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Niejeden niepolski przybysz z krajow anglosaskich dziwi sie
podczas odwiedzin kraju nad Wistg, jak to jest mozliwe, ze tu
rzeczy zdaja sie dziat*ad¢? Nie jest to wszak ani kraj
skandynawskiego socjalizmu, ani francuskiego etatyzmu.
Panstwowe struktury zdemontowano do samej kosci, tak, ze sama
Thatcherowa bytaby pod wrazeniem. W dodatku ten kraj jest o
cate niebo biedniejszy, niz Wielka Brytania, z ktdérej tak
pieczotowicie bierze przyktad. Jednak tam wiadomo, ze ,nie da
sie” naprawi¢ ciekngcej rury, wypeini¢ na dtuzej niz na
tydzien ziejagcej dziury w jezdni, sprawi¢, by w bloku
mieszkalnym na kilkaset mieszkan dziataty stale wiecej niz
dwie windy, ba, cho¢by i dwie windy, nawet jedna, byle stale!
Nie da sie odpowiedzie¢ klientowi na proste pytanie. I juz.
Jak sie to zatem dzieje, ze w tym dziwnym kraju, peitnym
wkurzonych ludzi, da sie tak bardzo duzo zatatwié, skoro ani
nie ptaca, ani nie tworza systemowych rozwigzan? Jakim cudem
to dziata?

Klucz do odpowiedzi na to pytanie tkwi w latach 1980. Gdy na
poczgtku transformacji prowadzitam badania ws$réd polskich
szefédw, pewna heroiczna opowies¢ powtarzata sie z duzg
regularno$sciag — o zrywowym, wrecz bohaterskim zarzadzaniu w
czasach po stanie wojennym. Moi rozméwcy nazywali to
,gaszeniem pozardéw”. Ilez historii styszatam o sytuacjach
niemalze spektakularnie porazkowych — staje produkcja, bo nie
ma surowcOw; zagraniczny klient miat dostal probke produktu, a
dostarczono jakis wybrakowany gniot; ktos zgubit kluczowa
dokumentacje. I tak dalej, i1 tak dalej. To byty czasy, gdy do
wielu polskich przedsiebiorstw po stanie wojennym wrécili
fachowcy od zarzadzania, albo powot*ano nowych szefoéw,
niebedgcych wojskowymi. Jednak to, co ich zastato w miejscach
pracy, przerastato czesto ich - wszak przygotowane na
najgorsze — wyobrazenie. Co wtedy robit typowy dyrektor
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Kowalski (w$rdéd moich rozméwcédw kobiet byto jak na lekarstwo,
ale pani dyrektor Kowalska robita doktadnie to samo)? Gasit
pozary. Zakasywat rekawy. Rzucat sie w wir chaosu. Wydawat
polecenia, opieprzat podwtadnych, wykonywat alarmistyczne
telefony do kolegdéw i kolezanki z catego kraju. ,To nie miato
prawa dziata¢, pani Moniko”, tXumaczyt* mi niejeden weteran
takich bojoéw. ,A jednak robito sie tak, zeby dziatato”.

Mysle, ze ten styl zarzadzania jest jedng z nielicznych rzeczy
w polskim zarzgdzaniu, ktore przetrwaty czasy transformacji i
dotrwaty do dzis. Zgubiono wiedze, zaprzepaszczono marki,
pozwolono na ztowrogie przejecia firm. Jednak obecnie moi
znajomi i studenci tez opowiadajg bardzo podobne, mrozace krew
w zytach historie o tym, jak oni sami, badZz ich szefowa czy
szef, gna do robienia rzeczy, ktérych nie da sie zrobid,
obiecujagc, ze ,to ostatni raz”, ze ,jeszcze ten jeden raz, a
potem juz bedzie z gérki”. ,Zrobcie to dla mnie jeszcze jeden
raz, za darmo, ale potem juz zaptacimy, znajdziemy Srodki,
wyjdziemy na prostg, bedzie juz z gorki. I tak miesigc po
miesigcu, rok po roku. Ile oséb zjadto na tym zeby, ile budzi
sie w firmie majac ponad 50 lat, z tym samym szefem u sterdw,
albo jakims$ innym, $piewajgcym wcigz te samg strazacka
Spiewke.

Takie zarzadzanie wymaga heroizmu i ciggtych poswiecen
wszystkich zainteresowanych. Czesto nieakceptowalnych z punktu
widzenia czy to pracownika, czy samego szefa. Ilez kosztuje to
zdrowia, ilez zajmuje wolnego, prywatnego czasu ludzi, ilez
niepewnosci, stresu, jazd po bandzie. Wyglada jakby byto
skuteczne i dlatego na 0gdét* nie narzeka sie na sam styl
zarzadzania, lecz na rézne jego czesci sktadowe, najczes$ciej
na szefa, albo na firme, albo na samg siebie — na zbyt stabe
zdrowie, na ,niewtasciwy” wiek. Taki styl jest na dtuzszg mete
wybitnie patogenny, wypalajacy, wyniszczajacy psychicznie. Na
poziomie ludzkim jest to ciggte produkowanie powaznych
probleméw psychicznych i spotecznych u wszystkich oséb
zaangazowanych. U szefa moze w pewnym momencie spowodowal to,



co Francuzi nazywajag wywaleniem bezpiecznikéw — cztowiek nagle
zaczyna zachowywa¢ sie jak socjopata lub furiat. U podwtadnych
normalnym efektem jest demoralizacja i depresja. Ale jednak
»robig tak, by dziatato”.

Czy jest na to lekarstwo, czy mozna sie uchroni¢ od tego
permanentnego pogotowia pozarowego? Jestem przekonana, ze tak,
ale jest to lekarstwo systemowe. Mamy zdolnych szefdw i
pracownikéw, wiec nie zaczetabym leczenia od zmieniania ich
terapiag czy nawet edukacjg. Zajetabym sie przede wszystkim
zapewnieniem lepszych warunkéw w sferze przeciwpozarowej,
czyli likwidacjg dziur umozliwiajgcych i wymuszajacych zarazem
ten system. Da¢ gwarancje stabilnego zatrudnienia, spowodowad
zmniejszenie indywidualnej konkurencji, ograniczy¢ sztuczne
samozatrudnienia, zapewni¢ wiecej rygorystycznych kontroli
warunkow pracy i zatrudnienia. Skad na to wzig¢ sSrodki? Z
opodatkowania korporacji, rzecz jasna. Obawy o spadek
miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich firm sg tylko
czeSciowo uzasadnione — pora zastanowi¢ sie, gdzie i czym
pragniemy konkurowac: czy na rynku taniego podwykonawstwa czy
raczej tam, gdzie liczy sie jakos¢.

Sceptykom polecam rozmowe z zagranicznymi obserwatorami i
konsumentami — we Francji polski hydraulik stynie nie z tego,
ze jest tani — lecz dlatego, ze jest dobrym fachowcem, a w
Wielkiej Brytanii wspomina sie tesknie polskiego kierowce TIR-
a nie tylko dlatego, ze w ogole byt, ale dlatego, ze umiat
rzeczy, ktdrych nietatwo sie nauczyé¢. Smiejemy sie nadal z
hasta ,Polak potrafi”, ale wydaje sie, ze tylko my sie z niego
Smiejemy. Mamy nieztych fachowcéw: budowlancéw, pielegniarki,
hydraulikéow, kelnerdow. I szefédw-strazakdédw. Moze pora
rozdzieli¢ te zawody, bo taka kombinacja generuje przykra
posta¢ strazaka-piromana, ktory umie dziataé¢ tylko poprzez
maksymalny chaos i stres, ktdéry pali mosty, wypala ludzi i
przy tym sam sie spala jak tragiczna ofiara tragicznych
czasOw. Narzekamy ciggle na polskich szefdéw. Badania wykazuja,
ze w tym narzekaniu naprawde jest duzo racji. W pordwnaniu z



innymi krajami, takimi jak Szwecja, polski szef wypada czesto
jak sadysta i przemocowiec. Marzy sie nam mita i usSmiechnieta
szwedzka szefowa, zapraszajgca w plagtek rano na kawe 1i
cynamonowe buteczki, a ,mimo to” niezawodna i piekielnie
skuteczna? Moze pora przestal¢ sie upieraé¢, ze ,szwedzki
socjalizm” to dla Polaka najgorsze zagrozenie? Ugasmy
systemowo pozary zarzadzania, dajmy ludziom odetchngc.
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