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ROZDZIAEL 2

O tym, jak dobrzy liderzy
nie potrafig korzystac z rad

NAZWIJMY TO syndromem Lewisa i Clarka'. Dotyczy kazdego
lidera, ktoéry dochodzi do wniosku, ze jesli jego organizacja ma
przetrwaé, musi sta¢ sie czyms$ innym, niz byta do tej pory. Cza-
sami powodem jest kryzys, ktoérego rozwigzaniem obarczono wta-
$nie tego lidera. Albo sytuacja jest taka, ze po dotaczeniu do danej
organizacji przywodca orientuje sie, ze sprawy maja sie duzo go-
rzej, niz sugerowata komisja rekrutacyjna czy zarzad. Moze tez
by¢ tak, ze organizacja osigga sukces za sukcesem, a wyniki kaz-
dego roku s3 coraz lepsze, lecz prowadzacy dang organizacje
przywodca zaczyna sie zastanawia¢ nad tym, co po nim pozo-
stanie, i decyduje si¢ na stworzenie czego$ wickszego i lepszego.

! William Clark (1770 — 1838) oraz Meriwether Lewis (1774 — 1809),
amerykanscy podréznicy i odkrywcy. Obaj wyruszyli w 1803 r. na wy-
prawe badawcza przez kontynent amerykanski, w ktorej czasie zdali
sobie sprawe, jak bardzo realizacja ich zamierzen jest zalezna od po-
mocy miejscowych Indian (uzyskanie pozywienia, cennych informacji)

— przyp. red.
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We wszystkich takich sytuacjach decyzja o zmianie organizacji
powoduje, ze liderzy wkraczaja na nieznane terytorium. Koszty
porazki beda wysokie i dla pracownikéw, i dla klientow, i dla lidera,
ktérego reputacja zalezy od osigganych wynikéw. Wkraczajgc na
nieznany obszar, w obliczu nieprzewidywalnych warunkéw po-
godowych i terenowych oraz nie znajgc obyczajéw tubylcow,
madry odkrywca zmniejsza ryzyko wystapienia nieoczekiwanych
okolicznosci, zabierajac ze sobg specjalistow od poruszania sie
w terenie oraz technik komunikacji. Na kazdym etapie wyprawy
zatrudnia przewodnikéw obeznanych z miejscowymi zwyczajami,
ktorzy dzieki doSwiadczeniu wiedza, jak najlepiej postepowac.
Jednak jesli chodzi o prowadzenie organizacji, zwtaszcza o skom-
plikowanej strukturze, w strategiach zmian przygotowywanych
przez lideréow czesto takiej wiasciwej pomocy we wilasciwym mo-
mencie brakuje. Dlaczego? By¢ moze trudno jest zaplanowa¢ po-
trzeby z tego wzgledu, ze zmiany organizacyjne s3 nieprzewidywalne.
Lub moze lider wierzy, ze potrafi osiggna¢ sukces samodzielnie,
bez pomocy innych.

TABELA 2.1.

Zasady korzystania z rad

e Zachowaj otwarty umyst i uwaznie stuchaj rad osob, ktére moga by¢ bardziej
obiektywne od ciebie. Upewnij sig, ze w petni rozumiesz to, co oni dostrzegaja,
a co mogto umkna¢ twojej uwadze.

* Nigdy nie podejmuj waznej decyzji, opierajac sie na tym, jak moze ona
wptyna¢ na twojg pozycje w oczach innych. Prowadzi to czesto do btednej
interpretacji lub btednego oszacowania elementoéw niezbednych do osiagniecia
sukcesu.

e Stwérz zrébwnowazong sie¢ doradcow. Unikaj nadmiernego polegania na tych
rodzajach porad, ktére sg dla ciebie wygodne, kosztem pomocy umozliwiajgcej
opanowanie nowych umiejetnosci.

e Jesli tylko pomoc jest dostepna, skorzystaj z niej. Niech nie przeszkadzajg ci
w tym ani duma, ani wstyd.

o Jesli cel jest tak wazny, ze bedziesz musiat wiele zaryzykowac, aby go osiagna¢,
szczegoblng uwage zwr6¢ na rady oséb, ktérych wsparcie jest niezbedne.
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Jak sie majg rady pochodzace z zewnatrz do rad uzyskiwa-
nych wewnatrz danej organizacji? Potrzebne sa oba rodzaje rad.
Dobrze poinformowani kierownicy i pracownicy, znajdujacy si¢
na strategicznych stanowiskach, moga zaoferowa¢ niezwykle
istotne rady dotyczace tego, co moze si¢ udac¢ oraz jaki jest po-
ziom poparcia dla zmian wewnatrz organizacji. Doswiadczenie
i wiedza doradcow zewnetrznych s niezbedne w obszarach, kt6-
re s3 nowe dla danej organizacji, oraz w sytuacjach, gdy lider
potrzebuje obiektywnej informacji zwrotnej od bezstronnego
obserwatora.

Co powstrzymuje przyw6dcow przed korzystaniem z rad wtedy,
gdy potrzebuja pomocy? W jaki sposob lider w sytuacji, w ktorej
chodzi o wysokg stawke, moze zdoby¢ wtasciwg rade we wta-
Sciwym momencie? Czy sa jakie$ typowe btedy, ktorych unikania
przywodcey moga sie nauczy¢? Czy takich btedow mozna w ogodle
unikna¢? Niniejszy rozdzial odpowiada na te pytania, przedsta-
wiajgc pie¢ studidw przypadku obrazujacych klasyczne porazki
spowodowane stabg umiejetnoscig korzystania z rad. Cho¢ na-
zwiska oraz nazwy firm zostaly zmienione, wszystko inne zgadza
sie z prawdg. Po opisie danego przypadku nastepuje jego analiza
ukierunkowana na uzyskanie wnioskéw dotyczacych korzysta-
nia z rad.

,»10 byta okazja, jaka zdarza sie tylko raz”

Zarzad pewnej szanowanej firmy od miesiecy wytrwale starat sie
o zatrudnienie Dave’a. Najpierw Dave uznat, ze oferowane sta-
nowisko nie jest dla niego; doradcy personalnemu powiedziat, ze
od dziesieciu lat ciezko pracowal, aby zdoby¢ pozycje dyrektora
ds. operacyjnych w swojej obecnej firmie, a w przysztosci chce
tam zosta¢ dyrektorem generalnym. Doradca odpowiedzial, ze
jego klienci, czyli przewodniczacy rady dyrektoréw oraz prezes
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zarzadu® tej firmy, bardzo pochlebnie wyrazali sie o dotychcza-
sowych osiagnieciach Dave’a i zaproponowal nieformalny, nie-
zobowiazujacy obiad.

Dwa miesigce pézniej Dave zrezygnowat ze swojej pracy i objat
stanowisko dyrektora generalnego w nowej firmie, z jasna per-
spektywa otrzymania funkcji prezesa zarzadu w ciggu poéttora roku.
»Chodzito o dwie rzeczy”, wyjasnit Dave, ,,po pierwsze, od razu
zostatem dyrektorem generalnym, a co wigcej, niedtugo miatem
otrzymadé stanowisko prezesa zarzadu. Po drugie, prezes zarzadu
i przewodniczacy rady dyrektorow naprawde poswiecili mojej
osobie duzo czasu. Przekonali mnie tym do siebie, bo wygladato
na to, ze rzeczywiscie chcg, zebym zostat u nich dyrektorem gene-
ralnym, i wyraznie zapowiedzieli, ze jesli wszystko dobrze pojdzie,
zostaneg prezesem zarzadu. Tylko ode mnie zalezalo, czy dostang
to stanowisko. To byta okazja, jaka zdarza si¢ tylko raz — wigc
musialem z niej skorzystac¢”.

Prezes zarzadu postuzyt sie trzema argumentami, ktére wedtug
Dave’a byty szczegolnie przekonujgce: (1) miat objac silny i do-
Swiadczony zespo6t z doskonatg znajomoscig chronionej patentem
technologii, na ktorej opieraty sie kluczowe produkty; (2) firma
wyrézniata sie w branzy agresywnoscia, z jakg wkraczala na za-
graniczne rynki, dzieki czemu osiggata przewage, a konkurenci
oraz analitycy byli zgodni, ze sam dojrzaty rynek krajowy nie
moglt zapewni¢ wystarczajacego wzrostu do zaspokojenia oczekiwan
inwestorow; (3) firma osiggata dobre wyniki, zyski rosty i nie byto
konieczno$ci wprowadzania radykalnych zmian, a to oznaczato,

Tw korporacjach amerykanskich wystepuje zréznicowane nazewnictwo
cztonkéw zarzadu oraz rady nadzorczej okreslanych ogélnie mianem rady
dyrektoréw (Board of Directors). W ramach rady dyrektoréw wyrdznia
si¢ czasem S$cisty zarzad (Management) skiadajacy si¢ z menedzerow
pracujacych w firmie, na ktérego czele stoi prezes zarzagdu (Chairman)
oraz dyrektoré6w niezaleznych (Independent Directors), ktorzy s3 uzna-
nymi i doSwiadczonymi menedzerami spoza firmy, na ich czele stoi
przewodniczacy rady dyrektoréw (Lead Director) — przyp. red.
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ze Dave bedzie miat do$¢ czasu na poznanie i zaadaptowanie si¢
do kultury tej firmy, zanim zajmie si¢ czynnikami zapewniajacymi
przyszly wzrost.

Trzy zastrzezenia sceptykow

Dave zostat przekonany, lecz trzy osoby, ktére dobrze go znaly,
watpity, czy to dobre posuniecie. Jedna z nich byta dyrektorem
generalnym w firmie, w ktérej Dave pracowat od dziesieciu lat.
Zalezato mu na zatrzymaniu Dave’a w firmie, lecz jego sceptycyzm
wzbudzat poza tym jeden z argumentdéw zarzadu. ,,Dave opowia-
dat — moéwi dyrektor generalny dotychczasowej firmy Dave’a —
ze powiedzieli mu, ze bycie pierwszym na rynkach miedzynaro-
dowych jest korzystne i ze to juz zwigksza ich przychéd brutto”.
»wJednak w takim przypadku wystepuja dwa problemy, a sg to
koszty i zysk”. Wyjasnil, ze opatentowana technologia nowej
firmy Dave’a, stosunkowo nowa w Stanach Zjednoczonych, na
rynkach zagranicznych byta rewolucja. Oznaczato to koniecznosé
tworzenia infrastruktury szkoleniowej w zakresie ustug i produk-
téow od zera. ,,W zaden sposob nie byto mozliwe, zeby zarabiali za
granicg”, kontynuowat dyrektor generalny. Mogg wykaza¢ mnoé-
stwo przychodow, ale minie duzo czasu, zanim dziatalnos¢ za-
graniczna przyniesie zyski. Jesli nie ukrywali w rekawie jakiegos asa
— a powiedziatem Dave’owi, ze jest to mozliwe — ten ich niby
potencjat mogt sie okaza¢ prawdziwym utrapieniem”.

Drugim sceptykiem byt szef dziatu personalnego w dotychcza-
sowej firmie Dave’a. Pomagal on Dave’owi, gdy ten napotkat
trudnosci zwigzane z istniejgcymi uktadami miedzy pracownikami
oraz gdy kiepskie zarzadzanie relacjami utrudniato jego awans.
Szef dzialu personalnego przewidywal, ze kultura nowej firmy
bedzie stanowi¢ dla Dave’a problem. ,,Wszystko, co styszatem
o kulturze tej firmy, wzbudzato niepokéj”, powiedzial. ,,Zatrud-
niliSmy kilka os6b, ktére wczeSniej pracowaty w tamtej firmie, ale
nigdy dtugo u nas nie zagoscity, poniewaz sposob, w jaki traktowaty
relacje z innymi, byt zbyt interesowny. Nasi ludzie po prostu im
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nie ufali”. Szef dzialu personalnego w dotychczasowej firmie Dave’a
miat rowniez watpliwosci, czy Dave uzyska uzyteczng pomoc,
gdy wkroczy w nowg kulture firmy. ,,Znam szefowg dziatu kadr
z tamtej firmy”, powiedzial, ,,a ona nie bardzo radzi sobie z takimi
sytuacjami”.

Rowniez zona Dave’a miala zastrzezenia. Podczas procesu re-
krutacji prezes zarzgdu nowej firmy wraz ze swojg matzonka za-
prosit Dave’a i jego zone na kolacje. Dave doskonale sie podczas
niej bawit i byt bardzo zadowolony. Jednak jego zona odniosta
odmienne wrazenie. ,,W drodze powrotnej do domu ciagle mo-
wilem o tym, jakg wspaniata parg sg prezes zarzadu i jego zona
i jak doskonale mi si¢ z nim rozmawiato”, relacjonowat p6zniej
Dave. ,,Jednak Sally powiedziata, ze co§ bylo nie tak, ze prezes
zarzagdu wydat jej sie zbyt wygadany. Zastanawiata sie, czy na-
prawde mozna wierzy¢ w to, co méwil, i czy mozna mu ufaé. Za-
skoczyto mnie to. Jednak nie potrafita poda¢ zadnych konkretow,
takie po prostu miata przeczucie. Zignorowatem to”.

Dwie z tych trzech oséb chciaty Dave’owi doradzi¢. Jego szef
radzit mu sam z siebie, nieproszony: ,,Nie poprosit mnie o rade
i wcale tego nie oczekiwalem. Ale pomyslatem, ze to wazne, Ze-
bym powiedziat mu, co mysle. Wyjasnitem Dave’owi, ze zmartwi
mnie jego decyzja, jesli oprze ja na btednym zalozeniu. Jednak
nie wchodzitem w szczegbty na temat zagranicznych rynkoéw i tego,
jak dlugo trzeba bedzie czekaé na zyski. Batem sie, ze popsutoby
to relacje miedzy nami. Wiec po prostu powiedziatem, ze uwa-
zam, ze podejmuje ztg decyzje i ze chcialbym, zeby miat do niej
stuszne powody. Powiedziatem mu, ze wyrazam rozczarowanie ze
wzgledu na nasza firme, ale ze mysle rowniez o tym, co najlepsze dla
niego. Nigdy nie poprosil, zebym wyjasnit, co mam na mysli”.

Rozwazajac plusy i minusy zmiany firmy, Dave poprosit o ra-
de wiceprezesa ds. personalnych. ,,Powiedziatem mu, ze nie mam
zamiaru mowi¢ mu, co ma robi¢, ale ze sprébuje przedstawié
sposOb, w jaki mozna si¢ nad tym zastanowic¢”, przypomina so-
bie dyrektor dziatu personalnego. ,,Doswiadczenia Dave’a w naszej
firmie méwity mi, ze niezbyt dobrze porusza si¢ w sferze niefor-
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malnych uktadéw tworzacych si¢ w danym miejscu i ze powinien
zachowa¢ ostroznos¢. Przed podjeciem decyzji powinien uwaznie
przyjrzec si¢ kulturze firmy, zeby uzyska¢ pewnos¢, ze jest to miej-
sce, w ktéorym bedzie dobrze funkcjonowa¢. Poszedlem nawet
dalej i powiedziatem mu, ze by¢ moze nie jest to najlepsze miej-
sce dla niego i ze powinien przynajmniej troche zwolni¢, zeby
doktadnie przyjrze¢ sie, jak wygladaja tam nieformalne uktady”.
Na pytanie, jak zareagowat na te stowa Dave, szef dziatu kadr
odpowiedziat: ,,Przedstawit argumenty, ze zaden problem, o jakim
moéwitem, nie bedzie stanowi¢ trudnosci. Powiedziat, ze prezes
zarzadu nowej firmy duzo moéwit o programie wartosci, jaki uru-
chomit i ktéry si¢ dobrze rozwijat. I ze spotkat si¢ z szefowa
dziatu personalnego oraz ze szybko nawigzali Swietny kontakt™.

Trudne poczgtki

Pierwsze péttora roku w nowej firmie nie przebiegato tak gtadko
i bezproblemowo, jak pozwolono Dave’owi oczekiwaé. Prezes za-
rzagdu podkreslal mocne strony zespotu kierownictwa wyzszego
szczebla, lecz nie raczyt poinformowa¢ Dave’a, Ze przynajmniej
dwoch cztonkow tego zespotu miato chrapke na stanowisko, kto-
re otrzymat Dave. Dave réwniez o to nie zapytat. Tych dwoch
niezadowolonych menedzeréw z doskonatymi wynikami kon-
trolowato wazne czesci firmy, wiec napiecie byto ewidentne od
samego poczatku. Obaj kwestionowali pomysty Dave’a, a przy
kilku okazjach otwarcie mu si¢ sprzeciwili. Byto jasne, ze zdecy-
dowali si¢ traktowac go z pozycji konkurentéow, a nie lojalnych
cztonkow zespotu. Po kilku miesigcach jeden z nich odszedt, zeby
obja¢ pewng mniejsza firme, i zabrat ze sobg kilku utalentowa-
nych menedzeréw $redniego szczebla, w tym wschodzgcg gwiazde
firmy, pracownika uwazanego za jednego z najlepszych specjali-
stow w branzy.

Dave przekonat si¢ rowniez o tym, ze zesp6t kierowniczy, ktory
objal, nie byl w stanie wspoétpracowaé w celu rozwigzywania
probleméw wykraczajacych poza granice dzialéw firmy. Probowat
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ulepszy¢ prace zespotowg, lecz niewiele osiggnat. ,,To kultura
wbijania noza w plecy”, powiedzial. ,,Staralem sie, zeby ludzie
stali si¢ bardziej ufni, ale to bardzo trudne. Jestem przekonany, ze
jedna z przyczyn opdznien w realizacji zadan, jakie wyznaczytem,
byt brak [szczeroSci] na samym szczycie. Ale nie bardzo udato mi
si¢ to zmienic”.

W koncu Dave’owi udato sie przeprowadzi¢ wigkszosé zapla-
nowanych dziatan, lecz trwato to dtuzej, niz sie spodziewat. To,
co uwazatl za osiggalne w ciggu pierwszych szeSciu do dziewieciu
miesiecy, zajeto niemal dwa lata. To zadowolitoby prezesa zarzg-
du, gdyby agresywny program miedzynarodowej ekspansji firmy
okazat sie sukcesem. Jednak zmiany kurséw walutowych oraz
koszty zwigzane z terroryzmem spotegowaty problemy, na ktére
wskazat byty szef Dave’a — czyli problemy z jakoS$ciag wynikajace
z braku przeszkolenia zagranicznej sity roboczej oraz nieprzewi-
dziane koszty edukacji klientéw i pozycjonowania produktow, na
ktore rynek nie byt przygotowany. Te trudnosci przesunely w czasie
mozliwos¢ osiagniecia przynoszacego zyski wzrostu, na jaki liczono.
Zeby nadrobi¢ obiecane inwestorom, a niezrealizowane zyski, pre-
zes zarzagdu wymogt na Dave’ie ostre cigcia kosztow oraz wypusz-
czenie na krajowy rynek nowego produktu, ktéry zdaniem Dave’a
nie byt jeszcze gotowy.

W tym okresie prezes zarzadu nigdy nie potwierdzil obietnic
ztozonych Dave’owi podczas rekrutacji. Najbardziej ze wszystkiego
Dave’a martwito to, ze obiecano mu wystarczajgca ilos¢ czasu na
uporzgdkowanie spraw istotnych w dtugim okresie oraz zapew-
niono, ze firma podziela wartosci, do jakich Dave jest przyzwy-
czajony. ,,Rozumiem, ze zdarzajg si¢ roézne rzeczy i ze nie wszyst-
ko dzieje sie tak, jak oczekujemy”, powiedziat. ,,Jednak swoj plan
opartem na tym, co méwit prezes zarzadu. Dokonanie ostrych
cie¢ narazitoby nasza przyszto$¢, a ta historia z wprowadzeniem
nowego produktu — to byta dla mnie prawdziwa niespodzianka”.
Dodat z zalem, Zze w jego starej firmie naciski ze strony szefa, Ze-
by wypusci¢ produkt przed przeprowadzeniem wszystkich badan,
bytyby nie do pomyslenia.
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Dave pracowat w nowej firmie na tym samym stanowisku i z tym
samym zakresem odpowiedzialnosci przez blisko trzy lata. Prezes
zarzadu réwniez pozostal na swoim stanowisku, stwierdzajac, ze
chce upewnié si¢ co do sukcesu planéw rozwoju migdzynarodo-
wego. Dave wciaz ma nadzieje, ze otrzyma tytut prezesa zarzadu.
Nieco upadt na duchu, kiedy jego poprzedni szef mianowat jego
nastepce prezesem zarzadu i dyrektorem generalnym starej firmy.

Co sie tutaj stato?

Dave podjat pewne decyzje, ktére mogty wydtuzy¢ czas docho-
dzenia do najwyzszych stanowisk. Takze decyzja jego nowego
szefa o pozostaniu na stanowisku wiecej tak naprawde méwi o nie-
checi do przekazania firmy w rece Dave’a niz o zainteresowaniu
rozwojem miedzynarodowym. Czy Dave mogt postapic¢ inaczej?
Jak dobrze wykorzystat dostepne rady?

Wszystkie trzy osoby, ktoére dobrze znaty Dave’a i mialy r6zne
spojrzenie na jego mozliwosci, ostrzegaty go, ze okazja, jaka sie
pojawita, moze nie by¢ tym, czym sie Dave’owi wydaje. Jego szef
(cho¢ trzeba przyznaé, ze nie byt w tej sytuacji obiektywnym do-
radcg) zwrdécit uwage na fatszywe rozumowanie. Szef dziatu kadr
ostrzegat, ze styl dzialania oraz mocne strony Dave’a moga nie
pasowa¢ do kultury nowej firmy i tego, co niezbedne do osiggniecia
sukcesu w takim Srodowisku. Jego zona miata watpliwosci, czy
potencjalny nowy szef Dave’a jest szczery i godny zaufania. Kazda
z tych reakcji wskazywata na potencjalny problem. Wziete razem
powinny sktoni¢ Dave’a do zwolnienia tempa i ponownego za-
stanowienia sie, czy to na pewno wtasciwa dla niego droga.

Szef i zona Dave’a swoje spostrzezenia przekazali mu niepro-
szeni, natomiast szef dziatu kadr wyrazit swoja opinie dopiero na
prosbe Dave’a. Szef Dave’a i wiceprezes ds. personalnych ofero-
wali pomoc, przyznawali si¢ do braku obiektywnosci i starali sie,
aby ich opinie byty wywazone. Dave w sposéb wyrazny poprosit
o rade tylko szefa dziatu kadr. Nie postuchat ani szefa, ani zony,
ani rady wiceprezesa ds. personalnych, zeby dobrze si¢ zastanowit,
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czy jego wiasny styl pasuje do kultury nowej firmy. Pomimo ostrze-
zenia dyrektora ds. personalnych dotyczacego relacji wewnatrz
nowej firmy, Dave raczej kiepsko poradzit sobie z zadaniem do-
konania oceny potencjalnego ryzyka, ktére sie z tym problemem
wigzato. Nie pomyslat, zeby zapytac, czy ktérykolwiek z jego po-
tencjalnych wspétpracownikéw, w tym osoby zajmujgce stano-
wiska kluczowe dla jego wtasnego sukcesu, nie chciat objaé ofe-
rowanego mu stanowiska.

Co to wszystko méwi o umiejetnosciach Dave’a jako przyj-
mujacego rady? Niezbyt produktywnie wykorzystat otrzymane
informacje. Nawet po ostrzezeniu, jakie uzyskat od jedynego do-
radcy, do ktoérego zwrocil sie o pomoc, uktady wewnatrz firmy
okazaty si¢ dla Dave’a problematyczne, szczeg6lnie jego relacje
z dwoma najlepszymi menedzerami. Odejscie jednego z nich (praw-
dopodobnie spowodowane zatrudnieniem Dave’a) byto stratg dla
firmy, cho¢ nieco poprawito sytuacje Dave’a. Latwiej byto mu teraz
radzi¢ sobie z jednym tylko wewnetrznym konkurentem, ktory
stopniowo coraz mniej mu przeszkadzat. Jednak fakt, ze Dave’owi
nie udato si¢ ulepszy¢ pracy zespotowej, to kolejny znak, ze trudno
mu poradzi¢ sobie z relacjami interpersonalnymi w firmie.

Zachowanie Dave’a bylo charakterystyczne dla oséb, ktore nie
potrafiag przyjmowac rad. Nie postuchal wskazéwek swoich do-
radcow dotyczacych problemow, ktore dostrzegali lepiej niz on.
Nie zorientowat sie, ze to on powinien nalega¢, by powiedzieli
mu wiecej o tym, co myslg. Wiele osob niechetnie udziela rad,
zwlaszcza jesli ich relacja z odbiorcg nie jest dtugotrwata lub jesli
maja watpliwosci, jak ich opinia zostanie przyjeta. Jesli odbiorca
rady poprzez zmiane tematu, zlekcewazenie lub zignorowanie
uwagi lub nawet poprzez subtelng mowe ciata daje do zrozumienia,
ze tak naprawde nie chce zadnej rady, zwykle nikt nie nalega.

Dave nie ponidst porazki w swojej nowej firmie. Osiggnat
wymierne sukcesy i przetrwat krytyczna cezure pé6ttora roku, kiedy
to dochodzi do wigkszosci porazek na wysokim szczeblu'. Ale zeby
przyczynic sie do rozwoju firmy, nie musiat zmienia¢ pracy; to
samo robit przeciez w poprzednim miejscu. Zmienit firme tylko
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z jednego powodu: zeby obja¢ oba stanowiska, dyrektora gene-
ralnego i prezesa zarzagdu — zeby kierowac i firma, i zarzadem. Cel
ten byt dla niego tak wazny, ze przekonat sam siebie, iz znajduje
si¢ blizej jego osiggniecia, niz to byto w rzeczywistosci. W efekcie
byt gtuchy na opinie ludzi, ktorzy usitowali mu poméc. I z tego
powodu nie osiggnat takich sukcesow, jakie mogt.
Nieuwzglednienie w petni istotnych uwag innych oséb to cze-
sty btad przyjmujacych rady. Innym ich btedem jest odmawianie
przyjecia pomocy ze strachu przed pokazaniem stabosci lub nie-
umiejetnosci poradzenia sobie, jak to sie stato w przypadku Rity.

,Poradze sobie sama”

Rita przejeta rodzinna firme produkcyjna po $Smierci ojca. Zaczeta
w niej pracowac po skonczeniu studiéw biznesowych, a cho¢ jej
brat pracowat tam od lat, to Rite ojciec wyznaczyt na swojego
nastepce. ,,Brad i ojciec po prostu nie mogli sie dogadaé”, wyja-
$nita Rita. ,,Gdy przysztam do firmy, wida¢ byto, ze ludzie opo-
wiadaja si¢ po czyjej$ stronie. Bylo to niszczace dla kultury firmy,
a nawet powodowato problemy z wprowadzaniem nowych pro-
duktéw ze wzgledu na trudnosci we wspoétpracy. Bylo tak Zle,
ze Brad przejat sprzedaz i marketing, zeby pracowac w terenie,
z dala od fabryki”.

Rita skoncentrowata sie¢ na finansowych sprawach firmy,
z miejsca przyczyniajac sie¢ do wprowadzenia nowych metod
sptacania zobowigzan oraz zarzadzania dostawcami. W miare jak
coraz wiecej czasu poswiecali spolce wspolnie z ojcem, zaczeta
podziela¢ jego filozofi¢ firmy.

MGoj ojciec byt osobg chtodng, raczej zamknietq w sobie. Gdy
wiec zaczqt si¢ wobec mnie otwierac w sprawach firmy,
bytam zaskoczona — i troche mi to schlebiato. Opowiadat
o rynku, o kierunkach, w jakich bedzie si¢ rozwijaé, o naszej
konkurencji, o tym, gdzie my mamy przewage, a gdzie oni.
Mowit nawet o tym, jak nauczyt sie prowadzenia biznesu od
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mojego dziadka. Moj dziadek byt emigrantem, ktory przyby-
wajgc tutaj, nie miat nic. Zatozyt firme razem z inng osobg,
lecz stracit jg po kilku latach, gdy wspolnik ukradt wszystkie
wspolne pienigdze. Dziadek musiat sptaci¢ diugi firmy, a po-
tem zaczgt od nowa. Ale po tym co si¢ wydarzyto, nigdy nie
zaufat nikomu, kto nie nalezat do rodziny. Mojego ojca na-
uczyt, zeby ludziom z zewngtrz niczego o firmie nie opowia-
dac i zeby im nie ufac. Pewnego dnia rozmawialismy o moz-
liwosciach sfinansowania rozbudowy jednej z fabryk oraz pewnej
nowej technologii wymagajqcej zasadniczych zmian w proce-
sie produkcji. Powiedziatam, ze powinnismy wprowadzié
w temat pewne osoby, ktore mogtyby nam doradzié, ze ktos
znajgcy sie na tym problemie miat odczyt na mojej uczelni.
Tak na mnie popatrzyl, jakby piorunowat mnie wzrokiem.
Powiedziat, ze odkgd on prowadzi firme, nigdy nie korzystat
z pomocy doradcow. Jesli bedziemy czegos potrzebowad, po-
wiedzial, nasi pracownicy to wymyslg — ze ptaci naszym lu-
dziom duzo pieniedzy, a branze i firme zna lepiej niz jakikolwiek
konsultant. To kwestia zaufania i kontroli. Byt podejrzliwy
wobec 0sob, ktore sprzedajq swoj czas, i obawiat sie, ze opo-
wiadaliby o nas naszej konkurencji lub uzaleznili nas od siebie
w taki sposob, bysmy zawsze ich potrzebowali.

Rita ciezko pracowata, zeby nauczy¢ sie prowadzi¢ firme, ktora
stata sie najwazniejsza czescig jej zycia. Rozwiodta sig¢ kilka lat po
dotaczeniu do firmy i nie miata dzieci. Ostrozne zarzadzanie kosz-
tami oraz reinwestycje w fabryke i urzadzenia zapewnity najlep-
sze w branzy jakos¢ produktow i zyski oraz stabilng i zaangazo-
wang site roboczg. Szes¢ lat po rozpoczeciu pracy przez Rite firma
przezywata najlepszy okres w historii, ale tez stawata wobec naj-
wigkszych wyzwan. Podejmowanie decyzji stato si¢ coraz bardziej
skomplikowane, a czasu na ich podjecie Rita miata coraz mnie;j.
Najbardziej do§wiadczeni pracownicy odchodzili na emerytury,
a zastepowali ich niewiele mtodsi podwtadni, pracujacy w firmie
od wielu lat. W miedzyczasie mtodzi pracownicy odchodzili, po-
niewaz firma nie dawata mozliwosci awansu.



O tym, jak dobrzy liderzy nie potrafig korzystac z rad 51

Dwa lata p6zniej ojciec Rity zmart. Jego odejscie byto wielka
stratg dla rodziny, ale tez dla firmy. Dobiegajaca czterdziestki Rita
stala na czele dobrze prosperujacej firmy wartej kilkaset milionéw
dolaréw. Jednak firma nie inwestowata w rozwdj kadry zarzadczej,
a podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos$¢ za strategie koncen-
trowaty sie na samym szczycie. Rita czutla si¢ bardzo samotna.

Zle ukierunkowane szukanie rady

Testament ojca zapewnit Ricie kontrole nad firmg. Przez chwile
rozwazata mozliwos¢ jej sprzedania, lecz ostatecznie zdecydowata
sie na objecie stanowiska dyrektora generalnego. Uwazata, ze wy-
zwaniem, jakiemu musi stawi¢ czota, jest utrzymanie wzrostu firmy
oraz jej pozycji w branzy przy jednoczesnej zmianie sposobu jej
funkcjonowania, tak by lepiej przygotowac ja do przysztych wy-
zwan. Obrawszy ten kurs, Rita uznata, ze potrzebuje pomocy.
Nie miata pojecia, gdzie i w jaki sposéb szuka¢ rady, ktérej potrze-
bowata. Jej ojciec nie zbudowatl relacji z ludZmi majacymi nie-
zbedne wedtug Rity doswiadczenie, ona réwniez nigdy nie wspot-
pracowata z konsultantami ani doradcami technicznymi. Obawiata
sie rowniez, ze wprowadzenie pomocy z zewnatrz tak szybko po
objeciu stanowiska dyrektora generalnego popsuje jej wizerunek,
zwlaszcza wsréd najwazniejszych menedzeréw o najdluzszym
stazu. Jej menedzerowie najwyzszego szczebla byli oddani spra-
wom firmy, lecz Rita byta pewna, ze strach oraz szacunek, jaki
wzbudzatl jej ojciec, stanowily w przesztosci motywacje do osia-
ganych wynikow. Musiala zapewni¢ sobie ich lojalnosé. Jednak
Rita wiedziata, Ze nigdy nie rozwinie w sobie stylu rzadzenia, do
jakiego byli przyzwyczajeni, ze bedzie musiata wypracowac sobie
wlasny styl. Obawiata sie, ze jesli nie zrobi tego dobrze, moze to
oznaczaé utrate kontroli.

Kierowana nieufno$cig wtasnego ojca do zewnetrznych do-
radcow, zwrobcila si¢ do prawnika firmy. Ten zalecil dodanie do
zarzadu firmy dwoch lokalnych biznesmendéw, przyjaciét rodziny:
kolegi ze szkoly jej ojca, ktéry prowadzit duzg firme deweloperska,



52 Sztuka znajdowania dobrych doradcow

oraz wieloletniego bankiera firmy. Zarzad przez lata funkcjono-
wat wylgcznie w teorii, jednak wedtug prawnika miat on zapewnic
Ricie pomoc. Rita wahatla si¢; cho¢ osobiscie nie miata nic prze-
ciwko tym dwém biznesmenom, nie byta pewna, czy mieli do-
Swiadczenie, ktére uzupetnialoby jej wtasne doswiadczenie. Jed-
nak w trakcie ostatecznej analizy doszta do wniosku, ze to jej
dziatania, a nie dziatania zarzadu beda podtrzymywac krzywg
wzrostu firmy. Rita zwrdcita sie wiec do bytego wyktadowcy
szkoty biznesu, ktéry zaproponowat zaangazowanie zespotu stu-
dentéw w celu dokonania oceny strategii oraz mozliwosci firmy.

Przez kolejne dwanascie miesiecy ani Rita, ani firma nie osig-
galy takich wynikoéw, jakich Rita oczekiwala. Jej niezadowolenie
spowodowaty trzy wydarzenia.

Seria ztych posunieé

Rita stracita okazje przejecia matej firmy posiadajacej obiecujaca
nowg technologie, ktora dobrze pasowata do mozliwosci jej firmy.
Choc¢ to ona pierwsza dostrzegta potencjat tej firmy, jej wtasciciel
ostatecznie zgodzit sie na przejecie przez inna korporacje. Rita
byta rozczarowana i zta na samg siebie: jej podejScie wywotato
wojne na oferty, a cena zostata tak wywindowana, ze Rita musiata
sie wycofa¢. Poza tym nie zaangazowata swoich menedzeré6w naj-
wyzszego szczebla, cho¢ mogli oni byé pomocni od samego po-
czatku i by¢ moze doprowadziliby do szybkiego zawarcia umowy.
Zapytana, dlaczego tak zrobita, Rita odpowiedziata: ,,Chyba dla-
tego, ze chciatam im pokaza¢, ze potrafie to zrobié, Ze jestem
w stanie to osiggnac, oraz udowodnié, ze potrafie prowadzic¢
firme”. Prébowata poradzi¢ sobie sama i wiedziata, ze nie poszto
jej najlepiej.

W okresie, gdy byta dyrektorem generalnym firmy, Rita za-
czeta martwic sie spadajgca wydajnoscig. Poprosita dyrektora fi-
nansowego oraz szefa produkcji o przeprowadzenie analizy przy-
czyn tego stanu rzeczy oraz przedstawienie odpowiednich zalecen.
Rita uznata, ze trzy elementy wskazuja, co tkwi u Zroédta problemu:



O tym, jak dobrzy liderzy nie potrafig korzystac z rad 53

przestoje maszyn byly coraz dtuzsze, administrowanie fabryka co-
raz gorsze, a hala zattoczona zapasami produkciji w toku. Ojciec
Rity byl dumny z porzadku w fabryce i nie ucieszyloby go to, co si¢
teraz dziato. Rita nie byta pewna, co stanowi zasadniczg przyczyne,
lecz podejrzewata, ze moga nig by¢ odgorny, nakazowo-kontrolny
styl pracy szefa produkcji oraz brak przeszkolenia i rozwijania
umiejetnosci kierownikow.

Rita byta rozczarowana analiza, jaka otrzymata. Szef produkc;ji
i dyrektor finansowy przypisywali spadek wydajnosci sp6Znionym
dostawom od dwoch dostawcoéw oraz wysokim kosztom energii
i surowcow. Uznali oni duze zapasy produkcji w toku za niezbedne
w momencie, gdy fabryka przerabia duze ilosci. Rita watpita w to,
lecz nie kwestionowata stwierdzenia, ze wigksza produkcja nie-
uchronnie oznacza wigksze zapasy. Jesli chodzi o przestoje maszyn,
dowiedziala sie¢, ze w przypadku kilku urzadzen wystgpity pro-
blemy, ,,jakie czasem sie zdarzaj3”, natomiast inne byty w trakcie
naprawy, a po zakonczeniu napraw wydajnosé¢ wzro$nie. Kiedy
spytata, czy prewencyjny program konserwacji moze zapobiec
przestojom, wiceprezes ds. produkcji bez entuzjazmu odpart, ze
sie zorientuje. Podobnie gdy spytata o administrowanie fabryka,
dat do zrozumienia, ze nie wydaje mu si¢ to istotne. Rita uwazata,
ze szef produkcji za mato powaznie traktuje jej obawy, lecz nie
zareagowala.

Jako dyrektor generalny Rita wprowadzita strategie i plan
roczny, ktore wymagaty Scistej dyscypliny. Jej ojciec zajat sie tym
i procedura ta stata sie elementem corocznych zwyczajoéw firmy.
Plan na biezgcy rok musiat by¢ przestrzegany wyjatkowo doktadnie:
konkurencja zwigkszata swoj udzial w rynku, a Rita obawiata sig,
ze ani ona, ani ludzie na najwyzszych stanowiskach w firmie tak
naprawdg nie rozumieli, dlaczego tak si¢ dzieje. Lecz po spotkaniach
dotyczacych planowania nie byta usatysfakcjonowana. Uwazata,
ze analiza jest nieadekwatna, a wysitki w zakresie przeprowadza-
nia rozméw z klientami o konkurencji jedynie powierzchowne.
Brakowato réwniez nowych pomystow i kreatywnosci. Potrzeb-
ne byto nowe podejscie do coraz bardziej ztozonych problemow,
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natomiast wielu menedzeréw wyzszego szczebla przedstawiato mniej
wiecej wcigz takie same plany.

Rita porozmawiata z dwoma nowymi cztonkami zarzadu, jed-
nak ewidentnie zaden z nich nie miat doswiadczenia, ktére po-
mogtoby jej ustali¢, co nalezy robi¢. W tym czasie zesp6t studentéw
zakonczyt analize akurat w momencie, gdy firmowe spotkania
dotyczace planowania byty w toku. Rita miata nadzieje, Ze jej me-
nedzerowie dostrzegg wady planow, ktore przedstawiali w ramach
procesu planowania strategicznego, kiedy ustysza opinie nieza-
leznych obserwatoréw. Jednak studenci rozwodzili si¢ nad oczy-
wistymi problemami, zamiast szuka¢ lezgcych u ich podstaw przy-
czyn. Podkreslali réwniez problematyczng kwestie dzielenia si¢
informacjami oraz wspétpracy w ramach dziatéw firmy oraz pomie-
dzy nimi, nie odnotowujac poczynionych w tej sprawie pozytywnych
zmian. Gdy menedzerowie zaczgli sie¢ broni¢, Rita uswiadomita
sobie, ze, jak sama to okreslita, ,,postaniec miat zosta¢ stracony
z powodu sposobu, w jaki przekazano wtasciwg wiadomos¢”.

Od momentu przejecia firmy Rita prowadzita dziennik. Ponie-
waz nie miala nikogo, z kim mogtaby omoéwi¢ swoje problemy,
czytanie wczesSniejszych zapisow uwazata za oczyszczajace i po-
uczajace. Pod koniec pierwszego roku dziatania jako dyrektor ge-
neralny napisata:

Problem jest ze mng, a nie z firmq. Firma da sobie rade —
wszystkie elementy sq na miejscu, bo Tata je odpowiednio
pouktadat. Moje zadanie to sprawic, zeby dziataty. Czy po-
trafie to zrobié? Ktos kiedys powiedziat, ze dobrzy przywédcy
podchodzg do codziennych sytuacji jak do studiow przypadku
z zakresu przywodztwa — zeby we wszystkim, na co patrzymy,
widzie¢ implikacje dla przywéddztwa, jak gdy idziemy do fil-
harmonii i obserwujemy, jak [Swietny dyrygent]| sprawia, ze
orkiestra gra razem, wydobywajqc z muzykow wiecej niz kto-
kolwiek mogtby sobie wyobrazié. Jak moge tego dokonac?

To [nieudane] przejecie stanowito ogromne rozczarowanie
i to byta moja wina. Sukces byt w moich rekach, ale nie
udato mi sie. M6j wielki btqd polegat na tym, ze zabratam sie
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za to sama. Bedg jeszcze inne przejecia, a ja wyciggne nauczke
z tego, co sie stato. Ogromne trudnosci, jakie napotkatam
w tym roku, spowodowane byty tym, ze miatam za mato
wiedzy lub za mato doswiadczenia, zZeby robic to, co powinnam.
Nie jestem moim ojcem — a nawet gdybym byta, wymaga-
nia, jakie stawiajq dzisiejsze warunki, przerostyby nawet jego
mozliwosci. Ale tez nie pomogtam sobie. Nie zwrocitam sie
do [moich menedzerow wyzszego szczebla]. Mogli mi pomoc,
ale ja ich nie zaangazowatam. Staratam si¢ pokazac im, ze
potrafie prowadzi¢ naszq firme. To godne ubolewania, ale
taka jest prawda. Nie poradze sobie bez nich, lecz na razie za
mato mnie szanujq.

Co sie tutaj stato?

Dlaczego pierwszy rok Rity nie byt lepszy? Rita byta bardziej
Swiadoma i uczciwa wobec samej siebie niz Dave. Przed objeciem
stanowiska dyrektora generalnego pokazata, ze jest wystarczajaco
pracowita, madra i kreatywna, zeby prowadzi¢ firme. W sposéb
oczywisty to ona w glownej mierze przyczynita si¢ do wzrostu
i bezprecedensowego sukcesu firmy. Ponadto dokonata wtasciwej
analizy potrzeb firmy, ktorych zaspokojenie byto niezbedne do
utrzymania sukcesu, i szybko zorientowata sie, ze nie da rady
wszystkiego zrobi¢ sama. Jednak nie byta zadowolona ze swoich
osiagnie¢ ani wynikéw firmy w pierwszym roku, w ktérym byta
dyrektorem generalnym. Czy musiato tak by¢?

Jej watpliwosci uksztattowaty w krytycznych momentach de-
cyzje dotyczace pomocy, z jakiej skorzysta. Nie znalazta pomocy
tego rodzaju i na takim szczeblu, jakich wymagaty jej wtasne cechy
jako przywoddcy oraz wyzwania, przed ktorymi staneta jej firma.
Rita przyznata, ze niektérzy z menedzeréw wyzszego szczebla
w firmie mogliby pomé6c w przeprowadzeniu przejecia, lecz oba-
wiata sie, ze zwrOcenie sie 0 pomoc zostanie odebrane jako sta-
bos¢ i podwazy jej autorytet i pozycje w ich oczach. Wcale nie jest
oczywiste, ze ich zaangazowanie przetozytoby si¢ na udane sfi-
nalizowanie przejecia. Gdyby zaangazowanie menedzeré6w mo-
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glo zmieni¢ sytuacje, bytoby to madre posuniecie, nawet uwzgled-
niajac ryzyko oslabienia wtasnej wiarygodnosci. Jednak brak re-
akcji Rity, gdy szef produkcji sktadat raport na temat efektyw-
nosci fabryki, prawdopodobnie bardziej wptynat na ich opinie
o Ricie jako szefie. Zachowywat si¢ lekcewazaco, a nawet w sposéb
niesubordynowany, i nalezato go co najmniej upomniec.

Drugi biad Rity polegatl na tym, ze wybrata doradcow, ktérym
brakowato doswiadczenia oraz wyrobienia w najistotniejszych
obszarach. Rowniez nowi cztonkowie zarzadu nie spotkali sie dotad
z wyzwaniami biznesowymi, ktérych wielkos¢ i ztozonos¢ mozna
by poréwnac z tymi, jakie staly przed Rita. Byli lojalni i rzeczywi-
Scie troszczyli si¢ o jej dobro, jednak ich doswiadczenie nie wy-
starczato, zeby mogli stuzy¢ wnikliwg oceng lub specjalistyczng
porada. Lepiej byloby powota¢ trzeciego cztonka zarzadu, na przy-
ktad obecnego dyrektora generalnego podobnej, lecz nie konku-
rencyjnej firmy.

Btedem byto réwniez zlecenie zadania wymagajacego doswiad-
czonych profesjonalistéw studentom. Nie ma nic ztego w skorzy-
staniu z pomocy grupy btyskotliwych studentéw studiow MBA,
ich entuzjazm moze wnie$¢ Swiezy powiew do doSwiadczonej or-
ganizacji, a zadawane przez nich pytania czesto kwestionuja fun-
damentalne zatozenia i prowadza do ponownego przemySlenia
przyjetych praktyk i zwyczajoéw. Jednak zasadniczym powodem
skorzystania z pomocy studentéw jest zaoferowanie im mozliwosci
nauczenia si¢ czego$, a nie rozwigzanie istotnego problemu. Rita
miata racje, zamawiajac oceng strategii i mozliwosci firmy, jednak
skorzystanie z pomocy ludzi, ktérzy wiecej mogli sie¢ sami na-
uczy¢ niz zaoferowaé, byto zmarnowang okazja oraz kiepskim
wykorzystaniem czasu firmy. Lepszym rozwigzaniem bytoby za-
trudnienie najlepszych mozliwych konsultantéw strategicznych
i potaczenie ich sit z zespotem studentéow.

Jeszcze innym czestym btedem przy korzystaniu z rad jest szu-
kanie pomocy tylko w obszarze, w ktorym dana osoba dobrze sie
czuje, zamiast tam, gdzie naprawde pomoc jest potrzebna. Przyj-
rzyjmy si¢ przypadkowi Barry’ego.
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»Lepiej znam si¢ na strategii
niz na relacjach miedzy pracownikami”

Barry rozpoczat prace jako wiceprezes wykonawczy w firmie zaj-
mujacej sie sprzetem i oprogramowaniem komputerowym, bedac
po czterdziestce i liczac na objecie stanowiska dyrektora general-
nego po Chucku. Chuck uwazat, ze Barry dysponuje idealnym
zyciorysem, ktéry umozliwi mu zajecie jego pozycji w ciagu
dwoch lub trzech lat, gdy Chuck odejdzie na emeryture. Po uzy-
skaniu doktoratu z matematyki Barry pracowat dla duzej firmy
konsultingowej, a nastepnie byt wspotzatozycielem nowego biz-
nesu opartego na modelu analitycznym, ktoéry opracowat wraz
ze wspolnikiem. Firme te kupita mata spotka w branzy Chucka,
w ktorej Barry zostat pierwszym wiceprezesem ds. technologii
i rozwoju firmy. Chuckowi imponowato techniczne wyksztatcenie
Barry’ego oraz jego doSwiadczenie jako przedsiebiorcy, wiec za-
trudnit go od razu, mimo tego, ze Barry nigdy dotad nie praco-
watl w firmie tak duzej jak firma Chucka. Chuck sadzit, ze bedzie
w stanie nauczy¢ Barry’ego wszystkiego, czego ten nie wiedziat
o zarzadzaniu duzg i ztozong organizacja.

Pod kierownictwem Chucka jego firma stata sie sita napedows
catej branzy. Wczesniej plasowata sie na Srodkowym miejscu, za-
pewniajac znaczace i pewne, lecz niezbyt imponujace zyski. Kiedy
Chuck przez dwa lata byl prezesem zarzadu i dyrektorem gene-
ralnym, nastapit rozkwit i przez nastepne dziesie¢ lat firma roz-
wijata si¢ w imponujacym tempie. Gdy Chuck i zarzad ustalili
date jego przejscia na emeryture, przewodniczacy rady dyrekto-
ré6w oraz przewodniczacy komisji ds. wyboru cztonkéw zarzadu
poprosili Chucka o przygotowanie planu sukcesji oraz strategii
odejScia. Stwierdziwszy, ze w firmie nie ma godnego nastepcy,
Chuck zapowiedziat zarzagdowi, Ze rozpocznie poszukiwania osoby
majacej objac stanowisko pierwszego wiceprezesa. Bedzie nastepnie
pracowat z ta osobg przez dwa lub trzy lata i woweczas, jesli nie
pojawi sie wsrdéd pracownikow zaden konkurent, a zarzad wyrazi
zgode, przekaze tej osobie ster.
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Konkurencja i trudnosci organizacyjne

Kilka miesiecy po przyjeciu Barry’ego Chuck powiedziat mu o re-
organizacji, jaka planowat. Cho¢ wprowadzit Barry’ego w proces
podejmowania decyzji na wczesnym etapie, Barry odnidst wrazenie,
ze Chuck byt juz zdecydowany. Reorganizacje wdrozono, zanim
mingt rok pracy Barry’ego w nowej firmie.

Sze$¢ miesiecy pOzniej Barry Swietnie radzit sobie na niekto-
rych frontach, lecz zmagat sie z trudnosciami na innych. Mene-
dzerowie firmy uwazali sie za najlepszych w branzy i w wiekszosci
nie byli przekonani, ze firma potrzebuje Barry’ego, zwlaszcza jako
wyznaczonego nastepcy. Nawet gdyby Barry zostat powszechnie
uznany za idealnego kandydata do prowadzenia firmy, menedze-
rowie najwyzszego szczebla i tak by go wyprobowywali. Chucka
nie zaskoczyto zachowanie menedzeréw, a zwtaszcza tego szy-
kujacego si¢ na stanowisko, ktore objat Barry. Chuck wyjasnit, ze
w jego firmie zawsze popierano konkurencje miedzy menedzerami,
cho¢ odkad zostat dyrektorem generalnym, starat sie te walke ta-
godzi¢. ,,Silna konkurencja ma swoje dobre strony”, powiedziat
Chuck, ,,jednak traciliSmy czas, walczgc ze sobg, zamiast poko-
nywa¢ konkurencje”. Jednoczesnie Chuck przyznalt, ze delikatnie
popierat konkurencje, zeby sprawdzi¢, jak Barry sobie z nig poradzi.
,»Chciatem zobaczy¢, jak go testujg. Bo jesli mu sie powiedzie,
bedzie musiat tymi ludZmi zarzadzac¢”, wyjasnit Chuck. ,,A jesli
nie da sobie rady z nimi juz teraz, tym bardziej nie uda mu sig to,
gdy bedzie ich szefem”.

Barry widziat to inaczej. Obwiniat strukture organizacyjna, jaka
stworzyt Chuck, i uwazat, ze Chuck powinien byt bardziej zadba¢
0 wzmocnienie jego pozycji w firmie. Poniewaz wciaz byt wice-
prezesem wykonawczym, nowa struktura zapewniata mu duzo
wiladzy, lecz nie tyle, ile pragnat. Chuck skoncentrowat w rekach
Barry’ego tworzenie oprogramowania, rozwéj nowych produktéow
na istniejgcych rynkach, tworzenie i zarzadzanie nowymi sojuszami,
komercjalizacje technologii na rynkach wschodzacych oraz cen-
tralne biuro zarzadzania projektami rozwojowymi, ktére dziatato
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ponad granicami jednostek organizacyjnych firmy. Jednak Chuck
skonsolidowat takze kilka dziatéw marketingowych oraz sprze-
dazy, tworzac potezna organizacje marketingowsg i sprzedazowa.
Do jej prowadzenia stworzyt stanowisko wiceprezesa wykonawcze-
go dla George’a, ambitnego i agresywnego menedzera, ktory wcale
nie ukrywat, ze spodziewa si¢ zosta¢ nastepca Chucka.

Chuck dokonat tych wszystkich zmian z trzech powodéw. Po
pierwsze, chciat zmniejszy¢ liczbe osob raportujgcych bezposred-
nio do niego. Struktura organizacyjna byta ptaska: dziaty rozwoju,
marketingu, sprzedazy i inne raportowaly bezpoSrednio do Chucka.
Taki uktad umozliwiat mu $cistg kontrole nad kazdym obszarem,
uniemozliwiajac jednocze$nie jakiemukolwiek menedzerowi zbu-
dowanie podstawy dla swojej wtadzy. Taka struktura stuzyta fir-
mie, przynoszac rekordowe obroty i zyski. Stuzyta réwniez Chuc-
kowi, ktéry nie musiat stawia¢ czota zadnemu zagrozeniu swojej
wladzy. Jednak Zeby przygotowac firme na czasy, kiedy zabraknie
go u steru, Chuck uznat, Ze musi stworzy¢ nieduzy zesp6t na
wyzszym szczeblu zarzadzania.

Drugim powodem zmiany struktury organizacyjnej firmy byt
wzrost liczby nowych produktéw tworzonych zaréwno w ramach
prac rozwojowych wewnatrz firmy, jak i poprzez sojusze. Chuck
dostrzegat potrzebe skonsolidowania obu tych obszaréw pod prze-
wodnictwem jednej osoby, ktéra bedzie mogta skoncentrowa¢ sie
na tym zadaniu. Trzecim powodem byta cheé sprawdzenia, czy
Barry potrafi skutecznie pracowac w organizacji o strukturze ma-

trycowej (macierzowej)™, ktora Chuck uwazat za odpowiednia na

iii

Struktura matrycowa (macierzowa) — jeden z typéw struktury organi-
zacyjnej polegajacy na tym, ze jednostki organizacyjne uporzadkowane
sa na zasadzie matrycy (macierzy), gdzie kolumny sa zazwyczaj odpo-
wiednikami zadan stale powtarzanych, natomiast wiersze wyrazaja
dziatania wykonywane doraznie (r6znorodne projekty). Jednym z pro-
bleméw zwigzanych z taka struktura jest brak jednosci rozkazodaw-
stwa, ktory oznacza, ze szeregowy pracownik moze podlega¢ kilku nie-
zaleznym od siebie przetozonym (np. szefowi swojego dziatu i menedzerowi
danego projektu) — przyp. red.
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przyszios¢. Jesli Barry bedzie potrafit dobrze dziata¢, nie kontro-
lujac bezposrednio marketingu i sprzedazy, rozumowat Chuck —
czyli bedzie potrafit wptywaé na George’a bez relacji podlegtosci
— udowodni, ze potrafi kierowaé calg organizacjg. Niemniej jed-
nak Barry zastanawial si¢ raczej nad tym, jak Chuck moégt mu
ulatwi¢ objecie jego obecnego stanowiska. Uwazal, ze do osig-
gniecia docelowych wynikéw powinien méc kontrolowaé dziaty
podlegajace George’owi.

Ocena sytuacji wedtug Barry’ego

»Wiem, ze potrafie wykona¢ zadanie i zapewnic to, czego firma
potrzebuje”, powiedziat mi Barry okoto szeSciu miesiecy po roz-
poczeciu pracy dla nowej firmy. ,,Ale jedng reke mam zwigzanj.
George nie chce, zeby mi si¢ udato, poniewaz on tez pragnie sta-
nowiska dyrektora generalnego. A jesli on nie osiagnie celow
sprzedazy, zawsze moze powiedzieé, ze nie dostat ode mnie dane-
go produktu na czas”. Spytalem Barry’ego, dlaczego wedtug niego
Chuck stworzyt takg a nie inng strukture organizacyjng. ,,Mysle,
ze on tego nie rozumie. To madry facet, ma doSwiadczenie, ale
trafit na inne czasy”, odpowiedzial. ,,Obecnie nie mozna po pro-
stu wyznaczy¢ statych granic miedzy rozwojem produktéw a ich
marketingiem i sprzedaza. To wszystko to tak naprawde jeden
proces, a dwoch ludzi na tym samym szczeblu zajmujacych si¢
réznymi czeSciami powoduje tylko problemy i wszystko spowalnia”.

Zapytatem Barry’ego, czy nie uwaza, ze Chuck chciat réwniez
przekonac sie, czy potrafi on dobrze pracowa¢ z kims, kto mu nie
podlega. ,,Tu nie chodzi o relacje”, odpowiedziat Barry. ,,Chodzi
o to, jak wprowadzi¢ najlepsze nowe produkty na rynek, zanim
zrobi to konkurencja. W kazdym razie ja si¢ nie znam na we-
wnetrznych uktadach w firmie. Lepiej znam si¢ na strategii. Jesli
bede miat to, co niezbedne do wykonania mojego zadania, i nie
bede sie musiat za bardzo martwic¢ o relacje interpersonalne, mo-
zemy dokona¢ wspaniatych rzeczy”.
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Dyrektor finansowa dostrzegta potencjat Barry’ego, ktéry mogt
przynies¢ firmie korzysci, a takze trudnosci, jakie musiat poko-
naé, zeby to si¢ udato. Dobrze znata George’a i doceniala jego
umiejetnosci, lecz rozumiata, ze jego ambicje i styl dziatania mogty
bardzo utrudnia¢ wspétprace. Jako bliski doradca Chucka uczest-
niczyta w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu Barry’ego oraz
o zmianie struktury organizacyjnej firmy. Po miesigcu czy dwdch
funkcjonowania nowej struktury dyrektor ds. finansowych zwré-
cita sie do Barry’ego z pytaniem, jak mu idzie, oraz oferta wszelkiej
pomocy, jakiej bedzie potrzebowaé. Rozmowe t¢ opisala pdzniej
jako ,,dos¢ krotka, mita, lecz Barry wydawat si¢ odrobine zasko-
czony, tak jakby nie wiedziat, co powiedzie¢”. Spytatem, czy
uwaza, ze Barry nie rozumiat, co ma na mysli, i nie wiedziat, jaka
pomoc sugeruije. ,,Chyba o to chodzito”, odparta. ,,Swiat Barry’ego
jest praktyczny i konkretny, i raczej myslat, ze powinien znalez¢
kilku $wiatowej klasy specjalistow od oprogramowania i stworzy¢
kolejny wspanialy sojusz, ktéry datby nam od razu kilka nowych
produktéw. Oferujac pomoc, miatam na mysli relacje z George’em
— a takze z Chuckiem, poniewaz widziatam, ze Barry meczy sie
z nowg strukturg. Ale nawet nie wiem, czy on w ogoble dostrzega
konieczno$¢ zajecia si¢ relacjami”.

Wiedzac, ze firma regularnie korzysta z pomocy podwyko-
nawcow, specjalistow technicznych oraz konsultantéw, spytatem
Barry’ego, czy skorzystal z pomocy ludzi z zewngtrz. Wymienit
specjalistow od rozwoju produktéw oraz spraw technicznych
i dodat, ze zorganizowat ,,dwie techniczne grupy doradcze, skia-
dajace sie z samych najbystrzejszych ludzi w branzy. To trzeba
Chuckowi przyznad, ze naprawde potrafi zacheci¢ do znajdowania
najmadrzejszych ludzi, jakich sie tylko da”.

Barry pracuje dla firmy od ponad roku, Chuck planuje odej-
Scie na emeryture za okoto dwanascie miesiecy. George zrealizo-
wal cele sprzedazy z nawiazka i potrafit zarzadza¢ zré6znicowana
grupa rozproszonych po $wiecie handlowcéw. Barry réwniez
osiagnat cele podlegajacych mu dziatéw. Jednak tempo wprowa-
dzania nowych produktéw byto wolniejsze, niz oczekiwat Chuck.



62 Sztuka znajdowania dobrych doradcow

Brak dobrej relacji wspotpracy miedzy Barrym a George’em utrud-
niat wspoélprace pomiedzy innymi ludzmi. Barry wcigz moze zo-
sta¢ nastepca Chucka, jednak nie jest to tak pewne, jak myslat na
poczatku. W efekcie George osiagnat mocniejsza pozycje konku-
rencyjng, ktéra w innych warunkach nie bytaby mozliwa.

Co sie tutaj stato?

Barry nie dostrzega interpersonalnych aspektéw funkcjonowania
w organizacji. Nie widzi, ze relacje czesto decyduja o Sciezce ka-
riery, zwtaszcza na wyzszych szczeblach. Koncepcja, ze Chuck
mogt traktowac umiejetnosé opanowania relacji z George’em jako
sprawdzian, czy Barry nadaje sie na jego nastepce, jest mu obca.
Uwaza, ze powinny liczy¢ sie tylko wymierne czynniki, jak liczba
nowych produktéw dostarczonych do sprzedazy czy tez osigganie
celow w zakresie efektywnosci projektow miedzydziatowych.

Poza tym Barry nie zwraca uwagi na to, jak odbieraja go inni
ludzie, i nie umie wtasciwie odczytywaé ich reakcji. Czesto nie
dostrzega tego, co kryje sie za ich pytaniami i czego od niego
chcg. Jego ograniczona §wiadomo$¢ wplywu wtasnych emocji na
relacje z innymi oraz niski poziom empatii rowniez utrudniaja
mu dostrzeganie emocji innych ludzi*>. Wptywa to na sposob,
w jaki Barry stucha i reaguje na ludzi, co z kolei okresla relacje,
jakie tworzy. Jego typowy sposob interakcji z ludZmi to zaofero-
wanie rozwigzania, gdyz Barry prawie nigdy nie reaguje reflek-
syjnie ani nie wyraza wspotczucia czy wsparcia®.

Nie wyklucza to jednak mozliwosci zostania nastepcg Chucka.
Barry jest bardzo inteligentny i pewny siebie. Ma silng potrzebe
osiggania sukcesow i sprawowania kontroli oraz wysokie poczu-
cie wlasnej wartosci, co sprawia, ze dobrze nadaje sie do objecia
sterow w tej firmie®. Poza tym doskonale zna sie na produktach,
a takze na technologii, na ktoérej si¢ opierajg, jak i na rynku —
a wszystko to jest niezbedne dla sukcesu jego oraz firmy. Jesli
jednak nie zostanie wybrany jako nastepca Chucka, najprawdo-
podobniej przyczyna tego beda jego skromne umiejetnosci w za-
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kresie budowania relacji z innymi pracownikami. Zeby zwiekszy¢
swoje szanse, Barry powinien poczyni¢ postepy w trzech obszarach:
(1) uswiadomienia sobie, jak jego wlasne uczucia i dziatania wpty-
waja na jego relacje z innymi ludZzmi; (2) przewidywania sytuacji,
w ktorych to jego emocje, a nie logiczne myslenie, ksztaltuja jego
zachowanie; oraz (3) zdolnosci dostrzegania, jak odbierany jest
przez innych. Chuck rozmawiat z Barrym o jego wadach i nalegat,
aby poszukatl osob, ktére mogg mu poméc. W jaki sposoéb Barry
moze uzyskaé i zastosowac wtasciwg rade? Przyjrzyjmy sie temu, co
wiemy na temat sposobu, w jaki Barry podchodzi do uzyskiwania
pomocy. Wyraznie widoczne sg dwie trudnosci zwigzane z korzy-
staniem z rad.

Barry nie przeanalizowal swojej sytuacji wystarczajaco do-
ktadnie. Jego umiejetnos$¢ logicznego myslenia doprowadzita go
do wniosku, ze to struktura organizacyjna firmy utrudnia mu
osiagniecie oczekiwanych wynikéw. Prawdopodobnie miat racje.
Jednak nie zrozumiat, ze doskonate wyniki operacyjne, cho¢ waz-
ne dla firmy, s3 tylko jednym z wielu celéw Chucka. Innym jego
celem jest sprawdzenie, czy Barry potrafi skutecznie pracowac
w takim stylu i w takiej strukturze, ktére wedtug Chucka najlepiej
odpowiadaja firmie. Barry ocenit swoje zapotrzebowanie na pomoc
w jednym tylko wymiarze i podobnie jednowymiarowo podcho-
dzit do swoich relacji z innymi menedzerami.

Cho¢ Barry szybko skorzystat z firmowej praktyki wyszuki-
wania najlepszej pomocy, doradcy, do ktérych sie zwrocit, byli
specjalistami w zakresie technologii, rozwoju oprogramowania,
zarzadzania programami oraz analizy przedsiewzie¢ zwigzanych
ze znacznym ryzykiem i sojuszéw. Zaden z nich nie miat umie-
jetnoSci w tym obszarze, ktory stawial przed Barrym najwieksze
wyzwanie: tworzenia przynoszacych korzysci relacji oraz posia-
dania wptywu bez formalnej zwierzchnosci. Barry pilnie potrze-
bowat pomocy w zrozumieniu kultury, ktérej mial nadzieje prze-
wodzi¢, oraz w zrozumieniu, co jest potrzebne, zeby zosta¢ nastepca
Chucka. Prawdopodobnie najbardziej obiecujacym Zrdédtem pomocy
byta dyrektor ds. finansowych. Jako bliski doradca szefa Barry’ego
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miata duze wpltywy w firmie i doskonale orientowata si¢ w rela-
cjach, ktore panujg miedzy pracownikami. Zwrdcita si¢ do Barry’ego
z oferta pomocy, lecz Barry nie zrozumiat jej checi ani nie zorien-
towat sie, ze potrzebuje rady, jaka oferowata. Nie dostrzegt réwniez
tego, ze nie oferowataby swojej pomocy, gdyby uwazata, ze George
jest najlepszym kandydatem na nastepce Chucka. Ona nie tylko po-
trafita Barry’emu pomoc, lecz wrecz pragneta, zeby odniost sukees.

Czasem sukces jest nieosiggalny, nawet gdy dysponujemy ob-
szerng siecig doradcow, jesli lider nie potrafi jej dobrze wykorzystac.
Przyjrzyjmy sie przypadkowi Wayne’a.

: : I
»,Wiem, ze mam racj¢

Wayne odnosit sukces za sukcesem. Zostatl zatrudniony w pewnej
firmie produkujgcej artykuty gospodarstwa domowego, po tym
jak jej prezes zarzadu i jednoczes$nie dyrektor generalny wyzna-
czyl date swojego przejscia na emeryture. Prezes zarzadu, pelnigcy
jednoczes$nie obowigzki dyrektora generalnego, oraz zarzad uzgod-
nili, ze nastepny lider powinien by¢ osobg energiczng, z wizja
oraz wyjatkowymi umiejetnosciami w zakresie sprzedazy i marke-
tingu. Firma od lat rozrastata si¢ i prosperowata, produkujac nie-
zawodne artykuty gospodarstwa domowego wysokiej jakosci.
Przychody i zyski byly duze i pewne. Akcjonariusze mogli liczy¢
na dywidendeg, a pracownicy i ich rodziny na stabilne zatrudnienie.
Taka formuta sprawdzala sie przez lata.

Jednak nowa generacja konsumentow, ktorzy przeprowadzali
sie kilka razy, zanim osiadali gdzies na state, wolata tansze produkty
z wieloma funkcjami zamiast wieloletniej trwatosci. A konkuren-
cja na to zapotrzebowanie odpowiadata. Efekt dla nowej firmy
Wayne’a byt taki, ze jej sprzedaz spadata, a udzial w rynku malat.
Zeby zwiekszy¢ sprzedaz, dyrektor generalny zdecydowat o ob-
nizce cen najbardziej popularnych (lecz o niskiej marzy) modeli,
co spowodowato spadek zyskéw. Utrzymat réwniez do$¢ wysoka cene
akcji poprzez agresywny program ich odkupywania. Ta kombi-
nacja dziatan sprawita, ze liberalny zarzad nie zauwazyl zmniej-
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szenia sie udziatu w rynku. Kilku cztonkéw zarzadu byto przyja-
ci6tmi dyrektora generalnego i zarzad nie kwestionowal wynikow
firmy ani jej podstawowych zasad funkcjonowania. Dyrektor ge-
neralny uparcie twierdzit, Ze nie ma potrzeby podejmowania ra-
dykalnych dziatan, jakie przeprowadzata konkurencja, na przy-
ktad zamykania amerykanskich fabryk czy reinwestowania zyskow
zamiast wyptacania dywidendy, a zarzad potakiwal. Zadne za-
sadnicze zmiany nie byty konieczne, a firma potrzebowata jedy-
nie lepszych dziatan marketingowych. I w tym momencie na sce-
nie pojawit sie Wayne. Szybko awansowat w firmie produkujgcej
podstawowe artykuty konsumpcyjne, na kazdym stanowisku
ustalat nowe rekordy i z calag pewnoscia byt kandydatem spra-
wiajgcym najlepsze wrazenie. JeSli firme potrafi zareklamowa¢é
tak jak siebie, to zatrudniajac go, dobrze spetniliSmy swoje zadanie,
uznat zarzad.

Wayne rozpoczgt prace w firmie jako osoba numer dwa, rozu-
miejac, ze jesli wszystko dobrze péjdzie, zostanie prezesem zarzadu
i dyrektorem generalnym, kiedy obecny prezes zarzadu przejdzie
na emeryture. Przez pierwszych kilka lat wszystko szto doskonale.
Energia Wayne’a, jego zdolnosci przywddcze oraz umiejetnosé
sprzedania swoich pomystéw to byto doktadnie to, czego firma
potrzebowata. Zlikwidowat istniejace od wielu lat bariery miedzy
dziatami, awansowal mtodych ludzi z nowymi pomystami i za-
trudniat menedzeréw o doskonatych umiejetnosciach w zakresie
marketingu oraz zarzgdzania markg. Kilka nowych produktéow
byto juz opracowywanych przed przyjsciem Wayne’a, lecz jego
umiejetnosci w zakresie dziatan marketingowych, ustalania cen
oraz pozycjonowania produktow zwigkszyty ich sukces i ozywily
wizerunek oraz przychody firmy.

Napiecia w relacjach z prezesem

Jednak napie¢ nie brakowato. Prezes zarzadu nie byt przygotowany
na to, ile go bedzie emocjonalnie kosztowaé odejscie z firmy,
w ktorej spedzit cate swoje zawodowe zycie, a zarzad nie spisat sie
dobrze, jesli chodzi o pomoc w poradzeniu sobie z ta osobistg
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zmiang. Prezes zarzadu wiedzial, ze ostatnie sukcesy firmy to za-
stuga Wayne’a, lecz za kazdym razem, gdy go chwalono, czut
zawis¢ i byto mu przykro. W ich wzajemnych relacjach byt dy-
stans. Zarzad nie zauwazyl sygnatéw ostrzegawczych, cho¢ byly
one ewidentne dla menedzeré6w majacych do czynienia i z prezesem
zarzadu, i z Wayne’em. Niektérzy z nich byli lojalni wzgledem
prezesa zarzadu, inni wierzyli w wizje przysztosci firmy Wayne’a.
W miare jak zblizat si¢ dzien przejscia prezesa zarzadu na emeryture,
napiecie rosto.

Wayne lepiej uSwiadamiat sobie te napiecia niz prezes zarzadu
i jednoczesnie wiecej ryzykowal. Jednak podobnie jak duma pre-
zesa zarzadu uniemozliwiata mu wyciagniecie reki do Wayne’a,
tak duma Wayne’a uniemozliwiata mu zadbanie o to, by prezes
zarzadu mogt z zadowoleniem odej$¢ na emeryture. ,,Dlaczego
mialbym sie wysilaé, zeby mu to utatwié?”, pytat. ,,Spojrz, czego
tutaj dokonatem przez te kilka lat. Jego akcje sg dzi§ warte o wiele
wiecej niz w dniu, w ktérym tu przyszedtem”. Wayne uwazat
roéwniez, ze ma objac firme, ktdéra jest mniej solidna, niz sie¢ wy-
daje. Prezes zarzadu, jak powiedzial, ,,zawsze niewiele reinwestowat
w firme. Po prostu podkrecal wszystko i part do przodu, do mo-
mentu gdy byt gotowy si¢ odmeldowac¢. To byta inzynieria finan-
sowa, a nie prawdziwe tworzenie wartosci”.

Prezes zarzadu odszedl na emeryture zgodnie z planem. Wayne
natychmiast zaczat realizowa¢ kilka nowych inicjatyw, w tym
program kreatywno$ci/innowacji oraz energiczne poszukiwanie
sojuszy zapewniajgcych dostep do nowych technologii. Zainicjo-
wat ogélnofirmowy program wydajnosciowy, zeby obnizy¢ koszty
i sfinansowac¢ inicjatywy w zakresie tworzenia nowych produktéw,
a takze zaczal rozwazal przeniesienie jednej z fabryk firmy za
granice. Wayne przejat rowniez osobista odpowiedzialno$¢ za
projekt przedsiewziecia joint venture” za granica, ktory zainicjowat
jego poprzednik. Kazde z tych dziatan mogto zapewni¢ przynoszacy

v Joint venture — wspolpraca przedsiebiorstw krajowych z zagranicznymi
lub przedsiebiorstwo z udziatem kapitatu zagranicznego — przyp. red.
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zyski wzrost w przysztosci, jednak wszystkie wymagaty kapitatu,
zasobow oraz czasu i uwagi Wayne’a. W miedzyczasie przychody
i zyski z dziatalnosci podstawowej pogorszyty sie. Zamiast wdro-
zy¢ zaplanowany program odkupienia akcji, Wayne dostepne $rodki
zainwestowat w firme. W efekcie cena akcji nieco spadta. A protest
lokalnego zwigzku zawodowego z fabryki, ktorej przeniesienie za
granice rozwazano, przyciaggnat uwage ogdlnokrajowych mediow.

Stres i przepracowanie

Kolejnym problemem, z jakim Wayne musiat si¢ zmierzy¢, byto
to, ze jego wizja, czym firma powinna sie staé, cho¢ fascynujgca
dla menedzeréw wyzszego szczebla, wymagata umiejetnosci i do-
Swiadczenia, jakich niewielu z nich posiadato. Zewnetrzni doradcy
ostrzegali Wayne’a, ze uzdolnienia zespotu, jaki odziedziczyt, nie
odpowiadaja jego aspiracjom w odniesieniu do firmy. Wayne przyjat
te uwage i wykorzystat przejScia na emeryture, zeby wprowadzié
kilku ludzi dysponujacych niezbednymi umiejetnosciami. Zdecy-
dowat jednak, ze nie bedzie dokonywa¢ radykalnych zmian w ze-
spole kierownictwa najwyzszego szczebla, zeby nie wygladac¢ jak
nowy szef, ktory spieszy sie wprowadzac¢ nowe porzadki. Jego de-
cyzja oznaczata, ze bedzie musiat wzig¢ na siebie wieksza odpo-
wiedzialno$¢ niz w sytuacji, gdyby dysponowat odpowiednim ze-
spotem. Czesto orientowat sie, ze sam proponuje rozwigzania,
na ktore powinni byli wpas¢ jego menedzerowie. A te kilka oséb
z odpowiednim doswiadczeniem i umiejetno$ciami byto réwniez
tak zapracowanych, ze Wayne nie moégt liczy¢ na ich regularne
wsparcie. Nie miat zadnych doradcéw w ramach firmy, ktérzy
mogliby zaoferowa¢ odmienne spojrzenie, informacje zwrotng czy
inne mozliwe opcje.

Wplyw, jaki miato to wszystko na Wayne’a, pozostawat nie-
widoczny dla wigkszosci ludzi. Nadal pracowat na wysokich ob-
rotach, lecz jego zona Cathy dostrzegta zmiang. Pracowat przez
osiemnascie godzin na dobe przez trzy, cztery tygodnie, po czym,
jak opowiadata, ,,po prostu padat i przesypial praktycznie caty



68 Sztuka znajdowania dobrych doradcéw

weekend”. Czasami Wayne milczat i w ogoéle nie chcial rozmawiac
o pracy. A to ja martwilo, bo Wayne zawsze opowiadat Cathy
o tym, co si¢ dzieje, a ona byta jego gtéwnym osobistym doradca.
Jednak zdecydowata, ze nie bedzie naciska¢, uznajac, ze widocznie
po prostu potrzebuje czasu, zeby odetchngé i wszystko sobie po-
uktada¢, a gdy bedzie gotowy, jak zwykle zwrdci si¢ do niej o rade.

Zarzad rowniez byt zaniepokojony. Cztonkowie zarzadu przez
pierwszy rok prowadzenia firmy przez Wayne’a zachowywali dy-
stans, lecz kilku z nich zaczeto ostatnio wyraza¢ niezadowolenie
z ptaskiego kursu akcji oraz negatywnego rozgtosu w zwigzku
z zamknieciem fabryki. Narzekali rowniez na to, ze ze wzgledu na
liczne podréze Wayne jest czesto nieosiggalny, kiedy prébuja sie
z nim skontaktowaé. Wayne wiedziat, ze utrzymywanie relacji
z zarzagdem jest wazne, jednak w praktyce pomiedzy posiedzeniami
zarzagdu w ogole nie poswiecat mu czasu. ,,Wiem, ze kiedy$ jeden
z cztonkoéw zarzadu zadzwonit do mnie, a mnie przez tydzien nie
udato sie oddzwoni¢. Musze zwrdci¢ na to wiekszg uwage”, po-
wiedziat. ,,Ale, wiesz, mam milion rzeczy do zrobienia, a kazda
z nich jest wazniejsza niz rozmowa z tg osobg. Jak dzwonig, to
zwykle w sprawie, ktéra po prostu nie jest istotna. Oni nie rozu-
mieja biznesu. Jesli maja dobry pomyslt, prawdopodobnie juz na
to wpadliSmy. Ale zwykle to wcale nie s3 dobre pomysty. I tylko
tracimy czas”.

Ostateczna rozgrywka z zarzgdem

Wayne przygotowywat si¢ do zblizajacego si¢ posiedzenia zarzadu,
kiedy zadzwonit przewodniczacy rady dyrektoréw, by poprosi¢
o spotkanie nastepnego dnia. Wayne odpowiedziat, ze jest zajety
od 7:30 do kolacji. ,,Bede o siodmej”, odpowiedzial przewodniczacy.
,» 10 nie zajmie duzo czasu”. Wiadomos¢, jaka miat do przekaza-
nia przewodniczacy zarzadu, byta krétka: zaufanie, jakim zarzad
obdarzat Wayne’a, wyczerpato sig, a zeby je odzyska¢, musi zmienié
sposob, w jaki dziala. Cztonkowie zarzadu chcieli, zeby Wayne
stopniowo ograniczyt dzialania dotyczace sojuszy i nowych pro-
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duktéw, odtozyt dalsze przygotowania do przeniesienia fabryki
za granice, zbadat mozliwosci wycofania sie z miedzynarodowego
przedsiewziecia joint venture i poSwiecat wiecej czasu zasadniczej
dzialalnosci firmy. Cho¢ marze byly w ich przypadku nizsze niz
w przypadku innych linii produktéw, firma byla znana wtasnie
dzieki nim. Czlonkowie zarzadu uwazali, ze nadal mozliwy jest
wzrost obrotow, jesli przeznaczy sie na nie wiecej reklamy i obnizy
ceny. Przewodniczacy rady dyrektorow powiedziat Wayne’owi,
zeby przygotowat plan dziatafn w tych obszarach na nastepne po-
siedzenie zarzgdu.

Wayne zaprotestowat, argumentujac, ze za jego strategia stoi
zesp6t menedzeré6w najwyzszego szczebla i ze nie tylko on pla-
nowat obecny kierunek, w jakim zmierza firma, ze zostat on wy-
pracowany przez calg grupe menedzeréw. Przewodniczacy rady
dyrektor6w odpowiedzial, ze do zarzadu wptynely skargi — a nie
ujawni, kto je ztozyt — Zze Wayne nie jest otwarty na pomysty
menedzerow i ze nie mozna na niego wptyngé w kwestii progra-
moéw, ktére wdrazat. Czlonkowie zarzadu mieli wrazenie, jak
powiedziat, ze menedzerowie czuja si¢ przyttoczeni pogladami
Wayne’a i ze Wayne niechetnie przyjmuje ich pomysty, uwagi
czy watpliwosci. Wayne spytat, czy wszyscy cztonkowie zarzadu
uzgodnili wytyczne, jakie wlasnie otrzymal. Przewodniczacy rady
dyrektorow odpowiedziat, ze tak. Wayne odrzekl, ze wyglada na
to, ze spotkali si¢ w tej sprawie nie jeden raz; przewodniczacy rady
dyrektorow odpowiedzial, ze rozmawiali na ten temat kilka razy.
Przez caly dzien Wayne byt zszokowany i zdezorientowany. Dopiero
wieczorem poczut zto$¢, ze zarzad spotykal si¢ za jego plecami,
ingerowal w decyzje lezace w gestii kierownictwa firmy, a przede
wszystkim ze wszyscy kwestionowali jego sposob zarzadzania firma.
Jego rozmowa z Cathy trwata do wczesnych godzin porannych.

Przez kolejnych kilka dni Wayne rozwazat, jakie ma mozliwo-
$ci wyboru. Byt przekonany, ze zainwestowanie skromnych zaso-
bow w zasadnicze produkty firmy okaze si¢ w dtugim okresie
btedem i ze jego strategia byta jedynym sposobem na unikniecie
dtugiego, powolnego i trwatego upadku. Jesli jego plan, lub jakis
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zblizony, nie zostanie teraz wprowadzony, to jego zdaniem firma
zostanie w koncu przejeta. Byt rowniez przekonany, ze bez doda-
nia prawdziwej wartosSci cena akcji moze si¢ utrzymac tylko tym-
czasowo, a jedynym sposobem na dodanie prawdziwej wartosci
bylo opracowanie nowych produktéw przeznaczonych na rynki
krajowe, przesuniecie starszych produktéw na rynki zagraniczne
oraz obnizenie kosztéw produkcji tradycyjnych artykutéw. Wayne
byt pewien, ze ma racje. Cathy zadata mu dwa pytania. Po pierw-
sze, czy nie powinien porozmawiac z kilkoma swoimi menedze-
rami wyzszego szczebla i poprosi¢ ich o pomoc w przygotowaniu
odpowiedzi. Wayne powiedzial, Zze to jest sprawa, z ktéra musi
zmierzy¢ si¢ on sam jako prezes zarzadu. Cathy zastanawiala si¢
roéwniez, dlaczego zarzad tak nagle si¢ uaktywnit, i przypuszczata,
ze moze za tym stac byty prezes.

Wayne uswiadomit sobie, ze byly prezes zarzadu prawdopo-
dobnie rozmawiat z zarzadem i wysunatl hipoteze, Zze to wtasnie
on przekazat negatywne uwagi, prawdopodobnie od ktéregos ze
starszych menedzeréw utrzymujacych kontakt ze swoim bytym
szefem. Byly prezes byt nieszczesliwy z powodu przekazania fir-
my Wayne’owi i nigdy nie byt zachwycony jego nowa strategis.
Gdy Wayne zaczal sobie przypominac¢ stowa przewodniczacego
rady dyrektorow, wszystko zaczeto sie zgadzaé. Sam zarzad nigdy
by czego$ takiego nie wymyslit. Wayne’owi doradzano, zeby za-
stapit niektorych cztonkéw zarzadu ludzmi, ktorzy beda lojalni
wobec niego i bedg popierac¢ jego wizje. Byto to jedno z tych za-
dan, ktéorymi miat zamiar sie¢ zajac, jak tylko strategia zostanie
wdrozona. Teraz miat do czynienia z powazniejszym problemem:
jesli miat racje co do zaangazowania bylego prezesa zarzadu,
prawdopodobnie walczyt teraz o posade.

Wayne doszedt do wniosku, ze powinien przekona¢ zarzad
o stusznosci swojej strategii. Absolutnie pewien swoich umiejetno-
Sciach przekonywania, nie miat zadnych watpliwosci, ze ,,sprzeda”
swoja strategie. Odwotat inne zobowigzania i caly tydzien przy-
gotowywat sie do posiedzenia zarzadu. Ulegajac namowie Cathy,
zadzwonit do starego przyjaciela, ktory doradzal mu, kiedy obej-
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mowat w firmie stanowisko dyrektora generalnego. Opowiedziat
mu, co sie wydarzyto w ciggu ostatniego roku, o obiecujacych soju-
szach oraz inicjatywach dotyczacych nowych produktéw. Nastep-
nie zrelacjonowal spotkanie z przewodniczacym rady dyrektoréw
oraz przedstawit to, co zamierza powiedzie¢ na posiedzeniu zarzadu
nastepnego dnia. Przyjaciel spytat Wayne’a, dlaczego uwaza, ze za-
rzad zaakceptuje teraz plan, ktérego do tej pory nie popieral, i zwré-
cit jego uwage na to, ze przewodniczgcy zarzadu poprosit o plan
zmiany kierunku, a nie prezentacje przekonujacg zarzad, ze obecny
plan Wayne’a jest wlasciwy. Wayne poczut, ze ma dosy¢ tego, ze
wszyscy kwestionuja jego pomysty. Prawdziwy problem, jak po-
wiedzial, polega na tym, ze nigdy nie poswigcit wystarczajaco duzo
czasu, zeby w pelni wyjasni¢ swojg strategie zarzadowi, i ze jesli
to zrobi, zrozumieja, ze jego plan jest najlepszy. ,,Mam nadzieje,
ze masz racje”, odpowiedziat jego przyjaciel, ,,ale co bedzie, jesli jej
nie masz?”.

»Mam racje”, odpart Wayne. ,,Wiedza, ze potrzebuja mnie do
przewodzenia tej organizacji, a nie wygladatoby to dobrze, gdyby
nowy dyrektor generalny zrezygnowat. Jak tylko im wszystko
wyluszcze, przekonaja sie, ze mam racje”.

Rezygnacje Wayne’a ogtoszono po posiedzeniu zarzadu. Zarzad
stwierdzit, ze bardzo dobrze wykonat swoje zadanie, ale zrezy-
gnowal, zeby realizowaé swoje mozliwosci jako przedsiebiorca
i spedza¢ wiecej czasu z rodzina.

Co sie tutaj stato?

Strategiczny btad, jaki popetnit Wayne, polegal na tym, ze proé-
bowat zrobi¢ zbyt wiele zbyt szybko, nie majac pewnosci, czy
podstawowe dziaty firmy sa w dobrej formie operacyjnej i czy
moga wygenerowa¢ zysk niezbedny do sfinansowania ekspansji.
Nawat pracy, jaka mial do wykonania, ktocit si¢ z iloscig czasu,
ktora dysponowat. Jego zespél menedzeré6w nie dysponowat
umiejetno$ciami i doSwiadczeniem niezbednymi do realizacji planu
Wayne’a. Oczywiste jest, ze wzigt na siebie zbyt wiele, jednak
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sytuacje pogarszat brak struktury personalnej pasujacej do jego
stylu dziatania i uksztattowanej zgodnie z jego mocnymi i stabymi
punktami. W efekcie Wayne musial sam przygotowywa¢ sie na
spotkania i zapewnia¢ realizacje podejmowanych decyzji. Czasami
decyzje docieraty do niego przedwczesnie, a on musiat prosi¢ ludzi,
zeby wrocili, jak bedg mieli wiecej danych czy analiz. W efekcie
mial za mato czasu, zeby skoncentrowal sie na najwazniej-
szych kwestiach strategicznych czy budowaniu relacji z czton-
kami zarzadu.

Najwazniejszy btad popetniony przez Wayne’a dotyczyt relacji
miedzy pracownikami: nigdy nie zdobyt jako prezes zarzadu pel-
nej kontroli nad zarzadem. Nigdy dotad nie przewodzit zarzadowi
spotki akeyjnej i brakowato mu wiedzy o postepowaniu z czton-
kami zarzadu. Z drugiej strony, zarzad oraz poprzednik Wayne’a
w duzym stopniu ponoszg odpowiedzialno$¢ za to, ze nie spraw-
dzit si¢ jako jego nastepca. Ani zarzad, ani byly prezes nie pomogli
Wayne’owi w przejeciu roli prezesa zarzadu, ani nie doradzali mu,
gdy juz te funkcje petit. Jednak bez wzgledu na stopien ich winy,
to Wayne miat najwiecej do stracenia lub zyskania. Gdyby podjat
inne decyzje, sprawa mogtaby skonczyc¢ sie inaczej.

Wayne przegapil okazje umieszczenia swoich ludzi w zarza-
dzie, nie udato mu sie takze uksztattowaé cztonkéw zarzagdu, ktod-
rych odziedziczyt. Potrafit motywowac ludzi i zdobyt lojalnos$¢
zarowno wieloletnich pracownikow, jak i mtodszych oséb, ktére
dopiero zaczynaty prace w firmie. Wiekszo$¢ z nich popierata go
i podziwiata jego wizje. Jednak Wayne nie postarat sie o zdobycie
takiego samego poparcia wsrdd cztonkéw zarzadu. Poniewaz to
nie on ich zatrudnial, nie czut si¢ odpowiedzialny za relacje z czlon-
kami zarzadu lub zapewnianie ich zaangazowania. Znaczng czesé
energii koncentrowat na podlegtych mu pracownikach oraz pro-
wadzeniu firmy, a nie na zarzadzie. Podsumowujac, Wayne wi-
dziat siebie bardziej jako dyrektora generalnego niz prezesa zarzadu.

Wayne zaniedbat zbudowanie takiej relacji ze swoim poprzed-
nikiem, ktéra pomogltaby mu w stosunkach z zarzadem. Wie-
dzial, ze najbardziej wptywowi cztonkowie zarzadu darzg bytego
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dyrektora generalnego ogromnym szacunkiem i ze jego poprzed-
nik moze poméc mu w zbudowaniu pozytywnych relacji z nimi.
Jednak nie zwrocit si¢ o pomoc, a nawet nie poprosit o radg, jak
budowa¢ takie relacje. Pozwolil, aby przeszkodzita mu w tym
duma, przekonujgc sam siebie, ze nie potrzebuje pomocy, zeby
kontrolowa¢ zarzad. Gdyby tak byto rzeczywiscie, czy udatoby
sie unikna¢ problemu z zarzagdem? Prawdopodobnie nie. Jednak
ignorowanie bytego dyrektora generalnego stanowito niemal pewna
gwarancje niezadowolenia oraz zwigkszone zagrozenie intrygami
w firmie. Wayne nie miat nic do stracenia, gdyby sprobowat wiaczy¢
bytego dyrektora generalnego do swojej sieci doradcow.

Cho¢ ani zarzad, ani poprzednik Wayne’a mu nie pomogli,
nie uniemozliwiali mu skorzystania z pomocy, jakiej potrzebowat.
Wayne sam podejmowal decyzje, jak wykorzysta czas oraz jakie
inicjatywy podejmie. Nadmierna pewnosc¢ siebie byta prawdopo-
dobnie gtéwna przyczyna jego niepowodzenia. Czasami podejscie
»Wiem, ze mam racje” wplywa na sposob, w jaki lider traktuje
swoich najbardziej zaufanych podwtadnych oraz ich rady. Jesli
nie traktuje ich wtasciwie, moze to mie¢ wptyw nie tylko na jego
relacje z pracownikami, lecz réwniez na przysztos¢ firmy. Przyj-
rzyjmy sie, co przydarzylo si¢ Fredowi.

»Moi menedzerowie beda musieli po prostu
jeszcze bardziej sie wysili¢”

Fred objat niedawno prowadzenie duzej i dobrze znanej, lecz
walczacej z trudno$ciami firmy z branzy pakowanych produktéw
konsumpcyjnych. Byt szanowanym profesjonalista w tej branzy,
pracowal wczesniej w kilku duzych korporacjach, dwukrotnie
pelniac funkcje prezesa i dyrektora generalnego. Wprowadzat
nowe marki, ktore stawaty sie czotowymi markami w branzy, lub
przywracatl do zycia stare, ktore najlepsze czasy miaty juz za sobg.
Jednak Fred uwazat sie¢ za bardziej zdolnego niz ludzie, ktérym
podlegal, i przed przejSciem na emeryture chcial pokaza¢ swoja
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prawdziwg warto$¢. Gdy od zarzadu pewnej firmy, ktéremu zale-
zato na tym, aby stala si¢ ona ponownie znana jako wprowadza-
jaca innowacyjne rozwigzania oraz atrakcyjna dla inwestoréw,
dostat propozycje objecia stanowiska prezesa zarzadu i dyrektora
generalnego, nie wahat si¢ ani chwili. Dzieki umiejetnosci prze-
konywania udato mu si¢ przyciagna¢ najbardziej utalentowanych
pracownikéw z odnoszacych sukcesy firm konkurencyjnych, ku-
szonych obietnicami finansowej nagrody za uzdrowienie firmy.

Fred ostro traktowat swoich podwtadnych, wymagajac niena-
gannej pracy, Scistych analiz i nie pozwalat na popelnianie tych
samych btedow. Jednak tego samego wymagat od siebie i byt dumny
z wlasnej energii, ciezkiej pracy oraz troski o szczegoéty. Taki styl
dziatania czesto powodowat napiecia, na ktére z uptywem lat
Fred nauczyt si¢ reagowa¢ z humorem. Udawato mu si¢ zapobie-
ga¢ nadmiernemu gestnieniu atmosfery, a swoj zespot zachowat
nienaruszony przez najtrudniejsze miesigce procesu uzdrawiania.

Po osiemnastu miesigcach plan Freda zostat zrealizowany z na-
wiazka. Zapewnit nowe korzystne Zrédta finansowania oraz po-
prawit relacje z kilkoma duzymi sieciami detalicznymi, ktére ogra-
niczyty ekspozycje produktéw firmy oraz dostep do najlepszych
miejsc na poétkach ze wzgledu na kiepski serwis oraz nieelastyczne
ceny w przesztosci. Fred przekonat te sieci do bardziej korzystnego
eksponowania produktéw jego firmy, obiecujac lepszy serwis oraz
w przysztoSci wspaniate nowe produkty.

Jednostronna decyzja

Fred nie ukrywat, Ze chce przeja¢ nowe linie produkcyjne. Sukces
w rozmowach z sieciami detalicznymi przekonat go, ze nadszedt
odpowiedni moment na takie posuniecie. Zeby zapewni¢ popar-
cie cztonkdéw swojego zespotu, ktérzy mogli uwazaé, ze firma
znajduje sie na zbyt wczesnym etapie procesu uzdrawiania, zeby
przeja¢ nowe linie produkcyjne, wymogt na komisji zarzadu ds.
wynagrodzen przyznanie grupie menedzer6w najwyzszego szczebla
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akcji zastrzezonych', majac nadzieje, ze taka zacheta ztagodzi ich
op6r. W rzeczywistosci Fred miat na oku co$ bardziej ambitnego
niz przejecie produktéw. Dowiedziat sig, ze bedzie mozliwe prze-
jecie pewnej firmy, wielkoSci mniej wiecej potowy jego przedsie-
biorstwa. Wcze$niej nie rozwazal zakupu catej firmy, zwtaszcza
tak duzej, ale im wigcej o tym myslat, tym bardziej go to ekscy-
towato. Dostrzegat korzysci z synergii wynikajacej ze zintegrowa-
nej linii produkcyjnej oraz to, ze sprzedanie niepasujacych linii
produkcyjnych przyniostoby srodki, ktére mozna by zainwesto-
wac¢ w marketing oraz obnizenie marzy, co zapewnitoby wigksza
elastycznosé cen w negocjacjach z sieciami detalicznymi. Bytaby
to odwazna decyzja jak na firme, ktéra wciaz znajdowata sie w fazie
uzdrawiania, jednak Fred wierzyt, ze tak wtasnie nalezy postapic.

Bardziej niz kiedykolwiek istotne bylto teraz poparcie ze strony
zespotu menedzeréw najwyzszego szczebla. Fred zaplanowat spo-
tkanie wyjazdowe na temat strategii, pierwsza takg impreze w fir-
mie. Spotkanie odbywato si¢ w nadmorskim kurorcie, a pierwsze
p6t dnia poswiecono na gre w golfa i towienie ryb. Podczas kolacji
Fred w samych superlatywach wyrazat si¢ o kazdym z cztonkow
zespotu. Atmosfera byta wesota, a wszyscy pozytywnie nastawieni
na efektywna prace.

O ile Fred byt przekonany, ze firma da sobie rade¢ z przejeciem,
dyrektor finansowy wprost przeciwnie. Pracowat juz dla Freda
w innej firmie, a teraz byt jego najblizszym doradca wewnatrz
obecnej. Fred poprosit go o przeanalizowanie danych firmy do
przejecia, zeby oszacowac koszty integracji oraz korzysci z synergii.
Dyrektor finansowy uwazal, ze to nie jest wtasciwy moment na
dokonanie przejecia, gdyz systemy komputerowe i finansowe firmy

¥ Akcje zastrzezone — rodzaj akdji, ktore pracodawca sprzedaje po prefe-
rencyjnej cenie lub udostgpnia nieodptatnie pracownikom, przy czym
maja oni warunkowg mozliwos¢ petnego rozporzadzania tymi akcjami.
Pelne rozporzadzanie akcjami zastrzezonymi zostato obwarowane
spelnieniem okreslonych warunkéw, np.: osiggnieciem danego poziomu
zysku, sprzedazy czy wydajnosci — przyp. red.
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nie beda w stanie obstuzy¢ organizacji zwiekszonej o 50%, a kultura
organizacyjna, ktéra tworzyt Fred, jeszcze nie okrzepta. Dyrektor
finansowy obawiat sig, ze przejecie zatrzyma postep, a co gorsza,
delikatna infrastruktura zatamie si¢ pod nadmiernym obcigzeniem.
Pomimo ze argumenty dyrektora finansowego byty przekonujace,
Fred nie zmienit stanowiska. Uwazatl, ze przejecie stanowi okazje,
jakiej nie mozna przegapic, firma po prostu bedzie musiata ciezej
pracowaé, a menedzerowie jeszcze bardziej sie stara¢. Fred nawigzat
kontakt z prezesem zarzadu tej drugiej firmy oraz zatrudnit bank
inwestycyjny.

Dyrektor finansowy byl réwniez przeciwny ogloszeniu staran
o dokonanie przejecia na spotkaniu wyjazdowym. Argumentowat,
ze Fred powinien porozmawiaé osobno z kazdym z menedzeréw
wyzszego szczebla i zgromadzi¢ ich opinie co do pluséw i minu-
sOw ewentualnego przejecia. Na osobnosci beda bardziej otwarci,
powiedziat dyrektor finansowy, niz w trakcie spotkania ze wszyst-
kimi wspotpracownikami. Fred ponownie si¢ z nim nie zgodzit.
Biorac pod uwage podroze stuzbowe, jakie odbywajg, indywidu-
alne spotkania z menedzerami trwatyby kilka tygodni, co zwigk-
szytoby ryzyko przecieku informacji o ewentualnym przejeciu.
Na spotkaniu wyjazdowym Fred sam moéglby zdecydowaé o wia-
Sciwym momencie, a oficjalne ogloszenie staran o przejecie od-
byloby sie po powrocie ze spotkania.

Reakcja zdumienia

Pod koniec drugiego dnia wyjazdowej sesji, po udanym posie-
dzeniu roboczym, Fred zaprezentowat koncepcje przejecia. Pierw-
szg reakcja na jego rewelacje byto milczenie. Fred wypetnit pustke,
opisujac, jak doskonale produkty obu firm bedg do siebie paso-
wac na rynku, a nawet spekulujac, ktore fabryki bedzie mozna
zamknac¢ i jak zostanie zorganizowana nowa firma po potaczeniu.
Im dtuzej mowit, tym wigksze milczenie zalegato wsrdd stuchaczy.
Twarze wigkszosci pozostawaly bez wyrazu, unikali réwniez kon-
taktu wzrokowego z Fredem. Fred w konicu przestal méwic i czekal,



O tym, jak dobrzy liderzy nie potrafig korzystac z rad 77

az ktos§ si¢ odezwie. Po dtugiej chwili niezrecznego milczenia szef
dziatu personalnego zaproponowat, aby da¢ wszystkim troche
czasu na oswoijenie si¢ z nowg wiadomoscia. Powiedziat, ze beda
mogli przedyskutowac jg pézniej, podczas kolacji. Wszystkim jakby
ulzyto, a spotkanie zakoniczono. Z sali wychodzono parami, roz-
mawiajgc Sciszonymi glosami.

W czasie kolacji pierwszy gtos zabrat szef marketingu, faworyt
Freda i mocny kandydat na popierajagcego nowga koncepcje. Dy-
plomatycznie wyrazit uznanie dla zdolnosci przywodczych Freda,
ktory sprawil, ze firma osiagneta tak mocna pozycje, ze mogta
rozwazaé posuniecie nie do pomyslenia jeszcze sze$S¢ miesiecy
temu. Fred zaprotestowat (po czesci z przekonania, a po czesci
w celach motywacyjnych), Ze to nie on, a caly zespo6l, zasiadajacy
teraz przy stole, doprowadzit firme¢ do tego miejsca. Nastepnie
zazartowal, ze stowa dyrektora ds. marketingu zabrzmiaty jak
wprowadzenie do ,,Jednak problem w tym, ze...”. Nikogo to nie
rozbawito. Wiceprezes ds. marketingu powiedziat, Zze obawia sig,
ze przejecie jest zbyt powaznym posunieciem i ze firma nie jest na
to gotowa. Plany na przyszty rok obejmuja bardzo ambitne cele,
dodal, i kazdy dziat bedzie musiat pracowac ciezej niz kiedykol-
wiek tylko po to, zeby osiagnac¢ to, do czego zostat zobowiazany.

Wiceprezes ds. personalnych zwrécit uwage na coraz wyzszy
poziom stresu wiréd pracownikéw, ktéry moze doprowadzi¢ do
wypalenia i licznych rezygnacji. Pozostali zgodzili sie z t3 uwagg.
Fred nie sprzeciwiat si¢ ani nie probowat przekonywac ich, jak
korzystne bytoby przejecie. Byt zadowolony, ze wyrazaja swoje
zdanie, lecz czul, Ze nie méwig wszystkiego do konca. Zdecydo-
wal, ze nie bedzie naciska¢, i zamiast tego poprosit dyrektora ds.
finansowych o przedstawienie wnioskow z wstepnej analizy. Dy-
rektor finansowy dokonat prezentacji w typowym dla siebie suchym
i ograniczonym do czystych faktéw stylu. Fred liczyt na to, ze
wykrzesze z siebie nieco wiecej entuzjazmu. Gdy kolacja dobiegta
konca, Fred byt zadowolony, ze koncepcja przejecia zostata za-
prezentowana, jednak zastanawiato go, czy wspoétpracownicy
czego$ nie ukrywaja.
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Wczesnym rankiem nastepnego dnia szef dziatu personalnego
poprosit Freda o spotkanie, jeszcze zanim caty zesp6t ponownie
si¢ zbierze. Powiedziat mu, ze po kolacji ludzie poszli do hotelo-
wego baru i do pézna dyskutowali o gotowosci firmy do dokona-
nia przejecia. Dominujacym odczuciem byto niezadowolenie, ze
Fred juz zatrudnit bank inwestycyjny i zlecit procedure komplek-
sowej analizy ekonomiczno-finansowej, nie pytajac ich o zdanie.
Najdobitniej wyrazali je szefowie dzialéw marketingu, sprzedazy
i produkcji — czyli tych, ktére w najwiekszym stopniu odczutyby
skutki przejecia. Szef dziatu personalnego poradzit Fredowi, zeby
powiedziat zespotowi, ze rozumie watpliwosci, jakie wyrazili po-
przedniego dnia, i ze bardzo chciatby pozna¢ wszelkie inne za-
strzezenia, jakie majg.

Fred zastosowat si¢ do rady szefa dziatu personalnego. Pierw-
szym zgloszonym problemem byta kwestia gotowosci firmy do
przejecia. Omowienie tego tematu oraz konsekwencji ewentualnego
przeprowadzenia przejecia zajeto cate spotkanie. Nie wspomnia-
no o niezadowoleniu z wytaczenia z podejmowanych decyzji.
Fred doszedt do wniosku, ze szef dziatu personalnego przesadzit,
jesli chodzi o niezadowolenie cztonkéw zespotu, albo tez dyskusja
wczoraj wieczorem wyczerpata temat. Nie ustyszat réwniez sprze-
ciwu, jakiego oczekiwat ze strony ludzi, ktorych dziaty musiatyby
pracowacl jeszcze intensywniej bez zapewnienia dodatkowych
Srodkéw, zeby integracja byta mozliwa. Fred wrécit z sesji wyjaz-
dowej zadowolony z przekonaniem, ze zrealizowal wszystkie
swoje cele. Optymizm, pozytywne podejscie do wyzwan i ciezka
praca zawsze sie sprawdzaty. Nastepny etap nie bedzie tatwy, ale
byt pewien, ze to wtasciwy krok.

Trudnosci operacyjne i rezygnacje

Sze$¢ miesiecy pozniej dokonano transakcji. Ale kolejny rok nie
przebiegat tak gtadko, jak spodziewat sie Fred. Nastgpito pogorsze-
nie wynikéw operacyjnych dziatalnosci podstawowej: nie osiggano
zatozonych celow sprzedazy, a takze wyznaczonej wydajnosci fabryk.
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Serwis ciggle pozostawat problemem, a duzi klienci detaliczni znéw
sie niecierpliwili. Zeby zdoby¢ poparcie analitykéw, Fred musiat
wyznaczy¢ trudne cele w zakresie oszczednosci kosztéw wynika-
jacych z konsolidacji dwoch spoétek. Byt réwniez sfrustrowany
tym, ze dzialy informatyczny i finansowy nie s3 w stanie wygene-
rowa¢ trafnych prognoz ani dostarcza¢ aktualnego obrazu sytuacji
firmy, co pozwalatoby na dokonywanie natychmiastowych korekt.
Wszyscy, rowniez Fred, pracowali po godzinach dtuzej niz kiedy-
kolwiek, czego skutkiem byt stres, choroby i rezygnacje.

Pierwsza osobg, ktéra odeszta, byt szef produkcji. Na jego
szczeros¢ Fred zawsze mogt liczy¢. Przed swoim odejSciem po-
wiedziat Fredowi, ze decyzja o niezaangazowaniu zespotu mene-
dzeré6w wyzszego szczebla w proces przejecia az do ostatniej chwili
byta btedem, ktoéry na zawsze zawazyt na funkcjonowaniu tego
zespotu. Fred odpart, ze ludzie w ogodle by o tym nie pamietali,
gdyby integracja lepiej przebiegata. ,,By¢ moze”, odpowiedziat
wiceprezes, ,,ale tak nie bylo”. Zwrocit uwage, ze Fred nie docenit
niezadowolenia zespotu, podobnie jak nie docenit wymogéw udanej
integracji.

Kilka miesiecy pdzniej odszedt szef dziatu sprzedazy niezado-
wolony z tego, ze Fred wcigz utrzymywat dwa oddzielne piony
sprzedazy. Nie majgc innego wyjscia, Fred uczynit szefa marke-
tingu jednoczesnie szefem dziatu sprzedazy. Kolejng osoba, ktéra
odeszta, byt szef dzialu komputerowego. Zdecydowat, ze wréci do
wiekszej i bardziej zaawansowanej firmy, z ktorej przeszedt za na-
mowa Freda. Wierzyl w wizje Freda, jak powiedziat, ale po prostu
brakowato elementéw sktadowych, z ktérych mozna by zbudowaé
systemy i procesy potrzebne firmie. Dobrze mu si¢ pracowato
dla Freda i wierzyl, ze jego opcje na akcje" oraz akcje zastrzezone
w koncu przyniosg zyski, ale nie wierzyt juz, ze jest w stanie robié
to, czego obaj z Fredem oczekiwali. Zespot, z ktérym Fred czut
sie komfortowo jeszcze rok temu, rozpadt sie.

vi Opcje na akcje — prawo wykupu akgcji firmy w przysztosci za obecng
cene. Celem stosowania tego instrumentu jest zwigzanie pracownika
z firma w dtuzszym okresie — przyp. red.
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Dwa i p6t roku po przejeciu obie firmy nadal uczyly sie, jak
funkcjonowa¢ razem. Systemy informatyczne wcigz sprawiaty
trudnosci, a poziom serwisu byt lepszy, lecz nadal niewystarcza-
jacy. Najwazniejszy konkurent firmy zaproponowat Fredowi jej
zakup. Cena akgcji nie rosta tak szybko, jak oczekiwat Fred, i sprze-
daz byta najlepszym rozwigzaniem dla akcjonariuszy. Bedac pewnym,
ze problemy firmy zostang rozwigzane, Fred nie chciat jej sprzedawac,
jednak rozumiat swoja finansowg odpowiedzialnos¢ wobec inwe-
storéw. Firme szybko sprzedano. Jej nazwa oraz kilka czotowych
marek zniknety, gdy zostata wchtonieta przez konkurencje.

Co sie tutaj stato?

Czy opowies¢ o Fredzie musiata si¢ tak skonczy¢? By¢ moze, gdyz
firma przez lata przed przyjsciem Freda byta stabo zarzadzana
i wiele trzeba bylo naprawi¢, zanim jej potencjal mogt sie zreali-
zowac. Przejmujaca jg firma dysponowata pieniedzmi, doswiad-
czeniem oraz umiejetnosciami zarzadczymi niezbednymi, by do-
konac tego, co konieczne. Z drugiej strony, firma nie musiata zosta¢
sprzedana w tym konkretnym momencie. Fred przewidywat moz-
liwos¢ sprzedazy za jaki$ czas w celu zdobycia srodkéw finanso-
wych na zwigkszenie udziatu w rynku, przeprowadzenie przejec¢ oraz
stworzenie wartosci dla siebie i innych. Jednak taki krok przewi-
dywat w przysztosci, za piec, szes¢ lat, i za duzo wyzsza cene.
Podsumowujac, gdyby Fred zamierzatl sprzeda¢ firme¢ w tym mo-
mencie, w ktérym to zrobit, przeprowadzanie przejecia bytoby
raczej zbedne. A bez towarzyszacego mu zamieszania i stresu ren-
townos¢ firmy z pewnoScia bytaby wyzsza, podobnie jak cena
sprzedazy.

Historia Freda to opowies¢ o liderze, ktoéry nadmiernie si¢ wy-
silat i chwytatl okazje w momencie, w ktérym powinien byt dziataé
ostroznie. Mozna tez uznac, ze Fred i jego zespo6t przejeli firme
w kryzysowej sytuacji, a udato im sie zapewni¢ inwestorom dobry
zwrot z inwestycji. Z biznesowego punktu widzenia oba stwier-
dzenia s3 stuszne. Jednak jesli chodzi o umiejetnosci przywodcze
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w zakresie korzystania z rad, wnioski s3 odmienne. Fred nie do-
cenil trudnosci we wdrazaniu swojego planu integracji. W szcze-
goblnosci zle ocenit reakcje czlonkéw swojego zespotu oraz sto-
pienr ich niezadowolenia spowodowanego wylgczeniem z procesu
decyzyjnego. Fred jest do§wiadczonym biznesmenem i dobrym
przywodca, ktoéry odnidst o wiele wiecej sukceséw niz porazek.
W tym przypadku zawiodt, blednie odczytujgc interpersonalne
aspekty biznesowego wyzwania, jakie przed nim staneto.

Jednak nawet po popetnieniu tego pierwszego btedu rady,
jakie otrzymat od dwoch najwazniejszych wspotpracownikow,
umozliwiaty mu ztagodzenie jego konsekwencji. Przeprowadzenie
indywidualnych spotkan Freda z cztonkami zespotu najwyzszego
szczebla zarzadczego, jak proponowat dyrektor finansowy, ujaw-
nitoby ich oburzenie faktem wykluczenia z procesu podejmowa-
nia decyzji. P6zniej, w trakcie porannej rozmowy podczas sesji
wyjazdowej, wiceprezes ds. personalnych sugerowat zachecenie
cztonkoéw zespotu do wyrazenia swoich pretensji. Fred przyjat
rade wiceprezesa ds. personalnych, lecz nie zrealizowat jej do
konca, pozwalajac, aby watek niezadowolenia umknat podczas
roZmowy.

Czy efekt koncowy bytby inny, gdyby Fred postuchat swoich
wewnatrzfirmowych doradcéw? Prawdopodobnie tak. W koncu
oni nie sprzeciwiali si¢ przejeciu, a tylko ostrzegali, ze firma nie
jest na nie gotowa. Gdyby Fred byt bardziej dociekliwy, powody
stojace za ich brakiem entuzjazmu sprawityby prawdopodobnie,
ze byltby ostrozniejszy lub zachecily go do przyspieszenia dziatan
zmierzajacych do osiagniecia przez firme gotowosci do przejecia.
Kolejne pytanie to, kto zawinit: czy Fred zlekcewazyt rady, jakie
otrzymat, czy tez jego doradcy zbyt nieSmiato wyrazali swoje za-
strzezenia? Z mego doswiadczenia wynika, ze zwykle obie strony
mogly sie bardziej postara¢. Jednak w interesie przywoédcy lezy
upewnienie sie, ze rozumie argumenty swoich doradcéw. Fred
podjat decyzje, zanim dat swoim ludziom mozliwo$¢ wyrazenia
ich obaw. W jego zachowaniu nie bylto nic zgubnego az do czasu,
w ktérym poinformowat ich o swoich zamiarach. W tym momencie
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powinien byt zwolni¢ tempo, tak zeby mogli przywykna¢ do no-
wego pomystu, a nastepnie powinien byl uwaznie wystucha¢ wat-
pliwosci swojego zespotu.

Btedy popetnione przez pigciu zdolnych liderow:
zasadnicze przyczyny btedow
oraz wnioski praktyczne

Przyjrzelismy si¢ pigciu zestawom czesto spotykanych biledow
w zarzadzaniu radami. Kazdy bohater powyzszych opowiesci jest
uznanym przywoddca, ktory potrafi ciezko pracowaé, umiejetnie
rozwigzywac problemy oraz prowadzi firme¢ z nastawieniem na
wyniki. Wszyscy jednak wpadli w putapki zwigzane z korzysta-
niem z rad, ktore utrudnity im osiagniecie celow jak najbardziej
znajdujacych sie w zasiegu ich mozliwosci. Zeby zrozumie¢, dla-
czego tak sie stato, przyjrzyjmy sie btedom, jakie kazdy z nich
popetnit, oraz ich zasadniczym przyczynom.

Dave: nie podejmuj decyzji przedwczesnie

Dave zdecydowat si¢ na odejscie z firmy, w ktorej wiedzial, jak
osiggnac¢ sukces, zeby wkroczy¢ na nieznane terytorium, gdzie
obowiazywaty inne zasady. Zrozumienie kultury oraz stylu pracy
menedzeréw zajeto mu czas, jaki powinien byt poswieci¢ na re-
alizacje swojego nadrzednego celu, czyli objecia stanowiska prezesa
zarzadu i dyrektora generalnego wczesniej, niz byto to mozliwie
w poprzedniej firmie. Gdyby zwrocit uwage na to, jak postrzega
go trzech jego doradcow, oraz ich watpliwosci dotyczace kultury,
w ktorej zamierzat funkcjonowaé, lepiej rozumiatby zagrozenia
oraz kluczowe czynniki sukcesu. Jego decyzja mogtaby by¢ taka
sama, jednak przygotowalby sie na to nowe srodowisko i z pew-
noscig lepiej wszystko zaczat.

Dwa sygnaty ostrzegawcze, ktore Dave zignorowal, to niere-
alistyczne obietnice przyszlego szefa oraz jego wtasna reakcja na te
obietnice. Jego pragnienie osiggniecia konkretnego celu przestonito
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mu fakt, ze znajduje sie w srodku negocjacji: prezes zarzadu sprze-
dawat taka szanse, jakiej Dave wedtug jego stusznych domystow
najbardziej pragnat. Jednak troje ludzi dobrze znajacych Dave’a
wyrazito zastrzezenia, ktore okazaty sie prorocze. Jedng z tych
0sob byta jego zona. Dlaczego Dave nie zaglebit sie w przyczyny jej
braku zaufania do swojego ewentualnego szefa? Odpowiedz na to
pytanie znal prawdopodobnie szef ds. personalnych w poprzedniej
firmie Dave’a. Kiedy zwrécit uwage na mozliwe niedopasowanie
kultury nowej firmy, Dave zlekcewazyt jego obserwacje. ,,Najpierw
pomyslatem, ze nie zrozumial, co mam na mysli”, relacjonowat
szef ds. personalnych. ,,Jednak mysle, Ze Dave pragnat tego sta-
nowiska i po prostu nie chciat dostrzec, ze jest mnéstwo powo-
dow, ktore moga sprawié, ze nie uda mu sie go zdoby¢”.

Dave naruszyt pierwsza zasade skutecznego korzystania z rad:
zachowaj otwarty umyst i uwaznie stuchaj, gdy ludzie, ktorzy sa
bardziej obiektywni od ciebie, oferuja rade. Upewnij sig, ze w petni
rozumiesz to, co oni dostrzegajg, a co umkneto twojej uwadze.
Zachowanie otwartego umystu wymaga uczciwosci wobec samego
siebie w odniesieniu do powodéw, dla ktoérych chcesz podgzac
okreslong droga.

Rita: nie rezygnuj z rad tylko dlatego,
Ze inni mogq zarzucic ci, ze potrzebujesz pomocy

Rita nie jest zagrozona utrata swojej pozycji ze wzgledu na btedy
popetnione oraz okazje przegapione w pierwszym roku petnienia
funkcji dyrektora generalnego. Jednakze odzyskanie utraconej
w oczach menedzeré6w wiarygodnosci zajmie troche czasu tak po-
trzebnego jej i jej zespolowi. Ponadto stracona mozliwos¢ doko-
nania przejecia zapewni konkurencji przewage, ktéra moze prze-
Sladowac¢ firme Rity. Bledna decyzja Rity, by dazy¢ do przejecia bez
pomocy wlasnych menedzeréw, oznacza utracong szanse przejecia
nowej technologii. Mogta rowniez sprowokowa¢ niesubordynacje
wiceprezesa ds. produkcji podczas rozmowy o wydajnosci. Ricie
trudno bedzie rozwigza¢ dreczacy ja problem wiarygodnosci.
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W przeciwienstwie do Dave’a Rita szukata pomocy, mianujac
nowych cztonkéw zarzadu oraz zwracajac sie do wyktadowcy ze
szkoty biznesu. Jednak popetnita btad typowy dla os6b niepotra-
figcych korzysta¢ z rad, wybierajac doradcow (cztonkéw zarzadu
oraz studentow), ktérzy nie mieli ani wystarczajacych umiejetnosci,
ani doswiadczenia, zeby jej pomoc. Zty wybo6r doradcéw przez
Rite mozna przypisa¢ podejrzliwosci jej ojca wobec os6b z ze-
wnatrz. Jednak Rite do podjecia tych decyzji sktonit raczej strach,
ze jej najwyzsi ranga podwtadni odbiorg szukanie porady jako
stabos¢. Rita naruszyla drugg zasade skutecznego przyjmowania
rad: nigdy nie podejmuj waznej decyzji, kierujac sie tym, jak moze
ona wplyna¢ na twoja pozycje w oczach innych. Takie postgpo-
wanie prowadzi do btednego odczytania lub niedocenienia tego,
co niezbedne do osiagniecia sukcesu. Osoby, ktére doskonale po-
trafig korzystaé z rad, rozumieja, ze ich pozycji bardziej zaszkodzi
samodzielna porazka niz sukces osiagniety dzieki madremu sko-
rzystaniu z dostepnej pomocy.

Barry: nie ograniczaj sieci swoich doradcow do obszaréw,
w ktorych czujesz si¢ pewnie

Nie potrafigc zrozumie¢ wtasnej sytuacji oraz jej wymagan tak
wyraznie, jak potrafili to inni, Barry niepotrzebnie pomogt swo-
jemu konkurentowi i dostarczyt swojemu szefowi powdd do kwe-
stionowania, czy jest jego odpowiednim nastepcg. Dyrektor ds.
finansowych wtasciwie rozpoznata sytuacje i zaoferowata swoja
pomoc, jednak poniewaz Barry nie zdiagnozowat wtasciwie swoich
potrzeb i brakéw, przegapit szanse dotaczenia jej do grona swoich
doradcoéw.

Sygnatem ostrzegawczym w przypadku Barry’ego byto upiera-
nie sie, ze zarzadzanie relacjami z pracownikami firmy jest mniej
istotne niz techniczne wymogi jego pracy. Definiowat ,,elementy
interpersonalne” jako zakl6cenie uwagi bez znaczenia dla wy-
zwan, w ktorych obliczu sie znajdowat. Przeoczyt to, Zze na jego
szczeblu do$wiadczenie techniczne czy operacyjne jest oczywistoscia.
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Ludzie, ktérzy dochodzg do najwyzszych stanowisk i dobrze sobie
tam radza, s3 uwrazliwieni na aspekt relacji interpersonalnych
W swojej sytuacji i uwazaja go za niezbedny element zycia orga-
nizacji. NieSwiadomos¢ znaczenia pozytywnych relacji roboczych
na najwyzszych szczeblach zarzadzania spowodowata, ze Barry
btednie interpretowat kulture swojej nowej firmy oraz oczekiwania
szefa. Ta ignorancja spowodowata, ze btednie rozumiat, co jest
konieczne w celu zdobycia najwyzszego stanowiska, a w konse-
kwengji Zle ocenit rodzaj pomocy, jakiej potrzebuje do osiggniecia
sukcesu. Barry naruszyt trzecig zasade korzystania z rad, czyli
stworzenie zrownowazonej sieci doradcow. Nalezy unikaé przesad-
nego polegania na tym rodzaju porad, ktére sa wygodne, kosztem
pomocy umozliwiajacej opanowanie nowych umiejetnosci.

Wayne: niech wtasna duma nie stanie ci na przeszkodzie

Bledne oceny Wayne’a, w przeciwienstwie do btednych ocen in-
nych lideréw, kosztowaly go utrate pracy. Zle zarzadzat swoim
czasem i priorytetami, probujac osiggnac zbyt wiele i nie zapew-
niajac tego, co niezbedne do osiggniecia sukcesu. Zignorowat
roOwniez grupe, ktore mogta decydowaé o jego losie, czyli zarzad.
Nie jest jasne, czy poprzedni prezes byt zamieszany w decyzje za-
rzadu, jednak lekcewazenie zarzadu przez Wayne’a stworzyto
pustke w obszarze przywédztwa. Gdyby Wayne postarat sie wpty-
waé na cztonkéw zarzadu i uswiadamia¢ ich, prawdopodobnie
zdobytby ich zrozumienie i wsparcie dla swoich zamiaré6w wobec
firmy.

Sygnatem ostrzegawczym w przypadku Wayne’a byto jego
przekonanie, ze poniewaz jego sposob jest najlepszy, inni z pew-
noscig bedg go popieraé. Jego analiza strategicznych stabych punk-
tow firmy byta stuszna, a jego zalecenia najprawdopodobniej roz-
sadne. Jednak stracit z oczu najwazniejszy elektorat, czyli zarzad.
Wayne traktowat zarzad raczej jako swoich podwtadnych niz
partneréw. W sytuacji, jaka zastat, przy braku wyrobienia cztonkow
zarzadu oraz w obliczu zawisci bytego prezesa kazdy lider dotozytby



86 Sztuka znajdowania dobrych doradcéw

wszelkich staran, aby zdoby¢ poparcie wszystkich cztonkéw za-
rzadu dla nowego, zorientowanego na zmiany, planu dziatan.
Jednak fakt, ze Wayne nie miat Zadnej sieci doradcéw, wewnatrz
firmy czy poza nia, oznaczal, ze nie dysponowat systemem wcze-
snego ostrzegania umozliwiajacym przewidywanie, kiedy nalezy
zmieni¢ ukierunkowanie swojej uwagi lub zweryfikowac¢ sposéb
wykorzystania czasu. W efekcie zupetnie nie byt w stanie wykry¢
problemoéw, ktore ostatecznie okazaty sie fatalne w skutkach.

Zona Wayne’a — najwazniejsze zrodto osobistego wsparcia —
rozumiata go lepiej niz ktokolwiek. Jednak kiedy jego goraczkowe
tempo pracy zaczeto sie na nim niekorzystnie odbija¢, a Wayne
bardziej niz kiedykolwiek potrzebowat jej rady, nie zwrocit si¢ o nia.
By¢ moze wciaz wszystko sobie uktadat i by¢ moze, jak uznata
Cathy, po prostu potrzebowat czasu, zeby sie zrelaksowac. Jednak
Wayne popetnit btad, rozmawiajac z zong dopiero po spotkaniu
z przewodniczacym rady dyrektoréw. Rowniez Cathy popelnita
btad, nie wyciggajac reki do Wayne’a. Wiedziata, ze omawianie
spraw byto typowym dla niego sposobem rozwigzywania dreczg-
cych go probleméw. Samotne rozwazanie mozliwosci nie dopro-
wadzitoby do wypracowania wiasciwego planu dzialania. Wayne
bardziej niz odpoczynku potrzebowal rozmowy.

Dlaczego Wayne nie zwrocit sie do Cathy? ,,Zajmowalem sie
kilkoma bardzo ztozonymi problemami strategicznymi”, powie-
dziat pdzniej, ,,prébujac doprowadzi¢ do zawarcia kilku skompli-
kowanych uméw. Na dodatek zamieszanie robit lokalny zwigzek
zawodowy w jednej z fabryk. Zwykle nie przynositem takich
probleméw do domu”. Wayne przeoczyt, ze te problemy wraz
z pozostatymi wplywaty na jego osad. Zwrocenie si¢ z nimi do
zony zapewnitoby nie tyle uzyskanie odpowiedzi, lecz (1) mozli-
wos¢ ustyszenia samego siebie i ewentualnie dojscie do jakich$
postanowien oraz (2) danie ujScia napieciu, w jakim si¢ znajdo-
wal, co pozwolitoby Cathy zwréci¢ mu uwage, ze nie moze zna-
lez¢ rozwigzan, poniewaz stres przeszkadza mu trzezwo mysleé.

Fatalnym w skutkach btedem Wayne’a byto prawdopodobnie
to, ze kiedy najbardziej potrzebowat rady — czyli kiedy zarzad
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zaczat sygnalizowaé swoje niezadowolenie na dtugo przed tym,
zanim zjednoczy? si¢ przeciwko niemu — zamknat sie w sobie.
Miat dostep do zaufanych ludzi, zaréwno wewnatrz firmy, jak
i poza nia, ktérzy znali jego styl podejmowania decyzji, jednak
nie skorzystat z ich pomocy w momencie, gdy najbardziej jej po-
trzebowat. Dlaczego? Uzasadnienie, dlaczego nie zwierzy? sie swojej
zonie — czyli to, ze zmagat si¢ z problemami technicznymi i stra-
tegicznymi, a nie interpersonalnymi czy osobistymi — tylko po
czeSci wyjasnia, dlaczego z nia nie rozmawiat. Inng przyczyna
mogto by¢ zaktopotanie spowodowane tym, ze zarzad spotykat
sie za jego plecami oraz tym, ze sprawy popsuly sie na tyle, ze doszto
wrecz do konfrontacji. Wayne naruszyl czwartg zasade korzystania
z rad, czyli: jesli mozesz skorzysta¢ z pomocy, zréb to. Nie pozwol,
by przeszkodzity ci w tym wtasna duma czy poczucie wstydu.

Fred: zwracaj uwage na rady 0sob,
ktorych wsparcia potrzebujesz do realizacji celow

Fred rzucit si¢ na okazje przejecia konkurencyjnej firmy, co zwigk-
szyto rozmiary jego przedsigbiorstwa o 50% i poszerzylo jego
asortyment o cenne marki. Jednak robiac to, spowodowat, ze
strategia, jaka wdrazat, wymkneta sie spod kontroli. Wynikajacy
z tego stres doprowadzit do tego, ze zesp6t na najwyzszym szczeblu
zarzadzania, ktory zbudowat, rozpadt sie oraz umozliwit przed-
wczesng sprzedaz firmy Freda. Fred zignorowat rade swoich mene-
dzeréw dotyczaca przejecia, mimo ze to oni byli osobami, ktore
miaty zarzadza¢ integracja. Poza tym lepiej niz Fred znali mozli-
wosci zmiany wlasnej firmy.

Fred tak bardzo pragnat udowodnié, ze jest w stanie szybko
doprowadzi¢ do rozwoju firmy, ze nie zauwazyt, ze jego mene-
dzerowie doszli do kresu swoich mozliwosci. Przecenit wtasne
umiejetnosci zachecania ich do ciezszej pracy. W efekcie zbyt
szybko zdecydowat sie¢ na podazanie obrang $ciezkg, a nastepnie
nie chcial ponownie przemysle¢ tej decyzji czy skorygowaé obra-
nego kierunku. Przeksztatcenie firmy w site napedowa branzy
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prawdopodobnie stato sie istotne bardziej dla niego samego niz
jako zobowigzanie wobec akcjonariuszy czy firmy, stalo sie pala-
cym osobistym pragnieniem. By¢ moze traktowal przejecie jako
najszybszy sposéb na realizacje osobistego marzenia o przejsciu
na emeryture jako podziwiany dyrektor generalny duzej i dobrze
znanej firmy. Ewidentnie byto to dla niego na tyle wazne, ze zde-
cydowat sie na podazanie w ryzykownym kierunku bez zapew-
nienia wparcia i zaangazowania swoich menedzeréw. Fred naruszyt
piata zasade korzystania z rad: jesli cel jest tak wazny, ze jeste$
gotow wiele zaryzykowac dla jego osiggniecia, zwroc¢ szczegolna
uwage na rady ludzi, ktérych wsparcia potrzebujesz.

To, co przydarzyto si¢ Dave’owi, Ricie, Barry’emu, Wayne’owi
i Fredowi, jest bardzo czeste wirod przywéddcow, ktorzy prébuja
w zasadniczy sposob zmienié¢ swojg organizacje. Zmiany, ktére tych
piecioro lideréw chciato przeprowadzié, ulepszytoby ich firmy.
Wszyscy byli dobrymi przywddcami. Wszystkim tym kompetentnym
i utalentowanym liderom brakowato stownika poje¢ niezbednych
do zastanowienia si¢ nad wlasnymi potrzebami w zakresie porad.
A ten brak powodowat, ze ignorowali znaki ostrzegawcze i wpadali
w putapki, ktére powaznie zagrozily ich planom zmian, mimo ze
z fatwoscig mogli uzyska¢ rady mogace zapobiec popetnieniu biedow.
Niezbedne zmiany, zdolni liderzy, dostepna pomoc — czego za-
brakto? Zabrakto przynajmniej czterech elementéow:

e Zasadniczych regul, na ktérych mozna zbudowa¢ model
korzystania z rad.

e Punktéw odniesienia dotyczacych rél, zasad i norm, na ja-
kich mozna oprze¢ poszukiwanie odpowiednich doradcéw
oraz optymalne wykorzystanie rad, jakie oferuja.

e Modelu cech i umiejetnosci, jakie odrdézniajg liderow potrafia-
cych dobrze korzystaé z rad, od tych, ktorzy tego nie potrafia.
e Zrozumienia kluczowych czynnikoéw sukcesu, ktére po-

magaja przeksztatci¢ ogélne zasady i cechy w praktyczne
narzedzia.
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Rozdzial 3. przedstawia doktadnie takie punkty odniesienia,
jakich potrzebowato tych piecioro lideréw, zeby sprawnie poruszaé
si¢ w dziedzinie znajdowania oraz wykorzystywania wlasciwych
porad.
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