Ale inzynierowie ignoruja 6w jezyk, bo w najlepszym wypadku jest on niepre-
cyzyjny. Na przyktad niemal niemozliwe jest dostrzezenie roéznicy pomiedzy ostupieniem

1 zainteresowaniem.

Na szcze¢$cie inzynierowie majg asa w rekawie. Sa powszechnie cenieni jako najlepszy
material na matzonkoéw: inteligentni, niezawodni, uczciwi, wszystko w domu zrobig. O ile
prawda jest, ze wiele normalnych os6b woli nie chodzi¢ z inzynierem, to wigkszo$¢ normal-
nych 0sob chetnie wyjdzie za inzyniera za maz, doczeka si¢ inzynieropodobnych dzieci, ktore
zdobeda dobrze platng prace na dlugo przed utratg dziewictwa.

Panowie inzynierowie szczyt atrakcyjnosci seksualnej osiagaja p6zniej niz normalni
me¢zezyzni. Gdy majg 35-50 lat, kto im si¢ oprze - to prawdziwe erotyczne dynama. Tylko
pomysl o ogierach zwigzanych z technika:

* Bili Gates

* MacGyver

* Etcetera



Panie inzynier zaczynaja by¢ pociggajace tuz po osiggnigciu petnoletnosci i pozostajg
atrakcyjne az do mniej wigcej trzydziestej minuty po $mierci klinicznej. W ciepty dzien diu-

zej.

Obalajac fatszywe stereotypy

Inzynierowie czgsto sg przedstawiani w mediach w sposob stereotypowy. To okropna
niesprawiedliwos$¢ - przypisywac te same cechy catej grupie ludzi. Méwi si¢, ze sam przylo-
zytem do tego r¢ki, ale ja twierdze, ze to przemowienie.

By postawi¢ sprawe jasno, rozmawiatem z tysigcami inzynieroOw i stwierdzitem, ze
stereotypy w ogoéle do nich nie pasuja. Oto wyjatki, na ktére si¢ natknatem:

Inzynier - Odstepstwo od stereotypu

Elmer Moline, Calgary, Kanada - Miat drugg randke w wieku dwudziestu trzech lat.

Herb Blinthem, San Jose, Kalifornia - Podobato mu si¢ Przemingto z wiatrem.

Anita Fluman, Dublin, Kalifornia - Ma wyczucie rytmu.

Hugh Hunkelbein, Schaumburg, Illinois - Nie obchodzi go, jak dziata pilot, dopoki

jest sprawny.

Uczciwo$é

Uczciwos¢ to sprawa wzgledna. Inzynierowie zawsze s3 uczciwi w kwestiach tech-
nicznych i w kontaktach interpersonalnych. Dlatego lepiej trzymac¢ ich z dala od klientéw,

romantykow i innych ludzi z trudem przyjmujacych prawde.

InZynierowie czasem naginaja prawde, zeby unikna¢ pracy. Ale dzigki idei ,,po-

wszechnego uzytku” nie jest to nieuczciwe w nowoczesnej firmie.

Czasem inzynierowie moéwig cos, co brzmi jak klamstwo, ale ktamstwem nie jest, bo
od nikogo nie mozna przeciez oczekiwac, by w to wierzyt. Oto kompletna lista klamstw inzy-
nierskich:

,»Nie zmieni¢ niczego bez twojej wiedzy”.

,Jutro zwrdce twoj kabel, ktory sie gdzie§ zapodzial”.

,»,Musze mie¢ nowy sprzet do tej pracy’.

,Nie jestem zazdrosny o twdj nowy komputer”.



Sknerstwo

Inzynierowie styng z tego, ze pilnujg kazdego grosza. Nie bierze si¢ to ani z ubOstwa,
ani ze skagpstwa - za kazdym razem, wydajac pienigdze, czujg si¢ zobowigzani do rozwigzania

zadania z optymalizacji: Jak wyj$¢ z tej sytuacji, zachowujac jak najwigcej gotowki?”.

Rady

Inzynierowie zawsze s3 bardzo szczgsliwi, gdy moga udzielaé rad, nawet
w dziedzinach, o ktorych nie maja zielonego pojecia. Logika umozliwia im doglebny wglad
w kazdg sfer¢ wiedzy. To moze przyczyni¢ si¢ do powstania probleméw w obcowaniu
z ludami, ktorzy sa na bakier z logika - uwazaja oni, ze wiedza moze pochodzi¢ wytacznie

z doswiadczenia. Jak w tym wypadku:

Jak to jest by¢ inzynierem

Wigkszo$¢ ludzi nie wie, co to znaczy by¢ inzynierem. Istniejg rdzni inzynierowie,
ktérzy robig wiele fascynujacych rzeczy w godzinach pracy. Kiedy jednak méwi si¢ o tym
zwyktym ludziom, trudno opisaé t¢ ekscytacje 1 przyptyw czystej adrenaliny, ktore zdarzaja

si¢ inzynierom.

Moc skupienia

Gdyby chcie¢ wskaza¢ ceche, ktora najlepiej charakteryzuje inzyniera, bylaby to
umiejetno$¢ skupienia si¢ na jednej rzeczy przy réwnoczesnym ignorowaniu otoczenia.
Z tego powodu zdarza si¢, ze czasami inzynierowie przedwczes$nie uznawani sg za zmartych.

Liczne sa doniesienia [przyp.: Nie pami¢tam, gdzie widzialem te doniesienia, ale gdy
sobie przypomne, wysle wam kopie.] o inzynierach w polowie juz zabalsamowanych, ktorzy
nagle siadali na marach, wykrzykujac co§ w rodzaju: ,,Mam! Wszystko, czego potrzeba, to
rezerwowy przekaznik obwodowy!!!” Nie-ktore domy pogrzebowe w rejonach o wyjatkowe;j
koncentracji przedsigbiorstw zajmujacych si¢ zaawansowang technologia zaczety sprawdzaé

zyciorysy zmarlych, zanim zajma si¢ zwlokami. Kazdy nieboszczyk lub nieboszczka



z dyplomem elektryka albo do§wiadczeniem w programowaniu komputeréw na kilka dni zo-

staje postawiony w holu, zeby sprawdzi¢, czy si¢ nagle nie ocknie.

Ryzyko

Inzynierowie nienawidzg ryzyka. Probuja je wyeliminowacd, kiedy tylko moga. To
zrozumiate, jesli wzia¢ pod uwage, ze ile razy inzynier popetni drobny blad, media hatasuja,

jakby stato si¢ co$ wielkiego.

PRZYKEADY WROGOSCI PRASY WOBEC INZYNIEROW
* Hindenburg”

* Wahadtowiec ,,Challenger”

* Teleskop Kosmiczny Hubble’a

* ,Apollo 13”

* Titanic”

* Ford pinto

* Corvair

Kalkulacja ,,ryzyko-nagroda” w wypadku inzyniera wyglada mniej wigcej tak:
Ryzyko - Nagroda
Publiczne upokorzenie i $mier¢ tysigcy niewinnych ludzi. - Dyplom uznania w tadne;j

ramce z plastiku.

Bedac ludZzmi praktycznymi, inzynierowie przeprowadzaja bilans ryzyka i nagrody
1 wnioskuja, ze ryzyko nie jest rzecza dobra. Najlepszym sposobem na unikniecie ryzyka jest
pamicetaé, ze wszelka aktywnos¢ jest technicznie niemozliwa z przyczyn zbyt skomplikowa-
nych, by je wyjasniac.

Jesli takie podejscie nie wystarczy, by zastopowac projekt, inzynier powinien wycofa¢
sie na drugg lini¢ obrony:

,» Lechnicznie jest to mozliwe, ale zbyt kosztowne™.

Najszybszy sposob, by uczyni¢ projekt nieekonomicznym, to zdublowa¢ niezbedne

srodki 1 twierdzié, ze to konieczne, aby zabezpieczy¢ si¢ przed niepowodzeniem.

Ego



Z punktu widzenia wlasnego ,,ja” dla inzynierdw wazne sg dwie rzeczy:

* Jak sg tebscy.

* Ile majg madrych aparacikow.

Niezawodnym sposobem, by natychmiast zaprzac inzyniera do pracy, jest ogloszenie,
ze problemu nie da sie rozwigza¢. Zaden inzynier nie zostawi ,,problemu nie do rozwigzania”,
dopoki go nie rozwiaze. Zadna choroba ani rozrywka go nie odciggnie. Wyzwania tego typu
szybko stajg si¢ kwestig osobistg - pojedynkiem pomigdzy inzynierem i prawami natury.

Rozwigzujac problem, inzynierowie przez wiele dni moga obywac si¢ bez pozywienia
i mycia (w innych okoliczno$ciach obywaja si¢ bez tego przez zapomnienie). A kiedy uda im
si¢ rozwigza¢ problem, ich ego ro$nie niebotycznie, co sprawia im wigksza przyjemno$¢ niz
seks - wliczam w to takze seks z udziatem innych osob. I nie jest to tylko moment rozkoszy -

trwa, dopoki ktos stucha opowiadania inzyniera o zwycigskim boju.

Nic nie moze inzyniera dotkng¢ bardziej niz opinia, ze kto$ inny jest bardziej sprawny
technicznie. Normalni ludzie czasami sugeruja co$ takiego, zeby inzynier dat z siebie wszyst-
ko. Kiedy inzynier méwi, ze czego$ nie da si¢ zrobi¢ (zaszyfrowana wiadomos¢: ,,To nud-
ne”), sprytniejsi normalni ludzie patrza na niego ze wspodlczuciem i bakaja co§ w rodzaju:

- Poprosze Jozia, zeby si¢ tym zajal. On wie, jak rozwigzywacé trudne techniczne pro-
blemy.

W tym momencie niedobrze, gdy normalny czlowiek stoi miedzy inzynierem
i problemem. Rzuca si¢ on bowiem na problem jak wyglodnialy chihuahua na kawat wie-

przowiny.

InZynierowie naprawde rozumieja mowe maszyn. Stukot w silniku auta to delikatna
kpina: ,,Zatoze sie, ze nie potrafisz mnie zlokalizowa¢”. Komputer szumi aprobujaco, gdy
inzynier wpisuje szczego6lnie udang sekwencj¢ zakodowanych informacji. Opiekacz powtarza:
,»Jeszcze nie, jeszcze nie”, az do momentu, gdy wyskocza tosty. Inzynier wsrdod maszyn nigdy
nie jest samotny, nawet jesli na takiego wyglada. Jest wsrod przyjaciol.

Nic wigc dziwnego, ze inzynierowie wkladaja tyle siebie w ,,przyjaciol” dookota.

Obrazki inzynierskie
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Zmiana

Zmiana przez wiele epok byla rzecza najzwyklejsza. Ale dzigki konsultantom zostata
wyniesiona do rangi waznego pojecia w biznesie. Wszystko zaczgto sie od likwidowania
przerostow.

Wielu menedzeréw stracito prace w wyniku likwidowania przerostow. Sprytnie na-

zwali si¢ ,,konsultantami”, bo to brzmi lepiej niz ,,oprychy z ulicy”.

Gdy konsultanci ruszyli wykorzystywaé swoje umieje¢tnosci, zwrotem numer jeden
stato si¢: ,,Moze co$§ zmieni¢?” Zaczelo si¢ od mamrotania pod nosem, ale szybko pojawita
si¢ agresywna zaczepka: ,,Zmiana! Komu?”, niemal jak rozkaz. Z czasem krzyczano juz tylko
,,ZzZmiana”,

a sama rzecz rozwine¢ta si¢ w kwitngcg praktyke konsultingowa. (Moge myli¢ si¢ co
do szczego6low, ale wiem, ze historia obejmuje roéwniez konsultantow oczekujacych pienig-
dzy).

Najlepsze w konsultingu zmiany jest to, ze mozna go sprzeda¢ niemal w kazdym
przedsigbiorstwie. Firmy czesciej doswiadczaja zmian niz na przyktad gromadka niemowla-
kéw podczas konkursu picia piwa [przyp.: Wiem, to pordwnanie jest niestosowne i nie wnosi
niczego do rozdziatlu. Ale pracowalem nad nim caty ranek i nie zamierzam go wyrzucac.].

Perswazja doradcow handlowych wyglada mniej wiecej tak:

Doradca: Wigc planuje pan co$ zmienic¢?

Menedzer: No... tak przypuszczam.

Doradca: Ma pan tu plan zmiany zarzadzania?

Menedzer: A co to takiego?

Doradca: Jest pan zgubiony!!! Pieniagdze dla mnie, szybko!

Lek przed zmiang

Ludzie nienawidza zmian i maja po temu powody. Zmiany sprawiaja, ze stajemy si¢
ghupsi, oglednie mowigc. Zmiany dodajg do wszech§wiata nowe informacje - informacje, kto-
rych nie znamy. Nasza wiedza - utamek procenta mozliwej wiedzy - zmniejsza si¢ o oczko za
kazdym razem, gdy cos$ si¢ zmienia.

Jesli za§ mowa o tym, jaki utamek catkowitej wiedzy o wszech§wiecie stat si¢ naszym

udziatem, to - szczerze - wigkszo$¢ z nas pod tym wzglgdem niewiele przerasta wlasne meble,



by wykorzysta¢ pierwsza rzecz z brzegu. Nienawidze budzi¢ si¢ rano ze $Swiadomoscia, ze
dystans intelektualny migdzy mng i moim kredensem zmniejszyl si¢. Tak nie mozna zaczynaé
dnia.

Z drugiej strony zmiana jest dobra dla ludzi, ktérzy ja powoduja. Oni rozumiejg nowg
informacje, ktora zostala dodana do wszech§wiata. Stajg si¢ madrzejsi w poréwnaniu z reszta.
To wystarczajacy powod, by sabotowac ich wysitki. Zalecam sarkazm z nutkg grozby.

Zmieniajacy: Mam nadzieje¢, ze moge liczy¢ na panskie wsparcie.

Ty: Nie ma problemu. Bede¢ szczesliwy, zaprzepaszczajac szansg realizacji wiasnych
celow krotkofalowych, jesli pomoze to panu zaspokoi¢ ambicj¢ zawodowa.

Zmieniajacy: To nie jest doktadnie...

Ty: Nie mam nic przeciwko temu, zeby czu¢ si¢ jak zagubiony gryzon podczas dtuz-
szego dnia pracy, zwlaszcza jesli zaptatg bedzie nowy system, z ktorym zazarcie walczytem.

Celem zarzadzania za pomocg zmian jest nabranie wolno myslacych pracownikow
przez odwolanie si¢ do ich zadzy przygod iryzykanctwa. To tak, jakby przekonaé pstraga,
zeby wyskoczyt ze strumienia i przezyt przygode wyzbycia si¢ osci.

Aby przezwyciezy¢ naturalny op6r ofiar, konsultanci uzbroili si¢ w wymyslny system

technik zarzadzania, ktory ponizej dla ciebie scharakteryzuje.

Komunikowanie beztresciowe

W obliczu zmiany pracownicy maja jedno pytanie: ,,Co bedzie ze mng?” Dobry pro-
gram komunikowania o zmianach zarzadzania bedzie tego pytania unikaé. Rzadko kiedy
w wyniku zmiany w biznesie wszyscy sg szczesliwi i nikt nie traci. To moze by¢ problem, bo
zmiana wymaga udzialu wszystkich stron, w tym réwniez tych poszkodowanych. Kierownic-
two probuje wigc wlaczy¢ wszystkich w proces i1 utrzyma¢ do czasu, az zmiana si¢ dokona
i dopiero wtedy odpadaja poszkodowani.

Informacja o zmianie przypomina drewniany hamburger. Schowany w masie dodat-
kow moze kogo$ skusi¢. Nie przypadkiem ci sami ludzie, ktdrzy beda si¢ przymierza¢ do po-
tknigcia drewnianego hamburgera (nazwijmy ich ,,pechowcami”), staja si¢ ofiarami wigkszej
zmiany.

Drewnojadow pechowcdéw mozna omami¢ za pomocg licznych zebran, e-maili, bro-
szur, komunikatéw obiecujacych dobre rzeczy, cho¢ nie bardzo wiadomo komu. Potencjalne
ofiary zaczynaja widzie¢ siebie jako cze$¢ Swietlanej przyszto$ci. Mozna je nawet tak oghu-

pi¢, ze stang si¢ Liderami Zmiany.



Liderzy zmiany

Pracownikom mowi sig, ze jesli si¢ witacza, zostang Liderami Zmiany, a nie jej bezsil-
nymi ofiarami. To odpowiednik druha druzynowego (ale bez mundurka). Postawiony przed
wyborem - zosta¢ czy nie zosta¢ Liderem Zmiany - z pewnos$cig chcialbym nim zosta¢ cho¢-
by po to, by widzie¢ wszystko jak na zdjeciu rentgenowskim.

Cynicy, ktérzy wolg sta¢ z boku, rownoczesnie rzucajac przynete Liderom Zmiany,

rowniez majg nazwe. Ale to juz temat na inng ksigzke.

Ciagly ruch

Konsultanci wywotuja zmiany. To sprawia, ze potrzebujesz doradcéw, ktorzy powie-
dzieliby ci, jak si¢ z tymi zmianami upora¢. Gdy juz to zrobisz, konsultanci niezbedni sg po
to, zeby ci¢ poinformowac, ze zmienito si¢ sSrodowisko i dla ciebie przyszedt czas na zmiang.

To takie mate perpetuum mobile. Kreci si¢ wyjatkowo sprawnie, gdy doradcom pta-
cisz od godziny. W niektoérych miasteczkach obowigzuje zakaz przyjmowania doradcow do

ochotniczej strazy pozarnej. Zachodzi obawa, ze sami podktadaliby ogien.

Rozdzial 16
Budzet

Prac¢ nad budzetem wymyslita obca rasa sadystycznych istot. Podobni do wielkich
kotow przybysze z kosmosu nauczyli tworzy¢ budzet egipskich faraonéw, ktorzy prace nad
nimi zlecali za kar¢ w czasach budowania piramid. To wyjasnia, jak to mozliwe, ze dwudzie-
stotonowe bloki na odlegto$¢ wielu kilometrow przenosito zaledwie trzech ludzi.

Diabelski plan kotow-kosmitow zaktadat najpierw udreczenie wielkiej czgsci popula-
cji ludzkiej, nastgpnie spozycie jej podczas drugiego najazdu. Wypadki jednak potoczyty sie
inaczej, tragicznie - koty zaparkowaly swoj statek gdzie§ w gorgtszym miejscu galaktyki,
zwingly si¢ w klebek, zeby podrzemac, dostaty udaru i zdechty.

Z czasem prawdziwy cel tworzenia budzetu zostal zapomniany. Dzi§ w wyniku bled-
nego odczytania hieroglifoéw [przyp.: Hieroglif ,,zebrania” jest bardzo podobny do inskrypcji:
,Och! Sfinks usiadl mi na nodze!”.], widzi si¢ w budzecie sposéb na kontrol¢ wydatkow

wielkich firm. Jak na ironi¢ cel ten zostal osiagnigty gtownie przez odsuni¢cie menedzerow



od procesu produkcyjnego, gdzie kusito ich wydawanie pieniedzy, i schwytanie w putapke
narady ktoére mogg trwa¢ miesigcami.

Wbrew temu, czego mozna by oczekiwaé, budzet wcale nie jest okreslong sumga.
Zmienia si¢ wiele razy w ciggu roku zgodnie z zasadg Budzetowej Niepewnosci. Jezeli po-
prawki wprowadza si¢ dostatecznie czesto, pracownicy zaczynaja zachowywac si¢ jak zajace
w zasiggu strzalu boja si¢, ze najmniejszy ruch zwroci na nich uwage. A gdzie strach, tam
niskie wydatki. A gdzie niskie wydatki, tam wysokie notowania dyrektorskich akcji, co po-

cigga za sobg $Smier¢ firmy. Czy méj wywad jest przekonujacy?

Rozdymanie budzetu

Mozna zagwarantowaé sobie przyzwoita czes¢ budzetu, zawyzajac wiasne walory
i oczekiwania. T¢ technike stosujg wszyscy menedzerowie, odkad pierwszy jaskiniowiec za-
zadal dwoch nadpalonych patykow, zeby co§ nasmarowaé na $cianie jaskini. Ta technika
wciaz jest uzyteczna.

Twoj szef oczekuje, ze zglosisz wielkie sumy, ktore nastepnie beda okrajane
w odwiecznej walce tepakow 1 oszustow.

Naiwniacy podwajaja kwote, ktorej naprawdg potrzebujg. Szef ten prymitywny ma-
newr przejrzy i podzieli wszystko przez dwa (faceci w dyrekcji nie sg az takimi durniami, na
jakich wygladaja!).

Rozwiazanie - to wydaje si¢ oczywiste - polega na zawyzeniu potrzeb o kilka miliar-
dow dolarow. Jezeli na przyktad potrzebujesz trzech komputeréw (pecety) do swojego dziatu,
mozesz zazada¢ 50 miliardéw dolarow. Beda na ciebie typaé ze zloScig, nawet burcze¢ cos
o bezczelnosci. Ale jesli uda ci si¢ wywalczy¢, powiedzmy, tylko 20% Zadanej sumy, to 1 tak
jest to okragte 1 O miliardow dolaréw. To za$§ oznacza raz na zawsze koniec z komunikatami

w rodzaju: ,,Brak pamie¢ci na dysku”.

Obrona pozycji budzetowych

Kierownictwo bedzie probowalo zredukowa¢ budzet, nasylajac na ciebie armig refe-
rentow. Pojawig si¢ pytania rozpoznajace teren w rodzaju: ,,Co zrobitby pan, gdyby obciaé
panu aktualny budzet o potowe?”

Pierwszy odruch to wybuch $miechu i kilka szyderczych uwag zarezerwowanych dla

,»szczegolnych” tepakow.



Musisz ten odruch przezwycigzyc.

Najlepiej obtaskawi¢ nastanego referenta. To w koncu on przedstawia dyrekcji suge-
stie co do cig¢ budzetowych. Udawaj, ze jestes nim zainteresowany. Tak jakbys$ chcial mie¢
przyjaciela, ktéry caty dzien zajmuje si¢ budzetem. Ludzie z dziatu budzetu nie maja zadnych
prawdziwych przyjaciol, nie beda wiec w stanie zorientowac si¢, ze tylko udajesz, a naprawde
chodzi ci o kasg, ktorej pilnuja. Czasem mozesz ocali¢ kilka milionéw dolarow w swoim bu-
dzecie dzigki paczuszce ciastek dla referentki i bardzo osobistemu pytaniu w rodzaju: ,,Jak
mingt weekend, pickna pani?”.

Kiedy jestes zmuszony broni¢ swoich pozycji w budzecie, stosuj dwie podstawowe

techniki: 1. ktam 1 2. klam.

Mozesz czu¢ opory natury moralnej. Ustapig, gdy zamiast iga¢, powiesz prawde
1 zobaczysz, jak twdj budzet znika niczym ostatnia torebka chipséw ziemniaczanych na kon-
cercie Greatfull Dead [przyp.: To pordwnanie powstalo przed przedwczesng $miercig Jer-
ry’ego Garcii. Lubi¢ je tak bardzo, ze zdecydowalem si¢ je pozostawi¢ jako przypomnienie
o koniecznosci ratowania lasow tropikalnych.]. W najgorszym wypadku przyzwyczaisz si¢ do
ktamstwa. A w koncu i tak wyksztalcisz w sobie silng sktonnos¢ do tgania.

Wielu ludziom klamstwo nie przychodzi tatwo. Przestudiuj wigc nastgpujace przykta-

dy, zeby poprawi¢ swoja technike:

7LE
,Poniewaz dziewigédziesiat procent wszystkiego, co robimy, konczy si¢ klapa, a nikt
w zespole nie sadzi, by znalazl si¢ nabywca na nasz produkt, uwazam, ze caly nasz dzial

mozna by wsadzi¢ do ptdciennego worka, utopi¢ w rzece i zaja¢ si¢ innymi sprawami’.

POPRAWNIE
,Dobry Boze, cztowieku!!! Czy jeste§ czarcim pomiotem? Nie zdajesz sobie sprawy,
7e obcinajac nam budzet o jednego choc¢by dolara, spowodujesz reakcje tancuchows, ktora

zakloci ruch Ziemi, stopi czapy lodowe i skaze nas wszystkich na §mier¢ z zimna?!”

ZLE
,»W porzadku, przytapat mnie pan. Nie potrzebujemy tych wszystkich pieniedzy. To
miala by¢ sztuczka, za pomoca ktorej chcialem zbudowaé wilasne imperium i awansowac,

zeby mie¢ atrakcyjng asystentke 1 wyjezdza¢ z nig w podrdze stuzbowe”.



POPRAWNIE

»Aaaal!!l Jak w ogole mogt pan co$ takiego pomysle¢! Naklady na moja prace sg mi-
nimalne. Wyktadam wtlasne pienigdze. Ale to jest w porzadku, bo wierze w ten projekt. To
zupeltnie co innego niz ten rozdety, przeptacony Program Jednorozec, wie pan, kilkoro drzwi
dalej. Kiedy pan u nich bedzie, prosz¢ im powiedzied, ze ja nie sadze, zeby wygladat pan jak
Lebski Kartofel”.

Zawsze przedstawiaj mato czytelne arkusze danych i wykresy na poparcie swoich z3-
dan budzetowych. Nigdy nie podawaj zbyt wielu informacji. Nuda i zagmatwanie to sojuszni-
cy w tej walce.

Tabele 1 wykresy muszg by¢ tak niejasne, by komunikowaty dwie rzeczy:

1. ,,Przygotowalem gruntowne uzasadnienie materiatowe wnioskow budzetowych”.

2. ,,Inteligentni ludzie zrozumieja te wykresy, chyba chcesz si¢ do nich zaliczad.

Wydaj wszystko

Cokolwiek robisz, nie zostawiaj ani grosza z budzetu na koniec roku. Dyrekcja mo-
glaby to odebra¢ jako oznake nieudolnosci i stabosci, nie méwiagc o nieudolnym prognozowa-
niu. I za kare twoj budzet na nastgpny rok zostatby odpowiednio zmniejszony.

Kierownictwo nie datoby ci tych wszystkich pieniedzy, gdyby nie chcialo, zeby$ je
wydal. Moze trzeba nieco szerzej zdefiniowaé wydatki, ktére maja zasadnicze znaczenie dla
firmy. Zalecam zamawianie r¢cznikow papierowych catymi kontenerami, zeby zagospodaro-
wac ewentualne ,,resztki budzetowe”. Wyroby papiernicze sa zawsze przydatne i maja ten
walor, Zze sa catkowicie ,splukiwalne”, dzigki czemu mozna tatwo zwolni¢ miejsce

W magazynie.
Budzet ilustrowany
Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!



Kilka lat temu lokalne kierownictwo zatrzymato ruchome schody jezdzace w dot - dla
oszczednosci, nie zartuje. Szybko sie to skonczylto, zaraz po wizycie dyrektora generalnego,

ktéremu nasz menedzer demonstrowal, jak kreatywny jest w zakresie oszczedzania pienigdzy.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Nasza firma szukala sposobdéw na ograniczenie kosztéw. Ktos wymyslit, ze mogliby-
$my zaoszczgdzi¢ kupe dolarow, nie kupujac niemal zadnych srodkéw higienicznych do dam-
skich toalet. Nasz nowy szef kadr o§wiadczyl, ze pomyst jest §wietny, i za posrednictwem e-
maila oglosit jego realizacjg.

Nie musze chyba wspomina¢, ze kobiety z firmy chciaty spali¢ zywcem nadgorliwca.
Szacowana suma oszczedno$ci rOwnala sie mniej wiecej kosztom obstugi portierskiej. Por-
tierki dostarczaty srodki higieniczne bez zaplaty ekstra.

Pojawily si¢ pelne rozgoryczenia e-maile: ,,Ten pomyst to seksizm”. ,,Wyrzuémy eks-
presy do kawy”. ,,Odebra¢ dyrektorom...”.

E-mail spowodowat tez przelom w sprawie ipowr6t do starego porzadku - jeden
z menedzeré6w napisal kilka zdan o znajomej dyrektorce. Odwiedzajac firmy potencjalnych
klientow, zawsze zaglada do damskich toalet. Jesli brakuje w nich $§rodkow higienicznych,

wie, ze firma stacza si¢ po réwni pochyte;j.

Z moich wtasnych doswiadczen

Kolega z Pacific Bell odkryl, ze papier toaletowy wymienia si¢ w zakladowych ubika-
cjach na dlugo przed oderwaniem ostatniego listka. Bylo to jego zdaniem wielkie marnotraw-
stwo - a moze nawet kradziez - ze strony dziatu gospodarczego.

Probowatem wyperswadowa¢ mu te teori¢ spiskowa, ale uwazat, ze trzeba dzialaé.
Przez cate popotudnie dopieszczal elaborat wtej sprawie z zalaczong kalkulacjg strat
1 przestal to wszystko do dziatu gospodarczego.

Wciaz czeka na odpowiedz.

Rozdziat 17
Sprzedaz



Tezeli produkty twojej firmy sg za drogie 1 wadliwe, mozna to zrekompensowac za
pomoca dobrego, motywujacego planu sprzedazy. Zaden problem nie jest tak powazny, by nie
mogt sobie z nim poradzi¢ sprzedawca o odpowiedniej motywacji.

Istniejg dowody na przyktad na to, ze przerazona kobieta, ktora wazy zaledwie czter-
dziesci kilka kilo, potrafi unie$¢ furgonetke, ktéra zaparkowata jej na nodze. Eksperymenty
wykazaly réwniez, ze gdyby furgonetka zaparkowala na jej nodze po raz trzeci, kobieta
usmiercitaby naukowcow za pomocag automatycznego oldwka, wykrzykujac co§ w rodzaju:
NIE PROSCIE MNIE WIECEJ, ZEBYM BYELA SEKRETARKA W TYM SYFIE. Dziwne,
ze kobieta krzyczataby duzymi literami. W tym tkwi, moim zdaniem, sedno sprawy: Ludzie

mogg zrobi¢ prawie wszystko, jesli maja odpowiednig motywacje.

Jezeli sprzedaz w twojej firmie jest niska, powodem jest brak odpowiedniej motywacji
wsrdd personelu. Latwo jest te sytuacje uzdrowic. Trzeba tylko podnies¢ normy dla akwizyto-
réw, tak by musieli wybiera¢ miedzy dwoma modelami zycia:

A. Zyciem pelnym oszustw i machlojek.

B. Zyciem w przytutku.

W przytutku akwizytor moze przezy¢ okoto trzech minut. Po tym czasie zostanie
schwytany i zabity przez innych mieszkancéw, ktdrzy maja w pamieci, jakie buble i $mieci
im wcisnat.

Bystry akwizytor wybierze wigc mozliwo$¢ A - zycie pelne oszustw 1 machlojek. Do
tego mozna si¢ przyzwyczai€, przy pewnej dozie cierpliwosci i po latach praktyki - nawet
polubi¢. Niewiele rzeczy moze sprawi¢ wicksza rado$¢ niz wepchnigcie knota ohydnemu
konsumentowi. Nie jest to co$, o czym mozna opowiada¢ wnukom, ale ma swdj smak.

Sprzedawac¢ nie jest fatwo. Jasne, kazdy sprzeda wyroby wysokiej jakosci po umiar-
kowanych cenach. Tu nie potrzeba zadnych sztuczek. Prawdziwa sztuka zaczyna si¢ wtedy,
gdy twoj produkt to lichota w pordwnaniu z tym, co ma konkurencja. Twoj dzial marketingu
zostawia ci¢ sam na sam z tym problemem (patrz rozdziat 11 o marketingu). Akwizytorzy
musza zrobi¢ reszte. Oto kilka wskazowek, jak zosta¢ profesjonalnym, $wiatowej klasy

sprzedawca:

UNIKAJ ROZMOW 0 KOSZTACH
Nigdy nie dyskutuj z klientem na temat rzeczywistych kosztéw wytworzenia produk-

tu. To moze tylko sktoni¢ go do podjecia racjonalnej decyzji. Skup si¢ na licznych ,,nie-



uchwytnych” korzys$ciach ekonomicznych, ktore oferuje twoja firma. I pamigtaj, ze zagma-
twanie jest twoim sojusznikiem.

Przyktad:

,»W naszym banku panskie pienigdze zaczng obrasta¢ nieopodatkowang inflacjg od

pierwszego dnia!”

POROWNANIA BEZ SENSU

Zeruj na naturalnej ghupocie przecietnego klienta. Wigkszo$é ludzi nie widzi roznicy
miedzy logiczng argumentacjg a jezozwierzem przyczepionym do wilasnego czota [przyp.:
Nareszcie sensowne poréwnanie.]. Prowadz klienta w stron¢ ghupich, nieistotnych poréwnan.

Przyktad:

»Zgoda, moze osiemdziesiagt kilometrow na godzing to nie jest imponujgca predkosé

maksymalna jak na samochod osobowy, ale powinien pan poréwnac¢ to do sprintu”.

BADZ ,PARTNEREM”

Badz partnerem dla klienta, a nie tylko komiwojazerem. Rdznica jest istotna. Komi-
wojazer po prostu bierze od nabywcy pienigdze i dostarcza mu produkt. Partner za$§ bierze
pieniadze i1 dostarcza ,,rozwigzanie”, ktore podejrzanie przypomina ,,produkt”, z tym ze kosz-
tuje wiecej.

Partner wspoltpracuje z klientem w okreslaniu jego zadan. Problemy moga si¢ pojawic,
gdy jedyne cechy wyrozniajace twoj produkt to wady. W wypadku na przyktad sportowego
samochodu, ktérego maksymalna predkos¢ to osiemdziesiat kilometrow na godzing, zwracasz
uwage na bezpieczenstwo jako na podstawowg zaletg.

Przyktad:

,Jesli nie bra¢ pod uwage $mierci gtodowej, w tym modelu samochodu sportowego

nikt jeszcze nigdy nie zginat. A to powinno by¢ panska gtowna troska”.

NASTAWIENIE

Optymizm jest zarazliwy. Profesjonalny sprzedawca unika okreslen negatywnych
1 postuguje si¢ wylacznie stowami o wydzwicku pozytywnym.

Nie méw - Mow

Przestarzata technologia. - Wstecznie kompatybilny.

Za drogi. - Promocyjna cena.

W tej chwili brak. - Nie mozna trzymac tego na potce.



Szajs. - Osobna kategoria.

Niekompatybilny. - Krotka seria.

SZUKAJ DECYDENTOW
Profesjonalny sprzedawca zawsze probuje dotrze¢ do osoby podejmujacej decyzje
w firmie, w ktorej przeprowadza rozpoznanie. Decydent ma najmniejsze rozeznanie

w sytuacji i dlatego jest prawdopodobne, ze uwierzy we wszystko, co powie mu akwizytor.

Jednym z dobrych sposobdw, zeby odnalez¢ decydenta, jest ocena gabinetu i mebli.
Osoby upowaznione do podejmowania decyzji rzadko urz¢duja w czyms, co przypomina
wielkie kartony, czyli w zagrodkach. A na $cianach ich gabinetéw na pewno nie wisi zadne
z ponizszych haset:

,Ktorej czesci NIE nie zrozumiates?”.

,Na czas. Bez usterek. Wez jedng”.

»Zagrodka, stodka zagrodka”.

Nie daj si¢ tez nabra¢ na gabinet z drzwiami. Faceci, ktorzy nie podejmuja decyzji, tez
majg gabinety. Mozesz rozpozna¢ range pracownika w firmie, pytajac o RAM jego kompute-

ra. Kto umie odpowiedzie¢ na takie pytanie, na pewno nie jest decydentem.

Akwizytorzy moga spotyka¢ si¢ z kierownictwem firm klienckich, kiedy zechca.
Tymczasem pracownicy tych firm nie moga. Jedyna dostgpna dla nich mozliwos$¢, zeby za-
mieni¢ kilka stéw z szefem, to zatrudni¢ si¢ na polu golfowym do noszenia kijow. Menedze-
rowie nienawidzg rozmoéw z pracownikami, bo ci zawsze przytaza z jakimi$ ,,problemami”
nie do rozwigzania. Akwizytorzy za$ po prostu stawiaja im lunch. Nie ma poréwnania.

Akwizytor moze wykorzystac tatwy dostep do szefa jako grozbe i szantaz wobec sza-
rakow z zagrédek. Pracownicy zyja w strachu, ze dyrekcja ustyszy o nich co$ ztego. I nie ma-
ja watpliwosci, ze ustyszy, jesli beda rekomendowac¢ wyroby inne niz te, ktore oferuje akwi-

zytor.

Rozdzial 18

Zebrania

Jesli jestes nowy w $wiecie biznesu, mozesz blednie sadzi¢, ze zebrania przypominaja

nudne, sadystyczne piekto, ktore zaludniajg kretyni do n-tej potegi. Tez tak myslatem, rozpo-



czynajac prace. Teraz wiem, ze zebrania to rodzaj przedstawien, w ktorych aktorzy grajg jed-
ng z nastepujacych rol:

* Mistrz Komunatu

* Sadysta o Dobrych Intencjach

* Kwiczacy Meczennik |

* Zboczeniec”

* Spioch

Z chwila, gdy zrozumiesz prawdziwa natur¢ zebran, mozesz doskonali¢ umiejetnosci
aktorskie 1 stworzy¢ wlasng posta¢. W tym rozdziale opisze kilka klasycznych rol, ale mozesz

swobodnie taczy¢ te elementy i zaproponowac nowg interpretacje.

Mistrz Komunatu

Mistrz Komunatu wie, ze kiedy on studiowat pisma Platona, Isaaca Newtona i Petera
Druckera, reszta planety ogladala Niewolnice Isaurg i zajadata landrynki. Mistrz czuje si¢
w obowigzku dzieli¢ si¢ swoja madroscia przy kazdej okazji. On wie, ze wszystko, co powie -
nawet jesli wydaje si¢ najbardziej pospolite - bedzie kosmiczng rewelacja dla otaczajacych go
ptasich mozdzkow.

Do ulubionych stwierdzen Mistrza Komunalu (wygtaszanych z ogromnym przekona-
niem) naleza:

* _Zeby mie¢ dochody, trzeba mie¢ nabywcow!”

*,Zysk to réznica pomiedzy wptywami i wydatkami”.

* ,Wazne jest szkolenie”.

* ,,Gospodarka to konkurencja”.

*,Wazne, by zatrzyma¢ dobrych pracownikoéw”.

* ,Potrzebujemy rozwigzan korzystnych dla obu stron”.

Zeby by¢ przekonujagcym Mistrzem Komunathu, trzeba porazaé szczeroécig. Stuchacze
muszg by¢ przekonani, ze Mistrza naprawde zdumiewa, ze inni ludzie tez umiejg si¢ codzien-
nie ubraé, a potem dotrze¢ do pracy juz przy pierwszym podejsciu. I Mistrza to naprawde
obchodzi.

Mozesz ¢wiczy¢ te rolg w samotnos$ci. Potrzebna jest tylko zwykta lampa stolowa. Po-
chylaj si¢ w jej stron¢ i powtarzaj, ze ,elektryczno$¢ ma zasadnicze znaczenie w procesie

o$wietlania”. Sformutuj t¢ mys$l w kilku wariantach. Sprobuj zajaknac¢ si¢ kilka razy lub robié¢



denerwujace pauzy, zeby znalez¢ odpowiednie stowo. Cwicz, az bedziesz w stanie sprawic,

ze przepali si¢ zarowka.

Sadysta o Dobrych Intencjach

Sadysta o Dobrych Intencjach jest przekonany, ze zebranie powinno by¢ meka. To
wspolna cecha seryjnych mordercow. Laczy ich motto:

,Czy to boli? A teraz?”

Sadysta o Dobrych Intencjach ma do dyspozycji kilka sposobow pozwalajacych do-
piec bliznim. Mozna je taczy¢:

* Planowanie bardzo dtugich zebran bez wzgledu na temat.

* Brak jasnego tematu.

* Brak przerw (dziata najlepiej w potaczeniu z kawg).

* Urzadzanie zebran w piatek po potudniu lub w porze lunchu.

Ta rola wymaga potaczenia po§wigcenia, szczerosci i, nade wszystko, socjopatyczne-
go lekcewazenia zycia innych ludzi. Trafisz we wlasciwy ton” ogladajac duzo filméw,
w ktorych masakruje si¢ rodzing gtdwnego bohatera, a potem ginie réwniez jego pies, trafiony
kulg przeznaczong dla pana (szukaj filméw z wyjatkowo podta obsadg - stabi aktorzy dobrze
si¢ bijg).

Kwiczacy Meczennik

Kwiczacy Meczennik zabiera duzo czasu scenicznego. Dlatego o t¢ t rolg tylu zabiega.
Ludzie znienawidza ci¢ za nig, ale to moze tylko rozpali¢ w tobie tworczy ogien. Widownia
ostatnio czg¢sto staje si¢ elementem widowiska.

Jako Kwiczacy Meczennik powiniene$ swoje zale ubiera¢ w forme opowiesci, ktora
bedzie dowodzi¢, jak wartosciowy i inteligentny jeste§ w porownaniu z durniami wokot cie-
bie. Wyobraz sobie, ze wspolpracownicy probuja zablokowaé kazdy twoj ruch, dodaj szczyp-

te zalu nad sobg 1 voila - idealna podstawa dla roli Kwiczacego Meczennika.

Zalecane kwiki
,Oczywiscie mozesz nalac¢ sobie t¢ resztke kawy. Wyskrobi¢ fusy z dzbanka 1 bede je
zu¢ przez cate zebranie”.

,INie moge uwierzy¢, ze naczelny chce, zebym wzial udziat w nastgpnym zebraniu”.



»|westchnienie]...Tak, moge to dla ciebie zrobi¢... Mam czas w sobote wieczor. Jak
zwykle. To zaden problem. Zona opuscila mnie i zabrata dzieci”.

,O rany. Tak bym chciat p6j$¢ na zwolnienie jak wy, ludzie, ktorzy nie chca, zeby ro-
bota byta wykonana”.

,Nastepne zebranie? I tak przepadnie ostatnia przerwa na lunch, ktéora mogltem miec

w tym roku”.

,,Zboczeniec”

Wigkszo§¢ gldwnych rdl na zebraniach moga odgrywaé zar6wno mezczyzni, jak
i kobiety. Ale ,,Zboczenca” moze zagra¢ tylko m¢zczyzna. Kobiety czasem si¢ do tego przy-
mierzajg, jednak konczy si¢ to beztadng paplaning [przyp.: W odroznieniu od ,,zbaczania”
»paplanina” czesto wigze si¢ z tematem, tylko mimo potoku stéw nie ma w niej uzytecznych
informacji. Paplajag zarowno kobiety, jak i mg¢zczyzni, ale tylko m¢zczyzni sg skutecznymi
,»Zboczencami”.], a nie rzeczywistym ,,zboczeniem”.

Celem ,,Zboczenca” jest zboczenie ztematu obrad i postawienie sprawy, ktora na-
prawde go obchodzi. Zwykle w zaden sposob nie wigze si¢ to z tematem, niekiedy jest to
rzecz humorystyczna, ale najczgsciej ma uswiadomic zebranym, jak madry jest ,,Zboczeniec”.

Bywa, ze Mistrz Komunatu staje si¢ pomocnikiem ,,Zboczenca”. Mowi co§ w rodzaju:
,»Zima na Alasce jest mroznie”. To dobry punkt wyjscia, i tak spraw¢ mozna ciaggnaé¢ godzi-
nami.

»Zboczeniec” to zwykle rola dodatkowa. Gdy weciela si¢ w nig Sadysta o Dobrych In-
tencjach lub Kwiczacy Meczennik, na ich twarzy szybko mozna dostrzec zmgczenie, ale oni
to lubia.

Najlepiej ,,Zboczenca” odgrywa Spioch, ktérego charakterystyke zamieszczam poni-

zej.

Spioch

Spioch jest whasciwie rekwizytem scenicznym. Rola nie obejmuje zadnych kwestii.
Nalezy ubra¢ si¢ modnie, ale niezbyt ekstrawagancko, zeby nie odcigga¢ uwagi od aktorow,
ktorzy majg role mowione.

Dopuszczalne jest lekkie sktanianie glowy w strong aktoréw wypowiadajacych kwe-

stie, co przypomina drzewa chylace si¢ lekko na wietrze. Wolno rowniez jes¢ ciastka i pi¢



kawe. Zmuszony do odpowiedzi, w ostatecznosci mozesz wyglosi¢ ktorg$ z nastepujacych
kwestii:

* ,Uhm”.

* ,Nic nowego”.

* Stara bida, stara bida”.

* ,Dobrze pan to ujat”.

Rozdzial 19
Projekt

Jezeli nie pracujesz z projektem, masz pewnie niewdzi¢czng, nudng, monotonng pracg.
Jeste$ jak mrowka, ktéra znosi okruchy do mrowiska. Znowu i znowu.

Ale jesli pracujesz z projektem, twoje zycie wyglada zupehie inaczej. Wciaz jeste$
mrowka noszaca okruchy, ale pomigdzy toba i mrowiskiem odbywa si¢ festiwal rosyjskich
holubcéw [przyp.: Tak, jestem pewien, ze jest na to inna nazwa. Ale powinno si¢ to nazywac
festiwalem rosyjskich hotubcow.]. 1przez wiele godzin na jawie $nisz o tym, jak byloby
wspaniale, gdyby$ mial niewdzigczna, nudng, monotonng prace.

Ten rozdzial jest dla tych, ktorzy zastanawiajg si¢ nad tym, czy wzig¢ udziat
w projekcie.

Praktyczne podsumowanie: UCIEKAJ! UCIEKAJ!!!

Kazdy projekt ma kilka wyraznych etapow bez wzgledu na jego cel. Omowig je od-
dzielnie, bo przedstawienie wszystkich naraz mogloby sprawia¢ wrazenie przypadkowosci.

To nie do przyjecia.

Nazwa projektu

Sukces kazdego projektu zalezy przede wszystkim od dwoch rzeczy:

1. Szczescia.

2. Wspaniatej nazwy.

Ze szczgsciem niewiele mozna zrobi¢ - najwyzej rozetrze¢ czosnek itrzymaé go
w skarpecie. To jest to, co ja robie. Zadna tradycja, po prostu czuje si¢ z tym dobrze. Kto wie,
moze zresztg tak wyglada poczatek tradycji. Kto§ musi by¢ pierwszy.

Druga wazna sprawa to wybor nazwy. Powinna si¢ kojarzy¢ z sila i pewnos$ciag. Musi

si¢ wyrdzniaé, ale by¢ tatwa do zapamigtania.



Oto normalna procedura wyboru udanej nazwy projektu:

1. Burza m6zgoéw w zespole projektowym.

2. Zastosowanie ,,procesu multielekcyjnego” dla zawezenia grupy propozycji.
3. Przedstawienie najlepszych pomystow dyrekcji do zatwierdzenia.

4. Wiceprezes nadaje projektowi imi¢ swojego ulubionego mupeta.

Lider zespotu

Funkcja lidera zespotu czgsto jest uznawana za etap w karierze wiodacej do dyrekcji.
Kto$, kto bierze na siebie dodatkowa prac¢ bez dodatkowej zaplaty, musi by¢ zrobiony
z wlasciwego materiatu. Materialu na dyrektora. Na ogoét nie ma wielu chetnych. Dyrekcja
przeprowadza wigc nabor, kierujagc si¢ dwoma kryteriami:

* Kandydat musi mie¢ pojecie o wykresach.

* Kandydat musi stanowi¢ form¢ zycia bazujaca na weglu.

Lider zespotu jest zwykle osoba bez wyjatkowych talentow. Ta wlasciwos¢ pomaga
mu podczas dlugich zebran. Wszyscy utalentowani ludzie wiercg sig, cheac, by ich zdolnosci
zostaty spozytkowane. On tymczasem siedzi spokojnie i wie, Zze mimo to zaden talent si¢ nie
marnuje.

W tym kontekscie stowo ,.lider” moze si¢ wydawac dyskusyjne, bo lider zespotu musi
pyta¢ ludzi, co beda robié, jak i wreszcie obwiniaé ich za to, ze nie robig. Przywodztwo przy-

biera jednak r6zne formy i czasami wkurzanie jest wtasnie tym, czego wymaga sytuacja.

Wymagania

W pewnym momencie podczas realizacji projektu kto§ zacznie biadoli¢, ze trzeba
okresli¢ ,,wymagania”. Wigza si¢ z tym rozmowy z ludzmi, ktorzy - to ciekawe - nie wiedza,
czego chca, ale doktadnie wiedza, kiedy tego potrzebuja. Tych ludzi nazywa si¢ ,,uzytkowni-
kami finalnymi” lub po prostu ,.kotkami”.

Badania wykazaty, Ze na $wiecie nie ma nic glupszego niz ,,uzytkownik finalny”. Dia-
gram ponizej pokazuje inteligencj¢ wzgledna kilku zwyklych sktadnikow gospodarstwa do-

mowego:

Zespol gromadzi wymagania do momentu, gdy spelniony zostanie jeden z ponizszych

warunkow:



1. Uzytkownicy finalni zapomng o oddychaniu, w wyniku czego umrg podczas snu
[przyp.: To wigkszy problem, niz myslisz.].

2. Zespol zdecyduje, ze wymagania nie sg tak wazne, jak myslano na poczatku.

Wsparcie dyrekcji

Zaden projekt nie moze sie powie$é bez wsparcia dyrekcji. Najlepszego wsparcia kie-
rownictwo moze udzieli¢ wtedy, gdy dowiaduje si¢ o projekcie po fakcie - zostaje poinfor-
mowane o sukcesie rynkowym.

Jezeli jednak dyrekcja dowie si¢ o projekcie wczesniej, jego realizacje wspiera
W nastepujacy sposob:

* Zada czestych raportéw wyjasniajacych, dlaczego zespol nie moze dotrzymaé termi-
now.

* Zada wyjasnien, czym projekt rozni sie od innych projektow oznaczonych podob-
nymi skrotami.

* Pyta zespol, co by zrobil, gdyby miat o polow¢ mniejsze fundusze.

* Wyznacza Komisj¢ Kontrolna, ktorej cztonkowie zawsze sa na wyjezdzie.

Innymi stowy, dyrekcja rozumie, ze jej zadaniem jest usuwanie przeszkod, jakie napo-
tyka zespot realizujacy projekt. Prawdopodobnie mogtaby to robi¢ przy pomocy dra Kervor-
kiana, ale wigkszo$¢ menedzeré6w nie przejawia zainteresowania tym pomystem. Dlatego -
zbiegiem okolicznosci - najwieksza przeszkoda w realizacji kazdego projektu jest wiasnie

dyrekcja.

Harmonogram

Etap ukladania harmonogramu obejmuje pytanie ludzi o to, jak dlugo beda robié¢ po-
szczegolne rzeczy. Zwykle przebiega to tak:

Lider zespotu: Ile czasu zajmie wybor sprzedawcy?

Cztonek zespotu: Od jednego dnia do jednego roku.

Lider zespotu: Prosze o sprecyzowanie.

Cztonek zespotu: W porzadku, trzy lata.

Lider zespotu: Hm, trzy lata to wiecej niz rok.

Czlonek zespotu: Pan jest ekspertem, pan wyznacza terminy. Ja rezygnuj?-

Lider zespotu: A jezeli damy dwa lata?



Cztonek zespotu: W porzadku, ale moze tez pan od razu wybierze sprzedawce, skoro
najwyrazniej jako$¢ nic dla pana nie znaczy.

W koncu ten konstruktywny proces ,,daj i wez” zaowocuje doktadnym harmonogra-
mem twojego projektu. Na $cianie sali konferencyjnej zawisnie wykres, na ktory nikt nie be-
dzie zwracal uwagi do momentu, gdy jaki§ czynnik zewnetrzny wyznaczy rzeczywistg datg

zakonczenia realizacji projektu.

Przy wielkich projektach liderzy zespotow korzystaja z wyrafinowanych programow
menedzerskich, zeby rozdzieli¢ zadania poszczegdlnym cztonkom zespotu. Komputer groma-
dzi ktamstwa i domysty cztonkow zespotu i uktada je w nieaktualne od poczatku tabele, zbyt

nudne, by je uwazniej przeglada¢. To si¢ nazywa planowanie.

Finalizowanie projektu

Projekty w obrazkach

Rozdziat 20
ISO 9000

Jezeli twoja firma nie wlaczyta si¢ w co$ o nazwie ,,ISO 90007, prawdopodobnie nie
masz pojecia, co to jest. Jezeli twoja firma zaangazowala si¢ w ISO 9000, to z pewnoscia nie
masz pojecia, co to jest. Mnie tez nie pytaj, co to takiego, ja rOwniez nie wiem. Ale pozbiera-
tem do kupy okruchy wiedzy, zeby stworzy¢ roboczg teorig.

Moja teoria: Grupa znudzonych Europejczykdéw wypita zbyt wiele heinekenow
1 postanowila sptata¢ psikusa wielkim mig¢dzynarodowym korporacjom. Ten kawal stal si¢
znany jako ISO 9000 - nazwa wzieta si¢ od liczby piw skonsumowanych tamtej nocy. (,,ISO”
moze by¢ akronimem stworzonym od pytania ,,Czy to moje piwo?” w ktéryms$ z europejskich
jezykow).

Wstawieni Europejczycy stusznie przypuszczali, ze jaki$ idiotyczny koncept dotycza-
cy teorii zarzadzania moze sta¢ si¢ mi¢dzynarodowym przebojem, jesli tylko uda im si¢ za-
chowa¢ powage, gdy beda o nim opowiada¢ ludziom. Ich pomyst byt taki: jesli firma bedzie
musiata udokumentowac kazdy etap produkcji, kazde posunigcie, pozwoli to rozwigza¢ wielki

problem biznesu, co mianowicie pocza¢ z wolnym czasem.



Jak przepowiedzieli kawalarze, konsumenci dowiedzieli si¢ o pozytkach ISO 9000
i zaczeli domagac sie, by towary, ktore kupuja, miaty ten certyfikat. Jesli nie zabiegasz o ISO
9000 - rozumowali - to kto wie, co robisz z wolnym czasem.

Menedzerowie w wielkich korporacjach zaczeli dokumentowaé wszystko, co robili,
1 nakleja¢ metki na wszystkich narzedziach, ktoérych uzywali. Pojawita si¢ prawdziwa goracz-
ka dokumentowania i metkowania. Powolniejsi pracownicy wracali do domu péznym wieczo-
rem i siedzieli dlugo w wannie, zeby odmoczy¢ metki, ktore przykleili im nadgorliwi koledzy.

To bylo nietadne.

Wysitki nie poszly na marne. Skorzystali na tym przede wszystkim doradcy. Firmy
konsultingowe, ktorym wtedy opornie szlo sprzedawanie programu ,,Jakos$¢”, oglosity sig
ekspertami od ISO 9000. Postronny obserwator mogt nie zauwazy¢ zwigzku migdzy ,,Jako-
scig” 1 ISO. Ja roéwniez bylem zdezorientowany, az jeden z konsultantow wyjasnit mi to tak:
,ISO 9000 jest blisko zwigzane z »Jakoscig«, poniewaz wszystko, co si¢ robi, ma pewng ja-
ko$¢, a ISO 9000 dokumentuje wszystko, co si¢ robi. Wobec tego prosze o pienigdze”.

Nie sadzg, by ktokolwiek mogt polemizowac.

ISO 9000 w rysunkach

Rozdzial 21
Redukcja

Kiedy rozpoczynalem prace w 1979 roku, stowa ,,redukcja” jeszcze nie wynaleziono.
Nowy pracownik mogt zaszy¢ si¢ w gaszczu biurokracji, uwi¢ sobie gniazdko i nie wysciu-
bia¢ nosa stamtad przez dziesigciolecia. Czutem si¢ szczesliwy jak termit w wiktorianskim
domostwie, gdzie zawsze byt dodatkowy pokoj. Zerowatem na dzwigarach, odbieratlem czek
za czekiem i nikt nigdy nie zauwazyt §ladu moich zabkow.

Pamigtam poczatki mojej kariery zawodowej w wielkim banku w San Francisco
wroku 1980. WylecieliSmy z moim partnerem Deanem ze szkolenia menedzerskiego
1 wyladowalismy w ,,projekcie specjalnym”.

Termin ,,projekt specjalny” oznacza: ,,Wszystkie sensowne stanowiska zostaty obsa-
dzone ludzmi, ktoérzy na pierwszy rzut oka nie wydaja si¢ tak niekompetentni jak ty”. Tak
z pewnoscig bylo w moim wypadku. Dean rzeczywiscie bardzo umieje¢tnie pozowat na kom-

petentnego, ale tez opowiadat, jak to zostat ukarany za to, ze gdzie$ co§ komu$§ wygarnat.



Dostalismy zadanie: stworzenie komputerowego systemu informacyjnego dla sieci
bankéw. Bylismy predestynowani do tej misji: Dean widzial komputer raz, a ja styszatem, jak
on o tym opowiadat.

Nasze biuro miescito si¢ w nieuzywanym magazynie w podziemiach obok garazy.
Miejsca bylo w sam raz na dwa ztgczone biurka i parg skrzypigcych krzesel. Gote $ciany bez
okien i podtoga sprawiaty, ze kazdy dzwick wywotywat echo. Jak w celi wigziennej, ale bez
dostepu do biblioteki i darmowej wagi.

Czasami probowalem prosi¢ innych ludzi z banku o informacje istotne dla naszego
projektu. Odpowiedz byta zawsze ta sarna: ,,Kim pan jest i dlaczego chce pan to wiedzie¢?”.

Staralem si¢ sprawia¢ wrazenie kogo$ waznego, wymienialem imi¢ pierwszego wice-
prezesa i wyjasnialem, ze los wolnego $wiata zalezy od tej kluczowej informacji. Na przy-
ktad: ,,Bili potrzebuje tego... aby utrzymac niepodlegltos¢ wielkiego narodu”.

Jakim§ cudem wiedzieli, ze jestem byle jak ostrzyzonym dwudziesto-dwulatkiem
w tanim garniturze i dzwoni¢ z magazynku obok garazy. Jezeli bylem bardziej przekonujacy
niz zwykle, zanim odlozyli stuchawke, raczyli mnie jeszcze kilkoma dosadnymi stowami.

W koncu Dean ija stoczyliSmy si¢ na dno: siedzielismy w swojej celi, plotkujac,
ogladajac ksigzeczki czekowe 1 deliberujac, czy na zewnatrz $wieci stonce. Z nudow tworzy-
liSmy hipotezy dotyczace potrzebnych nam informacji, rozprawiali$my o nich godzinami, az
obydwaj nabraliSmy pewnosci, ze wiemy, jakie powinny by¢. SpisaliSmy je jako ,,wymagania
uzytkownika” i przekazaliSmy kobiecie o imieniu Barbara, ktora stworzyta system w ciagu
jakich$ dwoch tygodni. Caty projekt powstawal okoto roku, bo to nie jest co$, z czym mozna
si¢ spieszyc.

System okazat si¢ ogromnie niedoktadny. Szef zapewnit nas jednak, ze wszystko jest
w porzadku. On i tak wybieral jedynie te dane, ktore potwierdzaly jego wnioski.

Wtedy wlasnie zrozumiatem, ze wszystko na §wiecie szloby bardziej gladko, gdyby
firmy zatrudnialy mniej ludzi podobnych do mnie. W nastgpnych latach menedzerowie na

catym $wiecie doszli do tego samego wniosku. To byt poczatek redukcji kadr.

Pierwsza fala redukcji objeta ludzi takich jak Dean i ja [przyp.: Dean i ja przetrwali-
$my redukcje. ZgadliSmy, gdzie uderzy, i przeniesliSmy si¢ w bezpieczniejsze rejony.] - zaj-
mujacych stanowiska, ktore mialy dobrze brzmigce nazwy, ale nikomu nie dawaty nic warto-
sciowego. Firma poprawita swoj bilans, a z powodu zwolnien nikt nie musiat ci¢zej praco-

wac.



Druga fala redukcji byta grozniejsza. Pracownicy, ktorzy si¢ po niej ostali, musieli
pracowac cigzej, bo na nich spadty obowiazki zwolnionych. Ale wielu w ogdle si¢ nie skarzy-
o ani nie domagato podwyzek - bali si¢ o prace. W rezultacie dochody firm znowu wzrosty.
Byta to strategia zwycieska.

Podczas trzeciej fali redukcji czgsto likwidowano stanowiska istotne, cho¢ z reguty ta-
kie, ktorych skutki eliminacji wida¢ bylo dopiero po roku albo i pdzniej. A wigc w pionach
badawczych, szkoleniowych, osrodkach rozwojowych. W rezultacie dochody firm znowu
wzrosty. Wydawato si¢, ze jest to studnia bez dna.

Przedsiebiorstwa, ktére myslg o czwartej fali, chciatyby potaczy¢ ja z obietnicami re-
strukturyzacji oslabiajacej wstrzas przynajmniej w zamierzeniu (akademicka dyskusja na te-
mat restrukturyzacji znajduje si¢ w rozdziale 23).

Menedzerski sekret wtasciwego przeprowadzenia redukcji tkwi w rozpoznaniu efektu
psychologicznego. Doswiadczenia na zwierzgtach wykazuja, ze na skutek ciggltego poddawa-
nia elektrowstrzagsom psa na uwie¢zi wyraznie wzrasta rachunek za prad. To z kolei powoduje
wyrazny wzrost gniewu naukowca. Firmy stosujg t¢ samg teori¢ w wypadku redukcji. Pierw-
sza fala dotyka zwykle ludzi, ktérych i tak nikt nie chce, wigc nie ma problemu. Ale po przej-
$ciu nastgpnych menedzerowie zaczynaja szczerze nienawidzi¢ tych pracownikow, ktorzy
pozostali. Serca kamieniejg im do tego stopnia, ze nawet cztonkéw rodziny zwalniajg, nucac

pod nosem przeboje. I tu zaczynaja si¢ prawdziwe oszczednosci.

Z e-maila...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Cos nowego:

Wie pan wszystko o kampaniach majacych na celu ,,odchudzenie” personelu. Przyja-
ciel powiedzial mi, ze jego firma posungta si¢ znacznie dalej. Cel jej kampanii mozna juz ujaé

tylko stowami ,,skora 1 kosci”.

Moje doswiadczenia z redukcja

W bankowym okresie mojej kariery zawodowej zdarzyto mi si¢ wykonywac¢ rdzne
prace, do ktorych nie miatem Zadnych kwalifikacji. Na szczescie nie byly to rzeczy, ktore
mialy wplyw na wynik finansowy firmy, moja niekompetencja nie przyniosta wiec szkod lo-

kalnej gospodarce.



Przez pewien czas zajmowalem si¢ rozpatrywaniem wnioskow o kredyty komercyjne
dla lekarzy, chociaz sam nigdy nie zaciggalem pozyczek ani nie uczeszczalem na zaden kurs
z tym zwiazany. Doswiadczeni urzednicy, wyspecjalizowani w sprawach kredytow, kierowali
te wnioski do naszego dzialu po aprobate. Wszystkie studiowalo nast¢pnie pigciu cztonkdéw
zespoltu (zeby niczego nie pomingc¢), w koncu trafialy do naszego szefa po prawdziwa aproba-
te,

Chociaz nie miatem teoretycznego przygotowania, wiele si¢ przy tej pracy nauczytem:

* Lekarze sg ztymi konsumentami, bo mogg przepisywac lekarstwa sami sobie.

* Zdaniem mojego bylego szefa wszyscy Chinczycy popetniajg oszustwa podatkowe,
przyczyniajac si¢ w ten sposob do istotnego doptywu gotdwki na sptate kredytéw (pozniej
stwierdzitem, ze to jest niesprawiedliwe uogodlnienie).

* Jezeli twoj kolega codziennie nosi kubek po kawie do meskiej toalety, zeby go tam
umy¢, mozesz rozpowiadac, ze pije kawe, siedzac w kabinie.

Kiedy redukcje si¢ rozpoczely, nie zrobity wielkiego spustoszenia. Zamiast pigciu
bezproduktywnych ludzi mieli$my czterech, potem trzech, a w koncu juz tylko mnie. Kazde-
go raczytem informacja, ze ,,pracuj¢ za pigciu”. Nikt mi nie wspodtczul, bo wszyscy ,,pracowa-
li za pieciu”, jesli wierzy¢ temu, co si¢ styszalo.

W koncu odszedtem stamtad. Od tego czasu mingto trzynascie lat i zero ludzi wyko-
nuje prace pieciu, ale nikt si¢ w zwigzku z tym nie skarzy. To dowodzi, ze redukcja ma przy-

szlos¢.

Madrzy przodem

Pesymisci wskazuja, ze najpierw z kurczacych si¢ firm odchodza najlepsi, ktorzy na-
tychmiast dostaja prace gdzie indziej. Tepi pracownicy zostaja i wytwarzaja wyroby niskiej
jakosci, ale za to pracuja dtuzej i na jednag osobg przypada wigcej byle jakich produktow niz

kiedykolwiek wczesniej. Pesymisci sadza, ze powinnisSmy si¢ z tego powodu martwic.

Jestem jednym z tych, ktorzy przezyli wszystkie wczesne etapy redukcji, dlatego
wiem, ze pesymisci si¢ myla. Wbrew ich przyziemnej,

ponurej logice nie produkowalem byle czego w wielkich ilo$ciach po redukc;ji.
W gruncie rzeczy przeszediem do pracy strategicznej, gdzie w ogdle niczego nie produkowa-

lem.



Gdy odeszli wszyscy madrzy ludzie, w firmach zaczgto zastanawiaé si¢, co zrobic
z redukcjami, jak je inaczej nazwac, zeby skutecznie walczy¢ o wysokie morale zatogi [przy-
p.: Z jakiej$ przyczyny morale pracownikéw spadio - twierdzili oni, ze pracujg za trzech, ich
pensje pozostaty bez zmian, dobrzy odeszli, a oni zostali.]. Udato si¢ to osiggna¢ w tworczym
procesie wymyslania lepiej brzmigcych zwrotow, ktore znacza to samo:

,Jest pan zwolniony”. (1980) ,,Jest pan wyeliminowany”. (1985) ,,Jest pan zreduko-
wany”. (1990) ,,Jest pan zracjonalizowany”. (1992)

Oczekuje kontynuacji tego trendu. W ciggu najblizszych pigciu lat ustyszymy:

,Jest pan zoptymalizowany!”

,,Jest pan uperfekcyjniony!”

,Jest pan zorganizowany!”

Z e-maila...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Tutaj, w [nazwa firmy], wymys$lono nowy sposdb na powiadamianie o szykujacym si¢

zwolnieniu z pracy: ,,Zostat pan wtaczony do grupy mobilne;j”.

Redukcja w obrazkach

Firmy, ktére wcigz maja za duzo pracownikow

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Spedzitam pigtkowe przedpotudnie na kwartalnym zebraniu zatogi. Gotowa bytam po-
$wieci¢ pot dnia, bardzo piecknego w tym wypadku, na odebranie jakiej$ nagrody.

Wreczali nagrode ,,Metoda”.

Nagroda za najlepsza nowa metode¢ zostat nagrodzony zespot, ktéry opracowal metode

wreczania nagrod nagrodzonym.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com Scott!



W mojej firmie jest komisja koordynujgca prace pigciu zespotow zajmujacych sie kli-
matem biur.

Zadaniem komisji jest koordynacja pracy zespoldw. Praca zespotéw polega na groma-
dzeniu informacji i formutowaniu zalecen w procesie tworzenia planu przedstawienia pro-
blemu klimatu biur...

Nie zmyslam, jak pan oczywiscie wie!

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W minionym tygodniu jeden z naszych menedzeréw zwolat zebranie calego zenskiego
personelu po to, zeby powiedzie¢, ze w damskiej ubikacji kto$ kradnie papier toaletowy i to
si¢ musi skonczy¢.

Czy to nie jest $mieszne? Pomys$lmy o tym, ile kosztowata proba monitorowania toa-
let, podjeta przez tego menedzera, ile kosztowato §ciggniecie na to zebranie ludzi, ktorzy
przeciez w tym czasie mogli robi¢ co$ pozyteczniejszego. Jestem pewna, ze koszt tego Sledz-
twa 1 dzialan prewencyjnych przewyzsza warto$¢ ,,skradzionych” rolek.

Chodz moze sa i pozytki. Sprawa papieru toaletowego wyzwolita sity tworcze, ktore
do tej pory w naszym biurokratycznym $rodowisku drzematy w ukryciu/Kilka oséb zaczeto
pisa¢ anonimy. Kto$, zeby skierowaé podejrzenia w konkretng strong, wsadzil rolke papieru
do szuflady biurka pewnej pani. Potem méwiono o rolce, ktora wypadta z szuflady i turlata
si¢ po podtodze. Rzecz naturalnie wyszla z zagrodki! W rymowankach i kalamburach propo-

nowano remedia na probiern z toalety.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Naprawde nie zmyslam.

W naszej firmie wszyscy kierownicy $redniego szczebla utworzyli komisj¢ do rozwia-
zywania problemow zgtoszonych przez pracownikow w niedawnej ankiecie.

Kierownikow $redniego szczebla jest okoto stu. Zglaszajg wiele Smiesznych pomy-
stow. Oto najlepszy:

Stworzyli podkomisj¢ do wykrywania i usuwania ,,balastu”.



Zupelie ignorujac fakt, ze definicja ,,balastu” brzmi: ,.kto$ inny”, zlecili wykonanie
dwoch rzeczy:

1. Uruchomienie balastowej goracej linii. Kazdy pracownik moze oskarzy¢ innego
o to, ze jest ,,balastem” dla firmy. Natychmiast wszczg¢te zostanie dochodzenie. Paranoja.

2. Stworzenie grup nadzoru wsrdd pracownikow $redniego szczebla, aby spacerowali
po korytarzach w poszukiwaniu ,,balastu”. Nazywam je ,,patrolami balastowymi”. Nie mam
pojecia, jak zamierzaja dziatac.

Z przyjemnos$cig zawiadamiam, ze inicjatorzy tego zamieszania oblali test Smiechu

przed radg wykonawczg.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto tekst PRAWDZIWEGO (nie bujam!) okolnika, ktéry zostal rozestany kilka dni
temu.

- Zawiadomienie -

W ostatnich miesigcach koszty naszych comiesigcznych zebran przy ciasteczku
ogromnie wzrosty. Wigze si¢ to przede wszystkim z faktem, ze na kazde kolejne zebranie
trzeba coraz wigcej ciastek.

Roéwnoczesnie weale nie przybywa nam ludzi z miesigca na miesigc, po prostu chodzi
o brak umiaru w jedzeniu ciastek. Pracownicy, ktorzy przychodza na zebranie jako pierwsi,
biorg po trzy lub cztery ciastka, nie zostaje wiec nic dla tych, ktérzy przychodza pozniej, co
zmusza bufet do wydawania nastepnych ciastek. Na dodatek ludzie, ktorzy normalnie nie by-
wajg na zebraniach, przychodza na ciastko lub dwa. To si¢ musi zmienic.

W zwiazku z tym, poczynajac od lutowego, wprowadzone zostaja talony na ciastka.
Upowazniaja one posiadacza do odebrania kubka kawy, coca-coli lub innego napoju oraz jed-
nego owocu lub ciastka. Jeste§my przekonani, ze to pozwoli zapobiec nadmiernemu apetyto-
wi pracownikéw 1 obnizy koszty.

Zebranie jest zaplanowane na 13, 14 115 lutego. Prosimy poszczegdlne dzialy
o zglaszanie si¢ po talony do sekretariatu. Pracownicy powinni otrzymac talony tuz przed
zebraniem. Duplikaty nie beda wydawane.

Talony sg wazne tylko na zebraniu lutowym. Jednej osobie przystuguje jeden talon na
jedno zebranie.

Z gbry dzigkuje za pomoc. Wszelkie pytania prosze kierowac do mnie.



- Koniec okdlnika -

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Pewna smakowita historia wigze si¢ z hastem glownej strategii zamieszczonym
w sprawozdaniu Phase Group dla kierownictwa.

Fantastyczne hasta, ktore czlonkowie grupy spisali na przyklejonym do $ciany papie-
rze pakowym, zostaly przepisane przez nieuwaznych kopistow. Gloéwne hasto strategii
brzmiato: NIE SPRZEDAWAJ PO ZAMKNIECIU. Po przepisaniu przybrato forme¢ przestro-
gi; NIE SPRZEDAWAJ TAMTYM JEDZOM. Tak zostawiliSmy w naszym sprawozdaniu.
Chyba tylko jeden menedzer $redniego szczebla zwrocit na to uwage, ale pozwolit zostawic,

jak jest.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Porcyjka paszy dla pana.

Programista z departamentu MIS napisal uzyteczny program dla departamentu A. Od-
bylo si¢ spotkanie departamentu A z departamentem MIS w celu omoéwienia zastosowan pro-
gramu 1 korzySci, jakie ze sobg niesie. Departament MIS o$wiadczyt, ze takiego programu nie
mozna napisac.

Departament A odpowiedziat, ze taki program juz istnieje!

Nastepnego dnia w departamencie A stwierdzono, ze program zostal wymazany
z pamig¢ci komputerow.

Projektu nigdy nie zrealizowano.

Chytre sposoby na redukcje

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Dostalem od firmy zawiadomienie 6 ,,Specjalnym Dniu”, w ramach ktoérego odbedzie

si¢ spotkanie z pracownikami odchodzacymi na zasadzie Dobrowolnej Redukcji Personelu.



Zwolnieni na ochotnika bedg siedzie¢ w bufecie z identyfikatorami w klapach, a koledzy
przyjda na nich popatrze¢.

Ma si¢ rowniez odby¢ kwesta lub loteria fantowa. Nie jestem pewien, ale zdaje si¢, ze
jesli uzbieramy dos¢ pieniedzy, niektorzy beda mogli powroci¢ do roboty. Nie wiem, dlacze-
go wydaje mi si¢ to dziwactwem w rodzaju Soylent Green [przyp.: Film science fiction opo-

wiadajacy o panstwie, w ktérym kanibalizm zostat usankcjonowany prawnie (przyp. thum.).].

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: seottadams@aol.com

Scott!

Wielka firma, w ktorej pracuje, opublikowata ostatnio zasady nowego ,,Planu prze-
mieszczen pracowniczych”, czyli polityki zwolnien.

Dokument otrzymali wszyscy zatrudnieni, co spowodowato gwattowny spadek mora-
le.

Wsrédd walordw i atutéw planu jest jego ,.konkurencyjnos¢”. To dato mi do myslenia.
Hm. Czy ,,Plan przemieszczen pracowniczych” jest atutem tej firmy? Czy ta polityka zwol-

nien bedzie czesécig informacji podawanej kandydatom do pracy? Jako jedna z zalet firmy?

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Ostatnio dowiedzialam si¢, ze na posiedzeniu zarzadu jeden z wiceprezeséw, przed-
stawiajac prognoze na przyszty rok, oswiadczyl, ze firma nie moze sobie pozwoli¢ na utrzy-
manie etatu dyrektora do spraw marketingu.

Zgadt pan! Nastepnym mowca byt dyrektor do spraw marketingu, ktory w ten wlasnie
sposob dowiedziat si¢ o czekajacych go perspektywach. Dwa tygodnie po6zniej juz nie praco-
wal.

Mam nadzieje, ze wystapienie marketingowca mimo wszystko wypadto dobrze.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Odebratem dzi§ lekcje nikczemnego ponizania pracownikow przez firme¢., Znaczna

cz¢$¢ zalogi [nazwa firmy] dostata od dyrekcji e-maila z numerem telefonu, pod ktory nalezy



dzwoni¢, zeby si¢ dowiedziec, czy jest si¢ jeszcze zatrudnionym. Wybierasz numer i po chwi-
li styszysz albo ,,gtowa do gory”,,albo ,,popelina”.

Dobry dowcip? Kumple twierdza, ze przypomina im to Dilberta... Mam taki wariant:
Szef podaje ci numer infolinii ,,Masz robotg?”, praca jest tylko dla co si6dmego dzwonigcego

lub co$ w tym rodzaju...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W moim dziale morale jest tak niskie, ze przystali tu z [nazwa miasta] jakiegos ,,tera-
peute”. On sam jednak okazal si¢ przygnebiony, pewnie dlatego, ze w zwigzku

z restrukturyzacja JEGO stanowisko w przysztym roku miano zlikwidowac.

Rozdzial 22

Jak pozna¢, ze firma goni w pigtke

Moze si¢ zdarzy¢, ze pracujesz w przegranej firmie. Rozejrzyj si¢, czy nie wida¢ kto-
rego$ ze zwiastundw kleski:

Zwiastuny kleski

* Zagrodki

* Praca zespolowa

* Prezentacje dla dyrekeji

* Reorganizacje

* Procesy

Zagrodki

Zaktadajac, ze twdj komputer nie sprawit, ze jeste§ bezptodny, pewnego dnia twoi po-
tomkowie spojrza wstecz i ze zdumieniem stwierdza, ze ludzie w naszych czasach pracowali
w czymS§ takim jak ,,zagrodki”. Beda patrze¢ na nasze zycie mniej wiecej tak, jak my patrzy-
my na zycie robotnikdw z okresu rewolucji przemystowej, ktorzy (tak styszatem) pracowali
dwadziescia trzy godziny na dobe 1, uzywajac wylacznie czota, produkowali wyroby stalowe.

Wyobrazam sobie, z jakim niedowierzaniem pdzne wnuki beda czyta¢ o tym, jak to

zmuszano nas do siedzenia caly dzien w wielkich pudtach, wsrdd irytujacego hatasu, zapasz-



koéw 1 jeszcze do tego ciagle nam kto§ przeszkadzat. Moga pomysle¢, ze to byt jakis okrutny
eksperyment.

Naukowiec: Kiedy tylko sprobujesz si¢ koncentrowaé, to urzadzenie na biurku zacznie
glosno dzwonié, zebys si¢ nie mogt skoncentrowac.

Pracownik: Uhm. W porzadku.

Naukowiec: Gdy stres osiggnie juz niemal poziom normalny, wpadnie szef
z zadaniem, ktére dtugo lezato u niego na biurku i jest na wczoraj.

Pracownik: Co chce pan w ten sposob odkryc¢?

Naukowiec: Nic. Po prostu lubimy robi¢ takie rzeczy ludziom podczas przerwy na

lunch.

Upowszechnienie si¢ zagrodek bylo bezposrednim nastgpstwem testow laboratoryj-
nych na szczurach.

We wczesnych latach sze$édziesigtych umieszczono szczury w miniaturowych za-
grodkach 1wyznaczono im bezsensowne zadania. Najpierw biegaly goraczkowo
w poszukiwaniu sera. W koncu zrozumiaty,

ze ich wysitkow nikt nie nagradza. Szczury pogodzily si¢ wiec ztrybem zycia,
w ktorym trzeba chodzi¢ na zebrania i narzeka¢ na brak szkolen. Naukowcy zaklasyfikowali
te szczury do grupy ,,miernych uczestnikow dzialan zespotowych” i zignorowali je. Wiele
zdechto lub ucieklo, zmniejszajac w ten sposob populacje. Firmy dowiedzialy si¢ o tej nowej
formie redukcji stanu osobowego i przystapily do upychania zaldég w zagroédkach [przyp.:
Niektore firmy trzymaja szczury na etatach, gltownie w dziale kontroli wewngtrznej
i egzekucji jakos$ci. Jezeli podejrzewasz, ze twoj kolega jest szczurem, przyjrzyj si¢, jak po-
stuguje si¢ myszka. Je§li uzywa jej do przesuwania kursora, masz do czynienia
z czlowiekiem. Jezeli probuje z nig kopulowac, moze by¢ weteranem z okresu testow. Nato-
miast jesli myszka funkcjonuje jako pedal, to znaczy, ze to twoj szef.], lezeli twoja firma juz
ma zagrodki, nie musi to oznaczaé, ze jest skonczona. Ale jesli zmierza w kierunku mniej-

szych zagrodek lub sadzania jak najwigkszej liczby osob w kazdym boksie, jeste$ przegrany.

Praca zespotowa

Jezeli w twojej firmie ciggle stycha¢ gadanie o pracy zespotowej, to czarno widze jej

przysztose.



Idea zespotu zmienita si¢ po przeniesieniu jej ze $wiata sportu do $§wiata biznesu.
W koszykéwcee dobry gracz to ten, kto podaje pitke. Jesli biznesmena postawisz na boisku,

bedzie najpierw pytat: ,,Co zamierzasz zrobi¢ z pitka? Mozemy porozmawiac?”

Pracy zespotowej nie da si¢ pogodzi¢ z dobrg organizacja czasu. Nie mozna czasu do-
brze wykorzystaé, jesli nie przepedzi si¢ wspotpracownikéw. Oni zawsze probuja ci¢ namo-
wié, zebys$ zrezygnowal ze swoich priorytetdw na rzecz ich priorytetow. Sa samolubni 1 Zli.

Jesli pracujesz dla druzyny, przypominasz kupke ziarenek w ptaszarni. Co chwilg jakis$
wspolpracownik pikuje, by zgarna¢ do dzioba, ile wlezie, a w zamian zostawia ci ,,prezencik”
o ograniczonej warto$ci handlowej. Wszedzie, gdzie wida¢ pracg zespolowsa, wida¢ tez po-

dziobane glowy.

We wszystkich firmach pracuje si¢ zespotowo, ale nie wszystkie gonig w pigtke. Za-
grozenie z tym zwigzane bardzo tatwo oceni¢. Trzeba po prostu zmierzy¢ czas, jaki od podje-
cia decyzji: ,,Idziemy na lunch”, mija do momentu przetknigcia pierwszego kesa.

Czas zbierania si¢ na lunch - Stopien zagrozenia

Pig¢ minut - Praca zespotowa jest irytujaca, ale nie ma jeszcze niebezpieczenstwa.

Kwadrans - Niebezpieczenstwo, czerwona lampka.

Godzina - Dzialania kolektywne osiaggnety moment krytyczny, firma jest juz stracona.

Prezentacje dla kierownictwa

Twoja firma jest skonczona, jesli waszym gléwnym produktem jest transparent pod
sufitem. Typowe przedsigbiorstwo ma do$¢ zasobdéw akurat na tyle, by robi¢ jedng z dwdch
rzeczy:

1. Co$ zrobi¢.

2. Przygotowac jak najokazalszy pokaz w celu naktamania, ile zrobiono.

Rozsadny pracownik wycofa wszystkie srodki z akcji robienia czego$ i przeznaczy je
na - o ile bardziej optacalne - tworzenie ktamstw na temat rzekomych dokonan. Pracy moze

by¢ tyle samo, ale tylko jeden rodzaj dziatalnosci si¢ optaca.

Reorganizacje



Menedzerowie sg jak koty w $mietniku. Instynktownie rozrzucajg wszystko dookota,
zeby nie byto widaé, co nabroili. W §wiecie biznesu te zabiegi nazywa si¢ ,,reorganizacjy”.
Normalny menedzer czgsto reorganizuje.

Mozesz poznaé, ze reorganizacji jest za duzo - i tym samym firma goni w pigtke - jesli
na korytarzu stycha¢ pytania:

,Gdybym musiat mieszka¢ w przytutku, czy tam jest bardzo zle?”

,,Gdzie kloszardzi biorg prysznic?”

,Czy gruzlica jest Smiertelna?”

Procesy

Jezeli w twojej firmie jest spora grupa zakutych tbéw, rokowania sg marne. Na pro-
blem wskazuje si¢ zwykle posrednio - méwi si¢ o potrzebie ,,procesu ulepszenia”. Jezeli pro-
cesowi ulepszenia poswigca si¢ duzo uwagi, to pewny znak, ze wszyscy madrzejsi pracowni-
cy opuscili juz firmg. Ci, ktérzy pozostali, rozpaczliwie probuja znalez¢ ,,proces” tak prosty,
zeby zakute tby umialy sobie z nim poradzic.

To dobry moment, zeby zamkna¢ oczy i wyobrazi¢ sobie, ze firmowy radiowezel na-

daje komunikat: ,,Marilyn vos Santos wyszta wiasnie z budynku”.

Rozdziat 23

Restrukturyzacja

Restrukturyzacja zostata wynaleziona przez dra Jonasa Salka jako lekarstwo na pro-
gramy ,,Jako$ci”.

Tylko zartowatem.

Za rodzicow restrukturyzacji uznaje si¢ Michaela Hammera i Jamesa Champy’ego.
Kiedy mowie, ze byli rodzicami restrukturyzacji, nie znaczy to, ze spali ze sobg, w ogole
przepraszam czytelnika za skierowanie jego mysli na takie tory. Ci dwaj panowie opubliko-
wali w roku 1993 bestseller pod tytulem Restrukturyzacja w firmie.

Firmy zaczety si¢ dobiera¢ do restrukturyzacji jak szalikowcy do pijanej kumpeli (to
poréwnanie nie bylo konieczne, ale probuje odwréci¢ uwage od sprawy Hammera

1 Champy’ego).



Restrukturyzacja obejmuje proby nowego, radykalnego podejscia do biezacych proce-
sOw w biznesie. Na papierze wypadta korzystnie w pordwnaniu z Kompleksowym Zarzadza-
niem jakoS$cia, ktore ktadto nacisk na efektywno$¢ w zakresie nie bardzo ci potrzebnym.

Ale jest iciemna strona restrukturyzacji. Mianowicie ryzyko, ze cala naturalna nie-
kompetencja obecna w firmie wyzwoli si¢ dzigki restrukturyzacji nie w niewielkim stopniu, to
miato miejsce w wypadku ,,Jakos$ci”, ale w stopniu wrecz wybujatym. To moze by¢ niebez-
pieczne, jezeli - jak czesto twierdzilem - jestesmy wszyscy bandg idiotow.

Hammer dostrzegt to ryzyko i rozumnie opublikowat druga ksigzke w roku 1995; nosi
ona tytut Rewolucja restrukturyzacyjna. Opisat w niej wszystkie dzialania zakutych tbow me-

nedzerskich zmierzajace do sknocenia jego pomystu restrukturyzacji.

JAK SKNOCIC RESTRUKTURYZACIE - PRZYKEAD
Prezes: Prosz¢ przeprowadzi¢ restrukturyzacje¢ firmy.
Podwtadny: Potrzebuje dwoch miliondéw dolardw.

Prezes: Na co?

Podwladny: Potrzebuje ich na zrestrukturyzowanie firmy.
Prezes: Ty durniu, restrukturyzacja ma zaoszczedzi¢ pienigdze.
Podwtadny: Hm... Zrobig, co trzeba.

Prezes: Zawiadom mnie, kiedy skonczysz.

Restrukturyzacja wiaze si¢ na ogoét z tendencja do redukcji liczby ludzi potrzebnych
na poszczegdlnych stanowiskach. Ten nieszczesny efekt uboczny powoduje wzrost strachu
i nieufnosci u pracownikow, ktérych udziat ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu restruktury-
zacji. Mozna by pomysle¢, ze strach 1 nieuftno$¢ moga zastopowac akcje, ale tak nie jest. Wy-
starczy wskaza¢ liczne przyktady procesow, ktore przebiegaja gltadko, mimo ze wywotuja
ogromny strach i nieufnos$¢. Przyktady:

* Kara $mierci.

* Wybory prezydenckie.

* Marketing wielopoziomowy.

Z e-maila...
Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com

Scott!



W toalecie dla dyrekcji podstuchatam kiedys takg wymiane zdan:
,,Hej, jak leci? Nie widziatem ci¢ kupe¢ czasu”.
,Zostalem zrestrukturyzowany”.

,,Uuu. fatalnie”.

Wspotczuje pechowcowi, ktoremu zleca si¢ przeprowadzenie restrukturyzacji; sta-
biutkie poparcie z gory, zdrada z dotu. Sukces jest mozliwy, ale wszystko wskazuje na to, ze
on go nie odniesie [przyp.: Szanse¢ na sukces nie sg wigksze niz na wygrang, gdy si¢ obstawi
konia, ktory nie umie biega¢ po btocie, a wraz z bomba w gor¢ idzie woda w dot. Przy czym
kon ma dwie nogi w gipsie. [ zdecht.].

Oto kilka przeszkod utrudniajgcych restrukturyzacje.

Bariera uzdrawiaczy

Menedzerowie sg czesto proszeni o to, by oddelegowali pracownikow ze swoich dzia-
tow do dziatan restrukturyzacyjnych. Wspaniata okazja, zeby pozby¢ sie najgorszych ludzi,
ito pod szyldem ,,pracy zespotowej”. Ci niekompetentni stabeusze nagle zaczynaja wystepo-
wac w roli uzdrawiaczy i w rezultacie niszcza projekt restrukturyzacyjny, a istniejacg struktu-
r¢ pozostawiajg nietknieta.

Gdy uzdrawiacze zbiorg si¢ do kupy, nastgpuje burza moézgdw 1 niczym grzmoty pada-
ja radykalne pomysty reformatorskie:

Uzdrawiacz pierwszy: Czy kto$ ma jakie$ radykalne pomysty restrukturyzacyjne?

Uzdrawiacz drugi: Moze polizemy koperty na zapas?

Uzdrawiacz pierwszy: To raczej wniosek racjonalizatorski w typie Kompleksowego
Zarzadzania JakoS$cia niz radykalna propozycja restrukturyzacyjna.

(dtugie milczenie)

Uzdrawiacz drugi: Mozna zwolni¢ jakich§ ludzi, ktorych nie znamy, i zaoszczedzié
pieniadze.

Uzdrawiacz trzeci: A kto bedzie wykonywat ich prace? (znowu diugie milczenie)

Uzdrawiacz drugi: Inni ludzie, ktérych nie znamy?

Uzdrawiacz pierwszy: Lubie takie numery!

Bariera kamuflazu



Zagrozeni przez restrukturyzacj¢ menedzerowie S$redniego szczebla przystapig do
sprytnej obrony za pomocg ograniczonego przystosowania. Szybciutko przemalujg wszystko,
co do tej pory robili, na kolory restrukturyzacji. Nagle ,,Projekt obstugi klienta” zaczyna si¢
nazywac

,Restrukturyzacyjnym projektem obstugi klienta”. Do fryzjera nie chodzi si¢ juz
strzyc, lecz ,zrestrukturyzowaé glowe”. Nie ma juz lunchu, tylko ,restrukturyzacja jelit”.
Trudno znalez¢ cos$, co nie jest restrukturyzowane.

Nastepnie nadchodzi czas budzetu.

Kierownictwo wie, ze musi finansowac cos, co si¢ nazywa ,,restrukturyzacjg”, bo ina-
czej zostanie okrzyknigte banda troglodytéw. Najtaniej bedzie zmieni¢ nazwg - to, co si¢ zaw-
sze finansowalo, nazywa si¢ teraz ,restrukturyzacyjne”. (Kierownictwo byto przeciez kiedys
menedzerami $redniego szczebla).

Dyrekcja moze czasem rzuci¢ kos¢ ,,faktycznym™ restrukturyzatorom i np. sfinanso-

wac jaki$§ maty eksperyment w tym zakresie.

Restrukturyzacja na probe

Proba restrukturyzacji to zwykle test w matej skali. Zazwyczaj ani technologia, ani
srodki dostepne podczas generalnej restrukturyzacji nie s dostgpne podczas takiej proby. Tak
wiec planowanie proby odbywa si¢ mniej wigcej tak:

Pierwszy czlonek zespotu: Bedziemy potrzebowac stanowisk pracy podtaczonych do
Swiatowego systemu satelitarnego.

Drugi cztonek zespotu: Wszystko, co mamy, to dzbanek kawy bez kofeiny, ktory zo-
stal po zebraniu grupy przed nami.

Trzeci cztonek zespotu: Wykorzystajmy go. Mozemy interpolowa¢ wyniki.

Pierwszy czlonek zespotu: Czy pan ma nie po kolei w glowie? To kawa bez kofeiny.

Konkluzja

Restrukturyzacja firmy przypomina troch¢ wycinanie wyrostka robaczkowego same-
mu sobie. Boli jak diabli, niekoniecznie wiesz doktadnie, jak to si¢ robi, niewykluczone, ze
nie przezyjesz tej operacji. Ale jesli si¢ uda, nabierzesz takiej pewnosci siebie, ze kto wie, czy

nie siggniesz po najwazniejsze organy, cho¢by po t¢ wielka czerwona pompg.



Rozdzial 24

Cementowanie druzyny

Jezeli pracownicy w twojej firmie to grupa niezaleznych, antyspoltecznych psychopa-
tow, potrzebne mogg si¢ okaza¢ ¢wiczenia integrujace zespot. Przyjmuja one r6zng forme, ale
korzenie maja wspolne - system wi¢zienny. Typowe zajecia wzmacniajace druzyng konfron-
tuja pracownikéw z roznego rodzaju nieprzyjemnymi sytuacjami, az stang si¢ zwartg grupa
lub szajka ztodziei samochoddéw.

W czasach mojej zagrodkowej kariery dwukrotnie przezywalem ekscytacje z powodu
uczestnictwa w kursie ,,Liny” wraz z moimi utalentowanymi i godnymi zaufania kolegami.
W czasie pierwszego kursu nauczytem si¢ tyle, ze drugi byt juz tatwy. Nauczytem si¢ zwlasz-
cza, ze udajac kontuzje reki, mozna zdoby¢ zwolnienie z zaje¢, na ktorych czyha sSmier¢.

Pierwszym ,,tematem” podczas drugiego kursu ,,Liny” byto budowanie zaufania. Po-
taczono nas w przypadkowe pary. Jedna osoba miata pada¢ bezwtadnie na plecy, a druga ja
tapa¢. Wiekszo$¢ par wykonata to bez ktopotu i prawidlowo. Ale moja partnerka (nazwijmy
ja Margie) wybrata droge najmniejszego oporu i pozwolita grawitacji zrobi¢ swoje. Pozniej
wyjasnila, ze obawiala sie, iz jestem za cigzki, 1 najrozsadniej jest zej$¢ mi z drogi.

Wiem, ze potem w programie bylo jeszcze zwisanie na linach z wysokich drzew, przy
czym drugi koniec miat trzymac¢ partner. OddawaliSmy zycie w rgce kolezanki czy kolegi
z pracy - takie zaufanie wérod cztonkéw kolektywu! Niestety, odezwata si¢ moja stara kontu-
zja reki 1 musialem zrezygnowac z tego etapu cementowania zespotu.

Nie wszystko jednak stracitem. W idiotycznym kasku na glowie obserwowatem, jak
moi koledzy robig rzeczy, ktorych w normalnym $wiecie ludzie nie bedacy przedmiotem zain-
teresowania sagdow nie robig. Czulem si¢ $wietnie i mimo wszystko wiez miedzy nami pogle-
biata si¢. Do momentu, gdy kto§ zwrocil mi uwage, ze mam kask tylem do przodu. Zaraz
przyleciat fotoamator, bo ,,wygladasz tak Smiesznie” w kasku i szortach. Tego dnia pomysla-
tem, ze jesli kiedy$ uda mi si¢ zrobi¢ podkop i nawiaé z tego wiezienia, zasypi¢ dziure za so-
ba. Beda sie natrzasa¢ z mojego kasku!

Najbardziej utkwito mi w pamigci ¢wiczenie polegajace na chodzeniu po pniach. Byly
one za daleko od siebie, by przeskakiwac z jednego na drugi, uktadaliémy wigc na nich deski.
Te mostki nalezato budowac tak, by po przejs$ciu calego odcinka nie pozostata ani jedna deska
1ani jedna osoba z grupy. W potowie drogi nieustraszony dyrektor okregowy uznal, ze stu-
chanie grupy prowadzi do kleski, ,,przejal wiec kontrole” i zaczat wyszczekiwaé rozkazy.

Szlismy wedlug jego wskazdwek, cho¢ nie wydawaty si¢ najlepsze. Wtedy mieli§my jeszcze



do niego zaufanie, poza tym troch¢ si¢ obawialiSmy - a nuz si¢ odegra. Wszyscy dotarli do
konca z wyjatkiem tego menedzera, ktory utkngl gdzie§ po drodze, balansujac na pniu
z dwiema deskami pod pacha. Mysle, ze wcigz tam jest.

Wszystkiego, co trzeba wiedzie¢ o pracy zespotowej, dowiesz si¢ z rysunkdw ponizej

1z przytoczonych e-maili.

Sceny zbiorowe

Opowiesci o pracy zespolowej

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: seottadafns@aol.com

Scott!

W [nazwa firmy] mnostwo spraw zatatwia si¢ na korytarzu. Udziat w organizujacych
si¢ ad hoc zebraniach oznacza duzg strate czasu, ale trudno tego uniknac.

Wykrecam si¢ od korytarzowego gadulstwa, mowiac, ze ide do toalety. Albo mam
w rece szklanke z lodem. ,,LL.od mi si¢ topi, rece marzng, widzicie, ze musze i$¢” - thumacze.

Puszczaja mnie wigc i jako$ nikt si¢ nie dziwi, ze ja z tym lodem chodzg przez caly dzien.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Do zespotu przychodzi nowa pani inzynier. Rezerwujemy dla niej umeblowang za-
grodke. Zaczyna prace za tydzien. Tymczasem kto$

(Pierwszy kolega) o$wiadcza, ze on chce mie¢ t¢ zagrodke, iprosi kilku ludzi
z zespolu o pomoc przy przenosinach.

Posztam na miejsce zobaczy¢, jak to wyglada. Akurat wynosili meble tej nowej. ,,Sa
lepsze od moich” - stwierdzitam. Poprositam, zeby wnie$§li meble do mojej zagrodki, a moje
meble... one wyladowaty w nowej zagrdédce Pierwszego kolegi, a jego stare meble zostaty
tam, gdzie byty, a wigc w zagrodce przeznaczonej dla nowej pani inzynier.

Pojawit si¢ jednak Drugi kolega, ktory stwierdzil, ze biurko nowej jest lepsze niz jego

biurko, bo on ma wilasciwie stot zamiast biurka.



Kiedy wiec zjawi si¢ nowa, dostanie dwie na wpot rozwalone szafki, kwadratowy stot
o wymiarach metr dwadzie$cia na metr dwadzie$cia i jeden fotel. A wszystko to w zagroédce
tuz obok sali konferencyjne;j.

Poza tym nikt z nas nie pracowat tego dnia przed potudniem, wszyscy zajmowali si¢

przeprowadzkami i kwestig: ,,Czy kto§ odchodzi?”.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto pewna zabawna katastrofa, ktora zdarzyla si¢ w mojej firmie. Prezes zadecydo-
wal, ze musimy spedzi¢ dzien w plenerze, i to koniecznie na wycieczce rowerowej na dystan-
sie piecdziesieciu kilometréw. Zaopatrzyt nas w odrgczne mapy z trasg przejazdzki.

Potowa pracownikéw musiata wypozyczy¢ rowery, bo ich nie ma. Nikt nie ma kondy-
cji. Trasa biegla przez wzgorza (a pieédziesiat kilometréw to duzo nawet na plaskim terenie
dla osob, ktore nie jezdza regularnie). Mapa okazata si¢ niedoktadna, a nikt nie miat inne;j.
Kilka os6b zgubito si¢ inie zdazylo na lunch. Jeden rowerzysta skonczyl przejazdzke
w szpitalu - zastabt na podjezdzie na skutek niskiego poziomu cukru we krwi. Planowana
dyskusja iinne punkty programu nigdy nie zostaly zrealizowane. Prezes dopiero po kilku

dniach zrozumial, jakim niewypatem byta ta impreza. Jemu samemu dobrze si¢ pedatowato.

Rozdzial 25
Liderzy

Definicja lidera

Przywddztwo jest nieuchwytng jako$cig bez wyraznej definicji. I pewnie, bo gdyby
ludzie, ktérym lider przewodzi, znali definicje, zapolowaliby na przywddcow i wybiliby ich
do nogi.

Cynicy mogg twierdzi¢, ze lider prowadzi ludzi do tego, co przynosi korzysci jemu
samemu. Nie jest to jednak dobra definicja, bo istnieje od niej wiele wyjatkow, jak wiecie

[przyp.: Proszg poda¢ mi jakie§ wyjatki, bo zaczynam by¢ cyniczny.].

Pochodzenie stowa ,,przywddca”



Stowo ,,przywodca” pochodzi niewatpliwie od stowa ,,wodka”, nazwy pospolitego na-
poju wyskokowego. Termin ,,przywddca” zostal spopularyzowany mniej wigcej wtedy, gdy
nastapit skokowy postep w sztuce pedzenia. Wzial si¢ stad, ze najskuteczniejsza metoda zata-
twiania spraw z osobg stojaca na czele czegokolwiek bylo omawianie problemu ,,przy woéd-

cC .

Nie zalecam tej metody, zwracam tylko uwage na szczego6t historyczny.

Wizje przywodcze

Liderzy spedzajg czas, koncentrujac si¢ na wizjach przysztosci. Ta kategoria obejmuje
lunch z innymi liderami, imprezy na polu golfowym lub nawet czytanie ksigzki. Przyjmuje
rozne formy, pod warunkiem ze nic wymiernego w wyniku tego procesu nie powstaje. Za
pomocg tych form aktywnosci lider ma nadzieje przekonac pracownikow, ze:

1. Zna przyszto$¢ i dzieli si¢ z firmg tg wiedza, zamiast wykorzystac ja do zbicia for-
tuny w grach hazardowych.

2. Obrany kierunek nie jest takg oczywisto$cig, jak mogloby sie to wydawac, dlatego
wszyscy powinni by¢ szczgsliwi, Ze majg lidera.

3. Z pracy pod przywodztwem lidera ptyng niewymierne korzysci. Rekompensuja one
niskie zarobki i podte warunki pracy. Natura tych dobrodziejstw zostanie ci kiedy$ objawiona,

o ile wykazesz si¢ wlasciwym nastawieniem.

Oczywiscie kazdy dobry lider zaktada, ze ludzie, ktorym przewodzi, s3 zdumiewajaco
tatwowierni. Historia potwierdza stlusznos¢ tego zatozenia, gdyz faktem jest, ze wielu liderow

nie zostalo zamordowanych.

Sztuka przetrwania lidera

Najwazniejsza jest dla lidera umiejetno$¢ przedstawienia rzeczy, ktora zdarzyta sig¢
sama z siebie, jako wlasnej zastugi. W czasach pierwotnych wodzowie plemion przypisywali
sobie nastepstwo por roku i twierdzili, ze to na ich rozkaz drzewo unosi si¢ na wodzie. Mogli
takie rzeczy wmawia¢ ciemnym masom. Telewizja w duzej mierze wymazala tego typu biate
plamy z mapy naszej wiedzy, tak ze nowoczesny lider musi gdzie indziej szuka¢ tego, co uzna

za swoja zastluge.



Na przyktad jesli ksiegowi w firmie przepowiadajg wzrost zysk6w w wyniku zmiany
kursu na migdzynarodowym rynku walutowym, dobry lider rozkreca w calym przedsiebior-
stwie ,,Inicjatywe Jakosci” i dla kazdego staje si¢ jasne, ze gdyby nie przywddca, nie bytoby
wickszych wptywow. Pracownicy cieszg si¢, ze moze dzigki temu ich lider zostanie zauwazo-

ny i wreszcie jakas$ obca firma go podkupi. Kazdy wygrywa, gdy lider odnosi sukcesy.

Skad si¢ biorg liderzy

Pytanie stare jak $wiat: liderzy rodza si¢ czy sa tworzeni? A jezeli sa tworzeni, czy

mozna ich zwraca¢ w ramach gwarancji?

Liderzy sg zdolni chodzi¢ $ciezkami, ktore innym wydajg si¢ pomylone lub nawet nie-
bezpieczne. Zdrowy rozsadek mowi nam, ze nikomu nie jest potrzebny przywoddca, ktory in-
tuicyjnie wybiera droge - to kazdy moze zrobi¢ sam. Tymczasem, poniewaz lider wskazuje
szlak na pierwszy rzut oka nielogiczny, istnieja dwie mozliwosci:

1. Lider jest tak genialny, Ze nikt nie rozumie jego wizji.

Albo:

2. Lider jest przyglupem.

Szukajac odpowiedzi na pytanie ,,Wizjoner czy $wir?”, przyjrzyjmy si¢ kilku wielkim

dokonaniom liderow. Czy to dzieta umystowych niedojdow, czy wielkich wizjoneréw?

Chinski Wielki Mur

WezZmy chinski Wielki Mur. Tysigce Chinczykoéw musiaty pracowa¢ po godzinach,
zeby wznie$¢ ogrodzenie ciggnace si¢ tyle kilometrow. Jest tak wielkie, ze mozesz je dostrzec
z kosmosu, cho¢ szczerze mowigce, nie warto - musiatby$ dlugi czas wstrzymywaé oddech
1 pewnie splonalbys przy powrocie.

Zadaniem Wielkiego Muru bylo powstrzymanie armii najezdzcoéw. Ale armie na-
jezdzcodw szybko zorientowaly sig, ze tatwo przekupi¢ straze na bramach. Nierozsadny poda-
tek wprowadzony przez chinskich wiadcoéw redukowal przecietny zarobek netto straznika do
rownowartosci skorki chleba 1 kilku 1$nigcych kamykow. To czynilo go do$¢ podatnym na

przekupstwo.



Kazdy napadajacy general prowadzil armi¢ pod mur, przerzucal parg sandatéw dla
straznika 1 czekat na otwarcie bramy. Nastepnie generat zabijal straznika, bo przeciez nie ma

sensu traci¢ dobrych sandatow.

WNIOSEK
Liderzy, ktérzy zbudowali Wielki Mur, byli przyghupami.

WNIOSEK POBOCZNY

Byli jednak bardziej rozgarni¢ci niz straznicy.

Piramidy egipskie

Rozpatrzmy przyktad piramid egipskich. Nigdy wprawdzie nie widziatem catego pro-
gramu PBS o piramidach, nie moge wigc wypowiadaé

si¢ autorytarnie. Mysle jednak, ze piramidy wzniesiono dla uhonorowania liderow
1 moze w celu wspomozenia ich w Zyciu posmiertnym. Na papirusie to wygladato dobrze.

Nie wszystko jednak poszto zgodnie z planem. W De Young Mu-seum w San Franci-
sco zaplacitem kiedy$ dwanascie dolarow, zeby zerkna¢ do pudia, w ktérym trzyma si¢ za-
bandazowane skarlale zwtoki kréla Tutenchamona. Pamigtam, ze zastanawiatem si¢ wtedy,

czy krolowi podobatoby si¢ to, jaki obrot wzigty sprawy po jego $mierci.

WNIOSEK
Liderzy, ktérzy zbudowali piramidy, byli przyghupami.

Czyngis-chan

Wiele lat temu, pewnego wyjatkowo zimnego wieczoru w tundrze, Czyngis-chan roz-
kazal swoim mongolskim hordom ,,dosig$§¢ koni”, po-klusowa¢ do pobliskiej wioski
1 powalesac si¢ po niej przy ksiezycu. Jedynym powodem tego rozkazu bylo to, ze Czyngis-
chan potrzebowat chwili ciszy i spokoju w swoim namiocie, zeby moc zaprojektowaé rdzne
modne rzeczy ze skor.

Kilku Mongoloéw z zaklopotaniem przyznato pdzniej, ze zdawalo im sig, iz rozkaz

wodza brzmiat: ,,posias$¢ konie”. Byto z tego duzo $miechu po powrocie.



P&zniej, przechodzac z ust do ust, legenda Czyngis-chana przerosta wielokrotnie rze-
czywisto$¢, ale trzeba pamictaé, ze wtedy ziemi¢ zamieszkiwaly moze ze dwa tuziny ludzi,
wiec wszystko wydawato si¢ wazne. I kazdy sie zgodzi, ze dobrze bylo troche upiekszaé hi-

stori¢, zeby mongolskie hordy nie wypadty pozniej zle w ksiggach handlowych.

WNIOSEK
Czyngis-chan jako lider byt przyglupem, ale w branzy futrzarskiej okazat si¢ przyzwo-

itym projektantem mody.

Liderzy wspotczesni

Nie mozna wyrobi¢ sobie zdania na podstawie kilku przyktadow historycznych, nawet
jesli sg tak sugestywne. Przytoczmy wiec relacje ludzi, ktorym przewodza dzis$ liderzy. My-

Sle, ze to pozwoli na uogdlnienia.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

To prawdziwa historia.

Nasz przecigzony dzial ksiggowosci, zeby zamkna¢ bilans roczny, pracowat ostatnio
dwadzieScia dni bez przerwy, wlaczajac weekendy 1 $wigto narodowe. Gdy skonczyli, jedna
z kierowniczek poszta do gléwnego szefa z pytaniem o rekompensate w postaci wolnych dni
lub nagréd pienigznych. Dyrektor zaproponowat jej lekture kilku ksigzek o ludziach, ktorzy

pracuja z poswigceniem, nie oczekujac nagrody.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

A myslalam, ze dyrekcja wieksza ocigzatosciag umystowa wykazac si¢ juz nie moze...

Kolezanka z [nazwa firmy] ztozyla dzisiaj pismo z rezygnacja. Dyrekcja pokreslita je
na czerwono 1 odestata do poprawy (zatroszczyta si¢ rowniez o to, by dotaczy¢ jako wzor
kopig rezygnacji ztozonej przed tygodniem przez jej przyjaciotke).

Przy okazji obie jako jedng z przyczyn odejscia podaly ,,tgpote kierownictwa”. Dosta-
ty jeden przyklad wigce;.



Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Kilka lat temu wiceprezesi [nazwa przedsi¢biorstwa] wizytowali wiele roznych firm,
zeby podpatrzy¢, jakie metody zarzadzania przynosza sukces. Jedng z tych firm byl Federal
Express.

Na tych wizytach spedzili kilka tygodni i co z tego wyniklo? Wiec podobno zatrud-
nionych w FedEksie nie nazywa si¢ ,,pracownikami”, lecz ,,uczestnikami”, I na pewno z tego
powodu FedEksowi tak dobrze idzie!

Z wielka pompa ogloszono wigc, ze odtad nas tez bedzie si¢ nazywaé ,,uczestnikami”,
a nie ,,pracownikami”. Tak milo i egalitarnie, 1 to zapewne podniesie naszg produktywnosc
1 wydajnos¢. Kilka tygodni pdzniej wiceprezes do spraw kadrowych oglosil, ze teraz zatoga
sktada si¢ z,uczestnikéw”, ,liderow” ($redni szczebel kierowniczy) i ,,starszych liderow”
(dyrekcja).

To byl najbardziej widoczny owoc objazdu naszych wiceprezesow, ktoérego celem by-

to nasladowanie najlepiej prowadzonych firm.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W zwigzku z tym, co ostatnio spotkato mnie w pracy, czuj¢ si¢ jak Dilbert:

1. Szef zapytal mnie, co mysle o jego propozycjach, ktore dotycza mojego dziatu.

2. Odpowiedziatem, Ze nie sadzg, by byly odpowiednie.

3. Nastapily niezliczone zebrania, rozmowy telefoniczne, korespondencja e-mailowa
na temat jego propozycji.

4. Zgodzono si¢, ze propozycja nie jest dobra.

5. Szef podjat decyzje o wdrozeniu propozycji.

6. Szef szefa wystal e-maila z pytaniem, dlaczego propozycja jest realizowana. To nie
ma sensu.

7. M0j szef za posrednictwem poczty elektronicznej zapytat mnie, dlaczego wprowa-

dzamy w zycie t¢ propozycjg, i polecit przygotowa¢ odpowiedz!

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)



Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto prawdziwa historia.

Pracuj¢ przy realizacji projektu z wielkim koncernem. Musimy znalez¢ nazwe dla
produktu. Sg z tym ogromne ktopoty.

Dzisiaj dowiedzieli$my si¢, ze w kierunku wymyslenia czego$ zostal uczyniony wielki
krok. Kierownictwo firmy wyjasnito, ze zostala powotana grupa menedzeréw, ktérzy do na-
stepnego poniedziatku wytypuja osoby do komisji ustalajgcej harmonogram wyboru nazwy.

I pomysle¢, ze martwili$my sig¢, iz oni nic nie robig...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Nowo powotany wiceprezes w wywiadzie wydrukowanym w zakladowym biuletynie
odpowiedziat na pytanie, czy firma przeniesie dotych-czasowych pracownikow do nowej in-
westycji (jesli wygra przetarg), czy zatrudni ludzi miejscowych:

,»lechnicy sg zasadniczo towarem. Nie ma ekonomicznego uzasadnienia, by firma
przenosita ich, jezeli ten sam towar mozemy kupi¢ na miejscu”.

To spowodowalo naturalnie wzburzenie i na zebraniu po kilku dniach kilku najbar-
dziej wzburzonych usiadlo w pierwszym rzedzie z przycze-pionymi do ubran napisami
w rodzaju ,,banany”, ,,tusze wieprzowe” itp.

Wiceprezes gimnastykowat si¢ strasznie, probujac zatrze¢ zte wrazenie, ale nie odnio-

sto to wiekszego skutku.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do; scottadams@aol.com

Scott!

Mo¢j oddziat firmy postanowil zainspirowa¢ pracownikéw w stylu prawdziwie repu-
blikanskim, wreczajac kazdemu inzynierowi plastikowa karte (osiem na dwanascie centyme-
tréw) z ,,Kontraktem”. Oto fragment z dotagczonego objasnienia:

,,Ktos$ stwierdzit kiedys, ze wiesz, iz twoja strategia jest stuszna, kiedy umiesz powie-
dzie¢ »nie«. W taki wlasnie sposdb postuguj sie ta kartg. Jezeli beda od ciebie zagda¢ zrobienia
czegos, co nie wigze si¢ z tym kontraktem, sprzeciw sie. Wzmocnisz w ten sposob naszg kon-

centracje na dazeniu do $§wietlanej przysztosci - rozwoju, wzrostu i zysku”.



Przede wszystkim czy to nie Piesbert uchwycil réznice pomigdzy firmg ze strategia

1 firma bez strategii?

By¢ moze zycie w tym wypadku nasladuje sztuke. Dzwoni telefon. Prosze spojrze¢ na

rysunki z ksigzki opublikowanej w roku 1991.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Opowiedzial mi t¢ histori¢ przyjaciel, ktory pracuje w [nazwa firmy].

Dwaj wiceprezesi z centrali zapowiedzieli wizyte w laboratorium. Oczywiscie na ty-
dzien zostala wstrzymana normalna praca, zaczeto si¢ natomiast szorowanie posadzek, prze-
meblowywanie i pucowanie toalet (taki przynajmniej z tego pozytek).

Jedna z kierowniczek osobiscie uzupehita wszystkie oznaczenia, metryczki i metki.
Chyba wszystko, z wyjatkiem temperéwki, ma swoja metke.

Fabryczna tabliczke ,,Logic Analyzer” ilogo HP zakryla nasza metryczka ,,Logic
Analyzer”. Napisu ,,wypucowana podtoga” nie ma pewnie tylko dlatego, ze nie chciat si¢
przyklei¢ do takiej idealnej tafli. Ale absurd na tym si¢ nie skonczyt.

Miejscowy wiceprezes dokonat odbioru przygotowan do wizytacji, pokrecit glowa
1 powiedzial: ,,0 rany, to ma by¢ laboratorium, a nie wystawa branzowa”.

,Nie chce, zeby to byta wystawa branzowa, nie chce, zeby to byta wystawa branzowa”
- powtarzato kierownictwo laboratorium.

Wiceprezes wkurzyl si¢ chyba jeszcze bardziej przy wyjsciu, bo akurat uktadano tam
darn w bardziej wydeptanych miejscach.

Nastepne pot dnia stracono na kolejng rearanzacj¢ laboratorium.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Najglupsza rzecza, jaka szef zrobit w naszym zespole, bylo wprowadzenie systemu
punktowego. Mamy dzienniczki, do ktorych wpisuje si¢ wszystko, co zrobiliSmy w ciggu
dnia, 1 dostajemy punkty.

Nie jest to $wiatly umyst.



Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto historia autentyczna.

Kiedy bylismy w dotku, nasz nowy dyrektor naczelny uznat, ze potrzebne jest zebra-
nie motywujace. Zaplanowal miedzy innymi projekcj¢ filmu zrobionego na zlecenie firmy.
Miato to by¢ profesjonalne narzgdzie stuzace stymulowaniu zatog. Film propagowal zasade
,Probuj do skutku, az odniesiesz sukces”, wyznawang przez baloniarza Maxiego Andersona.
List pilota byt cytowany w filmie.

Maxie zgingl trzy lata wczeéniej w katastrofie balonu.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto historia autentyczna.

Pewnego razu jeden z waznych szefow zdrzemnat si¢ na zebraniu i przez sen obgryzat
pioro. W koncu je przegryzl iniebieski atrament zaczat $ciekaé z ust na koszulg. Wszyscy

zachowali kamienng twarz, nikt mu nie zwrocit uwagi i facet przesiedziat tak cate spotkanie.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W naszym regionie jest wielkie zapotrzebowanie na inzynieréw pewnej specjalnosci,
zaczeli si¢ wige oni przenosi¢ z naszej firmy do innych, gdzie przy mniejszym o potowe na-
ktadzie pracy dostaja o pigtnascie procent wyzsza pensje.

Dyrekcja zwotata zebranie inzynieréw, ktorzy jeszcze nie pouciekali.

Wszyscy mysleli, ze dyrekcja zaoferuje podwyzki lub korekte obcigzen.

Szefowie mieli jednak tylko koszulki firmowe do rozdania i Zyczenia ,,milego dnia”.

Inzynierowie wrocili do siebie, cisneli te koszulki na podloge 1 wykonuja na nich jakis$

dziwny taniec.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com

Scott!



Pewnie nie bedzie pan chcial uwierzy¢, ja tez poczatkowo nie wierzytam, ale to praw-
da.

Tutejszy program [nazwa firmy] wymaga pieciu godzin dodatkowej pracy tygodnio-
wo, ktore nie sg platne. Kolezanka wzigta dwa tygodnie urlopu. Po powrocie poinformowano
ja, ze jest winna firmie dziesi¢¢ godzin pracy dodatkowe;.

Kolezanka powiedziata, zeby dyrekcja pocatowata ja w dupe. Mysle, ze potraktowata

kierownictwo w sposob przesadnie uprzejmy.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Kierownictwo rozestato ostatnio nowy statut firmy, ktéry mamy podpisywac, wyraza-
jac w ten sposOb swoje poparcie.

Po podpisaniu dostaje si¢ specjalny znaczek do wpigcia w Mape lub inne miejsce tego
rodzaju. Nastepnie (to jest najlepsze), gdy si¢ spotka inng osobe ze znaczkiem, nalezy powitac
ja ,tajnym salutem”. Ten ,tajny salut” sktada si¢ z dwoch faz - najpierw dotykamy dtonig
swojego znaczka, a potem pokazujemy kciuk do gory. Czy nie prostsze bytoby pozdrowienie

hitlerowskie? Kraina Czarow.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Mamy tu lidera zespotu, ktéry jest zarazem jedna z tych osob (idiotow), ktore przy-
chodzg na zebranie z pigtnastominutowym spdznieniem i chea, zeby im wszystko powtarzac.

W wakacje nie byto wiele roboty, on za$ nie mial nic do roboty. Przyszedt wigc na ze-
branie, ktore nie miato nic wspolnego z praca jego dziatu. Usiadl i powiedzial, Ze jesli nie jest
na zebraniu, to si¢ czuje, jakby juz nie pracowal. Poniewaz nie byto innego zebrania
w budynku, przyszedt tutaj.

Powiedzielismy mu, zZeby siedziat, jesli chce, ale pod warunkiem ze bedzie cicho.
Oczywiscie nie wytrzymal. Zadawat nieistotne pytania dotyczace spraw, ktore byly juz oma-

wiane.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com



Scott!

Zblizaly si¢ 6sme urodziny naszej firmy. Grupa pracownikéw zabrala si¢ do organi-
zowania pikniku za budynkiem. Dowiedziat si¢ o tym szef i nalegat, aby wlaczy¢ do progra-
mu jego okoliczno$ciowg mowe,

Wszystko szto zgodnie z planem. Na fete przyszto okoto stu osob, ktére objadaty si¢
specjatami z grilla i pity margarit¢ bez ograniczen. Nastgpnie szef ustawit na $rodku swoja
skrzynke, po mydle irozpoczat przemoéwienie. Powiedzial nam miedzy innymi, Ze ,,moze
nasza firma jest jeszcze nowa, ale bgdzie stawac si¢ coraz lepsza, bo jest nadzieja, ze zatrudni
lepszych ludzi niz ci, ktorzy sg tu obecnie”.

Naj$mieszniejsze jest to, ze ten facet nigdy nie zrozumial, jak obrazil wszystkich ludzi

w swojej firmie. Do dzi§ dnia wspominamy t¢ niestawng mowe.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Czy dyrekcja w panskiej firmie tez jest tak natchniona?

Z pierwszej strony zaktadowego Biuletynu Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia:

,Jedynym czynnikiem, ktéry odroznia firmy zwycieskie od pokonanej konkurencji,
jest zdolnos$¢ pozostawania konkurencyjnym w niewiarygodnie konkurencyjnym $wiecie!”

Dyrekcja ma dar niezawodnego odkrywania oczywisto$ci czy...???

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Nasz dyrektor generalny tuz przed Bozym Narodzeniem wygtlosit ptomienng mowe do
calej zatogi. Nakreslit w niej nasza misje ,,stania si¢ firma, ktorg wybiorg klienci, partnerzy
i pracownicy”, po czym w lutym zrezygnowat i przeszedt do konkurencji.

No, on z pewnoscig wyboru dokonat.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Wilasnie konczytem moja butke 2 rodzynkami, gdy zobaczytem kolege w zagrddce

naprzeciwko. Mowit co$ o ,,szefostwie firmy”, o ,,niechodzeniu $ciezka...” Uderzylo mnie, jak



znakomicie ten ostatni kawatek butki bedzie si¢ do tego nadawal. Wprost stworzony dla tej

glowy, od ktorej si¢ pewnie odbije...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!;

Kilka lat temu sporzadzitem szkic wykazujacy niedoskonato$¢ pewnego elementu,
montowanego w wiekszosci naszych wyroboéw. Podczas spotkania z wiceprezesem do spraw
technologicznych powiedzialem mu o sprawie i pokazatem szkic.

Wziat go do r¢ki, popatrzyl i powiedziat: ,,0 rany”.

Myslatem, ze widzi to samo, co ja - jest problem w znacznej cze$ci naszej linii pro-
dukcyjnej i trzeba go rozwigzac.

- O rany - powiedzial znowu - jak pan zrobit ten szkic?

W ciagu nastgpnych dwodch tygodni bytem zajety gtownie sporzadzaniem szkicow dla
tego wiceprezesa, ktory nastgpnie postugiwat si¢ nimi w Komisji Menedzmentu Korporacyj-
nego. Dzieki moim materialom przy¢mit wszystkich wazniakéw z marketingu (innych wice-
prezeséw), ktorzy mieli tylko macszkice, nad ktorymi tygodniami megczono si¢
w sekretariatach technicznych.

Sprawa wadliwego elementu zostata rozwigzana dopiero po roku. Wiceprezes bowiem
nie przejal si¢ nig szczegdlnie 1 dopiero klienci wymusili korekte.

Rzecz szczegblna, a moze typowa, ze pozniej dostatem podzieckowanie nie za zwrdce-
nie uwagi na problem, zanim klienci zaczeli go odczuwac, lecz za jego usuni¢cie dopiero po

ich reklamacjach.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Jeden z menedzerow zaproponowat taki oto sposdb na wyegzekwowanie punktualno-
$ci na zebraniach:

Za kazda minutg spoznienia spdznialski placi tyle, ile oséb na niego czeka,

(kara = liczba 0s6b x minuty spdznienia)

Nie trzeba bylo wiele czasu, zaby pomystodawcg sam przybyl na zebranie spoZzniony

czterdziesci minut. Czekato na niego trzydziesci osob!



Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

W tutejszej firmie musimy CO SZESC MINUT potwierdzi¢ obecno$¢ na stanowisku
pracy - stuzg do tego specjalne karty zegarowe, | niech pan sobie wyobrazi, jeste§my pracow-
nikami ,,na stalych etatach”.

Przyczyng wprowadzenia tego rezimu byly matactwa w ksiggach handlowych, autor-
stwa bonzow z naszego oddzialu. Rzecz miata miejsce kilka lat temu. Zamiast jednak ukarac¢
ksigzatka, zarzagdzono chtoste dla wiesniakow - ngka si¢ ich rozliczaniem z kazdej chwili.

Jaki$ czas temu kolege wzieto na spytki. Pojawity si¢ pytania: ,,Co pan robi? Numer
panskiej karty? Czy popetnit pan kiedy$ oszustwo? (Nie bujam z tym ostatnim. Naprawde tak
PYTAJA!).

Ale przestuchanie trwalo dluzej niz sze$¢ minut... (doktadnie siedem). P6zniej wiec
kolega zostal wezwany na dywanik za wliczenie przestuchania do czasu pracy! Musiat ztozy¢
przeprosiny na pismie, bezposredni przetozony tez na piSmie o$wiadczyl, ze to si¢ wigcej nie
powtdrzy, a wlasciwy wiceprezes (oczywisty oksymoron) sporzadzil memorandum ostrzega-
jace, ze w wypadku ponownego wypadku tak razgcego naruszenia dyscypliny poleca glowy...

Sytuacja si¢ jednak poprawia. Rygory zelzaly - obecno$¢ na stanowisku pracy po-

twierdzamy juz tylko raz na kwadrans.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Ostatnio dyrektor do spraw kadrowych mowit mi o pracowniczce, ktdra cierpi na stres
zwigzany zuzywaniem myszy komputerowej. Zasugerowatem, by wyposazy¢ kobiete
w tablet za sto piecdziesigt dolaréw zamiast myszy i wyeliminowaé klopoty bez spadku wy-
dajnosci.

Odpowiedz byta nastepujaca: ,,C$$$. Niech pan o tym nikomu nie mowi. Jesli si¢ zo-

rientuja, ze moga unikna¢ bolu i cierpienia, wszyscy beda chcieli takiego sprzetu!”.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)
Do: scottadams@aol.com

Scott!



Podczas wojny domowej w firmie, gdy wszyscy bronig swoich stanowisk, dyrektor
wkracza na cotygodniowa operatywke, ktadzie magnetofon na stot i wlacza, Zebrani sztyw-
nieja, patrza po sobie i przybieraja kamienny wyraz twarzy.

Dyrektor beszta pracownikoéw za to, ze milcza, 1 za ,,nadmierne stresowanie si¢”.

Nastepnie dyrektorski totumfacki rozdaje zebranym ankiete zatytutowang ,,Streso-
mierz”. Skala jest siedmiostopniowa - od ,,niczym si¢ nie przejmuj¢” (zero stresu) do ,,zaraz
wybuchng”.

Ankiete trzeba wypetnic¢, podpisac i zwrdcic.

»Stresomierze” pozbierano, podliczono, usredniono 1 wynik wywieszono na $cianie.

,» W tym tygodniu stres na poziomie 4,3!”

Za tydzien: ,,Stres na poziomie 4,2, poprawa!”

Oczywiscie wszystkie ,,poufne” ankiety znalazty si¢ w bufecie, zeby mozna bylo po-

bawi¢ si¢ w zgadywanie, kto jest substancja wybuchowa, a kto zasypia w biurze.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto nowinki z mojej firmy:

Ostatnio miata miejsce fala zwolnien, z ktoérych kazde miato by¢ ostatnie;. Odeszty ca-
te grupy, ale dopiero po dlugiej publicznej debacie na temat niktej wartosci ich kompetencji
technicznych. Dziala zespot wdrazajacy ,,Inicjatywe Indianska”. Wtasnie si¢ zreorganizowali-
$my i potowa kierownictwa zostala dobrana wedtug kryterium gotowosci do uprawiania wa-
zeliniarstwa wobec szefa.

Morale jest niziutkie.

Jednak, o dziwo, problem morale zostat zauwazony. (Mysle, Ze oni s3 troch¢ zaniepo-
kojeni, iz ludzie odchodza sami, nie czekajac, az zostang zwolnieni). Powotano komisje do
zbadania tej sprawy. Rozpatruje ona miedzy innymi takie zagadnienia:

- Gratyfikowanie wiedzy technicznej pracownikow.

- Zblizenie struktury ptac do sytuacji rynkowe;.

- Oglaszanie planow 1 zasad zwalniania pracownikow.

- Przekwalifikowanie pracownikow zagrozonych zwolnieniem. Owocem dtugich dys-
kusji na temat tych (i wielu innych) kwestii jest..., zespét ZABAWA!!!

Morale pracownikow jest niskie. Potrzeba nam wigcej piknikoéw 1 gry w kregle. Jesli

bedziemy bardziej integrowac si¢ po pracy, znikng nasze problemy w pracy.



Gdybym przeszedt do klasy liderow, jestem pewien, ze zrozumiatbym to wszystko...

Znaczenie czupryny dla lidera

Na koniec zadna proba opisu lidera nie bylaby kompletna bez uwag na temat czupry-
ny. Kobietom wystarczy po prostu mie¢ wilosy. Natomiast w wypadku me¢zczyzn jako$§¢
owlosienia ma zasadnicze znaczenie dla jakosci lidera.

Po raz pierwszy zwiazek czupryna-przywodztwo odkrytem, pracujac w Crocker Bank
1 Pacific Bell. Z czasem zrozumiatem, ze nie jest to korelacja przypadkowa.

Na szczycie kierowniczej piramidy z reguty znajdziemy mezczyzn z ggstymi wlosami
$redniej dlugosci czesanymi na bok. Z uptywem czasu pokrywaja si¢ one srebrnym nalotem,
ale nigdy nie rzedng. Wtosy Jacka Kempa. Wtosy Newta Gingricha. Wtosy, ktore nie umra.
Witosy, ktorych nie przebitaby kula. Wiosy, ktére ostonityby pojazd kosmiczny przy powrocie
[przyp.: Gdybys chciat popatrze¢ z gory na chinski Wielki Mur.].

Oczywiscie istnieja wyjatki. Czasem bardzo zrgczny tysy lider, taki jak Barry Diller,
przeslizgnie si¢ niczym delfin przez sie¢ na tunczyka. Zdarza si¢ to jednak rzadko i moim
zdaniem tylko dlatego, ze ci liderzy po czesci sa delfinami (jezeli przyjrzysz si¢ z bliska Bar-
ry’emu Dillerowi, na czubku jego glowy zauwazysz co$ jakby malutkie nozdrza). Lideréw,
ktorzy sa po cze¢sci delfinami, tatwo rozpoznad:

1. Nie maja wlosow.

2. Poprosza ci¢ o napisanie ,,deklaracji morswina”.

Konkluzja

Nie mialem zamiaru sugerowa¢ w tym rozdziale, ze przywddztwo to to samo co oszu-
stwo. Roznice sg znaczne: lider jest o wiele lepiej optacany i nie musi by¢ az tak bystry. Pole-
cam ci t¢ drogg kariery.

Przywodztwo w obrazkach

Rozdziat 26
Nowy model firmy: W05



W tym rozdziale czytelnik znajdzie wybor niesprawdzonych sugestii autora, ktoremu
nie udalo si¢ zarzadza¢ z powodzeniem niczym oprécz wlasnych kotow. (A wlasnie, tego
szarego nie widziatem juz od dwoch dni).

Niektorzy ludzie mysla, ze poniewaz kpie sobie z réznych metod zarzadzania, pewnie
mam jakie$ znakomite alternatywy i samolubnie trzymam je dla siebie. Z uptywem czasu sam
zaczynam w to wierzy¢. (Jesli to nie potwierdza mojej gtoéwnej tezy - ze wszyscy jesteSmy
idiotami - to co innego moze?).

Watpig, by cokolwiek z tego, czego dowiedziates si¢ z tej ksigzki, mogto poprawié ci
zycie, ale jestem pewien, ze nic rOwniez nie moglo ci zaszkodzi¢, a to juz cos, biorgc pod
uwagg wiele innych spraw, z ktérymi masz do czynienia.

Jezeli kto$ z was jest na tyle tatwowierny, by stucha¢ moich rad, niech pamicta, ze go

ostrzegalem. To powiedziawszy, mam nadzieje, ze znajdziesz tu wiele ciekawych informac;ji.

Podstawy

Kluczem do dobrego zarzadzania jest wiedza na temat tego, co ma, a co nie ma zasad-
niczego znaczenia dla sukcesu. Oto moje wielkie spostrzezenie na ten temat:

Firmy z wydajnymi pracownikami i udanymi produktami zwykle dobrze sobie radza.

Ta-dam!

To moze si¢ wydawac oslepiajacym btyskiem oczywisto$ci, ale rozejrzyj si¢ po swojej
firmie i zobacz, ile rzeczy robi si¢ chocby oczko ponizej poziomu, ktory mogtby poprawic
wydajnos¢ pracownikow lub jakos¢ produktu [przyp.: Méwigc ,,produkt”, mam na mysli ca-
tos¢ doswiadczenia klienta zefektem dziatalnosci firmy, awiec takze dystrybucje
1 wizerunek.].

Kazde takie dzialanie zakonczy si¢ niepowodzeniem, a w kazdym razie nie przyniesie
niczego pozytecznego. Jesli jesteS w nie zaangazowany, mozesz tego nie widzieé, ale to pra-
widlowos¢.

Trudno mi wytlumaczy¢, co to znaczy ,,oczko ponizej poziomu”, ale bgdziesz wie-
dzial, w czym rzecz, jesli to zobaczysz. Pomoga przyktady:

* Jezeli piszesz kod do nowego oprogramowania komputerowego, doktadasz si¢ do
tego, co podstawowe, bo ulepszasz produkt. Jesli natomiast tworzysz regulamin pisania pro-

gramow komputerowych, jestes ,,oczko nizej”.



* Jezeli testujesz lepsza metode montazu produktu, to sprawa zasadnicza. Ale jesli je-
ste§ w zespole, ktéry ma wypracowac system zalatwiania wnioskow, rowniez spadtes ,,oczko
nizej”.

* Rozmawiasz z klientami? Rzecz zasadnicza. Rozmawiasz o klientach? Prawdopo-
dobnie jestes ,,ponizej”.

* Jezeli uczestniczysz w ktorym$ z wymienionych nizej przedsiewzigé, oddalites si¢

od spraw istotnych dla firmy i nie bedg po tobie ptakac, gdy uprowadza ci¢ kosmici.

Sprawy drugorzedne

Targi jakosSci

Zespot usprawniania procesOw
Komisja nagrod

Badanie satysfakcji pracowniczej
System opracowywania wnioskow
ISO 9000

Standaryzacja

Procedura ulepszen
Reorganizacja

Opracowanie budzetu

Pisanie deklaracji wizji

Pisanie deklaracji misji

Prowadzenie listy akceptowanego sprzetu

Takie dziatania ponizej poziomu podstawowego wydaja si¢ jednak nieodzowne. Kaz-
de z nich mozna przekonujaco uzasadni¢. Na przyktad firma nie moze funkcjonowaé bez bu-
dzetu. I nie zalecam podejmowania takich prob. Mysle jednak, ze nalezy skupi¢ si¢ na spra-
wach zasadniczych (ludzie i produkt), a wszystkie drugorzedne traktowac zgodnie z jedna
prosta zasada.

Ta zasada to spokdj, statos¢ 1 konsekwencja. Trzeba opiera¢ si¢ zadaniom szybkich
zmian. Pomysty ,,poprawienia” struktury organizacyjnej, rewizji polityki firmy w nowej sytu-
acji lub tworzenia komisji do podnoszenia morale zalogi bywaja kuszace. Kazda z tych rzeczy
z osobna wydaje si¢ mie¢ sens. Doswiadczenie uczy jednak, ze generalnie konczy si¢ te akcje

w punkcie oznaczajacym regres.



Na przyktad firmy bez konca majstrujg przy systemach wynagrodzen. Rzadko rezulta-
tem jest wzrost zadowolenia 1 wydajnosci pracownikéw. Pracownicy marnuja czas i energi¢
na pisanie zyciorysOw ikompletowanie dokumentacji, menedzerowie na wyjasnianie
1 uzasadnianie nowych systemow.

Zasada statosci 1 konsekwencji przemawia za utrzymaniem istniejgcej siatki ptac, jesli
gromko nie wota o pomst¢ do nieba. Firma, ktora skupia si¢ na sprawach zasadniczych, ma
wystarczajaco duzy zysk, by stworzy¢ odpowiedni system wynagrodzen.

Najlepszym przykladem bezowocnej dziatalnosci, ktéra czesto z pozoru wyglada ra-
cjonalnie, jest reorganizacja. Czy kto$ kiedy$ widziat reorganizacje, ktéra poprawita wydaj-
no$¢ pracownikow lub jakos¢ produktow?

Czasem pojawiaja si¢ korzysci posrednie, bo jest okazja, zeby pozby¢ si¢ ghupkow, ale
to nie rownowazy ogolnego zaburzenia. Zasada stalosci 1 konsekwencji przemawia za pozo-
stawieniem istniejacej struktury organizacyjnej, jesli nie nastgpita jaka$ generalna zmiana
w branzy. Doda¢ lub uja¢ ludzi, gdzie trzeba, ale uktadu nie zmieniaé. Niech pracownicy ro-
big co$ innego niz projektowanie nowych wizytowek.

Wiele spraw drugorzednych zatatwia si¢ samoczynnie, jesli podstawowe kwestie do-
tyczace ludzi i produkcji sa rozwigzane. Firma z dobrymi wyrobami rzadko potrzebuje dekla-
racji misji. Wydajni pracownicy zasugeruja usprawnienia bez potrzeby udziatu
w nasiadéwkach Zespotu Jako$ci. Nikt nie zauwazy braku Komisji Nagrod 1 Wyrdznien, jesli
kierownicy z prawdziwego zdarzenia na biezaco beda gratyfikowa¢ wspaniate rezultaty pra-
cownikdéw. A 1 opracowanie budzetu okaze si¢ nagle bardzo proste w obliczu przyptywu pie-
niedzy (wynik skupienia si¢ na produktach).

Wyjatek od reguly statosci warto moze zrobi¢ dla zmian na tyle radykalnych, ze za-
stuguja juz na miano restrukturyzacji. Sprzeciwiam si¢ bowiem zmianom pozornym
1 nieuzasadnionym.

Jezeli zgodzisz si¢ z moja teza, ze za wiele energii idzie na aktywnos$ci drugorzedne
1 pozorne, to nastepnym pytaniem jest: Jak skupi¢ si¢ na kwestiach podstawowych - jak spra-
wi¢, by pracownicy stali si¢ wydajniejsi, a produkty atrakcyjniejsze.

Stuze pomoca.

Po piatej



Opracowalem model firmy doskonatej. Jej pierwszym celem jest maksymalna wydaj-
no$¢ pracownikow. Uwazam, Ze najlepsze produkty sa zwykle dzietem najwydajniejszych,
dlatego ze spraw podstawowych t¢ uwazam za najbardziej fundamentalng.

Moja hipotetyczna firma dazy do tego, by pracownicy wykonywali jak najlepszg robo-
te 1 opuszczali zaktad o pigtej. Wyjscie o piatej jest tu sprawg tak istotng, ze dla jej podkresle-
nia tak wtasnie nazwalem przedsigbiorstwo WOS5 (Wyjscie o Piatej). Jesli zignorujesz jadro
pomystu, rozsypie si¢ cala reszta. Zobaczysz dlaczego.

W dzisiejszych czasach kto$, kto wychodzi z firmy o piatej po potudniu, cieszy si¢
mniejszym powazaniem niz Dzienny Osrodek Pomocy Michaela Jacksona. WO5 ma to zmie-
ni¢ - ma zagwarantowac, ze pracownik, ktory o siedemnastej jest juz w bramie, wykonal swo-
ja pracg 1 wszyscy o tym wiedza. Aby to zmieni¢, WOS5 musi wiele rzeczy robi¢ inaczej niz
typowe firmy.

Przedsiebiorstwa zuzywaja mnostwo energii na zwigkszanie satystakcji pracownikow.
To bardzo mito zich strony, ale spdjrzmy prawdzie w oczy - praca wypala. Gdyby ludzie
lubili prace, wykonywaliby ja za darmo. Musimy ludziom ptaci¢ za prace, dlatego ze. z natury
jest nieprzyjemna w poréwnaniu z innymi mozliwo$ciami. W WOS5 zdajemy sobie sprawe, ze
najlepszy sposob na usatysfakcjonowanie pracownika to umozliwienie mu wyjscia z pracy jak
najwczesniej.

WOS5 nie proponuje, by zmniejszy¢ produktywnos$¢ pracownikéw, a jedynie wkiad
czasowy. Oto podstawowe zatozenia WOS:

* Szczesliwi pracownicy sg bardziej produkcyjni 1 tworczy niz nieszczesliwi.

* Istnieje granica szcze$cia w miejscu pracy. Wieksze porcje szczgscia mozna absor-
bowa¢ jedynie dzigki spedzaniu dluzszego czasu poza firma.

* Przecigtna osoba jest produktywna jedynie przez kilka godzin w ciaggu dnia, bez
wzgledu na to ile godzin ,,przepracowuje”.

* Ludzie wiedza, jak kondensowa¢ dziatania, aby zmie$ci¢ si¢ w ograniczonym cza-
sie. W ten sposOb zarowno wzrasta ich energia, jak i rozwijaja si¢ zainteresowania. Nagroda
jest bezposrednia i osobista - idg wcze$nie do domu.

* Firma nie moze zrobi¢ wiele, zeby stymulowa¢ zadowolenie 1 kreatywno$¢ pracow-
nikow, ale z pewnoscig moze jedno i drugie zniweczy¢. Powinna wigc trzymac si¢ od tej sfery
z dala. Kiedy przedsiebiorstwa probuja wyzwoli¢ w pracownikach kreatywnos¢, sytuacja za-
czyna przypomina¢ taniec niedzwiedzia z mréwka. Wczesniej czy pdzniej mrowka zrozumie,

ze to zty pomyst, cho¢ niedzwiedzZ niekoniecznie.



Stojac z boku

Wigkszo$¢ ludzi jest kreatywna z natury i szcze$liwa a priori. Nie jest to widoczne,
poniewaz idee wspotczesnego zarzadzania zostaty tak pomyslane, by zniwelowac te naturalne
dyspozycje. Firma WOS5 zostata natomiast tak pomys$lana, by sta¢ z boku i nie ptoszy¢ do-
brych rzeczy.

1. Pozwala ubiera¢ si¢ pracownikom, jak chcg, ozdabia¢ pomieszczenia wedtug wia-
snego gustu, pisa¢ zawiadomienia w dowolnym formacie. Nikt nie wykazat jeszcze, by te
sprawy miaty wplyw na produktywnos$¢. Natomiast jesli si¢ nimi ,,zarzgdza”, daje si¢ tym
samym wyrazny znak, ze konformizm jest ceniony wyzej niz wydajnos¢ i kreatywnos¢. Le-
piej wiec zej$¢ z drogi; niech ludzie sami decyduja, co dla nich wazne.

Powstrzymuje si¢ od zalecania ludziom, jakim typem komputera powinni si¢ postugi-
wac. Czasem pozostanie przy standardowym oznacza wickszg wydajnos¢. A wydajnos¢ musi
by¢ zasadg stojaca nawet ponad zasada kreatywnosci.

2. Eliminuje wszelkie sztuczne stymulowanie kreatywnosci w firmie w rodzaju Planu
Sugestii Pracowniczych czy Zespotu Jakosci. Kreatywno$¢ wytania si¢ sama, gdy wszystko
inne zostalo dobrze zrobione. Jesli funkcjonuje poczta elektroniczna, struktura organizacyjna
odznacza si¢ stabilnoscia, miejsce pracy wolne jest od stresu, a dobre pomysty dotra do wia-
sciwych 0sob bez niczyjej pomocy. Gléwna sprawa to da¢ ludziom do zrozumienia, ze kre-

atywnos$¢ jest w porzadku, 1 stana¢ z boku.

Co robi menedzer w W05

»Stanie z boku” nie moze by¢ gtownym zajgeciem menedzera. Jes§li wigc chcesz by¢
menedzerem w WOS5, musisz wykonywaé pewng pracg. Oto kilka najuzyteczniejszych dzia-
tan:

1. Eliminuj mendy. Nic tak skutecznie nie pozbawia pracownikow sit zyciowych jak
kilku sadystycznych osobnikéw, ktorzy zdaja si¢ istnie¢ wylacznie po to, by obrzydzaé zycie

innym.

Niestety, mendy czgsto majg istotne kwalifikacje, ktoére sam chcialby$ mie¢. Sadze, ze
trzeba wyraznie powiedzie¢, co si¢ mysli. W firmie WOS jesli unieszczesliwiasz kolegow,

z definicji jeste$§ niekompetentny. Nalezy by¢ twardym, napastliwym, nie zgadza¢ si¢, nawet



krzycze¢. Konflikt bywa zdrowy. Ale jesli gardzisz innymi, jesli lubisz okazywaé pogarde

i robisz to przy kazdej okazji, zgadnij co? Jeste§ menda. I jeste$ stracony.

2. Staraj si¢, by twoi pracownicy codziennie si¢ czego$ uczyli. Najlepiej bytoby, gdy-
by uczyli si¢ czegos$, co pomaga im w pracy, ale do nauki zawsze trzeba zacheca¢. Im wigcej
wiesz, tym wigcej potaczen wytwarza si¢ w twoim moézgu i kazda praca staje si¢ tatwiejsza.
Uczenie si¢ umozliwia czerpanie satysfakcji z pracy, wzmacnia poczucie wlasnej wartosci,
zwieksza energi¢. Jako menedzer w WOS musisz by¢ pewien, ze kazdy pracownik codziennie
si¢ czegos uczy. Oto kilka sposobdéw gwarantujgcych codzienng nauke:

* Popieraj pro$by o szkolenia, nawet jesli nie sg zwigzane bezposrednio z praca.

* Dziel si¢ swoja wiedzg - 1 pro$ innych, by robili to samo, najlepiej w matych, ta-
twych do strawienia porcjach.

* Przypilnuj, by pracownicy mieli dostep do czasopism branzowych.

* Jezeli budzet pozwala, staraj si¢, by pracownicy mieli dostgp do nowego oprogra-
mowania. Zagwarantuj potaczenie z Internetem.

* Popieraj eksperymentowanie nawet wtedy, gdy pewien jeste$s negatywnego rezultatu
(jesli koszty nie sa wysokie).

* Spraw, zeby nauka wchodzita w zakres obowiazkéw wszystkich pracownikow. Na-
gradzaj tych, ktérzy przekazuja najwigcej uzytecznej wiedzy kolegom.

3. Drobne rzeczy sumuja si¢ itworzg Srodowisko sprzyjajace ciekawosci $wiata
1 zdobywaniu wiedzy.

4. Ucz pracownikow, jak by¢ efektywnym. Dawaj przyktad irdéwnocze$nie stale
wzmacniaj warto§ciowe postawy podwitadnych:

* Tworcza prace planuj na rano, a rutynowg, nie wymagajaca myslenia, na popotu-
dnie. Na przyktad zebrania powinny si¢ odbywac¢ po potudniu (jezeli w ogole sa konieczne).
To moze mie¢ wielki wplyw na faktyczng wydajno$¢ i na to, jak si¢ jg postrzega.

* Zebrania powinny by¢ krétkie. Wyraznie daj odczué, ze klarowno$¢ i zwiezlos¢ sa
punktowane. Nagroda za umiejetno$¢ przedstawienia problemu w skrocie jest mozliwosé
wyjscia o piagtej z czystym sumieniem. W kazdej firmie mowia, ze zwigzto$¢ jest dobra, ale
tylko w WOS ten walor jest natychmiast nagradzany.

* Utracaj pomysty dzialan niepotrzebnych 1 jasno to uzasadniaj. Nie daj si¢ wciggaé
w realizacje takich projektow z powodu Zle rozumianej grzeczno$ci. Nie godz si¢ na akcje
odbiegajace od istotnych spraw firmy. Wyjasnij, dlaczego mowisz ,,nie”. Nazywaj rzeczy po

imieniu.



* Grzecznie przerywaj ludziom, ktorzy mowig za dtugo i nie na temat. Za pierwszym
razem moze si¢ to wydac¢ nieuprzejme. W koncu kazdy bedzie mogt i umiat to zrobi¢. Pamig-
taj, ze jest nagroda - wychodzisz o piate;j.

* Sprawnie 1 szybko zatatwiaj rzeczy drobne. Na przyktad zamiast rujnowac si¢ na za-
kup biurowego wyposazenia dot6z kazdemu miesiecznie dwadziescia pie¢ dolarow jako ,,ry-
czalt materiatowy” i niech sobie sami kupig to, czego potrzebuja. Kto kupi mato, niech reszte
pienigdzy zatrzyma dla siebie.

* Jesli wydajesz jakie$ komunikaty, napisz je i od razu rozeslij. Nie odbijaj ich na kse-

ro. Najlepiej wykorzysta¢ w tym celu poczte elektroniczng.

Wielki finat

Kultura efektywnos$ci zaczyna si¢ od zwyktych spraw, nad ktorymi masz petng kontro-
lg - od ubrania, dtugosci spotkan, rozméw ze wspotpracownikami itp. Sposob, w jaki organi-
zujesz to wszystko, okresla kulture twoich zasadniczych dziatan.

Co faktycznie mowi o sobie firma, ktora zbiera menedzeréw na kilka dni i owocem
tego jest deklaracja misji tego rodzaju:

,Projektujemy zintegrowane, Swiatowej klasy rozwigzania na bazie ogélnoswiatowej”.

Odpowiedz: Jej menedzerowie nie umiejg pisaé, nie umieja mysle¢, nie umiejg wylo-
ni¢ priorytetow.

Menedzerowie maja obsesje szerokiej perspektywy. Probuja szeroka perspektywe po-
miesci¢ w deklaracji wizji, deklaracji misji i w Programach Jako$ci. Mysle, ze szeroka per-
spektywa ujawnia si¢ w drobiazgach. W ubraniu, w przyborach biurowych, w zwyktych uwa-
gach 1 w kawie. Jestem absolutnie za szeroka perspektywa, jezeli wie si¢, gdzie ja znalez¢.

I wreszcie na koniec - a powiem to juz po raz ostatni - wszyscy jesteSmy idiotami
i bedziemy popehia¢ btedy. To wcale nie musi oznacza¢ czego$ zlego. Mam zwyczaj powta-
rza¢: ,,Kreatywno$¢ polega na pozwalaniu sobie na robienie btedow. A sztuka to umiejetnosé
rozpoznawania, ktore btedy warto zachowac”.

Dbaj oto, by twoi ludzie zachowali $wiezo§¢ umystu, byli szczgsliwi 1 efektywni.
Wskaz cel, a potem usun si¢ na bok. Pozwol rzeczom si¢ dzia¢. Czasami idioci umiejg doko-

na¢ czego$ wspanialego.

Opowiesci o firmach, ktorym odbito



Oto kilka moich ulubionych historyjek od pracownikow, z ktérymi trzeba by zrobic¢

porzadek:

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Prosze pozwoli¢ mi opowiedzie¢ o incydencie, ktory stanowi doskonaty przyktad dzi-
wacznej cechy ludzkiej - przerosnietej potrzeby chomikowania.

Z desperacja walczac o rozwigzanie problemu niedziatajacej instalacji klienta, technik
zlokalizowat wreszcie uszkodzenie. Jaka§ mata membrana.

Jest po godzinach. Prywatnymi kanatami fachowiec dociera wreszcie do magazynu,
w ktorym jest dyzurny pracownik, I wcale nie ztosci si¢ z powodu telefonu o tak poznej po-
rze. Przerzuca katalogi, odnajduje numer elementu i juz wie, ze w pomieszczeniu obok mem-
brane¢ znajdzie.

- Swietnie, co za ulga!

- Ale ja nie mogg TEGO panu da¢.

- Dlaczego? (narastajaca histeria...)

- Bo jest ostatnia. Jesli panu dam, nie bede miat zapasu!

...metaliczny brzeczyk uciat zalosny jek...

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Muszg przekonacé jeszcze kogo$ oprocz siebie, ze to zdarzyto si¢ naprawdg.

Krotko po podjeciu pierwszej pracy przedstawilem rozliczenie delegacji, ktore zaraz
wrocito na moje biurko, poniewaz w jednym punkcie ,,pogwalcilo regulamin” obowigzujacy
w firmie. Mocno przejety uchybieniem skontaktowatem si¢ natychmiast z odpowiednim
urzednikiem (tuz przed emeryturg), wyrazitem skruche i poprositem o regulamin firmy, zeby
si¢ ustrzec przed podobnymi btgdami na przysztos¢. Urzednik powiedziat, Ze regulamin firmy
jest tajny, nie do rozpowszechniania, a ,,kazdy powinien go znac”.

Po chwili milczenia wrocitem cichutko do biurka pobity na gtowe.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com



Scott!

Menedzer zdzialu kontaktow z zagranicg, ktéry nie ma bladego pojecia
o komputerach, kupuje komputery po jednej sztuce, zeby moc za nie ptaci¢ osobistg kartg
kredytowa. Nastepnie odbiera sobie te pieniadze w firmie. Czemu to robi? Zeby wylataé licz-
be kilometrow potrzebna, by zosta¢ statym klientem linii lotniczych, co umozliwia mu karta
kredytowa, ktoéra si¢ postuguje. Dzigki temu zakup dwudziestu komputerow dla naszej firmy

trwa caly rok.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

To zdarzylto si¢ mojemu koledze z zagrodki.

Zawsze korzystal z terminarza z wymiennymi kartkami typu daytimer. Na poczatku
grudnia (jak zawsze od lat) poszedt do ,,sierzanta Spinacza” (sekretarka dyrektora) po nowy
wktad. Sierzant poinformowata, ze wklady zamowita wylacznie dla kierownictwa, a on jest
szeregowym pracownikiem.

Dodata jednak, zZe jesli przyniesie jej stary wktad (zeby mogta zobaczy¢, czy napraw-
de go uzywa), to moze co$ mu zatatwi.

Odpowiedziat: ,,Dziekuje bardzo, znajde jaki$ inny sposdb na notowanie uméwionych
spotkan itp.”. Jako zdolny programista rzeczywiscie co§ wymyslil - papierowe reczniki (z

toalety) wisza pod potka z ksigzkami.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Jestem programistag w [nazwa firmy]. Jako dwudziestoczterolatek jestem lekcewazaco
traktowany przez jednego z ,,doswiadczonych” inzynierow.

Podczas prezentacji projektu, ktorg prowadzilem, ten pan wstat i powiedziat, ze to, co
przedstawilem, nie opiera si¢ na Zadnej realnej podstawie i proponowane rozwigzanie na
pewno nie bedzie dziala¢. Spytany o alternatywe, zaczal mowi¢ zupelnie nie na temat.
W koncu o$wiadczyl, ze musimy robi¢ wszystko wedlug jego metod, chociaz w ogole ich nie
okreslit 1 nie ustosunkowatl si¢ do naszego problemu.

Proszony o wyjasnienie odrzekl, ze ,,ma lata doswiadczen”. Wobec nalegan rozwinat

to nieco: ,,Mam lata do§wiadczen, pan tego nie zrozumie”.



Nie musze¢ dodawac, ze na nast¢gpne zebranie nie zostat zaproszony.

Od; (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Oto prawdziwa historia.

Klient poprosit o wyrdb, zaméwilismy go dla niego. Facet w dystrybucji powiedziat:
»W porzadku” i wprowadzil pozycje do bazy danych. Po kilku dniach dzwoni klient
z pytaniem o swoje zamowienie. Dzwonimy do dystrybucji, a facet méwi tak: ,,Aaa, nie mo-
glem znalez¢ klienta w mojej bazie danych, wigc wycofatem zaméwienie” (oczywiscie nie
moéwige nikomu ani stowa). Prosimy go wigc, zeby poszukal w bazie danych pod NUME-
REM ZAMOWIENIA, ktory nam podat. Nie ma. Prosimy, zeby poszukat pod numerem, kto-
ry mySmy mu podali. ,,A, jest tutaj. Wycofalem zamowienie, bo nie moglem znalez¢ go

w bazie danych”. Hmmm.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Nasza firma jest tak podta, ze stworzylismy zwigzek zawodowy inzynieréw. Podczas
ostatnich negocjacji dyrekcja przedstawita zwigzkowi zamiar skrocenia przerwy na lunch
z czterdziestu dwoch minut (tak, doktadnie czterdziesci dwie, 1 do tego obwieszczane dzwon-
kiem) do trzydziestu. Na pytanie dlaczego padia odpowiedz, ze za mato ludzi korzysta
z bufetu. A jak si¢ skroci przerwe do pot godziny, to nikt nie zdazy wyjs¢ na lunch i wszyscy
beda skazani na bufet. Wyglada na to, Ze traca pieniadze! (Nawiasem moéwigc, zarcie tam

naprawde $mierdzi).

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Kilka tygodni temu podstuchatem na korytarzu rozmowg na temat nowego firmowego
podrecznika do korzystania z programéw komputerowych. Uslyszatem, ze we wstepie znaj-
duje si¢ zalecenie, by wszyscy uzywajacy programow do prac chronionych dostosowali si¢ do
procedur w podregczniku. Zajmuje si¢ wytacznie takimi pracami. Dziwne, ze dowiedziatem si¢

o sprawie z przypadkowo podstuchanej rozmowy.



Poszedlem wiec do dzialu dokumentacji i1 poprositem o egzemplarz podrgcznika.
Ustyszalem, ze na razie go nie dostane, bo podlega ochronie. Mam wypelni¢ kwestionariusz
i zebra¢ podpisy menedzerdw.

- Ale tam na pierwszej stronie jest napisane, ze musz¢ postepowac wedtug instrukcji
zamieszczonych w podrgczniku! - mowie.

- A skad pan to wie? - popatrzyli na mnie podejrzliwie.

Wziatem wigc kwestionariusz i wyszedtem.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aot.com

Scott!

To zdarzylo si¢ naprawde.

Ostatnio przenie$lismy si¢ do nowego budynku. Wszystkie firmy bojg si¢ teraz poka-
zywaé, ze maja zyski, totez wyposazenie nowych biur wcale nie odbywa si¢ automatycznie.
Nic si¢ nie pojawi, jezeli nie zostanie wyproszone.

Przyjechaty wreszcie meble modutowe i zmontowano je. Wkrotce potem na $cianach
powieszono biate tablice. Na zebraniu kierownikéw dzialow padto pytanie:

- Czy dostaniemy markery i wymazywacze?

- No, nie sadze... wydaje mi si¢, ze to, co si¢ na tablicach teraz napisze, pozostanie juz
na state. - Tak powiedziat kierownik od zaopatrzenia.

Dopiero widzac, jakie wszyscy zrobili miny, dodat:

- Moze powinienem to jeszcze przemyslec.

Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott

Jedna z rzeczy, ktora najbardziej podoba mi si¢ w obecnej pracy, jest fakt, ze nie mu-
sze co pie¢ minut piszczeé: ,,Zyje w komiksach Dilberta!”, tak jak to byto w poprzednim
miejscu.

Tak, to mi si¢ podobato. Do dzis.

Opiszg panu spraw¢ napojow orzezwiajacych w nadziei, ze znajdzie pan co§ zabaw-
nego w naszej mizerii, co§, co bedzie mogt pan wykorzysta¢ do torturowania Dtlberta

1 Wally’ego.



Do niedawna byta to firma na dorobku. Takie mtode przedsi¢biorstwa bardzo pilnuja,
by zatoga uczciwie pracowata. Kontroluje si¢ wiec, czy nie odchodzimy od biurek. Dlatego
rozwozi si¢ jedzenie i napoje, zeby po nie nie biegac. Instaluje si¢ tez automaty do kawy, gier
wideo itd. A raczej robito si¢ to wszystko.

Najpierw znikn¢to jedzenie. Powiedziano nam, ze wlasnie ,,rozwaza si¢ ewentual-
nos$¢”, ale to byl skrot od ,,zawiesiliSmy w nadziei, ze za jaki§ czas zapomnicie i przestaniecie
burcze¢”. Nastgpnie dowiedzieliSmy si¢, ze kazdy zaplaci trzy dolary za wymiang kart ma-
gnetycznych do budynku, bo ,,ludzie gubili je zbyt czesto™.

Informacja o kartach rozestana pocztg elektroniczng szczeg6lnie wszystkich wkurzyta.
Czy rozmyslnie gubimy karty? Czy istnieje czarny rynek kart?

Darmowe soki i woda mineralna - to wydawato si¢ niezagrozone.

Cho¢ od dwoch tygodni lodowki wygladaty pustawo. Najpopularniejsze marki wody
zniknely, podobnie jak §mietanka do kawy.

W koncu lodowki opustoszaty zupehie, a ludzie zaczeli ngka¢ e-mailami dzial zaopa-
trzenia.

Oto odpowiedz, ktorg rozestano w catej firmie. Nazwisko winnego zostato usuniete.

skokosk

Pozdrawiamy wszystkich!

JesteSmy wiasnie w trakcie ,,eksperymentu” - préobujemy ograniczy¢ koszty zaopa-
trzenia w kawe, napoje, przybory kuchenne i biurowe. Poprosilismy naszych dostawcow
o krotka przerwe.

Podczas tego eksperymentu mamy, nadziej¢ rozpoznaé potrzeby pracownikow.
Chcemy wiedzie¢, ktory rodzaj wody mineralnej 1 kawy cieszy si¢ najwigksza popularnoscia.
Chcemy si¢ zorientowa¢, wodg¢ jakich firm mozemy wyeliminowa¢. Chodzi nam o to, by
w przysztosci zawsze mie¢ pod dostatkiem tego, co ma wzigcie, i nigdy w nadmiarze tego, co
nie cieszy si¢ popularnoscia.

To samo dotyczy zaopatrzenia w materiaty biurowe. Probujemy okresli¢, ile rodzajow
dlugopisow, papieru, kopert itp. naprawd¢ powinni$my mie¢ w magazynie.

Nadal zamawiamy artykuly na zyczenie. Prosimy jedynie o pomoc w ograniczeniu
kosztow. Rolodex za pigtnascie dolarow spelni t¢ sama funkcj¢ co rolodex za pigcdziesiat.
Prosimy wziag¢ to pod uwagg.

Pomoézcie nam w tej akcji. Bede monitorowal zaopatrzenie w napoje orzezwiajace

1 kawe, a takze inwentaryzacje¢ artykulow biurowych. Jezeli wystapig braki w dostawie kawy,



wody i mleka, prosze mnie informowa¢, Podobnie z materiatami biurowymi. W takich sytu-
acjach prosze zaglada¢ do kuchni i magazynkow na innych pigtrach, moze tam znajdzie si¢ to,
czego u panstwa zabraklo. Zachgcamy rowniez do jak najpelniejszego wykorzystywania
wszystkich artykutow i1 materiatow - dobrze jest oprozni¢ butelke wody do dna, zanim si¢
siegnie po nastepna.

Prosimy réwniez o pomoc przy utrzymaniu czysto$ci w kuchniach i magazynkach, tak
by wygladaty jak podobne pomieszczenia w panstwa domach.

Dziekuje za pomoc. Po zakonczeniu eksperymentu rozesle odpowiednig informacjg.

K

skokosk

Nastgpita wymiana e-maili. Przytocze kilka listow do zaopatrzenia i odpowiedzi ta-

jemniczego K.

kskosk

List i odpowiedz pierwsza:

K!

Nie do konca rozumiemy, jak ograniczanie dostaw napojéw ma pomoc w rozeznaniu
naszych potrzeb i przyzwyczajen, Jesli nie mamy ulubionych napojow, siggamy po te inne, bo
nie mamy wyboru.

Ja, na przyklad, lubi¢ cole, ale teraz je} nie ma, pij¢ wigc piwo root. Rzecz w tym, ze
ja nienawidzg piwa root. Pije je tytko dlatego, ze potrzebuje kofeiny i piwo root ze wszystkie-
go, co zostalo, jest jeszcze najlepsze. Ale wy pewnie wyciggacie z tego wniosek, ze ja lubig
piwo root, skoro je pij¢. Spozycie tego piwa wzrasta, pewnie wigc bedzie wigksze zamowie-
nie, a na col¢ mniejsze.

To oczywiste, ze w celu zbadania rzeczywistych preferencji zatogi nalezaloby zamo-
wi¢ duzg ilos$¢ wszystkich napojow i po tygodniu spisac, ile czego ubyto.

T

sksksk

T!
Swietna argumentacja! Jesli jednak jest pan mitosnikiem coli, jak wynika z listu, pro-
sze przej$¢ si¢ po innych pietrach. Na pewno pan ja tam znajdzie. Wiem, ze mamy cole na

pierwszym pig¢trze. Troch¢ to niewygodne, ale mysle, ze dla pana bgdzie warte spaceru. Ja



sam jestem zwolennikiem coli dietetycznej. Lubi¢ rowniez piwo root, Mountain Dew 1 colg,
ale preferuje cole dietetyczng. Najpierw wigc sprawdzam inne pigtra, a dopiero potem decy-
duje sie na co$ innego. Taki juz jestem.

K

oskosk

List i odpowiedz druga:

K!

Prosze mi wybaczy¢, zabrzmi to moze niegrzecznie, ale rzecz jest idiotyczna. Nie
mam ochoty przerywaé pracy tu, na trzecim pigtrze, itazi¢ po dwoéch innych pigtrach
w poszukiwaniu czegos, co lubi¢. To bytoby powazne zaburzenie mojego rytmu pracy, a poza
tym wscieklabym sie, gdybym po takiej wedrowce poszukiwanego napoju nie znalazta. To
nie jest rozsadna alternatywa, ze moze gdzie$ na innym pigtrze znajdzie si¢ co§ odpowiednie-
go do picia.

Jezeli panskim celem jest zorientowanie si¢ w preferencjach pracownikéw, to ograni-
czenie dostaw w czasie rozpoznania moze tylko zagwa-rantowaé rezultaty nie majace nic
wspolnego z rzeczywistoscia, na co zwrocit uwage T. Ludzie pija to, czego nie lubig, bo nie-
osiggalne jest to, co lubig.

Ostatnio pije tylko sok jabtkowy. Wciagu ostatnich tygodni brakowato go jednak kilka
razy. Nie pitam wtedy nic i bylam w podlym nastroju. Nie jestem pewna, czy to pomoze, pan-
skiemu eksperymentowi, ale moze i takie dane si¢ liczg.

J

sksksk

J?
Dzigkuje pani za dane!
K!

skesksk

List 1 odpowiedz trzecia:

K!

Brak soku bardzo mnie ztosci. W lodowce na trzecim pietrze nie mg w ogdle soku.

Nie pij¢ napojow gazowanych, wigc sok to dla mnie jedyne rozwigzanie.



Soku nigdy nie bylo pod dostatkiem, zawsze znikal przed kolejng dostawg. Teraz jed-

nak zaczyna go brakowac juz od rana.

Zaczetam jes¢ lunch, zanim spostrzegtam, ze nie ma soku. Jestem bardzo spragniona,

zla 1 mam mnostwo roboty. Teraz wybieram si¢ na inne pigtra w poszukiwaniu czego$ do

picia.

Czy zmienit pan zamowienie celowo, zeby spowodowac braki?
Dlaczego?
To dla mnie bardzo ucigzliwe!

D

skokosk

D!

> Czy pan zmienil zamowienie celowo, zeby spowodowac braki?

TAK!

> Dlaczego?

NIE BYLA TO MOJA DECYZJA. POWTARZAM, TO TYLKO NA CZAS EKSPE-

RYMENTU | WKROTCE NAPOJOW BEDZIE WIECE].

>To dla mnie bardzo ucigzliwe!!!
PRZEPRASZAM. ROBIE TYLKO TO, CO Ml KAZANO.
K

Hkekk

Czy K jest marionetkg Kotberta?
Mysle, ze ludzie nie byliby tak zli, gdyby te napoje zaczeto po prostu sprzedawac.

Tymczasem firma wydaje pienigdze na sprzet 1 bezuzytecznych pracownikdéw. Mysle, ze po-

winnis$my placi¢ za napoje - moze w ten sposoéb uda si¢ zwolni¢ jednego pracownika. Kogo

zwolnié, wybraliby§my w po-wszechnym glosowaniu. Nikt mi jeszcze nie powiedzial, ze je-

stem szurnigty.

Jest nadzieja

Na koniec list, ktory lubie najbardziej sposrdd wszystkich przystanych do mnie kiedy-

kolwiek za posrednictwem poczty elektroniczne;.



Od: (nazwisko do wiadomosci adresata)

Do: scottadams@aol.com

Scott!

Kiedy bylem mtodszy, pojechatem do Chicago. Wysiadtem z taksowki 1 wiatr porwat
mi parasol. Nie udato mi si¢ go ztapa¢. Rozliczajac delegacje, dopisatem: ,,Parasol - pi¢tna-
$cie dolarow”. Naturalnie ksiggowy mi to skreslit. Po powrocie z nastgpnej delegacji napisa-

tem juz tylko na odwrocie rozliczenia: ,,A teraz zgadnij, gdzie tu jest parasol!”



