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Poznaj najczesciej popetniane biedy i dowiedz sig, jak ich unikaé

Czesto spotykamy sie ze stwierdzeniem, ze ,ryba psuje sie od gtowy”. Btedy
popetniane przez szefow przedsigbiorstw owocuja problemami na kolejnych szczeblach
zarzadzania i wptywaja na wyniki. Menedzerowie, ktorzy potrafig wyciaga¢ wnioski

z kazdej pomytki, zyskuja cennego sprzymierzenca jakim jest umiejetnosé
przewidywania nadchodzacych trudniejszych czasow. Jednak, jak pokazuje

praktyka, powielanie bteddw to niestety doS¢ powszechne zjawisko w biznesie.

Ksiazka ,,17 $miertelnych btedow szeféw” ujawnia wiele mankamentéw pracy nie
tylko polskich menedzerdw. Sensacyjna opowies¢ z pierwszej czesci jest dobrym
przyktadem, ze nastepujace po sobie btedy zarzadzania nieuchronnie prowadza do
katastrofy. Zaniedbanie, ignorancja i przekonanie o wtasnej nieomylInosci, to tylko
niektore z nich. Autor przytacza wiele prawdziwych przyktadéw z krajowego rynku.
Najczesciej popetniane btedy zostaja poddane szczegbtowej analizie w drugiej czesci
ksiazki. Przeczytaj te ksiazke i dowiedz sie jak rozpoznac zblizajacy sie kryzys,
niwelowac jego efekty oraz unikaé popetniania wciaz tych samych btedow.

Badz przezorny i ucz sie na cudzych btedach:

* intuicja to nie wszystko: niewykorzystanie nawet prostych narzedzi
do zarzadzania firma
* chaos i sprzeczne decyzje: brak komunikacji w firmie
e |epiej nie mowic: unikanie trudnych tematow
e jako$ to bedzie: brak jasnej i klarownej strategii dziatania
* klapki na oczach: przedktadanie interesu wtasnego dziatu nad cele catej firmy
* historia lubi sie powtarzag¢: powielanie wciaz tych samych btedow
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Wstep

3:49

3:48

3:47

Cyfry na wyswietlaczu metalowego, srebrzystego zegara
nieubltaganie zblizaly sig¢ do zera. Janusz Czerwinski, prezes
firmy Astra Tech, wiedzial, Ze ta skrzynka bedzie ostatnig
rzecza, na jaka patrzy. Zostalo mu tylko kilka minut.

— Potrafie to rozbroi¢, dam rade, na pewno dam rade
— szeptal sam do siebie. Jednak w tych stowach wiecej byto
bezradnosci niz nadziei.

Nie zeby nie potrafil. O to byl spokojny: tak prosty mecha-
nizm zegarowy umial unieruchomi¢ w dwie, trzy minuty.
Zanim zostal prezesem, przez dwadzie$cia lat pracowat
jako naukowiec, fizyk i elektronik. Byl jednym z najlepszych
w kraju. Nagroda dla najmtodszego profesora fizyki, stypen-
dium w stynnym Massachusetts Institute of Technology,
wyktady w Tokio, Londynie i Paryzu. Nagle wszystkie te
wspomnienia przestonity mu widok czerwonych cyferek na
wyswietlaczu. Juz o tym kiedy$ slyszal umierajagcemu przed
oczami staje cate zycie.

Stabt coraz bardziej, czut, ze to kwestia zaledwie minut.
Ponad godzine temu zostal zabity z zimng krwig. Zabdjca
wstrzyknal mu potezna dawke akonityny. Trucizny, ktéra
dziatata wolno, lecz nieodwracalnie.
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3:01

3:00

2:59

We wspomnieniach szybko powrécil do swego ostatniego,
najwiekszego w karierze sukcesu: lasera fotonowego; wy-
nalazku, ktéry moégl zmieni¢ §wiat bardziej niz bron ato-
mowa, internet albo telewizja. To z tego powodu lezat na
podlodze w laboratorium. Sam, bez szansy na pomoc.

»Jak to mozliwe, Ze udato si¢ im mnie zabi¢?” — pytal sam
siebie. ,,Popetnilem blad. Jeden btad, ktéry zepsul wszystko”
— odpowiedzial sobie w mys$lach.

Jednak to nie byla prawda. Bledéw, ktére doprowadzity
do tej sytuacji, bylo wiecej. Dokladnie siedemnascie. Sie-
demnascie najwiekszych bledow, jakie moze popelni¢ me-
nedzer.

2:20

2:19

2:18

»,Mam nadziejg, ze nie dostang lasera” — pomyslat, patrzac
na swojego morderce, na czlowieka, z ktérym pracowat od
lat. Znal go bardzo dobrze, ufat mu bezgranicznie, jak bratu
— az do dzisiejszego popotudnia. Uczynil go swoim zastepca.
A ten — mimo ze zarabial doskonale i miat wszystko, o czym
mogl marzy¢ — dat sie przekupi¢ jednej z najpotezniejszych
organizacji Swiata — groZniejszej od Al-Kaidy, bogatszej
od Banku Swiatowego, zarzadzanej sprawniej niz niejedna
armia.

To, ze teraz zabojca lezal martwy, nie bylo pocieszajace.
»~Musiatem sie go pozby¢, nie miatem wyjscia” — pomyslat
Czerwinski, szukajac usprawiedliwienia dla swojego czynu.
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1:57

1:56

1:55

»Mam nadzieje, ze Nowicki nie zdradzi im kodu” — po-
wtérzyt w myslach.

Ryszard Nowicki, gtéwny inzynier, byl jedyna osoba, ktéra
znata kod odszyfrowujacy schemat budowy lasera. Ta jedna
kartka pelna cyferek — wykorzystana ze ztag wolg — po-
zwolitaby stworzy¢ piekielne urzadzenie. Wytrawny infor-
matyk, majac ja w reku, w ciagu miesigca sparalizuje prace
wszystkich policji i wywiadéw §wiata. PéInocnokoreanski,
rosyjski i amerykanski wywiad prawie od pét roku prébowaty
zdoby¢ klucz potrzebny do odczytania szyfru. Jeden chciat
nawet — za posrednictwem fikcyjnej spétki — kupi¢ patent
na laser. Cena, jaka zaproponowal, przekraczata wszelkie
wyobrazenia.

Miliard dolaréw.

1:40

1:39

1:38

Prezes ocknat sie. ,,Nie czas na rozmyslania, musze roz-
broi¢ bombe” — zganit sam siebie. Cyfry na wyswietlaczu

uparcie przypominaly, Zze zostata tylko chwila. Wziat do reki
srubokret i odkrecit pokrywe mechanizmu zegarowego. Zna-
lazt pod nig platanine cienkich kabelkéw przylutowanych
do ptytki elektronicznej. Spojrzal na nig i zastanowit sie
— przypominajac sobie, czego uczyt swoich podwtadnych.
Wiedziat, ze jesli uda mu sie wej$¢ w ich sposéb myslenia,
szybko poradzi sobie z zatrzymaniem zegara. ,Musi mi sie
udag, od tego zalezy wszystko” — dopingowal sam siebie.
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Kilkadziesigt sekund pézZniej przecial czerwony przewod.
Potem zielony, niebieski, fioletowy i zélty. Nic sig nie dzialo
— nie bylo wybuchu, a zegar dalej odliczal. Nie zniechecito
to jednak Czerwiniskiego. Wiedziat, ze to zabawa w kotka
i myszke i ze kazdy twérca bomb gra w nig z saperem. Prze-
cinat kolejne przewody.

Po chwili na dnie skrzynki zostaly juz tylko dwa kable.

Oba byty biate.

— O cholera, tego ich nie uczytem — zakla} zaskoczony.
— Ktoéry z nich? Ktéry?

Odruchowo spojrzatl na licznik.

0:09

0:08

0:07

»Niech to szlag — zaklal ponownie w myslach. — Nie
ma juz czasu na analize”. Wzial nozyczki i przecial pierw-
szy z brzegu przewdd.



Biad 1.

Byi wczesny wieczor, kiedy w kieszeni jednego z wice-
prezesow firmy Astra Tech rozdzwonit sie telefon. Wysoki,
szczuply, szpakowaty brunet koto czterdziestki wyjat z we-
wnetrznej kieszeni marynarki aparat i nacisnatl przycisk
z symbolem stuchawki.

— Tak, stucham?

— Masz modul? — spytat kto$ po angielsku, metalicznym,
niskim, nieco chrypigcym glosem.

— Mam dwa trupy.

— Dwa? — Amerykanin wydawat sie zaskoczony. Tego
nie bylo w planie. Przygotowat akcje zgodnie z wszystkimi
zasadami, jakich nauczylo go Zycie agenta zaprawionego
w tajnych misjach zagranicznych. Przewidzial kazdy szcze-
gol, uwzglednit ryzyko. Czyzby o czym$ zapomnial?

— Niemozliwe — stwierdzil po chwili milczenia. — Dwa?

— Patrze na nie. Brak pulsu.

— Mamy konkurencje. Ktos wiedzial.

To bylo jedyne rozsadne wytlumaczenie. Kto§ przechwy-
cit plany kradziezy, ktéra w tajemnicy prawie p6t roku przy-
gotowywat najlepszy na §wiecie zesp6t bylych szpiegéw CIA.

— Rosjanie, Izraelczycy albo Chinczycy — powiedziat
Amerykanin. — Tylko oni majg takie mozliwosci. To robota
likwidatoréw. Nikt inny nie mialby szans.

Obydwaj mezczyzni wiedzieli az nazbyt dobrze, kim sg
likwidatorzy. Zatrudniaty ich tylko cztery wywiady, ale byli
jedna z najgrozniejszych kategorii agentow. Wszyscy sig ich
bali. Likwidatorzy realizowali zlecenia, ktérych wywiady nie
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mogly wykonaé legalnie. Najczesciej zabijali osoby niewy-
godne dla rzadow lub wielkich narodowych korporacji, pro-
wadzacych interesy w trzecim $wiecie. Przygotowywano ich
do zawodu nawet kilkanascie lat. Uczyli sie wszystkiego, co
potrzebne — od dyplomacji i psychologii, przez inzynierie
i informatyke, po kryptologie i sztuki walki.

— Mozliwe — odpart mezczyzna w garniturze. — To
jednak nie wszystko.

— Nie wszystko?? — Amerykanin az podni6st glos. — Co$
jeszcze poszto nie tak?

— Mam modul, ale nie mam teczek.

— Co??? Dlaczego?

— Wybuch zniszczyt wszystko.

— Cholera, w takim razie musimy zastosowac¢ wariant B.

— Niedobrze, to wielkie ryzyko.

— Nie mamy wyboru.

Amerykanin rozlaczy! sie. ,,Zapowiada sig trudna akcja”
— pomysélal. Wariant B zaktadat najwiekszg w historii, mi-
sterna operacje szpiegostwa przemystowego; akcje prowa-
dzong pod zastong dymng inwestycji kapitalowych. Jej ofiarg
miata by¢ firma, ktérag — jawnie lub tajnie — obserwowaty
wszystkie wywiady i jeden kontrwywiad.

Ryzyko byto ogromne, ale miliard dolaréw...

Po raz kolejny podniést stuchawke i zatelefonowat.

— Si? — odezwata sig po hiszpansku, czystym, pelnym
ciepta glosem kobieta, o ktérej w kregach mafijnych zrobito
sie gtosno w ciggu ostatnich kilku lat. Niewysoka, szczupta,
piekielnie inteligentna i petna uroku blondynka juz w wieku
trzydziestu lat kierowata grupa specjalizujaca sie w przemycie
diamentéw na masowgq skale. Potem szybko awansowala, by
po kolejnych pieciu latach stanaé na czele najwiekszej prze-
stepczej organizacji §wiata.
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— To ja. Dostalem informacje z Polski. Mamy modut, ale
nie znalezliémy papier6w. Uruchamiamy wariant B.

— Co sie stato?

— Kto$ trzeci sige wlaczyl. Nie wiemy kto. Nie mamy
czasu, by sprawdza¢. Musimy przewiez¢é modut.

— Dobrze, zajmij sie tym. A co z teczkami?

— Sprébujemy wykorzystaé patent ,,na dostawce”. Cel
namierzyliSmy juz miesigc temu. Mamy wykonang analize.
Od jutra zaczniemy rozmigkczanie.

Kobieta dobrze wiedziata, na czym polega metoda ,,na
dostawce”. Stosowano jg od wielu lat w wywiadzie woj-
skowym. Jesli szpieg musial wykras¢ materialy z jakiegos
budynku lub fabryki, miat trzy drogi: wejsé¢ tam, przekupic
kogo$ wewnatrz albo nawigza¢ wspotprace z posiadaczem
statej przepustki. Pierwsza metoda byta ryzykowna — ka-
mery przemystowe, czytniki linii papilarnych i czujna
ochrona utrudniaty niekontrolowane poruszanie sig. Drugi
sposéb tez nie byl bezpieczny. Jesli przez przypadek pro-
bowalo sig przekupi¢ uczciwego pracownika, ten nie tylko
nie wzial pieniedzy, ale i doniést o sprawie szefom. W kon-
sekwencji ochrona wzmagata czujnosé i akcja stawata sie
jeszcze trudniejsza.

Najczesciej nawigzywano wiec kontakt z kims, kto stale
odwiedzal zaktad, ale nie byl jego pracownikiem, chocéby
z dostawca pizzy albo taks6wkarzem. Szpiedzy namierzali
taka osobe tygodniami. Cel nalezalo dobrze wybra¢: musiat
wjezdzac na teren zakladu regularnie, nie powinien zwra-
ca¢ uwagi swoim wygladem i dobrze, by posiadat rodzine.
Ta ostatnia byta potrzebna do szantazu. ,,Rozmiekczanie”
polegato na tym, ze dostawcy proponowano duze pienia-
dze, a z drugiej strony grozono, ze jego rodzing spotka
nieszczescie, jesli nie bedzie postuszny. Wymagato to czasu
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i delikatnodci, by wystraszony cel nie zawiadomit policji.
Jednak stosujac odpowiednie techniki psychologiczne, mozna
bylo rozmigkczy¢ prawie kazdego.

— Kim jest dostawca?

— Mtody mezczyzna, spelnia wigkszosé kryteriow. Wiemy,
ze ma dostep do wszystkich pomieszczen i pracownikéw.

— Co na niego mamy?

— Fotografie juz zrobione, kontrolujemy mieszkanie i sa-
mochdd, w ciggu dwoéch dni nawigzemy pierwszy kontakt.

— A co z policja? Beda weszy¢?

— Niestety, sa dwa trupy.

— Niedobrze. Mamy tam kogos$?

— Jeden z oficeréw jest méj. Sprobuje wilaczy¢ sie do
akcji, ale nie ma gwarancji.

— Dobrze, prébujcie. Informuj mnie.

— Tak jest.

* %k

Byt piatkowy wieczér. Adam Wojtunowicz stal wtasnie
na $wiattach na Marszatkowskiej i marzyl o cieptej kolacji,
kiedy zadzwonila jego stuzbowa komoérka. Instynktownie
spojrzal na zegarek. Cyferki pokazywaly pdt do dziesiatej.
»,To juz przesada, nawet weekendu nie uszanuja” — pomy-
slat z niechecia o swoim pracodawcy. Wojtunowicz byt za-
trudniony w amerykanskiej firmie doradczej, w ktérej
pracowalo sie do p6zna.

Przez chwile walczyt sam ze soba — ciepta kolacja czy
polecenie szefa? Jesli nie odbierze, zawsze bedzie mégt po-
wiedzie¢ w poniedziatek, ze byl w kinie albo na koncercie.
Wiedzial jednak, Ze i tak ustyszy reprymende. A nawet jesli
szef jej nie wypowie — wiadomo, co o tym mysli.
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— Placimy dobrze, szkolimy intensywnie, awansujemy
szybko — powiedzial mu jego przetozony, kiedy piec¢ lat
temu trafit do Brain Consulting — ale wymagamy oddania,
ciezkiej pracy i petnej dyspozycyjnosci.

Woéweczas dla §wiezo upieczonego magistra Wojtunowi-
cza taki uklad byt znakomity. Nie miatl rodziny, a przyjaci6t
w Warszawie jak na lekarstwo. Raptem dwoch, ktorzy ra-
zem z nim przyjechali z Lodzi. Wolny czas nie byl mu wiec
potrzebny. Chciat za to szybko kupi¢ mieszkanie i samo-
chod. Jednak perspektywa sig zmienila, kiedy dwa lata temu
poznal Jole. Coraz czeéciej chcial wieczorem péjsé do kina,
a w weekend wyjechaé za miasto.

— Zarabiasz tyle, ze sta¢ cie na kolacje w dobrej restau-
racji — powiedziata mu kiedy$ Jola, gdy po raz kolejny sp6z-
nit sie na uméwiong randke. — Kiedy wydasz te pienigdze?
Na emeryturze?

»,Juz dawno powinienem byl rzuci¢ tq prace” — pomy-
§lat Adam i zdecydowal, ze zignoruje telefon. Po chwili ko-
moérka zamilkta. Po kilkunastu sekundach ponownie ustyszat
ostry sygnal dzwonka. ,Niech to diabli” — skrzywit sie
i niechetnie siegngl po aparat. Spojrzal na wyswietlacz,
ale numer byl nieznany. ,Ciekawe, to jednak nikt z firmy”
— zdziwil sie, bo poza wspétpracownikami i klientami nikt
nie znat jego numeru, a klienci nie dzwonili w pigtkowe
wieczory.

— Tak, stucham?

— Dobry wieczér, pan Adam Wojtunowicz? — ustyszal
mtody, kobiecy glos.

— Tak, a kto méwi?

— Monika Lesiak, Agencja Ochrony Narodowej, potrze-
bujemy pilnie panskiej pomocy.
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»~Agencja Ochrony Narodowej?” — zdziwil sig Adam.
Tylko raz slyszal te nazwe i to zupetnie przypadkiem. Dwa
lata temu kierowal projektem doradczym dla jednej z firm
produkujacych sprzet wojskowy. Pomagatl wdrozy¢ strate-
gie zarzadzania ludZzmi i w zwigzku z tym mial dostep do
wielu firmowych dokumentéw. Kiedy$ przez przypadek na-
tknat sie na list, w ktérym agencja ostrzegata prezesa firmy
przed zatrudnianiem jednego z kandydatéw. Czlowiek 6w
byl podejrzewany o wspéiprace z rosyjskim wywiadem.
Z lektury listu Adam wywnioskowat, ze AON to jedna z tych
niejawnych struktur kontrwywiadu, ktére w artykutach pra-
sowych okresla sie zwykle enigmatycznie jako ,,Wydziat IV”
albo ,,Biuro F”. Tylko czego chcieli od niego pracownicy agen-
cji w piatek wieczorem?

— Potrzebujecie mojej pomocy? — spytat zdziwiony.
— Na pewno chodzi o mnie?

— Tak, to bardzo pilne. Musimy wyjasni¢ przyczyny
pewnego zabdjstwa. A pan jest w posiadaniu niezbednych
dokumentow.

* %k

Monika Lesiak byla niewysoka, szczupta brunetka koto
trzydziestki. Ubrana w ciemny zakiet i jasne, obciste dzinsy
umiejetnie taczyla styl sportowy i oficjalny. Krétka grzywka
i wlosy spiete w koniski ogon raczej odejmowaly jej lat i nie
budowaty wizerunku do$wiadczonego agenta. A mimo to
przelozeni coraz czeéciej powierzali jej samodzielne zada-
nia w §ledztwie. Dostrzezono ja, gdy w dokumentach hur-
towni alkoholu wychwycila przekret, ktérego nikt inny nie
zauwazyl. Od tej chwili chetnie powierzano jej sprawy go-
spodarcze.
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Sprawa firmy Astra Tech do takich nie nalezala — tu
stawka byla znacznie wigksza. Jednak w piatkowy wieczor
nikt poza nig nie mégl odebrac¢ tego telefonu.

— Dzwonia z komendy stotecznej, wydziat zabé6jstw, mo-
wia, ze chodzi o Astra Tech — poinformowal ja glos z cen-
trali telefoniczne;j.

— Prosze taczy¢.

— Halo, m6éwi komisarz Krakowski, mam pilng sprawe.

— Witam pana, o tej godzinie? — Monika przypomniata
sobie ten charakterystyczny, niski glos. Dwa lata temu
poznala Krakowskiego — woéwczas jeszcze podkomisarza
— w zwigzku ze sprawa nielegalnej produkcji broni pod
Poznaniem.

— Zamordowano prezesa Astra Tech — Krakowski nie
lubit ogélnikowych wstgpéw, wolal od razu przechodzi¢ do
rzeczy. — Jestem w drodze na miejsce. Czy kto$ od was
moze tez przyjechaé¢? To sie stalo w laboratorium, tam
gdzie prowadzono badania. Wie pani, o czym méwie?

— Tak, tak, wiem — Monika zdziwila si¢ nieco, ze Kra-
kowski réwniez wiedzial o laserze. ,C6z, nawet w agencji
nie wszyscy trzymaja jezyk za zebami — pomyslata i zawa-
hata sie. — Dzwonié¢ do szefa czy tam pojechaé?”. Telefon
do majora oznaczal, Ze postapi zgodnie z procedura, ale znéw
dostanie tylko czes$é §ledztwa. Brak telefonu gwarantowat
nagane, ale i szanse na samodzielne zadanie.

— Bede za dwadziescia minut — dokonczyta rozmowe
i odlozyta stuchawke, po czym odszukata w aktach numer
telefonu Wojtunowicza. Nie odbieral, ale kiedy sprébowata
ponownie, w konicu podniést stuchawke.

Dwadzieécia minut pdzniej zaparkowata swdéj samochéd
pod bramg firmy Astra Tech. Stal tam juz policyjny radio-
wéz, a z budynku wlasnie wychodzili technicy. Po chwili
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pojawil sig Krakowski. ,Nie zmienil sig tak bardzo” — po-
myélata.

— Cialo juz zabraliSmy do analizy, wiec nie ma czego
oglada¢ w laboratorium — zaczat. — Drzwi zaplombowali-
$my, ale nie wiadomo, czy co$ zginelo. Bez pomocy pracow-
nikéw nie dojdziemy do tego. Jednak nie to jest najciekawsze.
Najdziwniejszy jest wybuch.

— Wybuch?

— Wybuch.

— W laboratorium?

— Nie.

— W dziale badan? W dziale dokumentacji badawczej?

— Nie. I to jest dla mnie niezrozumiate. W dziale kadr.
Wybuchla szafa dyrektora kadr.

,To jest jak najbardziej zrozumiale — pomyslata Moni-
ka. — Tego wlasnie sig spodziewatam. Inaczej nie dzwoni-
tabym do Wojtunowicza”.

— Co pan wie o firmie Astra Tech? — spytata komisarza.

— Slyszalem, Ze powstaje tu jakas niezwykta bron. W CBS
kraza informacje, ze sg tym zainteresowane wszystkie wy-
wiady. Podobno to wasza agencja pilnuje, zeby patent nie
wyciekt za granice.

— Zgadza sie. Widze, ze CBS jest dobrze poinformowane.

— Wiemy tez, ze w calej sprawie sq dwie kluczowe osoby:
prezes, ktéry niestety juz nie zyje i gtéwny inzynier, Ryszard
Nowicki. Wiasnie kazatem go odnalez¢. Jezeli morderca do-
padnie takze jego, wtedy ta bron nigdy nie powstanie.

— Moze by¢ gorzej, szantazowany Nowicki zdradzi pa-
tent jakiej$ mafii albo wywiadowi z kraju podejrzewanego
o terroryzm.

— ObserwowalisScie Astra Tech. Dzialo sie tu co$ podej-
rzanego? — zapytal Krakowski.
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— Nic, co zwrécitoby naszg uwage. Jesli morderca jest
pracownik firmy, to mégt przygotowaé wszystko, nie rzu-
cajac sie w oczy.

— No to chyba czeka nas zmudne §ledztwo.

— I trudne. Jezeli to ktérys z obcych wywiadéw, to pew-
nie wykonali robote profesjonalnie. Nie spodziewalabym
sie tu odciskow palcéw i zapisu z kamer wideo.

— Tylko dlaczego szafa w dziale kadr? Tam przeciez nie
trzymali dokumentacji lasera? — zzymat sig komisarz.

— Mam pewng hipoteze. Juz wezwalam tu osobe, ktora
bedzie mogla nam poméc.

* %%

,O co chodzi? — zastanawial sie Adam, zawracajac na
Marszalkowskiej. — Co sie stalo w Astra Tech? I co ja mam
z tym wspdblnego?”.

Firma Astra Tech byta najnowszym klientem Brain Con-
sulting. Jej prezes zglosil sie do nich po porade, bo — jak
moéwil — nie wiedzial, kogo awansowac na kierownicze sta-
nowiska. Problem dotyczy! spraw kadrowych, wiec oddano
go Adamowi. A ten postanowil zacza¢ od rozmowy z Czer-
winskim. Miat wrazenie, Ze to, co prezes napisal w obszer-
nym zapytaniu ofertowym, nie dotykalo istoty sprawy.
W liscie, ktéry otrzymat, bylo tylko jedno pytanie: ,Kogo
awansowac na szeféw projektéw badawczych?”. Prezes pro-
sit o podanie trzech nazwisk, a do listu zataczyl obszerne
teczki osobowe dwudziestu kandydatéw. Byli to ludzie, kt6-
rzy nigdy dotad nie kierowali projektami, ale prawdopodob-
nie mieli duzy potencjal rozwoju. I — w opinii Czerwinskiego
— wszyscy byli sfrustrowani tym, ze nie mogg awansowac.
~Maja sukcesy, majg doSwiadczenie, zastuguja na awans
— pisal prezes. — A poniewaz wiedza, Ze sa tylko trzy nowe
projekty, zaczynaja podkopywaé konkurentow”.
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Adam przeczuwal, Ze problem nie lezy w awansach. Miat
w pamieci podobne klopoty innych menedzeréw, ktérym
doradzatl. Trzy lata temu jego klientem byt dyrektor dzialu
kadr z firmy produkujacej soki. Zaloga tej fabryki byla nie-
zadowolona, mimo ze biznes sie rozwijal, a ludzie dosta-
wali podwyzki. Adam diugo analizowal problem. W koncu
okazalo sig, ze pracownicy czujg sie niesprawiedliwie trak-
towani. Pewien brygadzista powiedzial mu, iz przyjal do
wiadomosci, ze odméwiono mu podwyzki, ale kiedy na in-
nym wydziale jego kolega z takim samym stazem dostat
podwyzke... ,Nalezy stworzy¢ system motywacyjny, ktory
bedzie identyczny we wszystkich dzialach — napisal wiec
Adam w swoim raporcie. — Dzi$ ten sam brygadzista za takie
same wyniki w zaktadzie X dostaje premie, a w zakladzie Y
jej nie dostaje. Nic dziwnego, Zze dochodzi do konfliktéw i fru-
stracji. Sytuacja, w ktérej kazdy menedzer tworzy system
motywowania wedlug swojego widzimisie, jest dla firmy
szkodliwa”.

Rok temu doradzat dyrektorowi dziatu sprzedazy w du-
zej firmie komputerowej. Dyrektor uznal, ze jego handlowcy
sg za malo zaangazowani w prace. Postanowit ich zachecié,
zwiekszajac liczbe wyjazdow integracyjnych. Podczas jed-
nej z takich imprez Adam przeprowadzit ankiete — badanie
motywacji. Ostatnie pytanie brzmiato: ,Co ci przeszkadza
w pracy?”. Najczestsza odpowiedz: ,,Organizujg nam tyle réz-
nych wyjazdéw, ze nie mamy juz czasu dla swoich rodzin”.

Spodziewat sig, ze to samo czeka go w Astra Tech, zwlasz-
cza ze z teczek kadrowych nie wynikalo nic szczegdlnego.
Przegladat je pewnego wieczoru w domu, gdy czekat az Jola
opuéci tazienke. To byl jego maly trik: wracal wczesniej
z pracy, ale przynosil do domu niektére dokumenty. Gdy
Jola spedzata w tazience godziny, robigc makijaz i fryzure,
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on moégl przeczytaé wazne papiery. Tym razem jednak ni-
czego w nich nie znalazl. Zostawit je wiec w szufladzie,
w nadziei, Ze jeszcze mu sig przydadzg. A nastepnego dnia
na spotkanie pojechatl tylko z czystym notesem. Chciat spy-
tac prezesa o to, jak motywuje ludzi.

— Normalnie, jak kazdy — odpowiedzial Czerwinski,
ktory przyjal go w swoim niewielkim, ale bardzo nowocze-
$nie urzadzonym gabinecie.

— Normalnie? To znaczy? — spytal Adam.

— Dobrze zarabiaja, cze$¢ ma samochody stuzbowe, do-
staja premie, podwyzki, wysytam ich na zagraniczne szko-
lenia.

— A pozamaterialnie?

— Pozamaterialnie, czyli jak? — zdziwit sig prezes. — Aaa,
ma pan na my$li, czy to jest ambitna praca? Prosze pana, ja
mam na biurku setki podan od najlepszych absolwentéw
politechnik. Pracowac¢ u nas to zaszczyt. W naszych labora-
toriach ludzie zmieniaja $wiat, wykonujg badania, ktére
pchaja do przodu cywilizacje. Czy mozna chcie¢ w zyciu
czego$ wiecej?

Rozmawiali tak jeszcze godzine. Kiedy Adam wychodzit
z gabinetu Czerwinskiego, wiedzial jedno: prezes nie umiat
motywowaé zaltogi. Dawal podwyzki, ale nigdy nie powie-
dzial pracownikom, jak bardzo docenia ich wiedzg. Wysy-
tat ich na drogie konferencje, kongresy, ale nawet nie pytat,
czy ta tematyka ich interesuje. Oczekiwal oddania firmie,
ale nie tworzyt atmosfery, w ktérej lubiliby pracowac, a nade
wszystko — nie wiedzial, co motywuje jego zespét. Tak na-
prawde w ogdle nie znal swoich podwtadnych. Kierownikowi,
ktérego zona zginela w pozarze kolejki gorskiej w Austrii,
ufundowat wakacje w Alpach...
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»Nic dziwnego, ze pracownicy zaczeli okazywaé frustra-
cje — pomyslal Adam. — Widzieli, jak prezes wydaje pie-
nigdze na nietrafione bonusy. Jednoczesnie nie potrafit okazac
im zainteresowania. Dziwne, Ze nikt z tej firmy jeszcze nie
uciekl do konkurencji. A swojg droga, niewlasciwe moty-
wowanie to jeden z najczestszych bledéw, jakie popel-
niaja menedzerowie.

Z rozmy$lan wyrwal go kolejny telefon. Tym razem
dzwonek brzmial inaczej. To byla melodia Gershwina, ulu-
biony utwér Joli. Ten dZwigk mégt sygnalizowaé tylko jedno.
Znoéw bedzie musiat jej wyttumaczy¢ swoje sp6znienie.

— Cze$¢ kochanie, bardzo cie przepraszam, ale nie bede
mogt...

— Nie tlumacz sig — przerwata mu Jola. Méwila tonem,
ktéry wbit go w fotel. — Nie teraz, mieliSmy wlamanie.
Dziwne wlamanie — bo nie zginelo nic cennego.





