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Jest to historia Jude’a Cousinsa, petnego zapatu mlodego konsultanta do spraw
zarzadzania, ktdry rozpoczyna wlasna dziatalnos¢ i poszukuje rozwiazania jed-
nego z najpowszechniejszych i najbardziej frustrujacych probleméw, z jakim
stykaja si¢ jego klienci. Droga préb i bledéw opracowuje prosta, a jednocze$nie
przelomowa metodg, ktéra pomoze klientom przeksztalci¢ zamet i wewnetrz-
ne konflikty w przejrzysto$¢ i wspéiprace.

Przenikliwe i odkrywcze spojrzenie na to, jak w przedsi¢biorstwach mozna zlokali-
zowad wewngtrzne konflikty i im zaradzic. Styl pisania Patricka jest cieply i przy-
stepny, a prezentowane porady rozsqdne.

— Michael A. George, dyrektor do spraw marketingu w Dell Inc.

Teoria Lencioniego na temat wspdtdziatania jest prosta i skuteczna. Odnosi si¢ do
kazdej instytucji i duzej, i matej.
— Gary C. Kelly, wiceprezes i dyrektor generalny Southwest Airlines Co.

Lencioni to mistrz budowania autentycznej i rzeczowej wspdtpracy w ramach firmy.
Stosujemy si¢ do jego zasad, aby zmobilizowac ludzi do tworzenia globalnej marki.
Wielkie brawa od catego naszego zespotu.

— Brian Scudamore, zatozyciel i dyrektor generalny I-800-GOT-JUNK

O AUTORZE

Patrick Lencioni jest zalozycielem i prezesem The Table Group, firmy doradz-
twa w zakresie zarzadzania, specjalizujacej si¢ w rozwoju zespoléw zarzadza-
jacych i zdrowiu organizacji. Jako konsultant i gléwny wykladowca pracowat
z tysiacami zarzadzajacych najwyzszych szczebli w réznych organizacjach. Jest
autorem pi¢ciu wysoko cenionych w Ameryce ksigzek, w tym bestsellera ,New
York Timesa” Pigé dysfunkcji pracy zespotowej.
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MIESIAC MIODOWY

ig¢ miesigey. Tylko tyle trzeba byto, aby przedsi¢biorcza pasja

i podekscytowanie Jude’a Cousinsa przeksztalcity si¢ w lek

i panike. Chociaz prawda jest, ze po raz pierwszy rozpoczy-
nat prowadzenie wlasnej dziatalno$ci, a wigc nie wiedziat, czego
moze si¢ spodziewac, to i tak mial poczucie, ze miesigc miodowy
trwat zbyt ktotko.

Prawde¢ mowiac, firma Cousins Consulting nie byta prawdzi-
wa spoika, tylko praktyka doradcza prowadzona w wolnym pokoju
w domu Jude’a. Nie bylo tam ani zadnych pracownikéw, ani zad-
nej polityki. Byt tylko Jude, jego pasja i trzech klientow, z ktorych
dwoch, na nieszczesScie, juz znalazto si¢ w niebezpieczenstwie.
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HATCH'

anim Jude otworzyt firm¢ doradczg, przez siedem lat cieszyt
si¢ uznaniem i spotykat si¢ z rozmaitymi zachgtami dotycza-
cymi dalszej kariery zawodowej. Ten fakt jednak tylko po-
wigkszat jego frustracje, gdy stal si¢ samodzielnym przedsigbiorca.

Po ukonczeniu koledzu pracowat krétko jako dziennikarz. Praca
ta nie przynosita mu satysfakcji, wigc zatrudnit si¢ w dziale marke-
tingu Hatch Technology, szybko rozwijajacej si¢ spotki tworzacej
oprogramowanie finansowe dla odbiorcéw indywidualnych i matych
przedsiebiorstw. Zaczat od stanowiska korektora tekstow, potem piat
si¢ w gore, przechodzac przez kazdy z dziatlow marketingu; czasem
zbaczal tez w stron¢ zarzadzania produktem i dziatania operacyj-
nego.

Dzigki etyce pracy, skromnosci i zwyklemu zainteresowaniu tym,
co mu zlecano — o btyskawicznym rozwoju firmy juz nie wspomne —
Jude czesto awansowal. W wieku dwudziestu o$miu lat, cztery lata
po podjeciu pracy w Hatch, zostal dyrektorem do spraw komunika-
cji wewnetrznej i podlegal bezposrednio wiceprezesowi spotki do
spraw marketingu.

' Z podrozdziatu wynika, ze chodzi o nazwe spotki, w ktorej pracowat bohater.
Ale stowo hatch znaczy po angielsku wyleganie, wykluwanie sig, i to drugie zna-
czenie ma w tym rozdziale ukryty sens. Przyp. thum.
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Jego imponujaca pod wzgledem merytorycznym kariera tym
bardziej zdumiewa, ze zywit stosunkowo niewielkie zamitowanie
do technologii. Nie czerpat szczegolnego natchnienia z naktaniania
ludzi do kupna programéw komputerowych; wiedzial, ze sukces
zawdzigcza nienasyconemu gltodowi wiedzy. Jude lubit powtarzaé
przyjaciotom, ze czuje sig, jakby mu ptacono za to, ze poszedt do
szkoty biznesu.

Zajmowat stanowisko tylko o jeden poziom nizsze od zespotu
zarzadzajacego, wigc stale miat do czynienia z wyzwaniami zwigza-
nymi z kazdym aspektem kierowania spotka — od strategii i struktu-
ry poczynajac, a na zarzadzaniu konczac. Wszystkie te zagadnienia
fascynowaty go.

Nie byt jednak zadowolony, ze jego edukacja ogranicza si¢ do
jednego przedsi¢biorstwa. Zasiadat jako wolontariusz w komitetach
doradczych matych, lecz rozwijajacych si¢ okolicznych firm, ktore
z radoscig korzystaty z rad kogos tak utalentowanego, zwlaszcza ze
uzyskiwaty pomoc za darmo.

Jude skwapliwie chlonat wszelka dostepng wiedze 1 wyglaszat
zdecydowane opinie na temat kierowania firmg, ktére stanowilo,
jak sadzit, ostateczny cel jego zawodowej $ciezki. Kazdy, kto znat
Jude’a, przypuszczal, ze pewnego dnia zostanie dyrektorem gene-
ralnym.
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SPOKOJNA ZEGLUGA

esli chodzi o zycie prywatne Jude’a, to z pewnos$cig obrato ono
wiasciwy kurs.

Od trzech lat byt Zonaty z Teresa i mieli nadziejg, ze wkrot-
ce ich rodzina powigkszy si¢. Niedawno kupili swoj pierwszy dom,
mate, przyjemne ranczo w Orinda, lezace tuz za wzgdérzami nad
Zatoka San Francisco. Nie byli zamozni, ale lepiej zabezpieczeni fi-
nansowo niz kiedykolwiek, a co wazniejsze znalezli w okolicy gro-
no bliskich przyjaciot. Nalezeli do lokalnej wspdlnoty parafialnej
i chetnie wspierali znajomych, sasiadow oraz krewnych — kazdego,
kto potrzebowat pomocy.

Z perspektywy codziennej pracy zawodowej Jude’owi niczego
nie brakowato. Obowigzki w Hatch oraz roznorakie spotki, w kto-
rych stuzyt jako doradca, nie zostawiaty mu czasu na narzekanie.
Praca byla wystarczajaco interesujaca i cho¢ nie byto jej mato, dawat
sobie dobrze rade. A juz na pewno nie zamierzat zmienia¢ zawodu.

Do czasu fuzji.
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BATCH

omunikat prasowy glosit, ze bedzie to fuzja rownych sobie,

ale kazdy, kto cho¢ troch¢ znal rynek, wiedzial, Ze Hatch

Technology znajduje si¢ na przegranej pozycji po przejeciu
przez nieco wigkszego konkurenta — Bell Financial Systems. Carter
Bell, arogancki dyrektor naczelny, miat duzo wyzszy status w bran-
zy 1 nie zamierzat traci¢ kontroli nad swojg korporacja.

Nie chcial jednak wywolywaé burzy zaraz po sfinalizowaniu
przejgcia, wige postanowit stworzy¢ zarzad na ksztatt arki Noego: po
dwoch kierownikow dziatu sprzedazy, po dwoch dyrektorow mar-
ketingu itd. W ten sposob zasiat ziarno niezadowolenia w ramach
nowej organizacji, ktora mozna by pomystowo nazwac ,,.Batch?® Sy-
stems”. Pracownicy zartowali p6zniej, ze nalezato odwrdci¢ potacze-
nie nazw firm i zrobi¢ tak, aby na poczatku byto Hell, czyli piekto.

Na szczgscie analitykom rynku fuzja spodobata si¢ bardziej niz
pracownikom Batch. Jude i jego koledzy z zadowoleniem $ledzili
wzrost cen akcji z kazdym przykrym, ale mijajacym tygodniem od
chwili podpisania umowy przejecia.

Jesli chodzi o Jude’a, to musial podzieli¢ obowigzki i stanowisko
ze swoim odpowiednikiem z firmy Bell, wiec przyjat drugoplanowa

2 Jak w wypadku poprzedniego rozdziatu, tak i tutaj nazwa kolejnej spotki ma
ukryte znaczenie. Angielskie batch oznacza, miedzy innymi, partie towaru, grupe
kandydatow, pakiet lub porcje. Przyp. tlum.
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rol¢ dyrektora do spraw reklamy. Z czasem przezwyci¢zyt poczat-
kowe rozczarowanie spowodowane zmiang stanowiska oraz zakresu
obowigzkdw i pogodzit si¢ z nowg sytuacja. Zaczat siec nawet cieszyé
z takiego obrotu spraw, bo zyskat wigcej czasu, ktory teraz moglh
przeznaczy¢ dla zony, na golfa oraz komitety doradcze.

»Moze wilasnie tego byto mi trzeba” — przekonywat sam siebie.
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POLITYKA

le mijaty tygodnie, a Jude miat poczucie, ze coraz trudniej

mu pracowac. Zebrania trwaty coraz dtuzej, odbywaty si¢

cze¢sciej niz dotad i wymagaly duzo politycznej zrgcznosci.
Wygladato na to, ze zakulisowe umowy wyparly normalne sposoby
komunikacji i podejmowania decyzji, a mato brakuje, by zaczety
padac¢ jawne oskarzenia.

Jude uczciwie przyznawat, ze przed fuzja Hatch tez nie bylo wzo-
rowa spotka. Bez specjalnego trudu dawato si¢ zauwazy¢ utarczki
migdzy departamentami oraz rywalizacje miedzy wydziatami. Ale
od przejecia konflikty wewnetrzne wzmogty sie. Uwaga pracowni-
kow zmienita radykalnie kierunek: zamiast na klientach i konkuren-
cji skupita si¢ na sprawach wewnetrznych, wojnach o budzet, stano-
wiska oraz na odpowiedzialno$ci za bledy.

Wydawato sie, ze spory powinny toczy¢ si¢ migdzy pracowni-
kami wcze$niej odregbnych spoétek, ale konflikty w ramach firmy
przeniosty si¢ takze na inne pola. Nastapit roztam miedzy gtéwna
siedzibg spotki a lokalnymi biurami, miedzy dziatem sprzedazy
a technologicznym. Wojna o wptywy toczyta si¢ w ramach samego
marketingu i byta réwnie absurdalna co szkodliwa.

Najbardziej niewiarygodna sytuacja miala miejsce po ponad
dwdch miesigcach od fuzji. Przedmiotem farsy stata si¢ wiodaca
publikacja handlowa Technology Today.
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Hatch zawsze miato silng pozycj¢ reklamowa w tym magazynie,
zreszta podobnie jak Bell. Podczas spotkania potaczonych departa-
mentéw marketingu Jude zaproponowat nowe, w pelni skoordyno-
wane podejscie do reklamy. Pomyst pozwolitby Batch na podwo-
jenie ogdlnego zasiegu w mediach, ale wigzal si¢ ze spdjniejszym
i bardziej konsekwentnym przekazem na temat pakietu produktow
nowej spoitki.

Po krotkiej prezentacji nowej strategii reklamowej, wzbogaconej
o kompletne projekty graficzne i reklamy, Jude z ulga dostrzegt, ze
wszyscy koledzy zgodnie kiwajg glowami i wyglaszaja uwagi typu
»Wyglada niezle” lub ,,Pasuje mi to”.

Dwa tygodnie pozniej nowy numer Technology Today pojawit si¢
w kioskach. Na stronach czterdziestej i czterdziestej pierwszej znaj-
dowaty sie reklamy Jude’a promujace nowe produkty spotki Batch
oraz przedstawiajace obnizone ceny dla klientow, ktorzy dokonaja
zakupow hurtowych. Niestety na stronie dwudziestej 6smej znalazto
si¢ niezwigzane z tematem ogloszenie Bell Technology bez zadnej
wzmianki na temat Batch! Ponadto stare produkty Bella byty tansze
od zestawu produktéw potaczonych firm, co tylko zachecato klien-
tow do kupowania oddzielnie.

Jude nie byt skory do gniewu, ale tym razem go poniosto. Fakt,
ze ci sami ludzie, ktorzy siedzieli przed nim i przystali na nowg
strategig, potem wrocili do swoich departamentow i postanowili pro-
wadzi¢ wlasne niezalezne kampanie, wyprowadzit go z réwnowagi.
Mieli czelno$¢ obniza¢ ceny kosztem dobra nowej spotki! Jude nie
potrafit tego pojac.

Najbardziej zaniepokoita go reakcja przetozonego, dyrektora
marketingu i innych menedzerow.

W ogoéle nie zareagowali.

Jude spodziewat si¢ ataku frustracji i wybuchu ztosci — by¢ moze
skierowanego przeciwko niemu — ale nic takiego nie miato miejsca.
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Nie odebrat zadnych telefonow, e-maili, nikt go nie zapytat, co si¢
stato. Nic, absolutnie nic. ,,Jak to mozliwe?” — zastanawiat sig.

I nagle zaswitatlo mu w glowie, ze kto$ za tym wszystkim stoi.
Nie mogt oskarzac osob, ktore przyszty na jego prezentacje i uprzej-
mie kiwaty glowami, bo byty tylko pachotkami. Prawdziwy problem
tkwit na samej gorze.

Jude musiat si¢ dowiedzie¢, co zaszto. Poszedt do szefa i zapytat,
czy ktokolwiek co$ zauwazyt 1 czy byli tym zdenerwowani. Wice-
prezes do spraw marketingu westchnat, potrzasnat glowa i wyjasnit,
ze tego typu zbyteczne akcje oraz sprzecznos$¢ intereséw sg natural-
nym nast¢pstwem fuzji i ze Jude’a nikt nie b¢dzie obwiniat za to,
co si¢ stato.

Jude oczywiscie ucieszyt si¢, ze jest bezpieczny, ale nie odczut
szczegolnej ulgi. Stracit szacunek dla zarzadu, poza tym dreczyt go
niepokdj o przysztos$¢ firmy.

— Moze tak dziatajg duze przedsigbiorstwa — wyjasnial tego sa-
mego wieczoru podczas kolacji niedowierzajacej Teresie. — Sadze, ze
powinienem usuna¢ si¢ na troch¢ w cien, jak najlepiej wykonywac
powierzone mi obowiazki i jeszcze bardziej pos§wiecic si¢ zajgciom
nadobowigzkowym.

Tak wilasnie Jude nazywat swojg wolontaryjng dziatalno$¢ do-
radczg.

Byl jednak do$¢ inteligentny, by rozumie¢, ze uniki i zaprzecza-
nie to nie jest wlasciwy sposob postepowania i ze zwykle problemy
same nie znikaja. A poza tym nie potrafil siedzie¢ bezczynnie i zo-
stawia¢ spraw samym sobie.

Zache¢camy do lekeury!
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