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Masz juz dosé czytania o efektywnych menedzerach? Jeste$ znuzony prébami
pokonywania wszystkich probleméw w minute? A moze bardziej interesuje Cie,

kto zjada owoce Twojej pracy? Uwolnij sie od podrecznikéw zarzadzania: dowiedz sie,
jak naprawde pozyskiwac przyjaciot, wywiera¢ wptyw na innych i osiggac cele:
poznaj metody szczura.

Z wtasciwa sobie btyskotliwoscia i zjadliwym czarnym humorem autor zabierze Cie
w podziemia dzisiejszego biznesu i pokaze Ci najciemniejsze zakatki gabinetéw —
miejsca petne zazdrosci, gniewu, nienawisci i zadzy zemsty.

0 tym w zadnej firmie nie méwi sie gto$no:

* Jak zniszczy(¢ przetozonego i zajaé jego miejsce?
e Jak pozna¢ stabosci wspotpracownikow?
* Jak dostaé sie na szczyt?

To tatwiejsze, niz myslisz.
Badz hezlitosny — zostan szczurem

Nie pozwol sie ogtupi¢ banatami o pracy zespotowej czy wartosciach firmy.
Wielu Twoich wspotpracownikéw mysli inaczej. Tu chodzi o wtadze: jak ja zdoby¢
i wykorzystac. Jak by¢ szczurem omawia ludzkie zachowania otwarcie i z duza
doza cynizmu. Przeczytaj te ksiazke, lecz nigdy nie zostawiaj jej na biurku!
»1aK oryginalnej ksigzki o zachowaniach w organizacji nie przeczytatem juz od wielu lat.
To nie tylko wnikliwy opis relacji miedzyludzkich w pracy, lecz takze dobra zabawa...
Ksiazka jest utrzymana w konwenc;ji listu i zawiera potezng dawke madrosci zyciowe.
Zdecydowanie ja polecam”.
Profesor Cary Cooper,
Przeglad ksigzek Management Today



http://onepress.pl
http://onepress.pl/zamow_katalog.htm
http://onepress.pl/katalog.htm
http://onepress.pl/add2786I~szczur
http://onepress.pl/emaile.cgi
http://onepress.pl/cennik.htm
http://onepress.pl/online.htm
mailto:onepress@onepress.pl
http://onepress.pl/view2786I~szczur

w

e N o G A

Spis tresci

O Autorze

Stowo wstepne

. Witajcie w rynsztoku
. Audyt

. Na arenie

. Zrodta sity

. Triki i fortele

. Gra

. Przeglad tradycji

. Epilog

11
31
53
75
97
127
153

173



Witajcie w rynsztoku

Nieco si¢ waham, czy pisa¢ do was ten list. Z jednej strony je-
stem przekonany, ze jest rzeczg absolutnie konieczng, abyscie
w dzisiejszych czasach wiedzieli o grze sil, jaka wcigz trwa w fir-
mach i organizacjach, a z drugiej nie chcialbym by¢ uznany za
bezlitosnego konsultanta, méciwego obserwatora i osobe cynicz-
nie niedotrzymujacy stowa. Chcialbym, abyscie — gdy wszystko
juz zostanie zrobione i powiedziane — uznali mnie za osobe
pod tym wzgledem przestrzegajaca norm etycznych. A bede
pisal o tym, co ludzie nazywajg ,,dociskaniem $ruby”, ,,upoka-
rzaniem”, ,,robieniem w konia” i ,robieniem z kogo$ ofiary”.

Prze¢wiczymy sztuke kopania dotkéw pod szefem, zobaczy-
my, jak omija¢ ré6znego rodzaju przemyslne arkusze zaje¢ i inne
putapki, ktére majg za zadanie $ledzenie wszystkich waszych
ruchéw, oraz przyjrzymy sie sposobom manipulowania kolega-
mi i wspétpracownikami. A wigc w droge. Mamy poznaé ciem-
ne strony i krete drogi wspoélczesnych firm.

Jak juz wspomnialem, pisze te ksiazke w postaci listu, przyzna-
je, ze raczej dlugiego, ale tak wiele jest do powiedzenia o we-
wnetrznych sprawach réznych instytucji. Tradycyjnie list to
co$ wysytanego do przyjaciét lub znajomych badz od nich
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otrzymywanego. Filozof Sloterdijk' uwaza list za metafore, za
pomocy ktérej ludzko$¢ stara sie zhumanizowaé samg siebie.
Dzieki pisaniu i czytaniu powstaje krag ludzi edukowanych,
ktérzy wspSlnymi sitami staraja sie utrzymac na wodzy nasze
zwierzece instynkty. Za pomoca kultury ksigzek, esejow, opo-
wiadan, listéw i wiedzy ludzko$¢ obtaskawia sama siebie i prze-
mienia w fagodne stworzenie.

Milo bytoby z taka swiadomoscig ktas¢ sie spokojnie do 16z
ka, ale wiemy co$ wiecej. Nie mysle tu wcale o okropnosciach,
jakich ludzkie matpy dopuszczaja sie gdzie$ daleko w swiecie.
Okropnosci popelniamy codziennie, nawet we wlasnym domu
i wlasnej firmie, we wlasnym dziale i wobec klientéw.

Juz stysze, jak mruczycie: ,,Wiec po co pisa¢ takie listy? Pi-
sanie listow jest juz passé. Dlaczego nie wysta¢ SMS-a lub e-maila
albo nie stworzy¢ strony w Internecie? Wszystkie te listy i ksigz-
ki ani krztyne nie przyczynily si¢ do naprawy ludzkosci”. Jestem
sktonny zgodzi¢ sie z wami. Macie racje.

Dlaczego zatem nadal to, co mam do powiedzenia, chce na-
pisa¢ w formie listu? Powdd jest prosty. List jest jednocze$nie
osobisty i zachowuje dystans, jest ogélny i anegdotyczny oraz
ujawnia wszystkie niedoskonalosci i dziwactwa obu stron — pi-
szacego i czytajacego. Ponadto list przestany miedzy przyjaciél-
mi ma cechy intymnosci, ktorej nam trzeba, by odkry¢, jak zo-
sta¢ szczurem.

! Peter Sloterdijk, Rules for the human park. (Prawa ludzkiego
rezerwatu). Glo$ny wyklad Sloterdijka z 1999 r., w ktérym
sugerowal, ze humanistyczne interwencje nie ulepszyly ludzkosci,
i stawial pytanie, czy zatem nie nalezy zastosowa¢ regulacji
genetycznych. Byt za to niestusznie atakowany. Po prostu pytat,

a sprawe odpowiedzi pozostawil otwarta.
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oge 2
Dlaczego ,,zgnilizna"?

Na poczatku chce wyjasni¢ powody, dla ktérych ludzie weigz
prowadzg rozgrywki i tocza walki o wladze i znaczenie. Ale dla-
czego wlasnie od tego chce zacza¢?

Pierwszym powodem, jaki przychodzi na mygl, jest chec po-
goni za sensagig. Przyznajcie uczciwie, czy nie odczuwacie dreszczu
satysfakgji, czytajac, ze jakis wysoko postawiony i potezny pre-
zes korporagji zostat ,,doprowadzony do porzadku™ przez czy-
jes stuzalcze ujawnienie jego matactw? Kto z nas nie $ledzi tego
rodzaju informacji — lub choc¢by seriali telewizyjnych — po-
zwalajacych zobaczy¢ upadek wielkich i poteznych? Kogo nie
zdumiewa ten ciggly obré6t két i trybéw na firmowych szczy-
tach i kto nie kuli si¢ przerazenia z powodu okrucienistwa tych
obrotéw? Kto nie wzdraga sie z powodu majjcej tam miejsce
zimnej kalkulacji bezecenstw?

Trzeba nie by¢ czlowiekiem z krwi i ko$ci, by nie odczuwaé
satysfakgji z czyjegos upadku. Niestety niezdrowe zainteresowa-
nie nieczystymi trikami w zyciu spotecznym i firmowym oraz
na poziomie sprawujacych wladze zdaje sie by¢ czym$ powaz-
niejszym niz zwykle okrzyki: ,,Ach jakie to straszne!”, jakimi
wiejskie plotkary witajg wiesci o niepowodzeniach sgsiadéw.

Ale niezaleznie od tego, jak bardzo pozadacie dreszczyku
sensacji, nie zamierzam spelni¢ waszych oczekiwan. Rozczaruje
Was, jezeli przede wszystkim szukacie soczystych historii o okru-
cienistwach i naduzyciach dyrektoréw wielkich korporacji. Jeze-
li pozadacie takich wiadomosci, mozecie sobie zaprenumerowac
jedno z pism zbierajacych plotki ze $wiata biznesu albo kupi¢

2 Autor uzyt tu stowa ,,verminicity” (od vermin — szkodniki,
plugastwo, robactwo itd.), wyjasniajac, ze cho¢ w stownikach
nie istnieje, dobrze oddaje idee pozostawania lub checi pozostania
wszelka plugawa gadzing zyjaca w $ciekach miast i korporacji.
»Zgnilizna” nie jest doktadnym tlumaczeniem, ale ma zblizone
znaczenie — podlos¢, ptaskosé i tym podobne cechy mozna chyba
nazwa¢ zgnilizng ludzkiej natury — przyp. dum.
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ksigzke dla mtodziezy, w ktérej wzrost i upadek jakiejs wielkiej
firmy zostanie opisany w stylu greckiej tragedii. Znajdziecie tam
szczegbtowy opis wszystkich i wszystkiego. Cios w plecy i zdra-
da nadaja tam ton akcji; podniecajace, nieprawdaz?

W moim li$cie nie ma zadnego nazwiska niestawnej pamieci
ani zadnego skandalu, Zadnej rewelacji, ani exposé. Celowo, gdyz
nie interesujg mnie prawa rzadzace kretactwami, gramatyka de-
prawacji ani struktura zdrady. Gonienie za sensacja grozi odej-
$ciem od tematu.

Drugim powodem zwrdcenia uwagi na ,,zgnilizng” moze by¢
glebokie i dajace satysfakcje uczucie oskarzenia. Wyobrazmy so-
bie ksiazke, ktora strona po stronie ostro i szczegdtowo ujaw-
nia korporacyjne intrygi z wszystkimi przybieranymi dla nie-
poznaki maskami. Jakie bicie serca wywola zestawienie obok
siebie faktéw i oskarzen: przestepstwo, cztowiek, przestepstwo,
dziafanie, przestepstwo.

Nie wytrzymaltbym tego. Dlaczego? Oskarzyciel to ksiegowy
zapisujacy dokladnie wszystkie $lady dziatan dobrych i ztych.
A co najgorsze, wiedzgcy dokladnie, gdzie lezy granica miedzy do-
brem a ztem, gdzie koniczy sie uczciwos¢ firmowa i zaczyna zgni-
lizna. Tacy ludzie pogardzajg ,,trikami”, ,,wyczynami” i ,,chtop-
cami do bicia” — swoimi i innych. Oskarzyciele nie chcg kala¢
rak, a tego nie mozna unikna¢, gdy wkroczymy w $wiat sprawu-
jacych wladze. Z powodu swej fobii — obawy przed brudem —
starajg sie oczysci¢ wszystko i wszystkich w swym otoczeniu.

Oskarzyciele nie obwiniajg innych ludzi, obwiniaj siebie.
Staja samotnie na wlasnej fawie oskarzonych, twarzg w twarz
zwlasnymi oskarzeniami o sekretne pozadanie stosowania brud-
nych trikéw, przewrotéw, szantazu i emocjonalnego okrucien-
stwa. Przyznajmy uczciwie: nie ma i nie bylo nikogo, kto miatby
czyste rece. Kazdy oskarzyciel wylicza swe wlasne przewiny.

Gdybym zamierzat skupi¢ swoj list na tym watku zgnilizny,
stworzylbym gltéwnie ponury i nieciekawy opis samego siebie.
Dlatego nie znajdziecie tutaj zadnych oskarzen. Nikt nie jest
sadzony; nikt nie ustala standardéw.
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Teraz rzuémy okiem na trzecia mozliwa przyczyne. Wlasnie jej
dotycza pytania wigkszosci uczestnikéw moich wyktadéw p.t.
»Jak by¢ szczurem?”. To prawda — wyglaszam wyktady na ten
temat. Czesto méwig: ,,Jestem tu, aby sig dowiedzied, o co tu
w ogdle chodzi i co robi¢, aby tego unikna¢”.

Idioci! Weciaz widze ich zmartwione twarze. Ich ptongce
czerwone policzki, pot sptywajacy pod pachami i nerwowe chi-
choty sygnalizujjce, o co zamierzaja pyta¢. Macie nadzieje na
cud, ktéry odmieni ich stowa, ze powiedza co$ w rodzaju: ,,Jak
mam docisng¢ szefa?” lub ,,Czekam na okazje, by mu dotozy¢”
albo ,,Zrobig¢ wszystko, naprawde wszystko, aby im si¢ nie uda-
t0”. Oczekujecie zjadliwosci, oparéw zemsty, zadzy ponizenia.
Ale ich stowa brzmig poprawnie, méwia: ,,Chce umie¢ to zto
rozpoznaé i podjaé¢ kroki, ktére pozwolg na jego unikniecie”.
A do tego s3 zawsze szczesliwi. Szczesliwi! Rzadko mozna zo-
baczy¢ ludzi tak przestraszonych i tak szczesliwych z otrzyma-
nia poprawnej odpowiedzi, gdyz ta odpowiedZ umieszcza ich
poza podejrzeniami, poza linig ognia.

Usilujg powiedzie¢, ze nie chcg mie¢ nic do czynienia z ca-
tym tym brudem, a jedynie nauczy¢ si¢ tak wielu trikéw, jak to
tylko mozliwe, aby wzmocni¢ swg lini¢ obrony. Mysla, ze w ten
sposdb, zachowujac uczciwosé, zmniejszg szanse stania sie ofiara.

Jezeli szukacie ksigzki tego rodzaju, to szukajcie gdzie in-
dziej. Moge poleci¢ caly liste ksigzek z serii zréb to sam, poka-
zujacych, jak da¢ sobie rade z szefem. Takie ksigzki zawierajg
profile szeféw i rady, jak trzymac ich na dystans. Czesto s3 to
stabo zamaskowane kursy asertywnosci.

W tym liscie chce p6js¢ o wiele dalej. Nie chee, abyscie stali
si¢ ofiarami, ale naktaniam Was byscie si¢ sami upaprali. Dla-
czego nie macie sie sta¢ szefami z piekta rodem? Kims, kto zaw-
sze kalkuluje szanse i okolicznosci, i zgrabnie manewruje w mat-
ni? Kims, kto obmawia ponizonych i przy kazdej nadarzajacej
sie okazji ciggnie korzysci z wywyzszonych?

Badania naukowe. Mamy tu dobrg okazje, aby przyjrze¢ si¢
doktadniej prostactwu, okrucieristwu i obtudzie. Nasze zainte-
resowanie moze by¢ kliniczne — jeste$my zafascynowani ciemng
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strong natury ludzkiej i czujemy silna potrzebe jej zrozumie-
nia, wyjasnienia i odgadniecia. Czy jest w tym cos§ ztego?

Chcemy stworzy¢ stownik neutralnych pojec¢ stuzacych do
opisu odkrywanych cech. Neutralny, gdyz jako naukowi obser-
watorzy, jako bezstronni ogladacze, po prostu chcemy kresli¢
obraz zachowan homo sapiens, nasze preferencje i potepienia nie
odgrywaja tu zadnej roli. Od jezyka codziennego trzymamy sie
na dobrze odmierzony dystans, gdyz obawiamy sie obcigzaja-
cych go emocji, doswiadczen i osadéw. Obserwujemy zdepra-
wowanych menadzeréw i ich pracownikéw w ich naturalnym
srodowisku — w ich firmach i organizacjach, aby oceni¢, w ja-
kich warunkach jakie formy prostactwa przez ktére osoby zo-
stang przyswojone.

W ich politycznych zachowaniach prébujemy znalez¢ jakies
regularnosci, ktére potem nazywamy ,,prawami”. Przyklad?
Wszyscy menadzerowie w koncu dzialajg jak glupcy, nawet ci
najsympatyczniejsi. Przyczyna tego jest niepisany profil, do kté-
rego menadzer musi sie dostosowa¢’. Oczywiscie wybieramy
okreslenia neutralne, naukowe i piszemy prawa podobne do
tego: ,,Gdy wystepuje konflikt intereséw, menadzerowie daja
pierwszenstwo interesom organizacji. Taki sposéb ustanawia-
nia priorytetow jest inherentna cecha postrzegania sytuacji przez
osoby petnigce funkcje przywédcze”.

Nie ma nic naprawde ztego w podejsciu naukowym. Cal-
kiem odwrotnie. Neutralizacja jezyka i wymuszona $cista kon-
trola subiektywnosci i osobistych preferencji ujawniaja rzeczy,
ktére bez tego pozostawalyby w ukryciu. Zle sie dzieje dopiero
wtedy, gdy profesjonalisci zaczynajg uzywac jezyka naukowe-
go w swoim codziennym $rodowisku. Tak rodzi si¢ intelektu-
alny betkot.

> Loek Schonbeck: Irreverent Philosophy of Management. Ksigzka tatwa
w lekturze, zawiera rewelacje na temat kamuflazy jezykowych
uzywanych w nowoczesnych organizacjach. Oddech swiezego
powietrza po menadzerskiej i przywddczej papce lat 90.
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Intelektualny betkot

To wlasnie intelektualny betkot jest rzeczywista przyczyng, dla
ktérej zajmujemy sie zgnilizng. Wymaga to dodatkowego wy-
jasnienia.

Jak juz tlumaczytem, jednym z najwi¢kszych bledéw jest
uzywanie naukowego zargonu do opisywania sporéw z szefem
i eliminowania kolegéw. Powoduje to, ze wpadamy w te same
koleiny, ktérymi podazato przed nami wielu profesjonalistéw,
zadowolonych z edukacji wyniesionej ze szkot srednich, uni-
wersytetéw oraz niezliczonych kurséw i sesji treningowych.
Wszedzie tam wdrazano ich do szerokiego stosowania neutral-
nego stownictwa dyscyplin naukowych.

Znaczna cze$¢ obecnych kurséw profesjonalnych niewiele
wykracza poza trening jezykowy. Ludzie wychodzg wdrozeni
do uzywania konkretnych okreslen, takich jak paradygmaty,
plany krokowe, typologie, plany dzialan, aktorzy, audyty, mo-
dele zarzadzania i wiele podobnych. Stosowanie takiego jezyka
moze by¢ dla naukowca blogostawienistwem i wzbogaceniem
metod badawczych, lecz dla laika staje si¢ jedynie przeklenstwem
i zubozeniem mozliwosci.

Jezyk obiektywny pozbawia emocji i odcieni wszystkie dzia-
tania ludzkie. Uzywajacy go uczestnicy zdarzen wygtaszaja bez-
namietne, martwe relacje obserwatoréw. A przeciez nie sa
muchami na $cianie, lecz aktywnymi uczestnikami kontaktéw
spotecznych, ludZmi majacymi wady, odczuwajacymi zadze,
wécieklos¢ i strach. Nie nalezy w takich sytuacjach uzywa¢ je-
zyka naukowego, lecz jezyka fabryki, kantyny i plotki. Innymi
stowy, jezyka, jakiego uzywacie w domu, gdy wylejg Was z robo-
ty — wlasnie fakiego, a nie innego.

Profesjonalna i quasi-naukowa terminologia data dyskusjom
o rutynowych dziataniach profesjonalnych godng szacunku fa-
sade. Pozwolila okry¢ je ptaszczem niewinno$ci. Zmyla krew ze
§cian, starfa z progu plugawe nieczystoéci i pod warstwg tapety
ukryta kretactwa. Trening profesjonalny to nic wiecej jak tylko
nauka przyzwoitego stownictwa, ukladnego méwienia i uzywa-
nia noza oraz widelca.
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Czy to oznacza, ze nasze organizacje staly sie bardzo przy-
zwoite? Czy pozbylismy sie wszelkich resztek niegodziwosci
i okrucienstwa? Czy wreszcie nabral tempa wielki proces hu-
manizacji?

Nie. W pewnym momencie kariery profesjonalisci uswiada-
miaja sobie, ze zostali wciggnieci przez intelektualny betkot.
Z jednej strony, dysponujg arsenatem przyjemnych, ukladnych
profesjonalnych modeli, a z drugiej — staja twarza w twarz z co-
dziennoscia, ktéra pozostaje od nich odlegta o cale lata $wietl-
ne. Zgrzytajg zebami i jecza; nic tu nie pasuje. To bardzo bole-
sna pozycja. [ wielu stara sie od tego uciec. Czy im sie to udaje?
Nie. Nie moze si¢ udaé.

Wiekszoé¢ profesjonalistow po prostu popada w schizofre-
nie. Prowadza podwojne zycie. Uzywaja pieknych stoéw, jakich
firmy od nich oczekujg. Méwia o ,otwartoséci i uczciwoscei”,
»zaangazowaniu” i ,synergii”, a jednoczesnie wiedza, ze szczy-
ty zachowujg istotne informacje dla siebie, a pracownicy co in-
nego moéwia w stoféwkach niz na spotkaniach zespotéw i kazdy
zamyKka si¢ na wlasnym podwérku.

W domu narzekajg i zrzedza. Méwia, co rzeczywiscie czuja:
szef to $winia, caly dziat to aroganci, pracownicy mysla jedy-
nie o sobie, a jeszcze lata uplyna, zanim uda si¢ zapewni¢ sobie
tak pozadane finansowe bezpieczenistwo. Na pewno nie chcial
bym zamieni¢ sie miejscami z jakimkolwiek profesjonalista, kté-
ry podazyt ta droga.

Inna grupa fachowcéw to poszukiwacze szczesliwosci. Szu-
kaja intelektualnego ocalenia w stosach ksigzek samopomo-
cowych oraz kosztownych seminariach i konferencjach. Ucza
sie 0 metodach kuracji, ktére — przepisane w odpowiedniej
dawce — maja w ich organizacjach sprawi¢ cuda.

Dowiadujg sie, jak wyznacza¢ zadania, planowa¢ dzialania
i osiggac cel bez ranienia innych. Albo uczg si¢ nowych typo-
logii ludzi wraz z calym zestawem powigzanych cech. ,,Jezeli
dostosujecie sie¢ do zachcianek kogos, zobaczycie, ze wszystko
péjdzie gladko”. Albo przekonuja sig, ze ludzie maja tez swoje
ciemne strony i zaczynaja nazywac to ,,putapky”.
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W konicu lgduja z guru, ktérzy wiedzg wszystko o szczesli-
wosci, o szcze$liwych pracownikach, szczesliwych szefach, szcze-
sliwych klientach, szczesliwych udziatowcach i szczesliwych
bankierach. Znika brak wiary, nie ma juz cioséw od tytu ani
manipulacji dopéty, dopoki przestrzega sie dwunastu, dwudzie-
stu lub piec¢dziesieciu zasad postepowania. Przestrzegacie wy
i wszyscy pozostali.

Hm. Nie rozumiem dlaczego: jezeli szcze$liwos¢ jest do
wziecia i moze zosta¢ wdrozona w sposéb metodyczny — je-
zeli wierzymy prorokom — wiec dlaczego nie widze jej wokot?
Czy spotkaliscie kiedy$ szczgsliwego pracownika, prawego me-
nadzera, wewnetrznie umotywowanego i $§miejacego sie kolege?
Nie — jedynymi naprawde szcze$liwymi ludZzmi sg prorocy,
ktérzy glosza nowine. Kto nie bytby szczesliwy, majac tak wie-
lu uczniéw i wyznawcow?

Wszystko bytoby w porzadku, gdyby sie na tym konczyto.
Gdyby prorocy byli tylko szalbierzami. Ale sytuacja jest o wie-
le powazniejsza, niz nam sie wydaje. Ich metody s3 nie tylko
nieefektywne, ale powoduja pogorszenie. Zwiekszaja dolegliwo-
§ci. Przepas¢ sie rozszerza. Przybywa tego, co bylo.

Jest tylko jeden spos6b umozliwiajacy znoszenie tych bredni,
poniewaz nigdy nie bedziemy w stanie wydoby¢ sie catkowicie
z bolesnej pozycji, w ktorej tkwimy. A rozwiazanie jest proste.
Bardzo proste. Od dzisiaj przestajemy przepuszczaé codzien-
ng rzeczywisto$§¢ przez mlyn przyzwoitoéci. On nie pomaga.
Prowadzi donikad. To $lepy zaulek. Nie, od teraz bedziemy
uzywaé tylko normalnego jezyka. Jezyka zazdrosci, okrucien-
stwa i nienawisci, obojetnosci i sily. Jezyka, ktory urzeka, po-
niza i plugawi. Jezyka tajdakéw — jezyka szczuréw!

W tej ksiazce sprobujemy uzywacé jezyka tajdakow, ktorych
bedziemy nazywaé ,,oportunistami”, gdyz kalkuluja, planuja
i uderzaja. Powoduje to nieprzyjemne emocje, opér i niewiare
— czy ludzie tak zgnili moralnie sa prawdziwi? Tak. Jest ich
cala masa.
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Jezyk wyrafinowany Jezyk neutralny Jezyk szczurow

¢ Przywodca ¢ Menadzer ¢ Szef
¢ Oswieca¢ + Kierowa¢ ¢ Siedzie¢ na karku
¢ Inspirowa¢ ¢ Motywowa¢ ¢ Manipulowa¢
¢ Kolega ¢ Osoba ¢ Bastard
¢ Putapka ¢ Stabos¢ ¢ Niedolestwo
¢ Motywacja ¢ Zainteresowanie # Wyduszenie
wszystkiego, co mozliwe
¢ Zorientowany ¢ Skuteczny ¢ Tyran
na wyniki

¢ Pelen poswiecenia & Obowigzkowy ¢ Lizus

¢ Procedury ¢ Drzialania o Triki

+ Misja ¢ Biznesplan ¢ Banialuki

¢ Sila * Wplyw ¢ Zamordyzm
¢ Zagadnienie ¢ Problem ¢ Zgnite jajo

Jezyk szczurcw

»Zatem wytlumacz, dlaczego stosowanie jezyka szczuréw
zamiast wytwornego lub neutralnego ma uczyni¢ mniej bole-
snym rozdzwick miedzy doswiadczeniem a wyidealizowang
wizja naszego profesjonalnego dziatania? Czy to nie pogorszy
sprawy, skoro rezultat jest takg mieszaning emocji i reakcji?”

Tak, ale tylko dla tych, ktérzy lubig ksiazki o szczesciu i utu-
dzie. Tylko oni beda mieli obiekcje. Bedg skonfundowani i na
trzesacych sie kolanach siegng dla ukojenia po swe mate, stod-
kie stéwka. Ale dla tych, ktérzy zdobedg sie na odwage zerwa-
nia swych przero$nietych parchéw i spojrzenia prosto w oczy
demonowi firmy, oraz dla tych, ktérzy zdobedg sie na drugi
krok i stang w szeregu z innymi, kt6rzy uznali si¢ za szczury
— dla nich wszystkich rozpocznie si¢ nowa gra, ktéra wzniesie
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ich na nowy poziom percepcji. Dla nich $ciggniecie ropy in-
telektualnych bredni bedzie tagodzacym kataplazmem. W tym
liscie oferuj¢ chtodne kompresy, tubki i ciepte koce.

Dyskutujac nad pytaniem, jak zosta¢ szczurem, zbudujemy
most nad szczeling oddzielajacg pickne stowa od codziennej
praktyki. To jest podstawowa przyczyna napisania tej ksigzki.
Pojawienie si¢ szczura to catkiem inna historia.

Pojawienie sie szczura

Kilka lat temu uczestniczytem w duzej reorganizacji sredniego
i wyzszego szkolnictwa zawodowego. Laczyto sie to z wprowa-
dzaniem nowego materiatu, kilku nowych metod nauczania
i zarzadzania, fuzjami i sieganiem po nowe alternatywne fun-
dusze rzagdowe. Pelnilem funkcje menadzera projektu, co ozna-
czalo, ze spedzatem wiele godzin na dyskusjach z czlonkami
zarzad6w, naczelnikami, twércami programéw, kierownikami
kadr i specjalistami od Public Relations, starajac sie naprowa-
dzi¢ rozmowy na produktywne tory.

W tym czasie nabijalem astronomiczne rachunki telefonicz-
ne i wypijalem galony kawy. Wkrétce uswiadomitem sobie, ze
wszyscy byli tak otwarci jak ostrygi i réwnie zzyci ze sprawami
biezacymi jak wiasciciel akcji z robotnikami. Kazdy mial ja-
kie$, gdzie$ gleboko ukryte sprawy osobiste lub niezaptacone
rachunki. Pod ptaszczykiem debaty trwata walka.

Przypominam sobie rozmowe z dyrektorem szkoty, ktéra
miata by¢ polaczona z inng. Dyrektor spokojnie rozwazat trzy
mozliwe ,,pary”, starajac sie¢ wybra¢ najlepszy mariaz. Nie bylo
w tym nic ztego. Nagle zorientowalem sie, ze jest on przede
wszystkim zainteresowany zajeciem mozliwie najwyzszej po-
zycji w przyszlej instytucji. W tym tez nie byto nic ztego.

Co wiec czynito tego cztowieka szczurem? Co zrobito z nie-
go przyktad do tej ksigzki? Dokladnie oszacowal wnoszone
przez siebie wiano. Pod koniec jednego z naszych spotkan po-
wiedzial mi w momencie szczeroéci: ,,Joep, zostang rektorem.
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Umoéwitem sie z nimi, ze zwolnie potowe mojej kadry. Potem
sie potaczymy. Dzieki temu zaoszczedzimy mase pieniedzy. Te-
raz mogg si¢ ich tatwo pozby¢. Ubedzie sporo niechcianego
balastu. W innych szkotach juz jest za duzo personelu. Gdy-
bym wziat ze sobg wszystkich, sytuacja stalaby si¢ niemozliwa.
Za to ja zostane rektorem. Moga wybiera¢: albo zabieram
wszystkich ze soba i przyjmuje posledniejsze stanowisko, albo
robimy oszczednosci, a lukratywna pozycja dla mnie. Zycie
wymaga wyboréw”.

Tak, zycie to ciagle wybieranie. Wracalem do domu z mie-
szanymi uczuciami — podziwu dla chytrej kalkulacji, zto$ci na
siebie z powodu wlasnej naiwnosci i niewiary, ze co$ takiego
moze by¢ mozliwe... Mysle, ze wowczas po raz pierwszy po-
wiedziatem do siebie: ,,Co za szczur! Fascynujace. Ludzie, tacy
jak on, sa o wiele bardziej interesujgcy niz wszyscy ci nedzni
doradcy ds. organizacji odprawiajagcy modly o zbawienie ich
instytucji”. Spotkalem wiele podobnych szczuréw. Latwo ich
odszuka¢, patrzac wytrenowanymi oczyma.

Nieco p6zniej poszedlem na spotkanie wstepne przed pod-
jeciem nowej pracy. Tego popotudnia rozmawiatem z czlowie-
kiem, ktéry przyktadal mi do gardta calg kolekcje nozy. Chciat
tego lub tamtego. Z adrenaling wcigz w szybkim tempie pom-
powang do mojego organizmu pojawilem si¢ na spotkaniu
z moimi przyszlymi kolegami. Gdy zapytali mnie, co ostatnio
robilem, moglem jedynie powiedzie¢: ,,Zajmowalem si¢ szczu-
rami. Szczurami réznych ksztattow i wielkosci, rodzaju meskie-
go i zeniskiego. Szczurami dobrymi i diabelskimi. I wiecie, jaka
jest miedzy nimi réznica?”.

Milczenie.

»Nie? Dobrego szczura nie uda si¢ wam rozpoznaé. Roz-
poznawalne s3 tylko marne szczury. Dobry szczur nie pyszni
sie swymi trikami i wykonaniem mistrzowskich cioséw. Jezeli
to robi, jest ztym szczurem. Szczur wyglada jak kazdy z nas.
Nie ma dhugich rzes lub dziwnych zmechacen na gltowie albo
blizn na policzku. Wyglada jak przeci¢tny ojciec lub przeciet-
na matka, opiekujacy sie dzie¢mi na schludnym przedmie$ciu.
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Spéjrzcie na kogos obok was. Moze by¢ szczurem. Moze knu¢
przeciwko wam i przeciw kazdemu innemu”.

Moi nowi koledzy spojrzeli po sobie, po czym zwrécili wzrok
na mnie i wybuchneli §miechem.

Woéwczas pomyslatem sobie: ,,Powinienem zorganizowa¢ kurs
na temat Jak byc szczurem i nauczaé o taktyce oraz trikach sto-
sowanych przez szczury”. Mingly kolejne dwa lata, zanim ze-
bratem si¢ na odwagg, znalazlem czas i poczutem che¢ poprowa-
dzenia takiego kursu.

Pewnego dnia, gdy w interesach byt mniejszy ruch, siedzac
przy biurku, pomyslatem: ,,Pora przygotowa¢ plan kursu”.
Otworzytem laptopa, otworzytem nowy dokument, ktory za-
tytutowatem Plan kursu o szczurach i zaczatem dziataé jak przysta-
to na dobrego specjaliste od przygotowywania kurséw. Spisatem
calg liste celéw: na koficu warsztatéw ich uczestnik ma umie¢
przeanalizowac sytuacje, wybra¢ wlasciwa szczurza taktyke i ja
zastosowac...

W tym momencie zadzwonit telefon. ,,Méwi M. z uniwer-
sytetu X.. Dzwonie, aby dowiedzie¢ si¢, czy zechce pan wyglosi¢
wyktad na seminarium, jakie organizujemy dla absolwentéw.
Czuja, ze s3 pod naciskiem profesoréw, ze s3 manipulowani.
Czy moze im pan co$ powiedziec?”.

Chcg, abym oskarzal, pomyslalem. Chca, abym powiedziat
j accuse. Co za zbieg okoliczno$ci, ze wlasnie my¢latem o kursie
na temat stosowanej w firmach polityki manipulowania!

»M — powiedzialem — ja naprawde nie narzekam i nie
zgrzytam zebami na te grupe studentéw. Tylko utwierdze ich
w przekonaniu, ze s3 ofiarami. Dla nikogo nie bedzie z tego zad-
nego pozytku. Ale wlasnie stworzylem kurs (niewinne klam-
stwo) zatytulowany Jak byc szczurem. Czy to nie zainteresowaloby
waszych absolwentéw? Bedziecie mogli ich nauczy¢ picknej
sztuki kopania dotkéw pod innymi i czynienia ofiar z profe-
soréw i zwierzchnikéw. Jak si¢ to podoba? A przy okazji, czy
pan wie, jak si¢ znajduje chtopca do bicia? Moge pana tego
nauczy¢.”
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M. wybuchnat $miechem i wydawat si¢ by¢ zainteresowa-
ny. Dobili$my targu. Na przygotowanie wszystkiego miatem
zaledwie cztery tygodnie. Potem pojechatem na trzy tygodnie
na potudnie, by naucza¢ mych pierwszych uczniéw, jak zy¢
w Sciekach. Oczywiscie wowczas nie myslatem, ze bede sie tym
zajmowal tak dtugo i w ogdle nie pomyslatem o pisaniu tego
listu opisujacego szczura we wszystkich przebraniach, jakie dla
niepoznaki przybiera.

Krotka wycieczka do scieku

W pozostalej czeéci listu porusze rézne tematy. Dla Waszej wy-
gody dokonam ich krétkiego przegladu.

Audyt

Pierwsza cze$c listu to test samooceny. Wiekszo$¢ profesjona-
listéw przywykla do testéw oceny osobowosci, do pytan: ,,Ja-
kiego rodzaju przywddcy jestem?”, ,Jaki jest typ mojej oso-
bowosci?”, ,,Czy powinienem bardziej skupia¢ sie na celu
dziatania?”, ,,Czy jestem materialem na cztowieka sukcesu?”.

Mo;j list bez takiego testu nie bytby kompletny. W nastep-
nym rozdziale dam wam mase¢ okazji do samooceny. Oczy-
wiscie docenicie, ze test jest wysoce naukowy i dopracowany
w szczegdtach. Wiec nie powinniscie lekcewazy¢ jego rezulta-
tu. Od samych rezultatéw nawet istotniejsze sa ,,stwierdzenia”
podsumowujace postawe wlasciwg dla szczura. Potem powiemy
o tym wiecej.

Na arenie

Niektdrzy sg niezadowoleni, ze szczur musi tyle czasu spedzaé
na obserwowaniu, a tak niewiele na rzeczywistym ,dziata-
niu”. Ale tak juz jest. Dobry szczur atakuje tylko trzy razy na
miesigc i za kazdym razem nie dtuzej niz pie¢ minut. Ale wie,
ze kazdy atak przyniesie mu pewne zwyciestwo. A zwyciestwo
to celebruje w ciszy, nie wspominajac o nim nikomu.
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W tej czeéci przyjrzymy si¢ arenom organizacyjnym. Ludzie
znajacy zaplecze sa lepiej przygotowani niz ich przeciwnicy.
Moga krzyzowa¢ ich plany. Najtrudniejszym zadaniem jest zi-
dentyfikowanie aktoréw. Przyjrzymy sie, co komu i czemu stuzy
w firmie.

Jezeli po przeczytaniu tego rozdzialu bedziecie nadal my-
sle¢, ze nic nie mozecie i nie macie na nic wptywu, to powin-
ni$cie zapomniec o reszcie tego listu.

Dziewie¢ zrodel mocy
Kazdy ma jaka$ moc. I kazdy ma zrédta tej mocy.

Niestety nie kazdy z jednakowa tatwoscig moze sie do tych
zrédel dostaé. Sztukg jest przepchna¢ sie do przodu dzigki mo-
¢y, by zdoby¢ moc, ktérej si¢ nie posiada.

Bedziemy sie przyglada¢ potedze monopoli, by pozna¢ moz-
liwosci, jakie daje organizacja i jej procedury. Macie wiecej
mozliwoéci znecania si¢ nad innymi, niz mozecie sobie wy-
obrazi¢. Nie oceniajcie si¢ zbyt nisko; w waszym ciele takze
tkwi spora moc. Jezeli chcecie si¢ w tych sprawach zaglebi¢,
musicie sie przyjrze¢ mozliwo$ciom wywierania nacisku w stylu
Wielkiego Brata. Jest to unikalne zrédto réznych udogodnien
i zdumiewajacych mozliwosci. Bede takze méwit o Zrédtach mo-
cy, do ktérych kazdy ma dostep, czyli o przyjaciotach i sieci.
A skoficze na sztuce czarowania. Albowiem nikt, kto nie wie,
jakie znaczenie ma rzucone zaklecie, nigdy nie znajdzie wlasne-
g0 miejsca na tej scenie.

Triki i intrygi
Od czaséw Machiavellego stworzono niezliczona liczbe list wy-
liczajacych, co powinien i czego nie powinien robi¢ bezlitos-
ny wladca. W tym liscie z rynsztoka dokonam przegladu
najwazniejszych taktyk stosowanych przez szczury.

Powiem, jak wazne jest ukrywanie swojej prawdziwej natury.
Dobry szczur nigdy nie pozwoli, by rozpoznano w nim szczura.
Jak wiemy, tak samo jest z terrorystami. Ludzie o najbardziej
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diabelskich charakterach pedza spokojne, godne powazania zy-
cie, nie ukazujac zadnych cech, jakie mogtyby pokaza¢, kim sa
naprawde, a potem niespodziewanie wylaniajg si¢ z nijakosci,
by w ciggu pieciu minut dokona¢ ataku...

Przyjrzymy sie takze szczurzym mikrotaktykom, ktére mo-
ga by¢ uzywane w chwilowej potrzebie. Aby da¢ wam posmako-
waé, w czym rzecz, powiemy, jak zarysowac front w firmie i jak
wygrywa¢ jednego kolege przeciw innemu. Powiemy o taktyce
przewrotéw. Jak si¢ pozby¢ menadzera? Jak sabotowac szefa
iznajdowa¢ kozla ofiarnego? Czytajcie dalej, a przekonacie sie,
jak proste sa takie taktyki. Tak wiele jest do powiedzenia na te-
mat ludzi, ktérzy daja sobg manipulowad, i o tych, ktérzy in-
nymi manipulowa¢ potrafia.

Czy wiecie, ze najwyzszym stopniem zgnilizny jest uczynie-
nie samego siebie nieprzewidywalnym? Tak, aby wasz szef i wasi
koledzy nigdy nie wiedzieli, w jakg strone sie obrdcicie. To do-
prowadzi ich do szalefistwa, a wam da szanse wykorzystania na
swojg korzyé¢ ich pomytek. To wlasnie na tym polegajg biuro-
kratyczne szczurze rozgrywki.

W wielu dzialaniach szczur wykorzystuje dla wlasnych korzy-
§ci stabos¢ innych. Pod tym wzgledem rézni si¢ od terapeuty.
Terapeuta bedzie dokonywat manipulacji w najlepszej wierze,
a szczur — przeciwnie. Jezeli chcecie by¢ dobrym szczurem,
musicie umie¢ wyweszy¢ wszystkie ukryte zadze i strachy prze-
ciwnika.

Gracian’, ksiadz jezuita na dworze hiszpanskim, napisat czte-
rysta lat temu, ze nacisk, dobrze dobrany do cztowieka, skutecz-
nie dziala na kazdego. To prawda, bowiem kazdy ma swéj staby
punkt, swoje fanaberie, brzydkie obyczaje, tiki i dzieciece emo-
cje lub gteboko ukryte obawy — cos, co podkopuje jego auto-
nomie i czyni go zaleznym od $wiata zewnetrznego. Jezeli po-
traficie sta¢ si¢ tym $wiatem zewnetrznym, bedziecie mieli go

* Balthasar Gracian, The art of worldly wisdom. Picknie napisana filozofia
zycia, dzi$ nadal aktualna.
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w garsci, we wlasnej mocy. Kontrolowanie stabosci i strachu
wcale nie jest trudne. Nalezy tylko, jak to wyjasnie, przestrze-
ga¢ dwoch zasad.

Powiekszenie

Czy moze by¢ co§ bardziej satysfakcjonujacego niz posuwanie
sie krok za krokiem w strone celu, jaki sobie wyznaczyli$my:
opanowanie firmy, odsuniecie na bok wspétzawodniczgcych
kolegéw, obalenie szefa i odebranie mu wszelkiej inicjatywy?
Ale co$ takiego wymaga doskonatego opanowania sztuki kon-
szachtéw i knowan.

Bedziecie musieli zdecydowa¢, czy dziata¢ pasywnie, czy re-
aktywnie. Rozwazy¢ gambit otwierajacy, gre srodkows, godzi-
ne prawdy i ostatnie pchniecie. Bedziecie musieli pomysled, jaka
kartg nalezy zagra¢ i kiedy. I jakich kart wam jeszcze brakuje.
Rozlozenie dziatania w czasie jest najtrudniejsza czescia szczu-
rzego planu rozgrywki.

Jezeli naprawde chcecie zaangazowac¢ si¢ w jedng z toczonych
w firmie batalii, walke na $§mier¢ i zycie, wéwczas godzina
prawdy na pewno wybije. Mozecie mie¢ tylko nadzieje, ze zdo-
tacie wszystko zaplanowa¢ w szczegdtach, by niczego nie prze-
oczy¢, przewidzie¢ kazdy ruch i by¢ gotowym na wykonanie
najinteligentniejszego posunigcia sposréd zaplanowanych.

A mimo to, mozecie straci¢. Mozecie okaza¢ si¢ za stabi.
Mozecie nie by¢ wystarczajaco przebiegli. Lub zabraknie wam
szcze$cia. Co wtedy? Noblesse oblige — czy starczy wam sil, by
by¢ szczurem pokonanym? Czy odwazycie sie porzuci¢ firme,
wszystkie zwiazane z nig luksusy i zdobyty status, majac przed
soba perspektywe sprzedawania The Big Isue’ bylym kolegom

> Gazeta wydawana przez towarzystwo o tej samej nazwie i sprzedawana
przez bezdomnych. Poczatkowo brytyjska, obecnie miedzynarodowa.
Wiecej informacji mozna znalez¢ pod adresem hitpy//wwre.bigissue.com/
bigissue.html — przyp. thum.
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i koniecznos¢ ograniczenia zakupéw do Sainsbury® Jezeli nie
przejmujecie si¢ taka perspektywa, to znaczy, zZe macie site do
prowadzenia prawdziwie szczurzej gry.

Ale obiecajcie mi jedno — jezeli rozgrywka bedzie o rzecz
naprawde istotng i wyjdziecie z niej pokonani — rezygnuijcie,
odchodzZcie i zaczynajcie od nowa, ale nigdy e zostawajcie tam,
gdzie przegraliscie. Jezeli to zrobicie, zwyciezcy beda Was trakto-
wac jak géwno przylepione do buta.

Zeglowanie w strone tradycji

W tym podrozdziale zajme si¢ kilkoma waznymi sprawami
z historii walki o wladze. Wszystkie triki obecnie przez nas
stosowane podczas rozgrywek w firmach majg dtuga tradycje,
a, jak sadze, profesjonalisci powinni znaé swoje korzenie. Ale
jest jeszcze co$ wiecej.

Po pierwsze, wiedza tagodzi samotno$¢. Zrozumiecie, ze in-
ni brali si¢ za bary z podobnymi problemami i formutowali wla-
sne rozwigzania.

Po drugie, tradycja to zbiorowisko urodzajnych i sterylnych
mysli, idei i technik. Znajdziecie je w przystowiach, przypowie-
Sciach, legendach, metaforach, opowiadaniach grozy itp. Jeste-
Scie zawsze cze$cig zbiorowej kompetencji i niekompetenciji.
Tradycja jest troche jak Internet: mozecie tam znalez¢ wszyst-
ko, dojrzale i gotowe do zbioréw. Wiedza czyni was wolnymi.
Mozecie tradycje odrzuci¢, umitowaé lub wielokrotnie wyko-
rzystywad, ale nigdy nie mozecie twierdzi¢, Ze nie istnieje.

A na koniec, znajomo$¢ whasnych korzeni uczyni wasze po-
lityczne intrygi bardziej adaptowalnymi. Dla waszych dziatan
znajdziecie wcigz rosnacy liczbe rozwigzan alternatywnych. Ist-
nieje wiecej niz trzeba przyczyn, aby w krétkiej wycieczce omé-
wi¢ najwazniejsze postepowania polityczne.

¢ Sie¢ tanich marketéw brytyjskich. Wiecej informacji na stronie:
httpy//www j-sainsbury.co.uk/about/ — przyp. thim.
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Epilog

Na koncu napisalem krotki epilog. Tam podsumowalem za-
warto$¢ tego listu.

Takim oto torem potoczy sie opowiesc.

Uwazaj na siebie
Zanim przejdziesz do testu samooceny, kilka uwag na temat
tego listu z rynsztoka.

Srodki ostroznosci

Czytajac te ksiazke, traficie na ludzi réznego typu: szeféw be-
kartow, kolegdéw kutaséw i kapusiéw. Jezeli wasza adrenalina
podskoczy, to dobrze. Tak powinno by¢. Fizyczne podniece-
nie jest istotne. Przeciez Schopenhauer ulokowal wole w ciele.

Ale musicie uwazaé, aby nie poniosta was urazona duma,
che¢ destrukgji lub zwierzeca agresja. To mogtoby by¢ niebez-
pieczne. Intelekt musi gérowac przez caly czas. Z tego powo-
du musicie zawsze mie¢ do dyspozycji pewne $rodki ostroz-
nosci: regularne chwile samotnosci, kiedy mozecie zastanowi¢
sie nad waszg sytuacja; odsunigcie si¢ od e-maili i mobilnego
betkotu; znalezienie kumpla, z ktérym mozecie kresli¢ pla-
ny; rozwijanie poczucia ironii, a takze zdrowej dezaprobaty
i rozsgdnej przesady. Biwakowanie to doskonata metoda walki
z cilemnymi stronami innych i siebie. Sam mam dobre doswiad-
czenia z tego rodzaju podejsciem.

Zastrzezenia

Przez lata wielu ludzi wyspowiadalo sie przede mng ze swoich
intryg, wielkich i matych. O niektérych opowiedziatem, gdy
uznalem to za konieczne. Ale zrobilem to anonimowo, zacie-
rajgc wszelkie $lady, aby chroni¢ interesy tych, ktérzy mi za-
wierzyli. Jak juz wyjasniatem, jestem bardziej zainteresowany
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strukturg zgnilizny niz przyczynianiem sie do kolejnego skanda-
lu (przyznaje, ze czasami ciezko mi byto oprze¢ sie pokusie). Tak
wiec, jakiekolwiek podobiefistwo do rzeczywistych menadze-
réw, cztonkéw zarzadu, oficjeli zwigzkéw zawodowych, udzia-
towcéw i szumowin nie opiera si¢ na rzeczywistych zwigzkach
ijest rezultatem czystego zbiegu okolicznosci.

Zaktadam, ze kazdy z was jest osoba zdrowa psychicznie, po-
siadajgcg wystarczajacg wiedze o sobie, swiadoma wlasnych
czynéw i checi. Kazdy musi przyjaé na siebie pelna odpowie-
dzialnos¢ za dziatania, jakie by¢ moze podejmie po przeczyta-
niu tej ksigzki; a autor nie moze by¢ za to pociagniety do od-
powiedzialnosci. Nie obawiajcie sie wyrzeka¢ na mnie, jezeli
zostaniecie wyrzuceni z pracy, pozwani do sgdu, wyrzuceni
zdomu przez meza lub zone. Zawsze bede utrzymywal, ze
nigdy nie chciatem, aby ktos te ksiazke traktowal powaznie.
Witajcie w rynsztoku.



