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BUDOWANIE RELACJI
OPARTYCH NA RADYKALNEJ
SZCZEROSCI

Przynies$ cate swoje ja do pracy

TO SIE NAZYWA ZARZADZANIE
| TO WLASNIE JEST TWOJA PRACA

ZAZWYCZAJ MIALAM POCZUCIE PRZYJEMNOSCI, gdy wysiada-
tam z windy i wchodzitam do przestronnej bytej hali magazy-
nowej w East Village, ktérg wynajeliSmy i zaadaptowalismy na
biura firmy Juice Software, start-upa wspétzatozonego przeze
mnie w 2000 roku. Ale tamtego dnia czutam jedynie stres.

Programisci zarywali noce i pracowali cate weekendy, aby
opracowac wezesng wersje beta naszego produktu, ktéry miat
by¢ gotowy juz za tydzien. Zespot sprzedazy zdotal namoéwic
trzydziestu waznych klientéw z branzy, ktorzy zgodzili si¢
wzig¢ udzial w testach beta. Gdyby zaczeli korzystac z naszego
produktu, mogliby$my liczy¢ na drugg runde finansowania.
Jesli nie, pienigdze skonczytyby si¢ nam za pét roku.
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[ tylko jedna osoba wszystko to blokowata: ja. Poprzedniego
wieczoru jeden z naszych aniotéw biznesu, Dave Roux, powie-
dzial mi, ze jego zdaniem nasza polityka cenowa jest niewtas-
ciwa. ,,Przypomnij sobie, kiedy ostatni raz kupitas uzywany
samochdd, ktéry kosztowat cig mniej niz dziesie¢ tysiecy do-
laréw. A teraz przypomnij sobie cztowieka, ktéry ci go sprze-
dat. Tak wilasnie beda wygladali wasi handlowcy. To ludzie,
ktorzy bedg reprezentowali was na rynku”. Intuicja podpowia-
data mi, Ze Dave ma racje, ale nie mogtam przeciez p6js¢ z tym
do dziatu handlowego czy zarzadu firmy i wywrécié wszystko
do gory nogami, kierujgc si¢ wylgcznie moimi przeczuciami.
Musiatam usigsc i przeprowadzi¢ dogtebng analize. I to szybko.
W tym celu odwotatam wszystkie spotkania zaplanowane na
to przedpotudnie.

Zrobitam jednak tylko kilka krokéw w gtab biura, gdy pod-
biegt do mnie jeden ze wspotpracownikéw. Musial natychmiast
ze mng porozmawiac. Wlasnie dowiedzial sig, ze by¢ moze czeka
go transplantacja nerki. Byt przerazony. Uspokoit si¢ nieco
dopiero po godzinie rozmowy i dwoch filizankach kawy.

Idac w kierunku swojego biurka mijatam programiste, kto-
rego dziecko lezato na oddziale intensywnej terapii. ,,Musisz
zapytac o jego stan” — pomyslatam. ,,Co u syna? Lepiej?” —spy-
tatam. Okazalo sig, ze stan syna nie poprawit si¢, a gdy opowie-
dziat mi o nocy spedzonej przy jego 16zku, oboje mielismy tzy
w oczach. Zmusitam go, by wzigl wolne i poszed! do domu od-
poczad, zanim zndéw wrdci do szpitala.

Odchodzitam od jego biurka psychicznie wyczerpana, ale
po drodze mijatam jeszcze stanowisko kierownika do spraw
zapewnienia jakosci. Jego dziecko miato si¢ znacznie lepiej:
corka wlasnie uzyskata najwyzszy wynik w catym stanie na
egzaminie z matematyki. Oczywiscie chciat o tym porozma-
wia¢. Przestawienie si¢ ze wspdtczucia na rados¢ z sukceséw
corki nie bylo tatwe.

Zanim dosztam do swojego biurka, nie miatam juz ani czasu,
ani sil na analiz¢ problemu ceny. Troszczytam sie o kazdego
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z tych ludzi, ale wszystkie te rozmowy calkowicie mnie wy-
czerpaty. Czutam si¢ sfrustrowana, ze nie udato mi si¢ wykona¢
zadnej ,prawdziwej” pracy. Jeszcze tego samego dnia zadzwo-
nitam do mojego coacha, Leslie Koch. Musiatam jej si¢ wyzalic.

»1onaczym w koncu polega moja praca? — spytatam. - Mam
budowa¢ wspaniaty firme, czy raczej nianczy¢ naszych pra-
cownikow?”.

Leslie, kobieta pewna siebie, byta dyrektor w Microsofcie,
o mato nie wybuchta. ,To nie jest zadne nianczenie — oznajmita.

!77

—To si¢ nazywa zarzadzanie i wlasnie to jest twoja pracal”.

Zakazdym razem, gdy ogarnia mnie poczucie, ze mam cos$
wazniejszego do robienia niz wystuchiwanie ludzi, przypomi-
nam sobie te stowa Leslie: ,, To twoja praca!”. Uzywalam tego
zdania wielokrotnie, powtarzajac je dziesigtkom ludzi, ktorzy
po kilku tygodniach pracy na swoich nowych stanowiskach
menedzerskich przychodzili do mnie, jeczac, ze czuja si¢ jak
nianie lub psychoanalitycy.

Nie doceniamy skali pracy emocjonalnej, jaka wigze si¢ ze
stanowiskiem kierowniczym. Termin ,praca emocjonalna”
zazwyczaj zarezerwowany jest dla pracownikéw stuzby zdro-
wia 1 sektora ustugowego: psychiatréw, pielegniarek, lekarzy,
kelneréw czy stewardes i stewardéw. Jednak w tej ksigzce wy-
kazg, ze praca emocjonalna to nie tylko integralna czgs¢ stano-
wiska kierowniczego, ale takze, ze to wlasnie ona jest kluczem

do tego, by by¢ dobrym szefem.

JAK BYC DOBRYM SZEFEM

ZE WZGLEDU NA CHARAKTER MOJEJ PRACY to oczywiste,
ze niemal kazdy mnie pyta, jak sta¢ si¢ lepszym szefem/mene-
dzerem/liderem. Pytaja mnie o to ludzie, ktorzy dla mnie
pracuja, dyrektorzy, ktérych jestem coachem, uczestnicy moich
kurséw lub prelekcji. Pytaja mnie o to ludzie, ktérzy korzystaja
z komputerowego systemu wspomagajacego zarzadzanie po-
wstatego w firmie Candor Inc., ktérg wlasnie w tym celu zato-
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zytam wraz z Russem Larewayem. Wiele oséb dzieli si¢ z nami
dylematami i problemami poprzez nasza strong internetowa
(radicalcandor.com). Ale pytania tego typu padaja takze ze strony
udreczonego rodzica, ktéry siedzi obok mnie na szkolnym
przedstawieniu i ktory nie wie, jak ma powiedzie¢ opiekunce
dziecka, zeby nie dawata mu tak duzo stodyczy; wlasciciela
tirmy budowlanej, ktéry frustruje si¢, gdy jego zatoga nie po-
jawia si¢ na czas na budowie; pielegniarki, ktéra wtasnie awan-
sowala na stanowisko przetozonej (i cho¢ to ona mierzy mi
ci$nienie, mam nieodparte wrazenie, ze to ja powinnam raczej
zmierzy¢ ciSnienie jej); dyrektora, ktory sili si¢ na cierpliwosc,
mowigc co$ do telefonu tuz przed wejsciem na poktad samo-
lotu, w koncu roztgceza si¢ i mruczy do siebie pod nosem: ,,Jak
to si¢ stafo, ze w ogéle zatrudnitem takiego kretyna?”; przyja-
cidtke, ktoérej przed oczami weiaz staje twarz pracownika zwol-
nionego przez nig lata temu. Bez wzgledu na to, kto zadaje takie
pytanie, zawsze jest ono wynikiem pewnych obaw: wiele oséb
jest zaniepokojonych tym, ze zarzadzanie innymi nie wychodzi
im tak dobrze, jak ta ,,prawdziwa” cz¢s¢ ich pracy. Czesto nie-
pokoja sie, ze zaw od zg swoich podwladnych.

Chociaz nie lubi¢ widoku tego rodzaju stresu, wszystkie te
rozmowy sg dla mnie produktywne, bo wiem, ze moge tym
ludziom poméc. Na koniec moi rozméwey sa bardziej spokojni
i pewni siebie, wiedzgc, ze mogg by¢ wspaniatymi szefami.

Czesto pytania poprzedzane sg zabawnymi wyjasnieniami,
ktore wynikajg z faktu, ze poszczegdlne okreslenia maja dla
wielu bardzo silne konotacje: stowo szef kojarzy si¢ z niespra-
wiedliwoscia, menedzer brzmi zbyt technicznie i przez to biu-
rokratycznie, a z kolei lider zbyt gérnolotnie i ludzie bojg si¢,
ze wyjda na takich, ktérzy cheg sobie przydaé splendoru. Ja wole
stowo szef, gdyz réznica miedzy przywodztwem i zarzadza-
niem sktania do myslenia, ze liderzy sg szefami, ktérzy niczego
tak naprawde nie robia, amenedzerowie sa tylko zwykty-
mi wykonawcami polecen innych. Te dwa stowa implikuja tez
pewna hierarchi¢ i wynikajace z tego réznice, jak gdyby liderzy
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nie musieli juz dtuzej by¢ menedzerami i zarzadzaé¢ czymkol-
wiek, a z kolei menedzerowie nie musieli by¢ liderami dla innych.
Biografia Andy’ego Grove’a, legendarnego dyrektora general-
nego Intela, jasno dowodzi, ze kierowanie i przywodztwo (po-
zycja menedzera/kierownika i lidera) sa jak forehand i back-
hand w tenisie. By wygrad, trzeba mie¢ opanowane oba rodzaje
uderzenia. Mam nadzieje, ze zanim dojdziesz do konca tej
ksigzki, bedziesz miat bardziej pozytywne konotacje ze wszyst-
kimi tymi stowami: szef, menedzer, lider.

Kiedy juz rozprawimy si¢ z réznicami semantycznymi, czgsto
rodzi si¢ kolejne, bardzo podstawowe pytanie: czym tak na-
prawde ci wszyscy szefowie/menedzerowie/liderzy si¢ zajmuja?
Co konkretnie r o bi3? Chodzg naspotkania? Wysylaja mai-
le? Mowig ludziom, co majg robi¢? Wymyslaja strategie, a na-
stepnie oczekujg od innych ich realizacji? Pokusa, by sadzi¢,
ze nie robig absolutnie nic, jest duza.

Ale w ostatecznym rozrachunku to wlasnie oni sg odpowie-
dzialni za wyniki. Osiggaja je nie przez samodzielne wykonanie
pracy, lecz przez wspieranie ludzi wechodzacych w sktad ich zes-
poléw. Szefowie wspierajg ludzi w celu osiggania wynikéw.

Kolejne pytania dotycza trzech obszaréw odpowiedzialnosci
kazdego menedzera. Sg to: udzielanie wsparcia w postaci prze-
kazywania wskazéwek, budowanie zespolow i osigganie wynikow.

Zacznijmy od wsparcia.

Wsparcie czesto utozsamiane jest z feedbackiem, czyli in-
formacja zwrotna przekazywana pracownikom na temat ich
pracy. Szefowie boja sie¢ przekazywacludziom opinie na
temat ich pracy — zaréwno krytyke, co oczywiste, jak i po-
chwaty, gdyz daje to wrazenie protekcjonalnego traktowania.
Co bedzie, jesli pracownik przyjmie postawe obronng? Zacznie
krzyczeé? Zagrozi pozwem sagdowym? Wybuchnie ptaczem?
Co, jesli nie zrozumie krytyki lub nie bedzie w stanie zrozu-
mie¢, co powinien zrobi¢, aby naprawi¢ problem? Co, jesli nie
ma zadnego prostego sposobu naprawy? Co w takiej sytuacji
powinien powiedzie¢ szef? Ale gdy problem jest naprawde
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prosty i oczywisty, wcale nie jest lepiej. Dlaczego pracownik nie
zorientowat sie, ze jest jakis problem? Czy naprawde musze mu
to mowi¢? Jestem zbyt mity? Zbyt surowy? Wszystkie te pytania
wydaja sie tak wazkie i naglace, ze szefowie cz¢sto zapominaja,
ze sami powinni korzystac¢ ze wskazéwek 1 wsparcia innych.

Po drugie: budowanie zespotu.

Budowa spdjnego zespotu nie sprowadza si¢ do znalezienia
wiasciwych ludzi na wlasciwe stanowiska, co osigga si¢ poprzez
rekrutacje i zatrudnianie, zwalnianie i awansowanie. Bo gdy
juz znajdziemy wlasciwe osoby na wlasciwe stanowiska, to jak
utrzymac ich motywacje? Szczegdlnie w Dolinie Krzemowej
pociaga to za sobg nastepujace pytania: Dlaczego kazdy chce
awansowac, choc jeszcze nie opanowat do konca wszystkiego
na poprzednim stanowisku? Dlaczego milenialsi oczekuja, ze
ich kariery beda rozpisane krok po kroku, jak w instrukeji ze-
stawu klockéw lego? Dlaczego ludzie opuszczajg zespot, gdy
tylko zacznie on dziata¢? Dlaczego ciggle ktos odchodzi i trzeba
szuka¢ kogo$ nowego? Dlaczego ludzie nie zaczng po prostu
wykonywac swojej roboty i nie pozwolg mi zajac si¢ moja?

I po trzecie: wyniki.

Wielu menedzeréw odczuwa nieustanng frustracje zwig-
zang z poczuciem, ze wszystko przychodzi im z wigkszym
trudem, niz powinno. Wtasnie podwoilimy zespdt, ale wyniki
weale nie ulegly podwojeniu. Ba, pogorszyty si¢. Co si¢ stato?
Czasem wszystko posuwa si¢ do przodu zbyt wolno: moi pod-
wiadni dyskutowaliby i roztrzgsali wszystko w nieskonczonos¢,
gdyby im tylko na to pozwoli¢. Dlaczego po prostu nie moga
podja¢ konkretnej decyzji? Ale czasem wszystko si¢ dzieje za
szybko: nie dotrzymali$my terminu, poniewaz zespdt nie po-
$wigcit nawet chwili na planowanie i nie byto zadnego: ,,gotow,
cel”, tylko od razu ,,pal”. Dlaczego nie moga wszystkiego naj-
pierw dobrze przemysle¢? Albo wydaje sig, ze wszyscy dziataja
jak na autopilocie: w tym kwartale robig dokladnie to samo,
cow poprzednim, w tym, w ktérym poszto im fatalnie. Jak moga
oczekiwad innych wynikow?

14
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Wsparcie, zesp6t i wyniki to trzy obszary obowigzkéw i od-
powiedzialnosci kazdego szefa. Dotyczy to bez wyjatku kazdego,
kto kieruje ludzmi: dyrektorow generalnych, menedzeréw
Sredniego szczebla i kierownikow najnizszego szczebla, ktérzy
po raz pierwszy stali si¢ liderami. Owszem, dyrektorzy generalni
mogg stac przed jeszcze innymi problemami, ale muszg prze-
ciez pracowaé z zywymi ludZzmi - z ich dziwactwami, umiejet-
nos$ciami i stabosciami — tak samo jak wtedy, gdy zajmowali
swoje pierwsze kierownicze stanowiska.

Wszystkie te pytania sg jak najbardziej naturalne — mene-
dzerowie zastanawiajg si¢, czy postepuja wlasciwie ze swoimi
podwladnymi. W tej ksigzce postaram si¢ na kazde z nich wy-
czerpujaco odpowiedzied.

SItA NAPEDOWA SA RELACJE, A NIE WEADZA

JEDNAK NAJWAZNIEJSZE PYTANIE, to, ktére dotyka samej
istoty bycia dobrym szefem, zazwyczaj nie pada. Wyjatkiem
pod tym wzgledem byt Ryan Smith, dyrektor generalny firmy
Qualtrics. Pierwsze pytanie, ktére mi zadat, gdy tylko zacz¢tam
by¢ jego coachem, brzmiato: ,, Wtasnie zatrudnitem kilku nowych
lideréw w moim zespole. W jaki sposdb moge szybko z kazdym
z nich zbudowa¢ relacje, tak abym ja mogt zaufac¢ im, a oni
mogli zaufa¢ mnie?”.

Bardzo niewiele oséb koncentruje si¢ na tej podstawowej
trudnosci w zarzadzaniu, ktérg tak dobrze ujat Ryan: ,W jaki
sposob zbudowacé z kazdym bezposrednim podwladnym re-
lacje oparte na zaufaniu?”. Jesli stoisz na czele duzej organiza-
cji, nie jestes w stanie nawigzac osobistej relacji ze wszystkimi,
ale naprawde mozesz poznaé ludzi, ktérzy bezposrednio ci
podlegaja. Owszem, na przeszkodzie stoi wiele rzeczy: mysle
tu przede wszystkim o dynamice wladzy, ale takze o leku przed
konfliktem, trosce o wyznaczenie granic tego, co wlasciwe lub
profesjonalne, strachu przed utratg wiarygodnosci i presji
czasu.
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Zawsze nalezy jednak pamietad, ze to wlasnie te relacje
maja zasadnicze znaczenie dla twojej pracy. To od nich zalezy,
czy wywigzesz si¢ ze swoich trzech podstawowych obowigzkéw
izadan menedzera. Sg to: 1) utworzenie kultury opartej na wspar-
ciu (pochwaty i krytyka), dzigki ktorej wszyscy beda podazali
we wlasciwym kierunku; 2) zrozumienie, co motywuje poszcze-
g6lne osoby, tak by uniknaé wypalenia lub nudy i utrzymac
spojnosé catego zespotu; 3) wspdlne dazenie do osiggniecia
zaktadanych wynikéw. Jesli myslisz, ze mozna zrealizowac te
trzy cele bez mocnych relacji, to oszukujesz samego siebie. Nie
twierdze, ze sita, kontrola i autokratyzm nie dziatajg. Alez
dziataja — sprawdzaja si¢ wyjatkowo dobrze w stadzie pawianéw
ikazdym totalitarnym rezimie. A jesli jednak czytasz t¢ ksigzke,
to chyba nie tego szukasz.

Miegdzy obowigzkami szefa i relacjami, jakie buduje on z pod-
wladnymi, jest pozytywne sprzezenie zwrotne. Relacje wzmac-
niamy, uczac sie najlepszych sposobéw na otrzymywanie, dawa-
nie i zachecanie do wsparcia, umieszczajac ludzi na wlasciwych
stanowiskach i dajagc im odpowiednie dla nich zadania oraz
wspdlnie osiggajac wyniki, jakich nigdy nie udatoby sie uzyskac
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w pojedynke. Dziata to takze w drugg strone. Negatywne sprze-
zenie zwrotne wystepuje zawsze, gdy nie zapewnimy ludziom
odpowiedniego wsparcia w ich pracy, umiescimy ich na stano-
wiskach, ktérych nie cheg lub do ktérych nie pasuja, albo bedzie-
my ich zmusza¢ do osiggania wynikéw, ktére oni uwazajg za
nierealistyczne. Wszystko to niszczy zaufanie.

W ten sposob relacje i obowiazki szefa zazebiaja si¢ i wpty-
waja na siebie wzajemnie — pozytywnie lub negatywnie — i wlas-
nie ta dynamika pcha ci¢ do przodu lub zostawia pokonanego
na polu bitwy. Twoje relacje z bezposrednimi podwtadnymi
przektadajg sie na ich relacje z ich bezposrednimi podwtad-
nymi i kulture catego zespotu. Innymi stowy, twoja zdolnosé
do budowy relacji opartych na zaufaniu z bezposrednimi pod-
wladnymi determinuje wszystko.

To za$§ oznacza, ze konieczne jest wlasciwe zdefiniowanie
tychze relacji. Sg one bardzo osobiste i trudno je poréwnac z ja-
kimikolwiek innymi. I wigkszos$¢ ludzi nie wie, jak je budowac.
Wtasnie w tym pomoze ci fundamentalna koncepcja, ktora
opisuje w tej ksigzce — ta koncepcja to radykalna szczeros¢.

RADYKALNA SZCZEROSC

BUDOWY ZAUFANIA NIE DA SIE sprowadzi¢ do prostej zalez-
nosci: ,,zréb x, y iz, a powstanie dobra relacja”. Jak wszystkie
zwigzki miedzyludzkie, tak i zwigzek miedzy szefem i pod-
wiadnymi jest nieprzewidywalny. Nie ma tu zadnych absolut-
nych regut i zasad. Udato mi si¢ jednak zidentyfikowac dwa
wymiary, ktére razem pomoga ci p6js¢ we wlasciwym kierunku.

Pierwszy wymiar dotyczy wyijscia poza suchy profesjona-
lizm. Chodzi o to, by nam rzeczywiscie zalezalo, bySmy nie
ograniczali si¢ wylgcznie do pracy i bySmy zachecali do tego
samego wszystkich naszych podwladnych. Nie wystarczy dbac
tylko o zdolno$¢ pracownikéw do wykonywania powierzonych
im zadan. Aby zbudowa¢ dobrg relacje, trzeba przynosi¢ do
pracy cate go siebie—prezentowac swoje petne oblicze oraz
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troszczy¢ sie o ludzi, ktérzy dla nas pracuja, jak — no wtasnie
—jak o ludzi. Innymi sfowy, nie mozna ograniczy¢ si¢ do samej
pracy. Relacje maja wymiar osobisty — gleboko ludzki i osobisty.
Dlatego wlasnie nazwalam ten wymiar osobistg troska.

Drugi wymiar sprowadza si¢ do informowania pracownikéw
o jakosci ich pracy — méwienia im, kiedy nie jest ona dostatecz-
nie dobra, a kiedy jest; méwienia im, ze nie dostang nowego
stanowiska, o ktorym marzg, lub ze wkrétce zamierzasz za-
trudni¢ nowa osobe, ktora bedzie ich przetozonym; i na koniec
moéwienia im prawdy w sytuacji, gdy osiggane przez nich re-
zultaty nie usprawiedliwiajg dalszych inwestycji w to, co robig.
Zapewnianie informacji zwrotnej, nawet jesli ma ona forme
surowej oceny, decydowanie o tym, kto co ma robi¢ w zespole
i utrzymywanie poprzeczki na wysokim poziomie — czy to nie
sg podstawowe i oczywiste zadania kazdego menedzera? A jed-
nak wigkszo$¢ ma z tym problem. Konfrontacja z ludzmi z re-
guly ich po prostu wkurza i na pierwszy rzut oka nie wydaje
si¢ to najlepszym sposobem budowania relacji lub okazywania
im osobistej troski. W rzeczywistosci jest jednak czesto zupetnie
odwrotnie — konfrontacja, o ile tylko jest prowadzona wlasci-
wie, pokazuje im, ze nam na nich zalezy i o nich dbamy. Wymiar
ten nazywam bezposrednia konfrontacja.

Radykalna szczeros¢ to cos, co si¢ dzieje samo, gdy pota-
czymy osobistg troske z bezposrednig konfrontacja. Radykalna
szczero$¢ buduje zaufanie i otwiera drzwi do takiego rodzaju
komunikacji, ktéry pomaga osiagnac zakladane rezultaty. Jest
to takze bezposrednia odpowiedz na wszystkie te obawy, ktére
leza u podstaw pytan zadawanych mi przez szeféw zaniepo-
kojonych jakoscig swojej pracy. Okazuje si¢ bowiem, ze gdy
ludzie ufajg ci i wierza, ze naprawde si¢ o nich troszczysz, to:
1) tatwiej przyjmuja krytyke i pochwaty; 2) szczerze méwia,
conaprawde sagdzg o t wojej pracy—o tym, co robisz dobrze,
ale co wazniejsze, takze o tym, czego ich zdaniem nie robisz
najlepiej; 3) takie same zachowania przenosza na relacje z in-
nymi cztonkami zespotu, co oznacza, ze zespdt pracuje lepiej
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i rzadziej ,pcha glaz pod gore”; 4) utozsamiaja si¢ ze swoimi
rolami w zespole oraz 5) koncentrujg siecna uzyskiwaniu
wynikow.

Dlaczego ,radykalna”? Wybratam to stowo swiadomie,
gdyz wiekszos¢ z nas zostata tak wychowana, by unika¢ mo-
wienia tego, co naprawde myslimy. Jest to oczywiscie czesciowo
spotecznie uzasadnione zachowanie adaptacyjne, ktére po-
zwala nam unika¢ konfliktéw i sytuacji, w ktérych mozemy
poczuc si¢ zazenowani. Jednak w przypadku kazdego szefa
unikanie tych rzeczy zawsze jest katastrofalne w skutkach.

Dlaczego ,,szczero$¢”? Kluczem do sktonienia wszystkich
do bezposredniosci w konfrontacji (ze sobg nawzajem, ale tez
iz tobg!) jest jasna komunikacja — musi ona by¢ na tyle jedno-
znaczna, by nie byto zadnego miejsca na r6zne interpretacje.
Wybratam jednak stowo szczeros¢, a nie bezposredniosé, gdyz
chodzi tu takze o to, by robi¢ to wszystkoz p ok org. Stowo
szczero$¢ sugeruje dla mnie otwartos¢, ale wlasnie i pokore:
po prostu dzielisz si¢ z innymi swoja perspektywa na dang
sprawe lub sytuacje i oczekujesz od swoich rozméwcow do-
ktadnie tego samego. Jesli okaze sig, ze to ty sie mylisz, chcesz
o tym wiedzie¢. A przynajmniej mamtakg nadzieje!

Najbardziej zaskakujace w radykalnej szczerosci jest to, ze
czesto przynosi ona rezultaty catkowicie przeciwne do tych,
ktorych si¢ obawiasz. Bo przeciez na pewno boisz sie, ze szcze-
ro$¢ moze wywotaé gniew lub msciwos¢, podczas gdy w rzeczy-
wisto$ci okazuje sig, ze twdj rozméwceajest wd zigczny za
mozliwos$¢ otwartego omdéwienia catej sprawy. Nawet jesli
rzeczywiscie wywolasz poczatkowo gniew, uraze lub smutek,
wszystkie te emocje beda przelotne, jesli tylko podwtadny wie,
ze wszystko to méwisz z troski o niego. A w miarg jak twoi
podwtadni beda coraz czgsciej radykalnie szczerzy wobec siebie
nawzajem, ty bedziesz mégt marnowac mniej czasu na media-
cje miedzy nimi. Gdy szef zacheca ludzi do radykalnej szczerosci,
komunikacja zaczyna plynaé, wszystkie ukrywane dotychczas
urazy wychodza na powierzchnie, dzigki czemu mozna si¢
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z nimi uporad, a ludzie zaczynajg kocha¢ nie tylko samg prace,
aletakzetych,z ktoérymi pracuja, imiejsce,w ktérym
pracuja. Kiedy ludzie kochajg swojg prace, caty zespot odnosi
wigksze sukcesy. Konsekwencja tego jest poczucie szczescia,
ktore jest najwyzszym sukcesem.

OSOBISTA TROSKA: PIERWSZY WYMIAR
RADYKALNEJ SZCZEROSCI

PO RAZ PIERWSZY o znaczeniu osobistej troski w relacjach
stuzbowych przekonatam si¢ 4 lipca 1992 roku w Moskwie.
Krytam si¢ przed deszczem pod brezentowym daszkiem z dzie-
sigcioma szlifierzami diamentow z grupy najlepszych na $wiecie.
Pracowatam dla nowojorskiej firmy z branzy obrébki diamen-
téw 1 moim zadaniem byto zatrudnienie tych ludzi. Zaledwie
dwa lata wcze$niej ukonczytam college, gdzie uzyskatam dy-
plom z zakresu literatury rosyjskiej. Moje wyksztalcenie zda-
wato si¢ jednak nie mie¢ zadnego przetozenia na sytuacje,
w ktorej si¢ znalaztam. Zadanie wymagato jedynie zdrowego
rozsadku, a nie dogtebnej znajomosci natury ludzkiej. Miatam
bowiem przekonac¢ tych ludzi, by zrezygnowali z pracy w przed-
siebiorstwie panstwowym, gdzie otrzymywali mizerne wyna-
grodzenie w rublach. Ja placitam im dolarami. I bytam w stanie
zaoferowa¢ naprawde sporo. Przeciez tak wtasnie motywuje
si¢ ludzi, prawda? Placi si¢ im odpowiednio wiele.

Oto6z nie. Szlifierze, ktorych probowatam podkupic, cheieli
wybrac si¢ ze mna na piknik.

StaliSmy wiegc teraz pod tg brezentows ptachta, wcinajac
szasztyki i mate kwasne jabtka, przekazujac sobie z reki do reki
butelke wodki. Szlifierze zadawali mi mnéstwo pytan. Ich pierw-
sze zadanie miato polega¢ na pocigciu stukaratowego diamentu
na dwie czesci, z ktérych zrobiono by jedyne w swoim rodzaju
kolezyki. ,, Kto mégtby kupi¢ tak ogromne klejnoty?” — zasta-
nawiali sie. Wyjasnitam, ze to ma by¢ prezent pewnego sau-
dyjskiego szejka dla jego zony, ktéra powita mu blizniaki. Co
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z uzywaniem laserow do ciecia diamentéw? Obiecatam, ze za-
biore ich do Izraela, aby mogli tam na wtasne oczy zobaczy¢
najnowszg technologie, ktora, nawiasem moéwiac, weigz byta
gorsza od uzywanych przez nich tradycyjnych miedzianych tarcz.
Chcieli si¢ nauczy¢ angielskiego. Obiecatam, ze osobiscie bede
ich uczy¢. ,,Czy mogliby$my co tydzien jada¢ wspdlny positek?”.
Oczywiscie. Po oproznieniu catej butelki wodki padto kolejne
pytanie: ,,A gdyby w Rosji co$ si¢ stalo, czy pomoglibyscie nam
stad wyjechaé wraz z naszymi rodzinami?”. I wtedy zrozumia-
tam, ze bylo to wlasnie najwazniejsze pytanie. Jeszcze zanim
piknik dobiegt konca, uswiadomitam sobie, ze najlepsza rzecza,
jaka moge zrobic ja, a ktérej nie moze zrobi¢ ich panstwo, jest
po prostu zainteresowanie si¢ nimi i zatroszczenie si¢ o nich
na poziomie osobistym.

Szlifierze przyjeli mojg oferte pracy. Nagle sie okazalo, ze
wszystkie wieczory spedzone na czytaniu dtugich rosyjskich
powiesci majg jednak jakie$ znaczenie dla mojej pracy i mojej
kariery. Przyznaje, Ze wcze$niej miatam bardzo ambiwalentne
mys$li na temat roli szefa — postrzegatam szeféw jako zabdjcow
marzen, robotow i tamaczy charakteréw, cos w typie komik-
sowej postaci Dilberta. Teraz jednak zrozumiatam, Ze te same
pytania, ktore sklonily mnie do zainteresowania si¢ literaturg
rosyjska — dlaczego niektorzy ludzie wioda radosne i produk-
tywne zycie, podczas gdy inni, jak ujat to Marks, czujg si¢
wyalienowani w swojej pracy — majg zasadnicze znaczenie na
stanowisku szefa. Moim zadaniem bylo przeciez migdzy in-
nymi zrozumienie, w jaki sposob moge stworzy¢ wiecej radosci,
amniej smutku i nieszcze$cia. Moja ludzka strona byta zaleta,
a nie obcigzeniem, ktore przeszkadzaloby mi w uzyskaniu
skutecznosci.

Dwa lata po tym pikniku zorganizowatam dla nich pierwsza
wycieczke zagraniczng. Pomogtam im si¢ uporaé z dysonansem
poznawczym, ktory odczuli, zderzajac to, co widzieli, z tym,
czego komunistyczne wyksztalcenie kazato im sie spodziewac.
Pomogtam im poprawi¢ znajomosc jezyka angielskiego i zaprzy-
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jaznitam si¢ z ich rodzinami. Dla naszej firmy obrabiali diamenty
o wartosci przekraczajgcej sto milionéw dolaréw rocznie.

WYDAJE SIE OCZYWISTE, ze dobry szef musi osobiscie trosz-
czy¢ sie o swoich bezposrednich podwtadnych. Bardzo niewiele
0s6b zaczyna kariere, myslac: ,Hmm, ludzie nic mnie nie ob-
chodzg, tak wiec wydaje mi sig, ze jestem materialem na Swiet-
nego szefa”. A jednak jakze cz¢sto pracownicy majg wrazenie,
ze sg traktowani jak pionki na ogromnej szachownicy lub jakis
podgatunek i ludzie gorszego sortu — nie tylko w hierarchii
korporaciji, ale réwniez na zwyklym, ludzkim poziomie.

Jednym z powodéw, dla ktorego szefowie czesto nie wyka-
zuja si¢ osobistg troska o swoich ludzi, jest ,, koniecznos¢ zacho-
wania profesjonalizmu”. Juz samo to okreslenie zaprzecza
istnieniu czego$ bardzo istotnego. Przeciez wszyscy jestesmy
istotami z ludzkimi uczuciami i takze w pracy chcemy by¢
postrzegani jak ludzie. Jesli tak si¢ nie dzieje, gdy mamy wra-
zenie, ze musimy sttumic w sobie nasze prawdziwe ja, aby tylko
zarobi¢ na zycie, zaczynamy czu¢ si¢ wyalienowani. A to spra-
wia, ze zaczynamy nienawidzi¢ naszej pracy. Dla wigkszosci
szeféw profesjonalizm oznacza punktualne przychodzenie do
pracy, sumienne wykonywanie powierzonych zadan i nieoka-
zywanie uczu¢ (o ile nie ma to czego$ w wspdlnego z ,,moty-
wacja” lub podobnymi celowymi akcjami). Efekt jest taki, ze
nikt si¢ nie czuje w pracy swobodnie — nikt nie jest w niej
prawdziwym soba.

Fred Kofman, méj coach w Google, powtarzal pewng man-
tre, ktora miata zwalczy¢ ,w pelni profesjonalne” podejscie
kierownikow, ktére okazuje si¢ tak bardzo dla nich destruk-
cyjne. Brzmiata ona: ,,Bring your whole self to work”, co mozna
przettumaczy¢ jako: ,,Przynies cate swoje ja do pracy”. To powie-
dzenie stato si¢ memem — wyszukaj je w Google, a otrzymasz
ponad osiem milionéw wynikéw. Sheryl Sandberg, dyrektor
operacyjna Facebooka, uzyta tych stéw w przeméwieniu inau-
guracyjnym na Harvardzie w 2012 roku, Mike Robbins, autor
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ksigzek biznesowych, poswiecit temu powiedzeniu cate wy-
stapienie na TEDx w 2016 roku, a Stewart Butterfield, dyrek-
tor generalny Slack, uczynil z niego priorytet dla swojej firmy.
Przyniesienie calego swojego ja do pracy jest jedng z tych kon-
cepcji, ktore trudno precyzyjnie zdefiniowad, ale ktére tatwo
jest poczud, gdytylko si¢ nanig otworzymy. Cz¢sto ozna-
cza to koniecznos¢ stania si¢ wzorcem; sami musimy modelo-
wac dane zachowanie i okaza¢ podwtadnym swoja wrazliwos¢,
co moze na przyktad oznacza¢ po prostu przyznanie, ze mamy
dzi$ gorszy dzien. W ten sposob dajemy im do zrozumienia,
ze bezpiecznie mogg zrobic to samo.

Ale oprécz obsesji na punkcie profesjonalizmu jest jeszcze
jeden, mniej godny pochwaty powdd, dla ktérego szefowie nie
wykazujg osobistej troski. Ot6z niektérzy, gdy uzyskuja kie-
rownicze stanowisko, zaczynaja — §wiadomie lub nieSwiadomie
—czud si¢ lepsi lub madrzejsi od swoich podwladnych. To wra-
zenie uniemozliwia zostanie doskonatym szefem. Naprawde
jest bardzo niewiele rzeczy, ktore majg bardziej niszczycielski
wplyw na relacje miedzyludzkie niz poczucie wyzszosci. To
dlatego nie lubie stowa przetozony jako synonimu stowa szef.
Staram si¢ tez unikac okreslenia pracownik.

Pracowalam kiedys$ dla cztowieka, ktéry powiedziat mi:
»W kazdej relacji jest Srubokret 1 Srubka, ktorg ten srubokret
wkreca”. Nie musze chyba dodawaé, ze nie popracowalam
u niego zbyt dtugo. Oczywiscie skoro jestes szefem, to zawsze
pociaga to za sobg jaka$ hierarchi¢. Nie ma sensu udawac, ze
jest inaczej. Pamietaj tylko, ze szef to jest stanowisko, a nie
ocena wartosci.

Osobista troska jest antidotum zaréwno na robotyczny pro-
fesjonalizm, jak i na kierownicza arogancje. Dlaczego zawsze
uzywam przymiotnika ,osobista”? Czy nie wystarczy sama
troska? Chodzi mi o to, aby nie dawa¢ mylnego wrazenia, ze
wystarczy troszczy¢ si¢ wytacznie o prace danej osoby lub o jej
kariere. Relacje z cztowiekiem mozna zbudowac tylko wtedy,
gdy caltym sobg troszczymy sie o niego calego.
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ZARZADZANIE

JAK WYKORZYSTAC Sz(ZEROSE W BEZPOSREBN{EJ KONFRONTACJI, BY POMOC ZESPO-
tOWI W 0SIQGNIECIU WSPANIALYCH REZULTATOW.

Odkad nauczylismy sie méwié, powtarza sie nam, ze jesli nie mamy nic mitego do
powiedzenia, to lepiej wcale nie otwierac ust. Gdy jednak zostajesz menedzerem,
moéwienie staje sie twojg pracg — i obowigzkiem.

Autorka niniejszej ksigzki, Kim Scott, zajmowata stanowiska kierownicze w Google
i w Apple, gdzie pracowata nad kursem szkoleniowym poswieconym sztuce bycia do-
brym szefem. W ostatnich latach zyskata stawe dzieki swojemu nowatorskiemu podej-
$ciu do skutecznego zarzadzania, ktére znane jest jako program radykalnej szczerosci. To
ztoty Srodek miedzy byciem szefem agresywnym z jednej strony i rujnujgco empatycz-
nym z drugiej. W tym podejsciu chodzi o takie kierowanie ludzmi, ktére taczy w odpo-
wiedni sposéb pochwaty z krytyka, by pomdc ludziom uzyskiwac lepsze wyniki.

Swietni szefowie nawiazuija silne relacje ze swoimi pracownikami, a Scott udato sie
zidentyfikowac trzy proste zasady ich budowy:

¢ osobiste zaangazowanie

e skutecznos¢

® zrozumienie znaczenia

Szef wymagajqcy i wyrozumiaty to przewodnik dla wszystkich zagubionych lub wy-
czerpanych pracownikéw, napisany zaréwno dla szeféw, jak i dla kazdego, kto ma
nad sobg szefa.
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