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WNOP odcinek 075 – 18 kwietnia 2016 r. 
 
20 porad, jak nie być złym szefem. 
 
Opis odcinka: http://jakoszczedzacpieniadze.pl/075 
 

 
 
To jest podcast „Więcej niż oszczędzanie pieniędzy” – odcinek 75. Dzisiaj przedstawię 
20 porad, jak nie być złym szefem. 
 
Witam Cię w 75. odcinku podcastu „Więcej niż oszczędzanie pieniędzy”. Nazywam się Michał 
Szafrański i w tej audycji przedstawiam konkretne i sprawdzone sposoby pomnażania 
oszczędności, opowiadam, jak rozsądnie wydawać pieniądze i jak odważnie realizować swoje 
pasje i marzenia. Jeśli tylko szukasz odrobiny stabilizacji finansowej i emocjonalnej w swoim 
życiu, to ten podcast jest dla Ciebie.  
 
Dzień dobry, dzień dobry, dzień dobry! Niby trzy czwarte drogi do setnego odcinka, niby tyle 
doświadczenia już za mną, a początek do tego odcinka nagrywam chyba szósty czy siódmy raz 
– po prostu jakoś nie jestem w stanie szybko się odpalić dzisiaj, a pogoda ładna, słoneczko za 
oknem – wiosna w pełni, można powiedzieć.  
 
Dzisiaj temat, który obiecałem już bardzo, bardzo dawno temu. Podzielę się przemyśleniami 
na temat tego, jak być dobrym szefem – albo inaczej mówiąc: jak nie być złym szefem, bo 
jedno z drugim bardzo się wiąże, a łatwiej niestety o to drugie, zwłaszcza kiedy jesteśmy na 
początku drogi, w której zarządzamy pracą innych osób. Myślę, że to taki odcinek, który 
przyda się tym wszystkim z Was, którzy kiedykolwiek będą mieli być czyimikolwiek szefami – 
i to zarówno formalnymi przełożonymi, wtedy kiedy to wynika z hierarchii firmowej, kiedy 
dostajecie zespół pod siebie, jak i szefami tymczasowymi, czyli np. szefami projektów tylko 
przez pewien okres.  
 
Zawsze miałem szefa – teraz swoim szefem jestem ja sam – ja sobie powtarzam, że najgorszy 
szef na świecie, jakiego można mieć, to my sami. Od kiedy pracuję, pamiętam, miałem szefa 
i myślę, że większości z nas dotyczy ta sytuacja. Sam szefem byłem przez nieco krótszy okres, 
ale gdy zacząłem liczyć, przygotowując się do tego odcinka, to okazało się, że całkiem długi 
czas już takie funkcje szefa pełniłem, bo pierwszy raz byłem nim ponad 20 lat temu – kiedyś 
też miałem własną firmę, później pracowałem w innych firmach, ale jednocześnie, pomimo że 
komuś podlegałem, szefowałem innym osobom.  
 
Myślę, że jako szef popełniłem wszystkie możliwe błędy, jakie można było popełnić – i wiele 
z tych błędów nadal popełniam. W zasadzie idealnym szefem nigdy się nie będzie, bo nasze 
cechy osobiste, ambicje – wszystko wchodzi nam w drogę – to nieustanna walka o to, jak być 
z jednej strony świetnym pracownikiem, a z drugiej – świetnym szefem. Nie zawsze te 
interesy wydają się zbieżne – one takie są, ale trudno to zauważyć. Już wchodzę w temat, 
a jeszcze bym nie chciał.  
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Zacznę od tego, że okazało się, że mam całkiem dużo przemyśleń na ten temat. Część błędów 
udało mi się już skorygować i, przygotowując się do tego odcinka, wypisałem sobie, 
a przynajmniej miałem takie zamierzenie, że to zrobię, 10 złotych punktów, na co zwrócić 
uwagę, jeżeli ktoś kiedyś nam zaproponuje albo po prostu dojdziemy do takiego momentu, że 
będziemy musieli się zaopiekować podwładnymi. Miało być to 10 porad, ale okazało się, że 
wyszło mi aż 20 punktów i, co gorsza, wcale nie uważam, że jakkolwiek wyczerpują temat.  
 
Zanim zacznę, mam takie jedno przemyślenie: bez względu na to, jak poważnie podchodzimy 
do naszej pracy, warto zawsze próbować wyjść z siebie, stanąć obok i spojrzeć na siebie: czy 
my byśmy chcieli mieć takiego szefa, jakim sami jesteśmy? Myślę, że jeżeli będziecie mieli 
taką zdolność, to dużo łatwiej będzie Wam zauważać Wasze błędy i korygować je, 
konstruktywnie krytykować samych siebie – myślę, że to najważniejszy punkt na początek.  
 
A teraz przejdę do tych punktów, które sobie wynotowałem.  
 
Punkt pierwszy – i myślę, że najważniejszy po wielu latach pracy: Trzymać nerwy na wodzy 
i być stabilnym i przewidywalnym pod względem emocjonalnym dla swoich podwładnych.  
 
Co to znaczy? To znaczy, że jesteśmy barometrem dla całego zespołu, który dla nas pracuje, 
i w pewnym sensie nasz dobry bądź zły humor, bądź foch czy krzywe spojrzenie na jakiegoś 
pracownika, kiedy np. wbiegamy rano do pracy, autentycznie może takiemu pracownikowi 
zepsuć humor – to delikatnie powiedziane – może spowodować, że będzie się zastanawiał 
gdzieś z tyłu głowy, o co chodzi: „Czy przypadkiem ja jestem taką osobą, która w jakiś sposób 
szefowi podpadła?”.  
 
Z tymi emocjami łatwo można się kryć – i uważam, że jako szef należy się kryć z nimi, 
w każdym razie nie okazywać ich w sposób stricte emocjonalny, czyli ulegając emocjom. 
Można okazywać emocje, ale w sposób wyważony i przemyślany – jeżeli ktoś to robi 
w sposób dynamiczny, reagując na to, co się dzieje, czasami przesadzając ze swoją reakcją, to 
bardzo szybko można doprowadzić do sytuacji, w której podwładni nie będą mówili nam tego, 
co wiedzą, że może spowodować naszą nerwową reakcję. I to chyba najgorsze, co może 
przydarzyć się szefowi, dlatego że jako szefowie jesteśmy osobami, które zbierają informacje 
i na ich podstawie podejmują decyzje dotyczące tego, w jaki sposób zespół pracuje, w jaki 
sposób konkretna osoba pracuje, w jaki sposób korygujemy kurs. Jeżeli nie otrzymujemy 
prawdziwych informacji albo, co gorsza, jeżeli te informacje są filtrowane przez pracowników, 
ponieważ boją się naszej reakcji, boją się przekazać pewne kluczowe dla nas informacje, to 
nie jesteśmy w stanie funkcjonować poprawnie.  
 
Myślę, że każdy szef powinien dążyć do tego, żeby stworzyć pracownikowi takie środowisko, 
w którym nie boi się mówić prawdy i nie boi się mówić prosto z mostu, nie owijając 
w bawełnę, dlatego że wtedy szybciej będziemy te kluczowe dla nas informacje zbierali. Jeżeli 
macie szefa despotę i rzeczywiście nerwowo reaguje na informacje, to zastanówcie się, w jaki 
sposób Wy próbujecie dzisiaj owijać to wszystko, co mówicie, w folię z bąbelkami tylko po to, 
żeby, gdy to uderzenie ze strony szefa przyjdzie czy gdy pojawi się nerwowa reakcja, to, co 
owinęliście, się nie stłukło. Jeżeli dotyczy to Was osobiście, to też nakłada się jeszcze na to, że 
ta krytyka, która się może wydarzyć, może być krytyką ad personam, czyli osobistą, a nie 



 Podcast „Więcej niż oszczędzanie pieniędzy” – transkrypt 

 http://jakoszczedzacpieniadze.pl Strona 3 

 

 

krytyką tego zagadnienia, które akurat jest omawiane, więc tym bardziej może to wyzwalać 
negatywne emocje.  
 
Jako szefowie absolutnie musimy być przewidywalni dla naszych pracowników pod względem 
emocjonalnym. To pierwsza i najważniejsza zasada – nerwy trzeba trzymać na wodzy. Jeżeli 
chcecie posłużyć się emocjami jako szef, to zastanówcie się dwa razy, albo i więcej, jakie 
mogą być tego negatywne konsekwencje, w jaki sposób to wpłynie na pracownika.  
 
To się łączy z punktem drugim, który nazwałem: Nie narzekaj i nie strasz pracowników.  
 
Bardzo łatwo jest szefowi wykorzystywać sytuacje zewnętrzne czy potknięcia pracowników 
jako pretekst do narzekania – to dotyczy zarówno sytuacji jeden na jeden, kiedy rozmawiamy 
z kimś w cztery oczy, jak i spotkań wieloosobowych.  
 
Ja w swojej karierze nie raz się zetknąłem z taką sytuacją, że szef wychodził i mówił: „Jest 
kryzys, sytuacja jest zła, jakoś musimy to przetrwać, pewnie trzeba będzie mocno ciąć koszty” i tyle 
– zostawiał sytuację w zawieszeniu. Zakomunikował to, czego w zasadzie wszyscy mogą się 
spodziewać z jednej strony, ale z drugiej – wiedzą, jakie konsekwencje to dla nich oznacza. 
Jeżeli słyszycie, że jest kryzys, że sytuacja jest zła, trzeba będzie pewnie ciąć koszty, to co tak 
naprawdę słyszycie? Co słyszą pracownicy, których szef wychodzi i w taki sposób to 
komunikuje? Pewnie słyszą, że będą musieli pracować więcej za mniejsze pieniądze, i od razu 
zaczynają się zastanawiać: „O ile szef za chwilę zetnie mi pensję?”.  
 
Pytanie, czy my jako szefowie naprawdę tego chcemy – czy chcemy, żeby nasi pracownicy 
rzeczywiście się nad tym zastanawiali, czy chcemy, żeby, zamiast efektywnie pracować, 
myśleli nad tym, co może się wydarzyć w wyniku tego, co właśnie usłyszeliśmy. Przede 
wszystkim pracowników nie należy straszyć – jeżeli już chcemy sprzedać jakąś złą informację, 
którą i tak musimy powiedzieć, to trzeba ją przełożyć na konkrety: co to oznacza dla tych 
konkretnych osób, w jaki sposób to, co mówimy, wpłynie na ich rzeczywistość. Musimy 
wiedzieć, co chcemy powiedzieć, i konsekwentnie się tego trzymać. Do takich spotkań, na 
których sprzedajemy złe informacje, trzeba się bardzo dobrze przygotować, bo sytuacja może 
bardzo szybko wymknąć się spod kontroli.  
 
Nie warto straszyć pracowników, nic dobrego z tego nie wynika – a jeżeli już straszymy, to 
muszą za tym pójść konkrety.  
 
Punkt trzeci – pioruńsko często zdarzało mi się w mojej karierze, że ten punkt był 
wielokrotnie ignorowany – i przeze mnie, i przez podwładnych, i przez moich szefów – brzmi: 
Szanuj czas swój i pracowników.  
 
Jeżeli chcemy jako szef z kimś się spotkać i porozmawiać, to absolutnie nie można łapać 
pracowników na korytarzu – oni też mają swoje zadania, z których też muszą się wywiązać. 
Jeżeli coś realizują, przychodzą do pracy, to nie możemy ich niejako z łapanki wciągać na 
spotkania – to totalnie bez sensu.  
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Warto też promować takie podejście, w którym pokazujemy, że czas szanujemy – czyli zapytaj 
jako szef: „Czy masz w tej chwili 10 minut? Jeżeli nie w tej chwili, to czy znajdziesz dzisiaj 
10 minut o konkretnej godzinie?”. Jeżeli jest coś pilnego, wiadomo: „Sprawa jest pilna, czy masz 
w tej chwili 10 minut/pół godziny?”, ale jeżeli mówisz: „Chodź na 10 minut/pół godziny”, to niech 
to będzie rzeczywiście 10 minut albo pół godziny – nie może być tak, że takie spotkanie 
przeciąga się do dwóch godzin. Jako szef musisz być słowny i konkretny i musisz tego też 
wymagać od swoich pracowników – jeżeli dla kogoś Ty jako szef zarezerwowałeś swój czas – 
15 minut – to w ciągu tych 15 minut ten pracownik musi przedstawić to zagadnienie, 
z którym u Ciebie się pojawia.  
 
Jeżeli nie umiecie sobie poradzić z tym jako szefowie, to dobrą taktyką jest ustawiać 
spotkania jedno za drugim – kiedy będzie sekwencja, będziecie musieli zmieścić się w czasie. 
Macie np. cztery spotkania indywidualne, każde z nich trwa 20 minut–pół godziny – ustawcie 
spotkania co pół godziny.  
 
Kolejna rzecz: Nie spóźniać się, nie odwoływać spotkań w ostatniej chwili. Czasem jesteśmy 
umówieni od kilku dni czy od tygodnia i kiedy pracownik puka do naszego pokoju, mówimy: 
„Nie, nie, wiesz co, jednak nie, przepraszam, nie poinformowałem cię, ale nie w tej chwili” – to 
ignorowanie i nieszanowanie czasu innych osób. Ta osoba musiała oderwać się od swojej 
pracy po to, żeby przyjść na spotkanie, być może nawet przed nim musiała specjalnie się 
przygotować – być może jeszcze nadenerwowała się przed takim spotkaniem.  
 
Warto pamiętać, że ludzie pracują dla nas i przełączanie się między zadaniami jest bardzo, 
bardzo kosztowne, a jeszcze do tego, jeżeli pracownik np. ma ustawione na 11 rano 
piętnastominutowe spotkanie z szefem i trafi na zły humor szefa, który w sposób 
niezrozumiały dla pracownika będzie po nim jeździł czy cokolwiek innego robił, to tak 
naprawdę takie spotkanie o 11 potrafi bardzo skutecznie rozbić cały dzień pracownikowi – on 
nie będzie w stanie efektywnie pracować i zbierać myśli – jako nieodpowiedzialni szefowie 
po prostu wprowadzamy w ich życiu i pracy chaos. Trzeba być świadomym, że i tak my za to 
zapłacimy, bo ten pracownik jest kosztem dla naszego działu – on gdzieś jest w naszym 
budżecie i jeżeli nie pracuje tak wydajnie, jak by mógł pracować, nie stworzyliśmy mu takich 
warunków albo wręcz mu tę pracę utrudniamy tym, że jesteśmy takim toksycznym szefem, 
summa summarum wali to nas po kieszeni jako szefów zespołu odpowiedzialnych za budżet 
– czasami szefowie nie są odpowiedzialni za budżet, ale często są – i na pewno nie jest to 
z korzyścią dla firmy jako całości, która te koszty też musi ponosić.  
 
Warto szanować czas swój i pracowników.  
 
Kolejny aspekt, myślę, bardzo ważny szczególnie dla początkujących szefów, zwłaszcza takich, 
którzy awansowali w drodze wyłonienia ich z zespołu, którym teraz będą musieli zarządzać – 
punkt czwarty: Nie rozwiązuj problemów za podwładnych.  
 
Jeżeli pracownik przychodzi i mówi: „Nie wiem, jak zrobić to i to”, nie sugeruj mu jako szef 
konkretnego rozwiązania – spróbuj go zmusić do tego, żeby zastanowił się nad tym, jakie to 
rozwiązanie może być. Najlepsze, co możesz zrobić, to doprowadzić do takiej sytuacji, kiedy 
pracownik, który ma jakąś wątpliwość, przychodzi do Ciebie, przedstawia Ci tę wątpliwość, ale 
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jednocześnie przedstawia Ci pomysł na to, jak z danej sytuacji wyjść, jak problem rozwiązać – 
być może nawet parę pomysłów, które ma. Przedstawia Ci je, przedstawia Ci argumenty i Ty 
pomagasz mu wybrać prawidłowe rozwiązanie z Twojego punktu widzenia w oparciu 
o informacje, które Ci dostarczył – ale zawsze musisz pamiętać, że być może nie dostarczył Ci 
pełnych informacji – to też jest istotne.  
 
Co tutaj pomaga? Pomaga to, że jeżeli ktoś przychodzi z problemem, to dobrze mu zadać 
pytania typu: „Dobrze, opowiedz mi o tym: co byś zrobił? Co byś sugerował? Jaki masz na to 
pomysł? Jak byś do tego podszedł?”. Wtedy pracownik rzeczywiście musi się nad tym 
zastanowić – on nie przychodzi do nas po to, żebyśmy mu na tacy podali rozwiązanie – 
wtedy w zasadzie z każdym problemem będzie do nas przychodził i nie będziemy mieli 
samodzielnych podwładnych, a w gruncie rzeczy nam jako szefom chodzi o to, żeby mieć 
maksymalnie samodzielnych podwładnych – takie osoby, które, jeżeli dostają problem do 
rozwiązania, same go rozwiązują, a nie przychodzą po rozwiązanie do nas.  
 
Warto zachęcać w ten sposób pracowników do kreatywności, do brania odpowiedzialności. 
Jeżeli będą się czuli odpowiedzialni nie tylko za pracę nad problemem, ale również za 
wymyślenie rozwiązania problemu, to dla nich będzie ewentualny sukces – a codziennie 
w pracy mamy jakieś sukcesy – będą czuli, że są właścicielami tego sukcesu, że to jest coś, co 
oni wymyślili, oni wprowadzili, oni rozwiązali – być może z małą naszą pomocą. Naszym 
zadaniem jako szefów jest przede wszystkim naprowadzanie na rozwiązania umiejętnymi 
pytaniami, a nie to, że szef kazał coś zrobić i już – z drugiej strony wtedy brakuje tej 
własności tematu, którym zajmuje się dana osoba.  
 
Punkt piąty – też związany z czwartym: Ufaj ludziom i unikaj mikrozarządzania.  
 
I to jest temat trudny, bo to taka cienka linia: z jednej strony chcemy jako szefowie mieć 
bardzo dobrą świadomość tego, co nasi podwładni robią, chcemy mieć nad tym pewną 
kontrolę, która umożliwia nam weryfikowanie, czy projekt idzie tak, jak powinien, czy zespół 
pracuje jako całość tak, jak powinien, czy wszystkie trybiki pracują prawidłowo. Z drugiej 
strony to, czego chcemy uniknąć, to zbyt duże wchodzenie w kompetencje i sposób pracy 
pracownika, bo być może on jest nieoptymalny z naszego punktu widzenia, ale tak naprawdę, 
jeżeli zaczynamy ręcznie sterować i wprowadzamy to mikrozarządzanie, znowu spada 
odpowiedzialność danej osoby za rzecz, którą robi, ale też z drugiej strony spada poczucie 
własnej wartości – to coś, co niesamowicie psuje morale zespołu: jeżeli szef wtrąca się we 
wszystko.  
 
No właśnie: pomyślcie, jak się czujecie, jeżeli szef prosi Was o dostarczenie raportu 
dotyczącego Waszej pracy. Jeżeli robi to raz na miesiąc, tragedii nie ma. Jeżeli robi to raz na 
tydzień w formie spotkania statusowego, na którym każdy przedstawia, na ile jego części 
projektu posuwają się do przodu, też w zasadzie nie ma problemu. Gorzej, jeżeli każdego dnia 
– pod koniec dnia – musisz usiąść, przygotować raport, listę punktów, co zrobiłeś danego 
dnia. Jakie macie wtedy wyobrażenia o takim szefie? Najczęściej wtedy się zastanawiamy, czy 
przypadkiem nie jest tak, że on chce nas bardzo skrupulatnie kontrolować i nie ma do nas 
zaufania, że dobrze pracujemy i dobrze wypełniamy swój czas – dobrze przepracowujemy te 
godziny. Takie poczucie braku zaufania to coś, co bardzo psuje efektywność danej osoby.  



 Podcast „Więcej niż oszczędzanie pieniędzy” – transkrypt 

 http://jakoszczedzacpieniadze.pl Strona 6 

 

 

 
Przyznam się, że ja przez całą moją karierę jako szef innych osób miałem z tym naprawdę 
duży problem, bo bardzo łatwo jest przegiąć w jedną albo drugą stronę. Prawda jest taka, że 
nie ma dwóch identycznych pracowników – będzie ktoś, kto ma myślenie bardziej 
strategiczne, długofalowe i pracuje w swoim tempie i bardzo trudno zweryfikować, czy on 
rzeczywiście posuwa się do przodu, czy nie, i będzie ktoś, kto sprawnie realizuje konkretne 
zadania i potrafi nawet sam, z własnej inicjatywy, pokazać, że ze swoich zadań i obowiązków 
po prostu się wywiązuje.  
 
Taki wniosek, który tu mam: każdego człowieka, z którym pracujecie, po prostu trzeba się 
nauczyć. Z jednej strony ludziom ufać, z drugiej – po prostu z nimi rozmawiać, bo 
w rozmowie, która nie polega wyłącznie na tym, że przedstawiają nam raport, będziemy 
zbierać bardzo dużo strzępów informacji, które ułatwią nam zrozumienie, na ile skutecznie 
takiej osobie się pracuje. Z drugiej strony prosta, ludzka rozmowa z każdym z podwładnych to 
coś takiego, co buduje zaufanie. Trzeba dać się poznawać – my jako szef – jako osoba, która 
ma zaufanie do swojego zespołu, która polega na jego kompetencjach – zespół musi to 
rozumieć. Jeśli zespół rozumie to i widzi, to jest dobrze – powinno być dobrze w każdym 
razie.  
 
Punkt szósty: Bierz odpowiedzialność za porażki swojego zespołu.  
 
To absolutnie kluczowe: rolą szefa jest dyrygowanie – jest jak kapitan na statku: wydaje 
rozkazy, dowodzi, słucha, zbiera informacje od swoich marynarzy, majtków itd. i na tej 
podstawie podejmuje mądre decyzje – ale jednocześnie co robi kapitan? Zawsze jako ostatni 
schodzi z pokładu – czyli chroni swój zespół, swoją załogę. Oni mają pierwszeństwo, ich 
bezpieczeństwo jest ważniejsze – on schodzi na samym końcu. Ta analogia bardzo mi się 
podoba. Ty jako szef jesteś osobą, która ma troszczyć się o swój zespół, ma go chronić przed 
wszystkimi zewnętrznymi czynnikami, które w niego mogą uderzać – zewnętrzna krytyka itd. 
To Ty jako szef – czy ja jako szef jestem odpowiedzialny za ten okręt, który prowadzę – gdy 
wpływa na jakieś rafy, to moja odpowiedzialność – to ja wyznaczałem ten kurs, to ja go 
narzuciłem, mój zespół go tylko realizował – wykonywał moje rozkazy.  
 
Jeżeli jako szefowie unikamy tej odpowiedzialności, jeżeli w chwilach, które są trudne – bo 
masa takich chwil się zdarza: opiernicz przychodzący z góry, zawalony projekt, klient 
niezadowolony, cokolwiek innego – my musimy wziąć za to odpowiedzialność. Jeżeli tej 
odpowiedzialności nie bierzemy, to jako szefowie po prostu podkopujemy swój autorytet. 
Skoro nie chcemy wziąć odpowiedzialności, to być może weźmie ją ktoś inny. Nie możemy 
jako szefowie pokazywać palcem i mówić: „Wiesz co, drogi prezesie, tak naprawdę mam tu taką 
czarną owcę w zespole i to ta osoba”. Można rozmawiać o czarnych owcach ze swoimi 
przełożonymi, ale nie w momencie, kiedy spada na nas krytyka – jeżeli pojawia się krytyka, 
porażki, my jesteśmy odpowiedzialni, żeby tę krytykę na siebie wziąć, żeby zespół 
maksymalnie ochronić – oczywiście później niezależnie musimy to rozliczyć jako szef, ale już 
w obrębie zespołu.  
 
Drugi punkt, który jest z tym związany, czyli biegun totalnie przeciwny – punkt siódmy: Dziel 
się sukcesami, nie przypisuj ich sobie.  
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Warto pokazywać z kolei palcem tych pracowników, którzy są przyczyną sukcesów. Jeśli to Ty 
jesteś szefem, i tak chwała za zrealizowanie projektu, osiągnięcie konkretnych celów, 
dowiezienie wyników sprzedażowych itd. spłynie na Ciebie. Warto przy tej okazji dać szansę 
innym, żeby poczuli się ojcami sukcesu, bo jeżeli nasi pracownicy, podwładni widzą, że ich 
doceniamy, to w chwilach chwały, glorii jesteśmy w stanie powiedzieć: „OK, fajnie, dziękuję, że 
mój zespół jest doceniony, ale tak naprawdę na ten sukces składa się robota: Jaśka, Staśka, Baśki, 
Anki”. Musimy umieć i chcieć to robić, bo wtedy z kolei nasz autorytet rośnie i jeżeli 
pracownicy czują się docenieni, to tym bardziej będą się angażowali i będą wiedzieli, że przy 
kolejnym sukcesie nie zostaną pominięci. Każdy z nas lubi mieć czym się pochwalić i z kolei 
nie lubi, kiedy ciężko się napracował, a inni przypisują sobie jego zasługi.  
 
Jest jeszcze jeden aspekt z tym związany: nasi szefowie też patrzą na to, czy jesteśmy 
chwalipiętami, czy przypadkiem nie próbujemy sobie tych sukcesów innych przypisać, czy 
jesteśmy autentycznymi liderami, którzy czują odpowiedzialność za swój zespół 
i jednocześnie potrafią go docenić. Jeżeli takimi liderami jesteśmy, to siłą rzeczy, nawet jeżeli 
ktoś nam tego wprost nie mówi, prędzej czy później zostanie to zauważone i docenione.  
 
Punkt ósmy: Stale szukaj swoich następców. To trochę wiąże się z tym, co przed chwilą 
powiedziałem.  
 
Jeżeli jesteśmy dobrymi szefami, dobrymi liderami, to prędzej czy później pójdziemy w górę 
czy zmieni się nasza rola, czy będziemy musieli wskazać osoby, które mogłyby nas 
ewentualnie zastąpić. Warto już od początku sobie takie osoby wychowywać – nawet jeżeli to 
nie jest jakaś konkretna perspektywa, to warto taką, przynajmniej jedną, prawą rękę 
w zespole mieć – osobę, która, w przypadku gdy zdecydujemy się np. odejść z firmy, będzie 
mogła wskoczyć na nasze miejsce i będziemy mogli ją z czystym sumieniem 
zarekomendować, polecić. Taka osoba też bardzo mocno nam pomoże jako szefom wtedy, 
kiedy będziemy szli na urlop albo będziemy mieli słabszy moment, bo z taką osobą zawsze 
można omówić niektóre opcje – to taki proces, w którym z jednej strony wdrażamy innych 
w naszą pracę, ale z drugiej – również zderzamy nasze koncepcje z kimś, do kogo mamy na 
tyle duże zaufanie, że spodziewamy się, że w przyszłości może być kimś, kto nas zastąpi.  
 
Niestety, wielu szefów ma z tym problem, dlatego że traktują swój zespół czy podwładnych 
i, nazwijmy to, diamenciki, które w tym zespole się pojawiają, jako zagrożenie, jako 
konkurencję dla siebie, kogoś, kto za chwilę ich przeskoczy, nie daj Boże zajmie ich stołek – 
i co wtedy będzie z nimi? Jeżeli jesteśmy takim szefem i nie pomagamy innym w rozwijaniu 
się, i nie szukamy sobie sprzymierzeńców, to taki scenariusz może się zrealizować. Zalecam, 
żeby stale tych swoich następców szukać, kształcić, być dla nich przewodnikami, bo prędzej 
czy później to będzie do nas wracać. Ale jeszcze będę miał oddzielny punkt na ten temat.  
 
Punkt dziewiąty: Chwal podwładnych i doceniaj dodatkowy wysiłek.  
 
To coś, co nie jest powszechne – żeby swojemu pracownikowi, swojemu podwładnemu 
powiedzieć: „Stary, zrobiłeś dobrą robotę, akurat tu, na tym odcinku, wykonałeś coś, co 
przekroczyło moje oczekiwania”, z drugiej strony też dawać konkretną krytykę w absolutnie 
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optymalnych warunkach – nigdy w większym gronie, raczej w cztery oczy. Oczywiście, jeśli to 
coś, co ma wpłynąć konstruktywnie na cały projekt, to ta krytyka, jeżeli nie jest ad personam 
– nie jest osobista, tylko dotyczy konkretnego zagadnienia – może być publiczna, czemu nie 
– ale na zasadzie takiej, że wszyscy szukamy konkretnego, lepszego rozwiązania.  
 
Chwalić podwładnych – jak najbardziej, doceniać ich dodatkowy wysiłek, bo to dobre słowo 
z mojego punktu widzenia jest dużo ważniejsze od pieniędzy. Wcale nie jest tak, że ludzie 
pracują wyłącznie dla pieniędzy, dla premii, pensji itd. – oczywiście, jakiś podstawowy 
poziom życia musi być zapewniony, ale tak naprawdę liczy się motywacja, poczucie robienia 
dobrej roboty i świadomość, że pracujesz w fajnym środowisku, z uczciwymi szefami, 
z fajnymi współpracownikami. Jeżeli potrafimy w taki sposób docenić pracowników, to tych 
informacji będzie do nas spływało jeszcze więcej.  
 
Punkt dziesiąty: Nie pozostawiaj niedomówień.  
 
Jeśli masz jakieś uwagi, to do Ciebie jako szefa należy to, żeby się upewnić, czy Twój 
komunikat do pracownika dotarł – czy on go dobrze zrozumiał. W zasadzie wszyscy mamy 
tak, że jeżeli czegoś nie rozumiemy, dostaliśmy jakąś informację, komunikat, ale on jest dla 
nas niejasny, nieklarowny, to zaczynamy wyolbrzymiać i sobie wyobrażać różne niestworzone 
rzeczy.  
 
Taki koronny przykład dam: załóżmy, że szef mnie za coś skrytykował, ale ja nie do końca 
rozumiem za co – mój tok rozumowania będzie następujący: „Aha, czyli on się czepia, skoro nie 
wiem za co, to on się mnie czepia – to znaczy, że szuka na mnie jakichś haków, nie wiem, 
z jakiego powodu, czyli pewnie chce mnie z pracy wywalić”. I teraz pojawia się dalsza projekcja: 
„Matko, co ja w takiej sytuacji zrobię? Tak strasznie się staram, tyle serca z siebie daję, a ta świnia 
niesprawiedliwa dowala się do mnie i próbuje mnie wywalić z pracy – to do tego musi się 
sprowadzać. Trudno, jeżeli to się do tego sprowadza, to ja to naprawdę chrzanię, mam tego dosyć, 
dzisiaj nie pracuję – szukam sobie nowej pracy. Wolę znaleźć sobie pracę sam, zanim mnie 
wywalą, bo później będzie gorzej”. Głupia rzecz teoretycznie, głupia sprawa: szef coś przekazał 
pracownikowi, ale nie upewnił się, że ten komunikat został dobrze zrozumiany – to 
kompletnie demotywuje i zniechęca, i budzi wątpliwości, i rozprasza, i uniemożliwia 
normalną, skuteczną pracę.  
 
Z kolei, zobaczcie, w drugą stronę: jeżeli usłyszycie dobre słowo od swojego szefa, to w jakiś 
sposób Was to wzmacnia, motywuje, napędza, dodaje skrzydeł. Te niedomówienia niestety 
często się pojawiają, zwłaszcza jeżeli komunikacja nie jest twarzą w twarz, tylko np. mailowa 
albo przez komunikatory – bardzo łatwo o wprowadzenie czegoś takiego, że nasz komunikat 
zostanie źle zrozumiany, i to bez naszej intencji.  
 
Nie pozostawiajcie niedomówień jako szefowie – niech wszystko będzie jasne i klarowne. 
Upewniajcie się, że Wasz komunikat dotarł.  
 
Punkt jedenasty – chyba o tym wspominałem: Nigdy nie zawstydzaj współpracownika lub 
podwładnego publicznie. Szefa również – to też dotyczy tego, żeby swojego szefa nie 
zawstydzać przy współpracownikach i pracownikach – nie doprowadzać do tego, żeby ktoś 
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przez nas czuł się źle na zasadzie, że został niesprawiedliwie obmówiony – nie chcę 
powiedzieć nawet: oceniony.  
 
Jako szefowie musimy myśleć przede wszystkim o celu, który nam przyświeca, cokolwiek 
wychodzi z naszych ust czy spod palców. Pytanie: czy naszym celem jest wbicie jakiegoś 
człowieka w ziemię? Rozumiem, że można się denerwować – ja też często się denerwuję na 
różne rzeczy, które się dzieją: na to, że ktoś nie pracuje w takim tempie, w jakim ja pracuję 
albo w jakim bym sobie życzył, żeby pracował – wiadomo, że ciężko mi dotrzymać kroku 
w wielu aspektach, i wiadomo, że będziemy się denerwowali jako szefowie i będziemy chcieli 
konkretną osobę spionizować, dać jej do zrozumienia, że przez nią ten projekt idzie 
wolniej itd.  
 
Ale pytanie, które się pojawia, jest takie: co my zrobiliśmy jako szef, przełożony tej osoby, 
żeby umożliwić tej osobie pracę w optymalnych warunkach? Co zrobiliśmy, żeby ta osoba nie 
popełniała błędów, które popełnia? Jeżeli w ten sposób na to patrzymy, to problem nie 
dotyczy jednej osoby – problem zawsze dotyczy tego, że ta osoba ma jakiegoś przełożonego, 
ten przełożony też ma jakiegoś przełożonego – jak wygląda cała ta konstrukcja? Czy ta 
konstrukcja stwarza możliwości efektywnej pracy? To jeden aspekt.  
 
Drugi aspekt jest taki: jeżeli chcemy kogoś zawstydzić, bo jesteśmy źli, w emocjach itd., to 
pytanie: czemu to ma służyć? Zadanie sobie pytania jako szef, czemu to ma służyć i jakie 
mogą być tego ewentualne skutki, naprawdę pomaga uspokoić sytuację i zapobiec 
problemom, które będą nieodwracalne, bo jak się mleko rozleje, to bardzo trudno później 
cokolwiek z tym zrobić. Najczęściej niestety jest tak – ja bardzo często się na tym łapię – że 
wiele takich sytuacji to próba poprawienia sobie samopoczucia poprzez krzywdzenie innych. 
Mówię to wprost, ale tak jest, że próbuję swoje ego zaspokoić w taki sposób, a to naprawdę 
nie ma nic wspólnego z budową autorytetu szefa – to po prostu wyżywanie się.  
 
Warto też zastanowić się – znowu: wyjść z siebie i stanąć obok – w jaki sposób Twoje 
publiczne zruganie kogoś zostanie odebrane przez inne osoby, które w tym uczestniczą, które 
mają szansę to obserwować – czy to podwyższa Twój autorytet, czy osłabia. Zdecydowanie 
osłabia – od razu powiem – i każda z osób, które się przyglądają, prawdopodobnie będzie 
miała inną ocenę tego zdarzenia, ale nie będzie to ocena pozytywna, tylko ocena, która 
będzie mocno uzależniona od tego, jaką relację ta osoba ma z tym współpracownikiem, który 
jest ofiarą takiego ataku.  
 
I tu kolejny aspekt, który się z tym wiąże – dwunasty punkt: Nigdy nie omijaj hierarchii i sam 
nie dawaj jej omijać.  
 
Jeżeli pracujecie w strukturze, która jest hierarchiczna: są pracownicy, szefowie zespołów, szef 
departamentu, wiceprezes odpowiedzialny za kilka departamentów i jest prezes, to czasami 
w takiej strukturze może się zdarzyć – zwłaszcza jeżeli jesteście osobą otwartą – że będzie 
do Was przychodził pracownik innego zespołu albo innego departamentu i żalił się na 
swojego szefa, narzekał itd., a być może będzie próbował swoje interesy załatwić – nie 
dawajcie omijać tej hierarchii. Należy uświadamiać pracowników, że wszelkie problemy 
powinni rozwiązywać ze swoim szefem. Jeżeli nie są w stanie problemów rozwiązać ze swoim 
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szefem, powinni go uprzedzić, że pójdą poziom wyżej – ale niech to nie będzie dowolne 
skakanie po organizacji, bo to niczemu nie służy. Z drugiej strony: jeżeli ktoś z boku próbuje 
się Wam wtrącać do zarządzania Waszym zespołem, to pamiętajcie, że Waszą 
odpowiedzialnością jest to, w jaki sposób Wasz zespół pracuje – macie prawo się przed tym 
bronić.  
 
Dobry szef to taki, który chroni swoich pracowników, ale również siebie przed zagrożeniami 
zewnętrznymi, bo wie, za co jest rozliczany. Jeżeli ktoś z boku ma nie wiadomo jaki interes 
w tym, żeby swoje palce umoczyć w jakimś temacie, który dotyczy Ciebie i Twojego zespołu, 
to tym bardziej nie należy tego akceptować. Ścieżki eskalacji zazwyczaj w każdej organizacji 
są ustalone i należy według nich postępować i robić to jawnie – to też jest istotne. Swój 
autorytet budujemy między innymi w ten sposób, że nie chodzimy na skróty, tylko potrafimy 
w prawidłowy sposób skorzystać z mechanizmów, które organizacja stworzyła do tego, żeby 
tego typu problemy rozwiązywać.  
 
Punkt trzynasty – jak czytam ten punkt, to po prostu aż się śmieję od ucha do ucha, bo to jest 
gigantyczny problem w wielu organizacjach: Sprawnie podejmuj decyzje.  
 
Jesteś szefem i ludzie oczekują od Ciebie, że będziesz decydował wszędzie tam, gdzie musisz 
zdecydować – gdzie oni sami nie potrafią zdecydować. Musisz też wiedzieć, że lepsza jest 
jakakolwiek decyzja niż paraliż decyzyjny – gdy nie podejmujesz żadnej decyzji, bo: a) boisz 
się, b) nie masz wystarczających informacji, c) miliard innych powodów. Nie wiesz, jak Twoja 
decyzja zostanie odebrana, w związku z czym wolisz nie podjąć żadnej – to bardzo złe 
podejście.  
 
Ceni się tych szefów, którzy potrafią sprawnie podejmować decyzje – nawet jeżeli podejmują 
złą decyzję, to lepsza jest taka zła decyzja szybko podjęta niż brak jakiejkolwiek, dlatego że 
taki brak zazwyczaj paraliżuje pracę. Nawet jeżeli nie masz wystarczających informacji, 
zawsze możesz poprosić swój zespół o dostarczenie dodatkowych – ale to nie może nigdy 
służyć temu, żeby przeciągać proces decyzyjny – to znowu trzeba wyważyć jako szef, czyli 
informacje muszą być zebrane szybko po to, żebyś mógł szybko i sprawnie taką decyzję 
podjąć, bo jeżeli decyzji nie podejmujesz, to kto jesteś? Jesteś dupa wołowa, a nie szef – i tak 
ludzie będą o Tobie myśleli.  
 
Najgorsza sytuacja, jaka może być, to taka, że pracownicy zespołu widzą, że już nastąpił ten 
paraliż decyzyjny – że szef w zasadzie nie jest szefem.  
 
Punkt czternasty – też bardzo mocno z tym związany. Powiedziałem w trzynastym: sprawnie 
podejmuj decyzje, a czternasty brzmi: Ale nigdy nie podejmuj decyzji na podstawie 
jednostronnej informacji.  
 
Większość decyzji, które będziecie podejmowali jako szefowie, to będą decyzje dotyczące 
prawdopodobnie tych ludzi, z którymi pracujecie. Ze względu na to, że wśród ludzi są różne 
relacje i tworzą się większe lub mniejsze grupy interesów bądź są jakieś interesy i ambicje 
indywidualne, będą do Was docierały strzępy informacji – trzeba być świadomym, że te 
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informacje będą filtrowane. Każdy ma też swoje obawy i siłą rzeczy to, co otrzymujecie, jest 
zafałszowane.  
 
Jako szef zawsze trzeba umieć rozróżnić opinie i fakty – z jednej strony mamy opinie różnych 
osób na temat tego, co się dzieje, a z drugiej – niezaprzeczalne fakty: coś się wydarzyło lub 
nie wydarzyło, był jakiś związek przyczynowo-skutkowy itd. Do podejmowania mądrych 
decyzji przede wszystkim potrzeba faktów, a jeśli decyzja dotyczy spraw personalnych, to o te 
fakty jest bardzo trudno, więc tym bardziej warto się upewnić, że poznało się różne aspekty 
danej sytuacji, czyli np. jeżeli jest jakiś konflikt, ktoś przez kogoś coś zawalił, to, owszem, 
posłuchajcie tej strony, która do Was przyszła i była na tyle odważna, żeby Wam o tym 
powiedzieć, ale z drugiej strony spróbujcie za chwilę – zanim podejmiecie jakąkolwiek 
decyzję, jakiekolwiek działanie – porozmawiać z drugą stroną albo z kimś niezależnym od 
tych dwóch stron po to, żeby wyrobić sobie zdanie na podstawie tego, co słyszycie. Jeżeli tych 
informacji nie będzie wystarczająco dużo, to po prostu drążcie. To trzeba robić na gorąco – 
jeżeli coś się dzieje.  
 
Typowy problem, który się przytrafia: pracownik coś zawalił i to strasznie – popełnił jakiś 
gigantyczny błąd i wie, że spotkają go konsekwencje, i czeka na nie – jest napięty, spodziewa 
się tego, w zasadzie czeka do momentu, aż, nazwijmy to, kara, konsekwencja go spotka – to 
nie musi być koniecznie kara. I to nie następuje. Przepracował do końca dnia – spokój. Szef 
się dowiedział, bo sprawa jest taka, że musiała dotrzeć do niego, bo tego się nie dało ukryć, 
on to wie i nic się nie dzieje. Przychodzi następnego dnia do pracy spięty i mówi: „Dobra, teraz 
już na pewno coś się wydarzy” – i nic się nie dzieje. I dopiero szef zaczyna drugiego czy 
trzeciego dnia drążyć, zbierać informacje itd. Sprawa w zasadzie już prawie rozeszła się po 
kościach, ale coś tam zaczyna się w tle dziać i nadal nie ma żadnej decyzji, bo szefowi też 
łatwo jest dojść do wniosku: „E, to było zbyt dawno, w związku z tym już nie róbmy z tego 
wielkiej afery, już się to jakoś wyprostowało samo z siebie”.  
 
I znowu: takie rzeczy, które są puszczone, można powiedzieć, samopas, demoralizują z kolei 
zespół, bo jeżeli inne osoby widzą, że żadne konsekwencje za złe zachowania czy błędy, czy 
żadne wnioski nie są wyciągane, publicznie przynajmniej, to po co się starać? To może moje 
błędy też będą odpuszczone, a może moje świadome naruszenia też będą odpuszczone? Może 
mogę wykorzystywać sytuację, bo skoro inni mogą, to dlaczego ja nie mogę tak robić?  
 
Jak szef musimy temu zapobiegać, ale – tu wrócę: nigdy na podstawie jednostronnej 
informacji. To może być zgubne i możemy po prostu głupie decyzje podejmować – albo 
niesprawiedliwe.  
 
Punkt piętnasty: Jeśli nie chcesz czegoś powiedzieć, to nie mów, ale gdy już coś mówisz, to 
zawsze mów prawdę.  
 
To taki punkt, z którym pewnie niektórzy szefowie się nie zgodzą, bo nie raz spotykałem się 
z tym, że szefowie próbowali filtrować informacje przekazywane zespołom – próbowali 
mówić: „A, nie ma sensu ludzi wtajemniczać, bo po co mają o tym wiedzieć” itd. To oznaka 
z jednej strony braku zaufania, a z drugiej – czasami pracownikom po prostu się ściemnia, 
mówi się: A, a tak naprawdę sytuacja wygląda: B – jest zupełnie inna. To jeszcze gorsze.  
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Ja miałem taką zasadę – i nadal mam – że choćby nie wiadomo jak zła była informacja, 
mówię prawdę. Dlaczego? Dlatego, że wierzę, że inni szanują osoby prawdomówne. Nie ma 
co trawy malować na zielono, jeżeli ona jest mocno wypłowiała, nie ma też co ściemniać, 
dlatego że bardzo trudno utrzymać wiarygodność takiej ściemy w długim okresie czasu – 
jeżeli jako szef oszukujecie, kłamiecie, nie dopowiadacie, to bardzo trudno będzie Wam 
zapamiętać, komu co powiedzieliście, i prędzej czy później takie kłamstwo wyjdzie – jeżeli 
wyjdzie, to Wasz autorytet zleci w dół. Ja mam taką zdrową zasadę, że mówię prawdę – i nie 
muszę pamiętać o tym, co powiedziałem, bo to po prostu prawda. Owszem, w czasie różne 
rzeczy mogą się zmieniać, różnie mogą być interpretowane, ale jeżeli mówię prawdę, to wiem, 
co powiedziałem, i nikt mi nie wmówi, że mówiłem coś innego.  
 
Kolejny punkt, który sobie zanotowałem, związany z tym – punkt szesnasty: Dotrzymuj słowa.  
 
Nawet jeżeli coś się wiąże z jakimiś dużymi kosztami albo negatywnymi konsekwencjami, ale 
to obiecaliśmy pracownikowi, musimy naszego słowa dotrzymać – z gęby cholewy robić jako 
szef nie możemy. Jeżeli kogoś zrekrutowałem i obiecałem mu, że pół roku po zatrudnieniu 
porozmawiamy o podwyżce albo, co gorsza, po pół roku dostanie podwyżkę, to on musi tę 
podwyżkę wtedy dostać – niech ona będzie nawet symboliczna, ale niech będzie, dlatego że 
powiedziałem, że to zrobię, i takich porozumień, które zawiera się z pracownikami, po prostu 
nie można łamać. To jest tak, że to oni pchają ten wózek, na którym ja jadę jako szef – 
oczywiście ja go trochę ciągnę, ale tak naprawdę jesteśmy na jednym wózku – jeżeli nie 
będziemy dotrzymywać słowa, to po prostu zawiedziemy zaufanie innych osób, a odbudować 
się go albo nie da, albo jest to bardzo, bardzo trudne. Uważam, że takiego utraconego 
zaufania nie da się w pełni odbudować.  
 
Jest jeszcze jeden aspekt – siedemnasty punkt: Masz prawo zmienić swoją opinię.  
 
To nie jest tak, że jeżeli coś wypowiadamy jako szef, to znaczy, że jesteśmy nieomylni i tak 
musi być. Niektórzy szefowie bardzo kurczowo trzymają się decyzji, którą podjęli, i to nawet 
wtedy, kiedy wiedzą, że to nie była dobra decyzja – dotarły do nich nowe informacje, a oni nie 
potrafią – wydaje im się – z twarzą z tej sytuacji wyjść, czyli zmienić swojej decyzji, bo 
wydaje się im, że wtedy tracą twarz. To nie jest prawda – każdy ma prawo się pomylić – szef 
też. I też ma prawo się uczyć na podstawie informacji, które otrzymuje w miarę na bieżąco.  
 
Jeżeli otrzymaliśmy jakiś nowy wkład merytoryczny od naszych pracowników, to nawet można 
im powiedzieć: „Słuchajcie, wcześniej podjąłem taką decyzję, myślałem tak i tak, kierowałem się 
takimi kryteriami, ale otrzymałem od Was taką i taką informację i wydaje mi się, że to była zła 
decyzja, a przynajmniej może była dobra wtedy, bo była podjęta w oparciu o inne kryteria, a teraz 
te kryteria się zmieniły, bo mamy więcej informacji, czyli jednak powinniśmy zrobić inaczej”.  
 
Ważna rzecz, która też pioruńsko mocno buduje autorytet: jeżeli podjęliśmy złą decyzję i się 
do tego przyznajemy, to nie bójmy się przeprosić. Ja chyba tylko raz w życiu usłyszałem 
przeprosiny od mojego szefa – przyznał się do tego, że nie miał pełnego obrazu sytuacji 
i dlatego wbrew mnie, bez konsultacji ze mną, podjął decyzję, która dotyczyła efektów pracy 
mojego zespołu, nie weryfikując tej informacji. Dopiero później w drodze wyjaśnienia 
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i mniejszej czy większej awantury, może w ten sposób powiem, udało mi się wyłożyć moje 
argumenty i decyzja została zmieniona. I wtedy usłyszałem przeprosiny – to coś takiego, co 
często zamyka temat – jeżeli kogoś przeprosimy i wytłumaczymy, dlaczego popełniliśmy 
błąd, ale jednocześnie przepraszamy, to najczęściej to kończy temat. Nie muszę mówić, co się 
dzieje, jeśli chodzi o autorytet. To jedna jedyna sytuacja, którą pamiętam bardzo mocno 
i wiem, że była jedyna – dlaczego jedyna? Dlatego, że była tak wyjątkowa, że mój szef mnie 
przeprosił.  
 
Punkt osiemnasty: Nigdy, przenigdy nie wykorzystuj swojej pozycji, aby poprawić swoją 
sytuację kosztem innych.  
 
Owszem, jako szefowie możemy robić różne rzeczy, żeby się postawić w jak najlepszym 
świetle, trochę swój PR w organizacji poprawić, trochę się łokciami porozpychać wśród innych 
szefów chociażby po to, żeby dysponować większym budżetem czy coś wywalczyć dla swoich 
pracowników. Ale to nigdy nie może być kosztem innych – a to niestety nie jest powszechne 
– bardzo często w większych organizacjach spotyka się coś takiego, że niektórzy po prostu 
lecą po trupach do celu. Ja wierzę, że takie działanie ma bardzo krótkie nogi, a nawet jeżeli to 
się robi w ukryciu, to może to kiedyś po prostu wyjść na wierzch – ktoś może się dowiedzieć 
o tym, że pod kimś dołki kopaliście albo utrudnialiście mu coś po to, żeby na tym zyskać – 
zarówno w relacji Wy–Wasz szef, jak i w drugą stronę: Wasi podwładni–Wy.  
 
Wracamy do tematu podstawowego: jeżeli nie ma zaufania, to nie ma lidera, jeżeli nie 
jesteście liderem, szefem, którego się szanuje, to długo nie zagrzejecie miejsca na takich 
stanowiskach – a przynajmniej nie będziecie z tego czerpali tak wielkiej satysfakcji i radości, 
jaką czerpią te osoby, które autentycznie mogą polegać na swoich podwładnych.  
 
Punkt dziewiętnasty: Bądź dostępny, rozmawiaj i pomagaj.  
 
To trochę wiąże się z tym punktem, o którym mówiłem wcześniej: że warto szukać swojej 
prawej ręki, swoich następców. Po pierwsze: nie można jako szef się wywyższać nad innymi – 
w szczególności nad naszymi podwładnymi. Nie można zamykać się w gabinecie, chociaż to 
bardzo wygodne – trzeba być ze swoimi pracownikami. Atmosfera luźnej, normalnej 
rozmowy, wspólna kawa, wspólne dyskusje nie tylko o pracy, ale też o dupie Maryny, jak to się 
mówi, to coś, co z jednej strony buduje ducha walki zespołowej, z drugiej – kruszy mury: 
owszem, to mój szef, ja jemu podlegam, jestem przez niego rozliczany, ale jednocześnie to 
facet, z którym mogę w miarę normalnie porozmawiać – to nie jest ktoś obcy, gdzieś wysoko, 
trzy piętra wyżej, tylko facet, który jest z boku, który w każdej chwili mi pomoże, w różnych 
aspektach jest w stanie mi pomóc – nie tyle wyręczać mnie, co różne rzeczy być może 
podpowiedzieć, na coś mnie naprowadzić – nie tylko w obszarze pracy, ale również 
w mądrości życiowej.  
 
Jeżeli taką relację uda się Wam zbudować z pracownikami, jeżeli nie będziecie się od nich 
oddzielali ścianą, nie będziecie budowali wirtualnych murów, bo czasami można siedzieć na 
jednym open spasie, jak to się ładnie mówi, na otwartej przestrzeni, a nadal takie mury 
budować, tylko wirtualne. Jeżeli tego nie będziecie robić, to bardzo łatwo będzie Wam 
usłyszeć naprawdę o wielu powodach, dla których pracownicy nie pracują tak dobrze, jak 
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byście tego oczekiwali, a z drugiej strony o wielu rzeczach, które ich motywują, które 
powodują, że pracują lepiej, że są w stanie pójść ten ekstra krok dalej właśnie dla Was – dla 
takiego szefa, który jest dobrym szefem, czego tak naprawdę nigdy nie robi się dla ludzi, 
którzy są po prostu jakimiś tam figurantami, do których nie mamy szacunku. W takich 
rozmowach również wiele można usłyszeć o życiu prywatnym, zmartwieniach.  
 
Samo służenie dobrą radą to coś takiego, co wraca, bo tak naprawdę nigdy nie wiecie, czy 
kiedyś z tymi ludźmi jeszcze Wasze drogi się nie przetną – nawet jeżeli często zmieniacie 
firmę, może się okazać, że ciągniecie tych ludzi za sobą, bo jesteście takim liderem, za którym 
oni bardzo chętnie pójdą. Mnie się to nie zdarzyło, ale znam wiele takich osób, które są na 
tyle świetnymi szefami, że zmieniając firmę, za chwilę rekrutują sporą część zespołów, 
z którymi wcześniej pracowali w poprzednich firmach. Dzięki temu ci ludzie są zgrani, przez 
życie idą w miarę razem, a jednocześnie dla takiego szefa, który pomaga zdobyć jeszcze 
lepszą pracę, pracownicy są w stanie naprawdę bardzo wiele zrobić.  
 
Już nie mówię o takich relacjach, w których może się okazać, że w kolejnej pracy Ty jako 
dotychczasowy szef pracujesz jako podwładny swojego byłego podwładnego – czyli on 
zostaje Twoim szefem. Wtedy, chyba się zgodzicie, warto mieć jak najlepsze relacje 
z pracownikami.  
 
Punkt dwudziesty, który jest punktem absolutnie kluczowym, którego ja się uczę przez całe 
życie i którego będę się uczył do śmierci: Więcej słuchaj, niż mów.  
 
My jako szefowie mamy się dowiadywać – to my mamy przede wszystkim słyszeć o tym, co 
się dzieje, bo to my mamy na podstawie tych informacji, które otrzymujemy, podejmować jak 
najlepsze decyzje pomagające zespołowi iść do przodu. Gdy to my mówimy na spotkaniach 
z pracownikami, to niczego się nie dowiadujemy – widzimy jakieś tam reakcje, ale to są 
strzępy informacji. Tak naprawdę trzeba się nauczyć słuchać, czyli w taki sposób prowadzić 
rozmowę, żeby z jednej strony zadawać otwarte pytania, ale z drugiej – umożliwić sobie 
wysłuchanie odpowiedzi dużo obszerniejszej niż pytanie, które zadaliśmy.  
 
Wiem, że to brzmi trochę absurdalnie, ale podam jedną technikę: my nie jesteśmy 
wykładowcami – my jesteśmy szefami – i jedna technika, która pioruńsko mi w tym 
pomagała, to coś takiego, że gdy zadaję jakieś pytanie, czekam na odpowiedź jeszcze przez 
5–10 sekund po tym, gdy mój rozmówca skończy mówić. Zapada niezręczna cisza, można 
powiedzieć. Chodzi o to, żeby ta niezręczna cisza nie zapadała w sztuczny sposób – ona może 
zapadać z uśmiechem na ustach – w sensie: żeby stworzyć dobrą atmosferę – ktoś coś mówił, 
Ty słuchasz, słuchasz, słuchasz, on kończy mówić, możesz mu zadać jakieś pytanie 
doprecyzowujące albo po prostu spojrzeć na niego, lekko się uśmiechając, i poczekać jeszcze 
5–10 sekund.  
 
Powiem Wam, że gdy taka niezręczna cisza zapada, nagle podwładny zazwyczaj ją przerywa. 
Możecie to poćwiczyć, ale jeżeli będziecie mieli to dobrze opanowane, zobaczycie, że tak 
rzeczywiście jest i ten podwładny zaczyna wtedy mówić – i mówi coś jeszcze, i coś jeszcze, 
i coś jeszcze – coś takiego, o co nie pytaliście, a co jest dla Was – znowu – bardzo cenną 
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informacją, bo może okazać się, że dowiedzieliście się dużo więcej, niż chcieliście, a to jest 
zawsze bardzo cenne.  
 
Warto pamiętać zawsze o tym nadrzędnym celu: my to robimy jako szefowie po to, żeby 
pomagać pracownikom w wykonywaniu ich pracy – czasem pomocą jest samo to, że kogoś 
wysłuchacie albo że w jakiś sposób zachęcicie albo wręcz zmusicie go do tego, żeby ułożył, 
mówiąc, swoje myśli w jakiś logiczny przekaz. Jeżeli on to robi, sam fakt, że mówi do Was, 
opowiada Wam o swojej pracy, powoduje, że od razu wpada na pewne rozwiązania, bo widzi 
niekonsekwencję tego, co mówi – sam się koryguje. Zobaczcie: to nie wymaga żadnego 
nakładu pracy ze strony szefa – że wykona jakąś mocną pracę koncepcyjną – samo to, że 
dokona takiego przesłuchania, powoduje, że pracownik sam koryguje swój kurs. To 
najbardziej idealny model, jaki istnieje: „Opowiedz mi o tym więcej… Aha, a dlaczego tak 
myślisz?… Aha, no dobra, to jak Ty byś zdecydował? Jak sądzisz, które rozwiązanie jest najlepsze?… 
A dlaczego tak sądzisz?… A możesz mi powiedzieć, dlaczego wpadłeś na ten pomysł? Co tobą 
kierowało?… Aha, to ciekawe, co mówisz. Wiesz co, ale być może jakieś dodatkowe informacje by 
się przydały – gdzieś sprawdzałeś jakieś dodatkowe informacje?… Mhm, mhm, no, fajnie. Dobra 
robota. Wiesz co, to zobacz jeszcze to i to albo przygotuj mi to w formie tabelki”.  
 
To takie bardzo, bardzo proste działania, ale pamiętajcie: Wy macie pomagać w wykonywaniu 
ich pracy po to, żeby zespół jako całość pracował jak najlepiej. Nie będziecie w stanie 
pomagać pracownikom, jeżeli nie będziecie wiedzieli, co tak naprawdę się dzieje – a z kolei 
nie będziecie wiedzieli, jeśli nie będziecie dobrze słuchać.  
 
Myślę, że na tym będę kończył. Podsumuję te 20 punktów – jeszcze raz je wszystkie 
wymienię:  
1. Trzymaj nerwy na wodzy i bądź stabilny i przewidywalny pod względem emocjonalnym. 
2. Nie narzekaj i nie strasz pracowników. 
3. Szanuj czas swój i pracowników. 
4. Nie rozwiązuj problemów za podwładnych. 
5. Ufaj ludziom i unikaj mikrozarządzania. 
6. Bierz odpowiedzialność za porażki swojego zespołu. 
7. Dziel się sukcesami i nie przypisuj ich sobie. 
8. Stale szukaj swoich następców. 
9. Chwal podwładnych, doceniaj ich dodatkowy wysiłek. 
10. Nie pozostawiaj żadnych niedomówień. 
11. Nigdy nie zawstydzaj pracownika publicznie. 
12. Nigdy nie omijaj hierarchii i sam nie dawaj jej omijać. 
13. Sprawnie podejmuj decyzje. 
14. Ale nigdy nie podejmuj decyzji na podstawie strzępów informacji albo jednostronnych 
informacji. 
15. Jeśli nie chcesz czegoś powiedzieć, nie mów, ale gdy już coś mówisz, to zawsze mów 
prawdę. 
16. Dotrzymuj słowa. 
17. Oczywiście, że masz prawo zmienić opinię. 
18. Nigdy, przenigdy nie wykorzystuj swojej pozycji, aby poprawić swoją sytuację kosztem 
innych. 
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19. Bądź dostępny, rozmawiaj i pomagaj. 
20. Więcej słuchaj, niż mów. 
 
Generalnie zachęcam do tego, żeby kierować się zdrowym rozsądkiem. Zawsze warto jako 
szef wejść w skórę pracownika – powtórzę to – zastanowić się, jak Wy byście odebrali takie, 
a nie inne zachowanie szefa, jeśli nie macie dostępu ani do jego przemyśleń, ani do jego 
procesu decyzyjnego, czy w takim przypadku nie jest tak, jak się dobrze nad tym zastanowicie, 
że z zewnątrz wszystkie Wasze działania wyglądają jak wielki chaos: wpada taka torpeda do 
biura, czasem jest zadowolona, czasem do rany przyłóż, czasem jest despotą, łapie ludzi jak 
z łapanki, przesłuchuje – czy to atmosfera, która sprzyja efektywnej pracy?  
 
Przypominam oczywiście, że wszystkie notatki do tego odcinka podcastu, także transkrypt 
tego, co mówiłem, znajdziecie pod adresem: jakoszczedzacpieniadze.pl/075 – tak jak 
75. odcinek podcastu.  
 
Chyba gadałem ponad godzinę dzisiaj, ciekawe, czy to się Wam będzie podobało. Oczywiście 
nie jestem guru, nie jestem alfą i omegą – macie prawo się ze mną nie zgadzać, to nie jest 
tak, że kierowałem nie wiadomo jakimi zespołami – kierowałem raczej małymi zespołami, to 
nie było nic wielkiego, ale można powiedzieć, że te doświadczenia cały czas gdzieś tam się 
odkładają, i mam nadzieję, że to mimo wszystko będzie wartościowe.  
 
Wracam do pisania książki, bo kiedyś trzeba ją wreszcie skończyć. Bardzo się cieszę, że 
słuchałeś albo słuchałaś tego odcinka podcastu.  
 
Jedną rzecz zaproponuję, żebyście sobie zerknęli, jak będziecie mieli chwilę czasu: 
w notatkach do tego odcinka umieszczę link do artykułu, który dzisiaj czytałem – to artykuł 
na blogu Tima Ferrissa. Tim Ferriss – absolutnie świetny, fenomenalny jego podcast, który się 
nazywa „The Tim Ferriss Show” po angielsku – polecam posłuchać. To podcast, nie wiem, czy 
najpopularniejszy na świecie, ale na pewno najmocniejszy w iTunes – dostał dwie nagrody: 
iTunes Best of 2014 i iTunes Best of 2015. Tim Ferriss ostatnio pochwalił się, że jego podcast 
dobija już do 70 000 000 pobrań.  
 
Nagrał 150 odcinków i zrobił bardzo szczegółowy artykuł na temat tego, jak się podcastuje, 
jak on podcastuje, jak zaczynał, ile na tym można zarobić, jakiego sprzętu używa – po prostu 
wszystko o podcastach – tam można znaleźć bardzo wiele ciekawych statystyk, jak również 
bardzo wiele fajnych jego opinii na temat tego, jak się powinno działać. Jedna z tych opinii 
jest bardzo wartościowa i, można powiedzieć, stuprocentowo zgodna z tym, co ja robię i co ja 
wyznaję – on powiedział coś takiego: jeżeli dopiero zaczynacie podcastować, to najgorsza 
rzecz, którą można zrobić, to jest to, że próbujecie znaleźć sponsorów, zmonetyzować ten 
podcast zbyt wcześnie – on powiedział, że po 3–6 miesiącach to jest jeszcze zbyt wcześnie, 
zalecał, żeby to robić przez dłuższy okres czasu – 9–12 miesięcy powiedzmy.  
 
O co w tym wszystkim chodzi? Chodzi o to, że jeśli zbyt wcześnie zaczniecie monetyzować 
czy szukać sponsorów, to część Waszego czasu będzie przeznaczona nie na tworzenie 
świetnych treści, nie na doskonalenie warsztatu, tylko właśnie na poszukiwanie sponsorów, 
pieniędzy, zawieranie umów, uzgadnianie warunków itd. Siłą rzeczy w początkowej fazie 
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rozwoju swojego podcastu czy biznesu opartego na podcastach czy blogu zaczniecie gonić 
pieniądze, zamiast skupić się na tworzeniu jak najlepszych treści i służeniu w jak najlepszy 
sposób Waszemu audytorium. On mówi, że to jest różnica, że bardzo łatwo wpaść w taką 
pułapkę, gdy mając mały ruch, zaczynamy go sprzedawać, monetyzować, a nie mając wiele 
czasu na tworzenie tych treści, nigdy nie będziemy w stanie wskoczyć na wyższy poziom, 
dlatego że utkniemy w czymś takim, że po prostu gonimy tego małego króliczka. On zaleca 
najpierw urosnąć, a dopiero później zacząć monetyzować. Pointa jest taka, że to taka różnica 
jak zarabianie od sponsorów 50 000 dolarów rocznie versus zarabianie od sponsorów ponad 
1 000 000 dolarów rocznie – on w tej chwili takie pieniądze na podcaście zarabia, a jest 
jeszcze autorem książek, inwestorem w wielu firmach itd., tak że ma chłopak z czego żyć. Jego 
życie polega w tej chwili na koncentrowaniu się na tym, co chce robić – on nie robi wielkich 
planów: „Gdzie mój podcast będzie za 10 lat?” – nie o to chodzi. Powiedział: „Jak mi się znudzi, 
to się znudzi i skończę, na razie mnie bawi i chcę robić świetne treści”.  
 
Powiem szczerze: to podejście, które mi się strasznie, strasznie podoba, bo nawet jak 
widzieliście, ja odciąłem w tym roku w ogóle sponsorów komercyjnych na moim blogu – nie 
mam dużych partnerów, jest tylko kontynuacja końcówki współpracy z MasterCardem, ale nie 
będę miał żadnego dużego partnera. Dlaczego? Dlatego, że chcę się skoncentrować na tym, 
co dla mnie ważne. Wiem, że każdy taki rozpraszacz niestety rozprasza i zabiera czas.  
 
Dobra, rozgadałem się nie na temat. W każdym razie chciałem bardzo serdecznie Ci 
podziękować za to, że słuchasz, bo za rzadko to robię, a bez Was mnie nie ma – ja jestem taką 
osobą, która lubi być doceniana, lubi wiedzieć, że robi coś ważnego. Nie ukrywam, że to moje 
ego jest zaspokajane z jednej strony statystykami, które rosną – i to obiektywna metryka – 
ale fajnie jest pamiętać, że za każdym jednym pobraniem stoi jeden człowiek, który słucha 
i któremu się to być może w jakiś sposób przydaje – gdyby się nie przydawało, tobyście chyba 
nie słuchali – wierzę w to – gdy mi się coś nie przydaje, to nie słucham. Jeżeli słuchacie, to 
znaczy, że to jest dla Was w jakiś sposób ważne, a miło jest wiedzieć, że jest się dla kogoś 
ważnym. Dzięki wielkie, dzięki z całego serca. To co, będę się żegnał.  
 
Dzięki wielkie za wspólnie spędzony czas jak zwykle zresztą i życzę Ci skutecznego 
przenoszenia Twoich – właśnie Twoich – tak, do Ciebie mówię – celów finansowych na 
wyższy poziom. Trzymaj się, do usłyszenia! 


