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Rozdz ia �  6 .

Przykazanie VI.
„Nie zabijaj”:

zarz�dzanie gniewem

Cz�owiek porywczy pope�nia g�upstwa,
cz�owiek podst�pny jest znienawidzony.

— Ksi�ga Przys�ów 14, 17

SZÓSTE PRZYKAZANIE: „Nie b�dziesz zabija�”. Historia zna
wielu liderów, od carów i królów pocz�wszy, a na wspó�cze-
snych dyktatorach sko�czywszy, którzy dochodzili do w�adzy
poprzez rozlew krwi. Równie
 wielu wspó�czesnych liderów
uwa
a u
ywanie si�y, zastraszanie i okazywanie gniewu je�li nie
za standardowy modus operandi, to przynajmniej jako osta-
teczny �rodek umo
liwiaj�cy przekonanie innych do w�asnych
racji. Tymczasem niepohamowany gniew utr�ca kolejnych lide-
rów wokó� Ciebie. W XII wieku Majmonides powiedzia�, 
e
gdy w gniewie zdarzy nam si� kogo� poni
y�, to tak, jak gdy-
by�my go zabili. Je
eli nie zdo�asz skanalizowa� swojego wzbu-
rzenia i prze�o
y� go na pozytywne dzia�anie, zacznie ono sia�
wokó� Ciebie zniszczenie. Z tego rozdzia�u dowiesz si�, jak
mo
na zapanowa� nad w�asnym gniewem i w�asnymi emocjami
oraz jak prze�o
y� je na pozytywn� energi�.

Jak wyja�nili�my w poprzednim rozdziale, znacz�c� popraw� wyników
osi�gn�� mo�na poprzez okazywanie uznania wzgl�dem innych ludzi
(pocz�wszy od w�asnych rodziców) i ich dokona�. Jack Welch cz�sto
publicznie chwali� swoj� matk�, ale umiej�tno�� doceniania innych ludzi
zdoby� tak naprawd� dopiero na pó	niejszym etapie swojego �ycia — po
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tym, jak wielu z nich spisa� na straty. Bezpo�rednio po obj�ciu stanowiska
dyrektora generalnego firmy General Electric zyska� sobie przydomek
Jack Neutron — nie tylko dlatego, �e w latach 1981 – 85 bezwzgl�dnie
zwolni� 100 tysi�cy spo�ród 400 tysi�cy pracowników (niczym bomba
neutronowa, która wybija ludzi, ale nie niszczy budynków), ale równie�
z powodu sk�onno�ci do w�ciekania si� na podw�adnych. Mened�erowie
GE bardzo cz�sto wychodzili z gabinetu Welcha zdeprymowani i przera-
�eni tre�ci� jego tyrady. Sama firma zas�yn��a te� polityk� corocznego
zwalniania „dolnych dziesi�ciu procent”, czyli pracowników osi�gaj�-
cych najs�absze wyniki. Faktem jest, �e gniew i strach mog� mie� tak�e
dzia�anie motywuj�ce. Pod wp�ywem agresywnego i twardego stylu
Welcha GE przeobrazi�a si� z powolnego kolosa z pocz�tku lat osiem-
dziesi�tych w sprawn�, skor� do walki machin� prowadz�c� dzia�alno��
w ró�nych bran�ach, od silników lotniczych pocz�wszy, poprzez �arówki, a�
po finanse. Welch stworzy� struktur�, któr� eksperci do spraw zarz�dzania
uznawali za wzorzec korporacji i która generowa�a rekordowe w skali
�wiata zyski. W 1999 roku firma odnotowa�a przychody na poziomie
110 miliardów dolarów, a wtedy Welch uzyska� tytu� najbardziej podziwia-
nego dyrektora generalnego Ameryki. Gdy jednak w celu ukoronowania
swojej kariery Welch postanowi� doprowadzi� do po��czenia GE z Honey-
well, jego agresywny styl okaza� si� 	ród�em komplikacji. Jak napisa� Mi-
chael Bonsignore, by�y szef firmy Honeywell, nerwowo�� Welcha sta�a si�
jednym z powodów fiaska w negocjacjach z organami Unii Europejskiej
stoj�cymi na stra�y polityki konkurencji. Bonsignore zwróci� szczególn�
uwag� na oburzenie Welcha wzgl�dem Maria Montiego, komisarza UE
ds. konkurencji. Jego zdaniem by� to „szkolny przyk�ad, jak si� nie zacho-
wywa�, gdy ma si� do czynienia z procesem i protoko�em”1. Podczas dwu-
dniowego spotkania, które odbywa�o si� w Brukseli wkrótce po wydarze-
niach z 11 wrze�nia, Welch zwróci� si� z ostatecznym apelem do Montiego.
Gdy komisarz pomimo tego nie zgodzi� si� zaaprobowa� jego wniosku,
Welch oskar�y� go, �e wyst�puje jednocze�nie w roli „s�dziego, �awy przy-
si�g�ych i oskar�yciela” oraz �e „formu�uje zasady na bie��co”. O�wiadczy�
sucho, �e opuszcza Bruksel� i zamierza zaj�� si� pisaniem ksi��ki. „To
�wietnie, panie Welch — mia� odpowiedzie� na to Monti ze stoickim spo-
kojem. — Mo�e pan potraktowa� to spotkanie jako swój ostatni rozdzia�”2

 .

                                               
1 Michael Bonsignore, komentarz, „Financial Times”, 17 pa	dziernika 2001.
2 Jovi Tañada Yam, Enter: “Super Mario”, BusinessWorld Online, 15 listopada,

2001, http://itmatters.com.ph/column/yam_11222001.html
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Oczywi�cie gniewne zachowanie Welcha nie by�o jedynym powodem fiaska
w sprawie po��czenia GE i Honeywell, ale z pewno�ci� nie mog�o wp�yn��
korzystnie na rozstrzygni�cie. Monti zachowa� kontrol� nad w�asnymi emo-
cjami i dzi�ki temu zapewni� sobie przewag�.

Chocia� gniew popycha niekiedy ludzi do natychmiastowego dzia�a-
nia, w d�ugim okresie poci�ga za sob� ogromne koszty. Jak ustali� Jim
Collins podczas pracy nad ksi��k� Od dobrego do wielkiego, brak dyscy-
pliny emocjonalnej okaza� si� podstawowym czynnikiem odró�niaj�cym
sukces krótkoterminowy od d�ugoterminowego. Odkry� wzorzec wyst�-
puj�cy „w ka�dym z przedsi�biorstw z krótkotrwa�ym okresem �wietno-
�ci. Jest to spektakularny wzrost pod rz�dami narzucaj�cego dyscyplin�
tyrana, po którym nast�powa� równie spektakularny upadek, kiedy ów
tyran ust�powa� ze stanowiska, nie pozostawiaj�c trwa�ej kultury dyscy-
pliny”. Za typowy mo�na uzna� przypadek firmy Rubbermaid z okresu,
w którym kierowa� ni� Stanley Gault. Gdy oskar�ono go o tyrani�, za�arto-
wa�: „Tak, ale jestem szczerym tyranem”. Dyrektor operacyjny Gaulta
powiedzia� o swoim prze�o�onym: „Od razu robi si� w�ciek�y”. Skutki?
Firma Rubbermaid odnotowa�a szybki wzrost pod rz�dami Gaulta (pobi�
rynek w stosunku 3,6 do 1), ale po jego odej�ciu, jeszcze zanim zosta�a
kupiona przez Newell, straci�a 59 procent swojej warto�ci wzgl�dem
rynku3. Straty poniesione przez GE po odej�ciu Welcha nie by�y tak
dramatyczne, ale mimo wszystko znacz�ce. Pod koniec 2006 roku akcje
notowa�y 14-procentowy spadek, podczas gdy indeks S&P 500 wzrós�
w stosunku do poprzedniego roku o 25 procent. Owszem, wzgl�dne spo-
wolnienie wynika�o równie� z oddzia�ywania innych czynników, mi�dzy
innymi z zaostrzenia przepisów, a tak�e z faktu osi�gni�cia przez GE
stanu dojrza�o�ci (dojrza�e spó�ki rozwijaj� si� wolniej). Niemniej ca�y
czas otwarte pozostaje pytanie, w jakim stopniu si�owy i gwa�towny styl
przywódczy Welcha przek�ada� si� na wyniki GE w okresie sprawowania
przez niego funkcji i czy utrzyma� si� po jego odej�ciu.

Szóste Przykazanie g�osi: „Nie b�dziesz zabija�”. Znajduje to prze�o�enie
na jedn� z wa�nych kompetencji przywódczych, a mianowicie na panowa-
nie nad swoim gniewem. Zdaniem George’a Andersona, psychoterapeuty,
który pracowa� z dyrektorami firm z listy Fortune 500, z profesorami uni-
wersyteckimi i dyrektorami z bran�y filmowej, „kontrolowanie gniewu
i emocji to umiej�tno��”, której pozyskanie przez lidera ca�kowicie zmienia
panuj�c� atmosfer�. „To fascynuj�ce, jak zmienia si� ca�e �rodowisko
                                               

3 Jim Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 150 – 51.
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pracy, gdy osoba na szczycie zyskuje umiej�tno�� za�atwiania spraw
spokojniej i z zachowaniem wi�kszego panowania nad sob�”4.

„Agresja przy biurku”, czyli biurowy odpowiednik znanego zjawiska
agresji na drodze i nowszego fenomenu agresji w powietrzu (por. roz-
dzia� 10.), rodzi ogromne koszty ukryte. Z bada� wynika, �e pracownicy
sp�dzaj� nawet 42 procent swojego czasu (czyli ponad dwa dni robocze
w ka�dym tygodniu) na próbach rozwi�zywania konfliktów. 42 procent
ameryka�skich pracowników styka si� w pracy z krzykiem i nadu�yciami
s�ownymi, jeden na dziesi�ciu zetkn�� si� z przemoc�, a 14 procent an-
kietowanych wspomina�o o przypadkach uszkodzenia sprz�tu lub urz�-
dze� pod wp�ywem ataku gniewu w ich firmach. Badanie przeprowa-
dzone w 1993 roku przez National Safe Workplace Institute pozwoli�o
oszacowa� liczb� zdarze� gwa�townych na ponad 111 tysi�cy rocznie
i ustali�, �e tego typu akty poch�aniaj� ka�dego roku 4,2 miliarda dolarów.
Nowsze szacunki wskazuj�, �e agresja przy biurku kosztuje od 6,4 miliarda
a� do 36 miliardów dolarów — koszty te wynikaj� ze spadku wydajno�ci,
pogorszenia wizerunku, wyp�aty odszkodowa� oraz konieczno�ci wpro-
wadzenia dodatkowych �rodków bezpiecze�stwa5. Trudno przytoczy�
konkretne dane, które wskazywa�yby na bezpo�redni zwi�zek mi�dzy
gniewem a spadkiem wydajno�ci pracy, jednak wed�ug statystyk Bureau
of Justice na skutek aktów przemocy domowej pracownicy opuszczaj�
co roku 175 tysi�cy p�atnych dni pracy. Zjawisko to wyst�puje równie�
poza Stanami Zjednoczonymi. Warto doda�, �e zdaniem 66 procent dy-
rektorów pracuj�cych w firmach z listy Fortune 500 ustosunkowanie si�
do problemu przemocy w rodzinie korzystnie prze�o�y�oby si� na wyniki
finansowe ich organizacji6.

Moj�esz zna� si� na zarz�dzaniu gniewem, nauczy� si� tego bole�nie.
Nie zawsze potrafi� powstrzyma� ch�� ukarania �mierci� swoich wrogów
i krytyków (by�a o tym mowa w rozdziale 1.). Jeszcze kiedy jako m�ody
ksi��� mieszka� w egipskim pa�acu, dwaj �ydzi — Datan i Abiram — donie�li
na niego do króla. Zabi� poganiacza niewolników, a oni poinformowali

                                               
4 Peter Sanders, Anger Management in the News, 29 lutego 2004, http://www.

andersonservices.com/resourcesnews-2.html.
5 Rebecca Speer, Can Workplace Violence Be Prevented?, „Occupational Hazards”,

sierpie� 1998.
6 Partnership for Prevention, Domestic Violence and the Workplace Study, Partner-

ship for Prevention, Washington 2002.
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o tym w�adze, w wyniku czego Moj�esz musia� ucieka� z kraju7. Potem,
na pustyni, ci dwaj ludzie pozostawali zmor� Moj�esza. Korzystali z ka�-
dej nadarzaj�cej si� okazji, by podwa�a� jego autorytet. Kwestionowali za-
sady dotycz�ce zabezpieczania manny, po�ywienia danego przez Boga, bez
którego �ydzi nie przetrwaliby na pustyni. Celowo pozostawili mann�,
by niszcza�a. Przy��czyli do buntu lewit� Koracha, syna Jishara, który
podburzy� dwustu pi��dziesi�ciu m��ów przeciwko Moj�eszowi8. Moj-
�esz potrafi� jednak zdoby� si� na to, by podj�� dialog ze swoimi wroga-
mi. Gdy wy�miali go i odmówili przyj�cia do niego, nie oburzy� si�, tylko
pokornie do nich poszed�9.

Gwoli �cis�o�ci dodajmy, �e w panowaniu nad gniewem nie chodzi o to,
by go w sobie t�umi�. W niektórych kulturach uprawniony gniew prze-
radza si� w sarkazm albo postaw� biernej agresji lub wr�cz ulega ca�kowi-
temu st�umieniu. Przyk�adem mog� by� cho�by Finowie. „Samokontrola
to w Finlandii bardzo wa�na cecha — mówi dr Liisa Keltikangas-Jarvinen
z helsi�skiego uniwersytetu. — Nie wolno okazywa� gniewu. 
wiadczy
to o tym, �e cz�owiek sobie nie radzi. Je�li osoba o du�ym temperamen-
cie i energii zacznie wyra�a� takie emocje jak gniew czy szcz��cie, inni
postrzegaj� jej zachowanie jako infantylne”. Turo Herala, re�yser teatralny
z �y�k� terapeutyczn�, z my�l� o swoich rodakach podj�� si� zadania orga-
nizacji zaj�� z „wyzwalania si� od gniewu”. Jego oferta spotka�a si� z bar-
dzo ograniczonym zainteresowaniem, co sk�oni�o go do wysnucia wnio-
sku, �e: „W Finlandii gniew jest wi�kszym tabu ni� seks”10.

Zarz�dzanie gniewem wcale nie musi prowadzi� do tego, �e cz�owiek
nigdy si� nie denerwuje. Chodzi po prostu o to, �eby panowa� nad w�asnymi
emocjami i wyra�a� je w sposób �wiadomy. Wcale nie trzeba reagowa� od-
ruchowo — jak aktor Alec Baldwin, który nagra� si� swojej jedenastoletniej
córce Ireland na poczt� g�osow�, nazywaj�c j� gniewnym g�osem „ma��,
niegrzeczn�, bezmy�ln� �wini�”. Oto fragment jego wypowiedzi:

Co� ci powiem, OK? Mam ju� do�� tych twoich gierek. Zostawiam t�
wiadomo��, �eby ci powiedzie�, �e obrazi�a� mnie po raz ostatni. Obra-
zi�a� mnie. Brakuje ci rozumu i zwyk�ej ludzkiej przyzwoito�ci. Mam

                                               
7 Wj 2, 11 – 16.
8 Wj 16, 20, Lb 16; Midrasz Raba, Szemot (25, 10).
9 Lb 16, 12 – 15, Lb 16, 25; Midrasz Tanchuma, Korah 3.
10 Lizette Alvarez, Helsinki Journal; A Word to Finns: „For Your Own Good,

Blow Your Top”, „New York Times”, 11 marca 2004.
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w [niecenzuralne], �e masz dwana�cie czy jedena�cie lat, �e jeste� dziec-
kiem i �e twoja matka w swojej bezmy�lno�ci zupe�nie nie dba o to, jak
si� do mnie odnosisz. Tym telefonem poni�y�a� mnie po raz ostatni.

Lepiej si� wi�c dobrze przygotuj na spotkanie ze mn� w pi�tek dwu-
dziestego. Zamierzam ci pokaza�, co naprawd� o tobie my�l�, ty ma�a nie-
grzeczna, bezmy�lna �winio. Jeste� ma�� niegrzeczn�, bezmy�ln� �wini�,
rozumiesz?

Baldwin wystosowa� pó	niej przeprosiny i wyja�nia�, �e trudne spory
o opiek� nad córk� z by�� �on� Kim Basinger „wyprowadzi�y go z rów-
nowagi”. Wyrz�dzonej szkody nie da�o si� ju� jednak cofn��.

Czasem trzeba podnie�� g�os, owszem, ale tylko na siebie, �eby wyzwo-
li� si� ze stanu apatii lub defetyzmu. Szwajcarski tenisista Roger Federer
(pochodz�cy z Bazylei, rodzinnego miasta dyrektora generalnego) zdoby�
mistrzowskie umiej�tno�ci nie tylko w zakresie gry w tenisa, ale równie�
w zakresie panowania nad gniewem. Ta druga umiej�tno�� stanowi istotne
	ród�o tej pierwszej, jak si� bowiem zwyk�o uwa�a�, tenis to w 90 pro-
centach rozgrywka psychologiczna. Od czasu zwyci�stwa w U.S Open
w sierpniu 2004 roku Federer zako�czy� pomy�lnie dla siebie czterdzie-
�ci osiem z czterdziestu dziewi�ciu rozgrywanych pojedynków, ale pod-
czas fina�ów Nasdaq-100 Open w Key Biscaine w kwietniu 2005 roku
znalaz� si� w tarapatach. Jego rywal, m�ody Hiszpan Rafael Nadal, wy-
korzysta� wszystkie sztuczki znane najlepszym graczom i wygra� dwa
pierwsze sety. Sytuacja wygl�da�a bardzo nieciekawie. Punkt kulmina-
cyjny nast�pi� w trzecim secie, pod koniec dziewi�tego gema. Federer
zmarnowa� okazj�, by przewa�y� szal� na swoj� stron�. W zdecydowanie
ma�o szwajcarskim stylu rzuci� rakiet� o ziemi�. „By�em naprawd� z�y,
wi�c wyrzuci�em to z siebie — powiedzia� pó	niej. — By�em bardzo roz-
czarowany. Marnowa�em jedn� okazj� za drug�. Naprawd� mia�em po-
czucie, jak gdybym ca�y czas mia� pod górk�. Nadarza�a si� kolejna oka-
zja, a ja j� znowu marnowa�em. Mia�em ju� po prostu dosy�. Kto wie,
mo�e wysz�o mi to na dobre. To by� taki moment przebudzenia”. Co
charakterystyczne, Federer nie z�o�ci� si� na innych. Wykorzysta� atak
w�ciek�o�ci jako bodziec do przebudzenia — potem wróci� do gry i wygra�.

Nieposkromiony gniew ma niszczycielsk� moc. Mo�e utrudnia� for-
mu�owanie opinii i sk�ania� do podejmowania z�ych decyzji biznesowych.
W gniewie mo�emy narobi� sobie wrogów i �ci�gn�� na siebie pozew
s�dowy, a tak�e popsu� atmosfer� wokó� siebie. Nawet zupe�nie racjonalni
na ogó� ludzie mog� w pewnym momencie rzuci� si� na siebie z pi��ciami
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— jak to mia�o miejsce na pocz�tku 2007 roku w Serbii, gdy dwaj chirur-
dzy wszcz�li k�ótni� w sali operacyjnej. Pozostawili oni pacjenta (w nar-
kozie, a wi�c zupe�nie nie�wiadomego ca�ego zaj�cia) i udali si� na ze-
wn�trz rozstrzygn�� spraw�. Na szcz��cie towarzyszy� im asystent, który
doko�czy� zabieg11.

Jak naucza� rabin Izaak Luria, XVI-wieczny kabalista znany te� jako
Arizal, kto straci panowanie nad sob� i da si� ponie�� w�ciek�o�ci, musi
zgodnie z Kaba�� po�ci� przez sto pi��dziesi�t jeden dni i odpokutowa� za
to12. Cho� taka surowa kara dzi� wydaje si� nieco skrajnym rozwi�zaniem,
umiej�tno�� poskromienia w�asnego gniewu w sprawach wielkiej i ma�ej
wagi to co�, co zbyt cz�sto umyka uwadze liderów. Dopóki wszystko prze-
biega sprawnie, lider bez trudu zachowuje si�, jak na dojrza�ego cz�owieka
przysta�o. Pytanie brzmi jednak: jak si� zachowasz, gdy sprawy zaczn� si�
toczy� nie po Twojej my�li? Mo�esz albo wybuchn�� gniewem, by zmusi�
innych do przyj�cia Twoich zapatrywa�, albo pokierowa� swoimi emocjami
w taki sposób, aby sta�y si� 	ród�em produktywnej energii.

A co, je�eli kto� w jawny sposób sabotuje Twoje wysi�ki? Czy� nie
masz prawa si� z�o�ci�? I czy� w�ciek�o�� nie nadaje si� idealnie do tego,
�eby postawi� na swoim? Czy� Bill Gates, jeden z najwi�kszych przedsi�-
biorców wszech czasów, nie wykorzystywa� gniewu dla zapewnienia sobie
pewnych korzy�ci? Owszem, w tradycji Doliny Krzemowej zapisa�y si�
cz�ste s�owne przepychanki mi�dzy Gatesem, Paulem Allenem i innymi
wspó�za�o�ycielami Microsoftu. (Gwoli sprawiedliwo�ci dodajmy, �e po-
dobne sprzeczki zdarza�y si� równie� w konkurencyjnej firmie Apple).
Vern Raburn, który w 1976 roku znalaz� si� w gronie pierwszych dyrekto-
rów Microsoftu, porównuje Gatesa, Steve’a Ballmera i innych za�o�ycieli
firmy do m�odych gwiazd popularnego zespo�u rockandrollowego, któ-
rym brakuje podstawowych ludzkich umiej�tno�ci i którzy sprzeczaj� si�
o ka�de uderzenie b�bnów w piosence. Zdaniem Raburna tym przedsi�-
biorcom nikt nie móg� odmówi� geniuszu, ale byli zbyt m�odzi, �eby spro-
sta� niektórym wymaganiom zwi�zanym z pe�nieniem funkcji przywód-
czych w biznesie. „Ilu ludzi rozkr�ca firm�, zanim jeszcze zyska prawo
do picia?”13

                                               
11 Fighting surgeons leave patient in the lurch, Reuters, 21 lutego 2007.
12 Rabbi Schneur Zalman, Tanya, Kehot Publications Society, Brooklyn, NY,

Chapter 2, Iggeret Hatshuva.
13 Del Jones, Helping bring corporate jets to the masses, „USA Today”, 8 marca

2004.
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Ich m�odzie�cza zmienno�� wielokrotnie o ma�y w�os nie sprowadzi�a
na przywódców firmy Microsoft katastrofy. Raburn nadal wspomina, jak
z�o�y� propozycj� dotycz�c� pakowania i wysy�ki sprz�tu. Obecnie spra-
wa wydaje si� b�aha, ale wówczas w zupe�no�ci wystarczy�a jako przy-
czynek do ca�odniowej awantury w biurze Paula Allena. K�ótnia sko�czy�a
si� tylko dlatego, �e Raburn mia� samolot za dwadzie�cia sze�� minut,
a minimalny czas podró�y na lotnisko z siedziby Microsoftu wynosi� dwa-
dzie�cia cztery minuty. „Dyskusje w skrajnej postaci — tak Raburn cha-
rakteryzuje kultur� Microsoftu w pocz�tkowym okresie jego istnienia. —
Firma nie by�a dostatecznie du�a, by znalaz�o si� w niej miejsce dla ca�ej
gromady samców alfa dzia�aj�cych sobie wzajemnie na nerwy”.

Chocia� od tamtej pory Bill Gates naby� pewnych umiej�tno�ci w za-
kresie panowania nad emocjami, ci�gle jeszcze nie zas�u�y� sobie na miano
zrównowa�onego uczestnika debaty. Pewien dziennikarz, który przez
kilka miesi�cy przygl�da� si� pracy firmy, opisa� „wybuch gniewu” Gatesa,
po którym w pomieszczeniu zapanowa�a „namacalna nerwowo��”14. Nie
ka�dy potrafi wspi�� si� na szczyt swojej kreatywno�ci, gdy kto� na niego
krzyczy. O lojalno�ci trudno w takiej sytuacji w ogóle mówi�. „To si�
zrobi�o naprawd� frustruj�ce — wspomina� Eric Engstrom, który przez
osiem lat pracowa� w Microsofcie i odszed� pod koniec lat dziewi��dzie-
si�tych, by uczestniczy� w zak�adaniu firmy Chromium Communications.
— Chcesz zrobi� co� innowacyjnego, ale musisz po�wi�ci� pó� dnia na
obron� w�asnego terytorium”15.

Niektórzy mened�erowie wychodz� z za�o�enia, �e wyra�anie gniewu
daje im si��, zwraca uwag� ludzi i sk�ania ich do uleg�o�ci. To jednak
tylko z�udne i w najlepszym razie krótkoterminowe korzy�ci, poci�gaj�ce
za sob� jednocze�nie oczywiste i natychmiastowe koszty. Szkoda doko-
nuje si� w momencie spuszczenia nerwów z wodzy, w tym momencie
ujawniasz bowiem swoj� s�abo�� i niemoc. Dyrektor generalny firmy
Microsoft Steve Ballmer mia� pewnego razu w okraszonej przekle�stwami
i rzucaniem krzes�ami tyradzie poprzysi�c „zabicie” Google’a — wszystko
na wie�� o tym, �e jeden z in�ynierów opuszcza jego firm� i tam si� w�a-
�nie przenosi. Marc Lucovsky, który przeszed� do Google’a w listopadzie
2004 roku, zeznaj�c pod przysi�g�, opowiada� o nerwowej reakcji Ballmera

                                               
14 H.W. Brands, Masters of Enterprise, Free Press, New York 1999, s. 321.
15 Joseph Nocera, Alynda Wheat, I Remember Microsoft, „Fortune”, 10 lipca

2000.
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na informacj� o swoim odej�ciu do innej firmy. „W pewnym momencie
rozmowy pan Ballmer stwierdzi�: »Powiedz mi tylko, �e to nie Google«”
— o�wiadczy� Lucovsky w swoim zeznaniu. W rozmowie z Ballmerem
potwierdzi� wtedy, �e chodzi o Google. „W tym momencie pan Ballmer
chwyci� krzes�o i rzuci� nim przez pokój, trafiaj�c w stó� w swoim biu-
rze” — wspomina� Lucovsky, dodaj�c ponadto, �e temu wszystkiego to-
warzyszy�a równie� tyrada na temat Erica Schmidta, dyrektora general-
nego firmy Google: „K***a, pogrzebi� tego go�cia. Ju� kiedy� mi si� to
uda�o i uda mi si� znowu. K***a, zabij� Google’a”. Schmidt, który pra-
cowa� wcze�niej dla Sun Microsystems i pe�ni� funkcj� dyrektora gene-
ralnego firmy Novell, musia� czyta� doniesienia medialne na swój temat
z ukryt� satysfakcj�. Ballmer potrzebowa� tyle czasu, �eby si� uspokoi�,
�e z jego napadu sza�u nic dobrego nie mog�o wynikn��. Nie ulega�o
w�tpliwo�ci, �e w tej konkretnej rozgrywce o uzdolnionego pracownika
to Google dysponowa� mocniejsz� kart�16.

Nieposkromiona z�o�� cz�sto wi�ksz� krzywd� wyrz�dza rozgniewa-
nej osobie ni� temu, kogo wzi��a sobie ona na cel. Psychologowie wyka-
zali, �e gniew cz�sto rodzi niepokój, poczucie winy, depresj� i izolacj�
spo�eczn�. Na tym jeszcze nie koniec. W stanie wzburzenia t�tno mo�e
wzrosn�� nawet do 180 uderze� na minut�, czyli trzykrotnie przekroczy�
normaln� warto��, a ci�nienie krwi mo�e osi�gn�� poziom 220/130,
a przynajmniej podnie�� si� w stosunku do normalnego stanu 120/80.
Gniew mo�e wywo�a� zagra�aj�ce �yciu problemy ze zdrowiem (lub przy-
czyni� si� do ich zaognienia), takie jak udary, choroby serca, wrzody czy
nowotwory. (Niektórzy badacze kojarz� gniew nawet z chorobami dzi�-
se�!) W ramach jednego z bada� zastosowano wska	nik wrogo�ci w od-
niesieniu do grupy lekarzy, których nast�pnie obserwowano przez trzy-
dzie�ci lat. W przypadku osób cechuj�cych si� wysokim wska	nikiem
wrogo�ci ryzyko wyst�pienia choroby wie�cowej by�o pi�ciokrotnie wy�sze
ni� w przypadku badanych o niskim jego poziomie. Inne badanie mia�o
wyja�ni�, czy nieposkromiony gniew mo�e przyczyni� si� do przedwcze-
snej �mierci. Naukowcy oceniali poziom wrogo�ci grup studentów me-
dycyny i prawa, a nast�pnie prowadzili obserwacje a� do momentu osi�-
gni�cia przez badanych pi��dziesi�tego roku �ycia. W grupie o niskim
poziomie wrogo�ci przed pi��dziesi�tymi urodzinami zmar�o 2 procent
lekarzy i 4 procent prawników. W grupie wrogo nastawionej odnotowano

                                               
16 Ina Fried, Court docs: Ballmer vowed to „kill” Google, CNET News.com,

2 wrze�nia 2005.
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zgon 14 procent lekarzy i 20 procent prawników. Ludzie (a w ka�dym
razie przedstawiciele tych dwóch grup zawodowych) nieustannie roz-
gniewani ponosz� zatem pi�� do siedmiu razy wi�ksze ryzyko �mierci
przed pi��dziesi�tymi urodzinami ni� ludzie spokojniejszej natury17.

Michael Eisner, by�y prezes firmy Disney, oraz Harvey Weinstein,
wspó�za�o�yciel firmy Miramax, zas�yn�li jako ludzie, którzy nie panuj�
nad w�asnym gniewem. Gdy w 1993 roku Disney kupi� Miramax, wyda-
wa�o si�, �e Eisner (który w 1994 roku po gorzkiej wymianie zda� zmusi�
do odej�cia z firmy Jeffreya Katzenberga) napotka� równego sobie prze-
ciwnika. Przez lata Eisner i Weinstein trwali w zawzi�tej i nasilaj�cej si�
walce na prywatne, nieoficjalne docinki i na wpó� publiczne komentarze.
Weinstein da� jasno do zrozumienia, �e uwa�a Eisnera za bezdusznego,
pozbawionego dobrego smaku, k�amliwego k***sa. Eisner nie kry� si�
natomiast z opini�, �e Weinstein to rozrzutny gbur i tyran. Eisner publicz-
nie podwa�a� rentowno�� firmy Miramax i podj�� zaci�t� walk� o dystry-
bucj� filmu Fahrenheit 9/11 Michaela Moore’a (Disney straci� w jej wyniku
dojn� krow�). Weinstein, ciesz�cy si� w�tpliw� s�aw� z powodu publicz-
nego wyra�ania swoich opinii krzykiem i zastosowania chwytu zapa�ni-
czego wzgl�dem dziennikarza, w wywiadzie dla magazynu „New York”
zrzuca� swoje wybuchy gniewu na karb podwy�szonego poziomu glukozy
we krwi, deklaruj�c przy tym, �e sprawa nale�y do przesz�o�ci.

Codziennie jad�em M&Ms-y, s�odycze, wiadomo, bo my�la�em, �e dadz�
mi energi�. Tymczasem to wcale nie by�a energia i teraz ju� z tego zrezy-
gnowa�em. Tak to si� sta�o, �e w moim przypadku cukier skaka� z po-
ziomu 50 do 250. Nie u wszystkich ludzi tak si� dzieje. Niektórzy lepiej
przyswajaj� s�odycze. A u mnie powodowa�y nag�y przyp�yw adrenaliny.
I to w�a�nie powodowa�o te wybuchy gniewu. Uda�o si� to ustali� dopiero
po konsultacjach ze specjalist�. Musia�em i�� do lekarza. Dowiedzia�em si�
przy okazji, �e to spowodowa�o u mnie rozwój cukrzycy wieku doros�ego.
Dlatego w ci�gu ostatniego roku zrzuci�em prawie 30 kilogramów dzi�ki
diecie o niskiej zawarto�ci w�glowodanów, wiadomo, i �wiczeniom. Poza
tym, hm, odk�d dwa czy trzy lata temu dowiedzia�em si� o tym proble-
mie z cukrem, ju� si� te wybuchy gniewu nie zdarza�y. Ani razu si� co�
takiego nie zdarzy�o. Zero. Niczego takiego nie by�o. Nie powiedzia�em
ani s�owa nikomu18.

                                               
17 Margaret Kemeny, Healing and the Mind: Emotions and the Immune System,

The Mann Family Resource Center, UCLA, 2000.
18 Seth Mnookin, How Harvey Weintein Survived His Midlife Crisis (For Now),

„New York”, 4 pa	dziernika 2004.
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Weinstein z pewno�ci� nie bez racji wspomina o w�a�ciwym od�y-
wianiu si�, ale sam cytat najlepiej pokazuje, �e do spokojnego cz�owieka
bardzo mu daleko, za to ch�tnie zrzuca win� za swoje gniewne reakcje
na co� innego. Je�li za� chodzi o Eisnera, to jego tyraniczny styl i prze-
sadna nerwowo�� w ko�cu si� na nim odbi�y. Narobi� sobie wrogów,
którzy we wrze�niu 2005 roku zmusili go do odej�cia. Jak to uj�� Gandhi:
„zasada oko za oko uczyni wszystkich ludzi �lepcami”.

Nie inaczej rzecz si� ma w sportach zespo�owych. „W�ciek�o�� nie
wp�ywa dobrze na rywalizacj� — powiedzia� Phil Jackson, jeden z naj-
bardziej utytu�owanych trenerów koszykówki naszych czasów (jego syl-
wetka zosta�a przybli�ona w rozdziale 4.) — w ka�dym razie nie w takiej
postaci, z jak� na ogó� mamy do czynienia. W koszykówce to gniew jest
prawdziwym wrogiem, nie przeciwnik”. Wiedzie� to jedno, a stosowa� t�
wiedz�, gdy kto� na Ciebie krzyczy, to ju� zupe�nie co� innego. W 1991 ro-
ku w fazie playoff podczas meczu z dru�yn� Philadelphia 76ers, Horace
Grant, ówczesna gwiazda Byków, nie móg� upilnowa� Armona Gilliama,
wi�c zwróci� si� do trenera z pro�b� o podwojenie krycia. Jackson nale-
ga� jednak, �eby samodzielnie zmierzy� si� ze swoim przeciwnikiem. Do-
sz�o do k�ótni i Grant straci� panowanie nad sob�. Krzycza� na Jacksona:
„Nie chc� ju� by� d�u�ej ch�opcem do bicia”. Jackson u�wiadomi� sobie,
�e pozostawi� Granta zdanego tylko na siebie i �e pope�ni� tym samym
b��d, który kosztowa� go przegrany mecz.

Oczywi�cie wybuchu w�ciek�o�ci nie zawsze udaje si� unikn��.
„W koszykówce nieustannie mamy do czynienia z gniewem, który ma
swoje korzenie bardzo g��boko — zauwa�y� Jackson. — Na ogó� niewiele
brakuje, by dosz�o do bójki. Zawodnicy s� dzi� znacznie masywniejsi
i silniejsi ni� dwadzie�cia lat temu i zastraszanie stanowi istotny element
rozgrywki. Trzeba znale	� w sobie bojowe nastawienie, ale jednocze�nie za-
chowa� kontrol� i unika� wybuchów”. A co, je�li przeciwnik zada cios tak
mocny, �e nie sposób powstrzyma� si� od dzia�a� odwetowych? Jak twier-
dzi Jackson, trzeba przede wszystkim pami�ta�, �e „ma si� wybór”19.

                                               
19 Edward O. Welles, Phil Jackson: Inc. talks to the world-champion coach of

the Chicago Bulls about the abuse of anger and the handling of key employees,
„Inc.”, wrzesie� 1996, http://www.inc.com/magazine/19960901/1799.html.



188 ________________________________________________________________  Rozdzia� 6.

OD WI��NIA DO PREMIERA

Józefowi z ca�� pewno�ci� nie mo�na odmówi� powodów do gniewu.
Jego ojciec Jakub mia� dwunastu synów, ale poniewa� Józef by� przy-
stojnym ch�opcem, urodzi� si� pó	no i z ukochanej �ony Jakuba, Racheli,
�ydowski patriarcha darzy� go mi�o�ci� wi�ksz� ni� jego jedenastu braci
— ot, zwyk�a ludzka niesprawiedliwo�� (badanie przeprowadzone przez
„Science Times” w 2005 roku wykaza�o, �e rodzice wi�ksz� trosk� ota-
czaj� dzieci �adniejsze ni� brzydsze)20. Sytuacja Józefa tylko si� pogorszy�a,
gdy opowiedzia� o swoim �nie: „Pos�uchajcie, jaki mia�em sen. 
ni�o mi si�,
�e wi�zali�my snopy po�rodku pola i wtedy snop mój podniós� si� i stan��,
a snopy wasze otoczy�y go ko�em i odda�y mu pok�on”. Wtedy bracia (a �ci-
�lej bior�c, jego bracia przyrodni — ich matk� by�a Lea) powiedzieli do
niego: „Czy� mia�by� jako król panowa� nad nami i rz�dzi� nami jak
w�adca?”. Znienawidzili go wtedy jeszcze bardziej — z powodu jego snu
i jego s�ów. Pod wp�ywem zazdro�ci ludzie robi� szalone rzeczy. Bracia
uknuli spisek, który mia� doprowadzi� do usuni�cia Józefa z horyzontu.
Zaplanowali jego zabójstwo. Józef przyszed� do nich na pola w Dotain,
a wtedy oni zacz�li mówi� do siebie: „Oto tam nadchodzi ten, który miewa
sny! Teraz zabijmy go i wrzu�my do którejkolwiek studni, a potem po-
wiemy: Dziki zwierz go po�ar�. Zobaczymy, co b�dzie z jego snów!”21.

Wrzucili Józefa do studni, w której znajdowa�y si� w��e i skorpiony. Ja-
kim� cudem Józef to prze�y�. Gdy potem obok przechodzili kupcy, a w�a-
�ciwie handlarze niewolników, bracia wyci�gn�li go z do�u i sprzedali za
dwadzie�cia sztuk srebra. Siedemnastoletni Józef zosta� zabrany do Egiptu,
gdzie trafi� do Potifara, urz�dnika w rz�dzie faraona. Egipski pan bardzo
ceni� sobie us�ugi Józefa, ale ten z powodu swojego wygl�du ponownie
�ci�gn�� na siebie k�opoty. Otó� �ona Potifara zacz��a na niego spogl�-
da� przychylniejszym okiem (podobnie jak Kleopatra wiele wieków pó	-
niej, ona równie� za�ywa�a k�pieli w mleku, które mia�o zapewni� jej
skórze mi�kko�� i �adny zapach. Spacerowa�a po domu boso, gdy fa�dy
jej tuniki przypadkowo opada�y, ods�aniaj�c jej nagie piersi). Józef dy-
plomatycznie i zdecydowanie odmawia� korzystania z jej wdzi�ków.
Pewnego dnia kobieta mia�a tego do��. Dos�ownie chwyci�a Józefa za
koszul� i zdar�a j� z jego cia�a. Za�enowany m�odzieniec wybieg� z domu.
                                               

20 Nicholas Bakalar, Ugly Children May Get Parental Short Thrift, „New York
Times”, 3 maja 2005.

21 Rdz 37, 5 – 20.
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Kobieta wnios�a przeciwko niemu fa�szywe oskar�enie, zarzucaj�c mu pró-
b� uwiedzenia jej. Jako �ona urz�dnika mia�a przed s�dem wi�ksz� si��
przebicia, Józef zosta� wi�c skazany na dziesi�� lat wi�zienia. (Nawet w wi�-
zieniu wykazywa� naturalny talent przywódczy — stra�nik powierzy� jego
pieczy wszystkich osadzonych).

W tym czasie faraona nawiedzi�y dwa dziwne sny. W pierwszym sie-
dem wychudzonych i brzydkich krów po�ar�o siedem pi�knych i dorod-
nych. Faraon obudzi� si�, a potem ponownie zapad� w sen i �ni� dalej.
Tym razem siedem zdrowych i pi�knych k�osów zbo�a zosta�o poch�o-
ni�tych przez siedem mizernych �odyg. Faraon obudzi� si� bardzo poru-
szony i pos�a� po nekromantów i m�drców, którzy mieli odczyta� dla
niego sens tych dwóch snów. �aden z ekspertów w ca�ym królestwie nie
potrafi� tego wyja�ni� — �aden, dopóki jeden ze s�u��cych faraona nie
przypomnia� sobie o Józefie i jego g�ównej umiej�tno�ci, któr� popisy-
wa� si� w wi�zieniu, a mianowicie o interpretacji proroczych snów. Zde-
sperowany faraon pos�a� po Józefa, którego z lochów zaprowadzono na
sale pa�acu. Faraon powiedzia� mu: „Mia�em sen, którego nikt nie umie
wyja�ni�. Ja za� s�ysza�em, jak mówiono o tobie, �e skoro us�yszysz sen,
zaraz go wyja�niasz”. Józef powiedzia� mu, �e w istocie te dwa sny sta-
nowi� jedn� ca�o��. Wkrótce Egipt b�dzie przez siedem lat cieszy� si�
dorodnymi plonami i du�� ilo�ci� jedzenia. Potem jednak do�wiadczy
siedmiu lat g�odu, który zniszczy ziemi�, a niedobory �ywno�ci b�d� tak
powa�ne, �e lud egipski wkrótce zapomni o siedmiu latach obfito�ci.

Wdzi�czny i zafascynowany b�yskotliwo�ci� Józefa faraon mianowa�
go zarz�dc� ca�ego Egiptu (odpowiednik dzisiejszego premiera) i powie-
dzia�: „Nie ma nikogo, kto by ci dorówna� rozs�dkiem i m�dro�ci�! Ty
zatem b�dziesz nad moim dworem i twoim rozkazom b�dzie pos�uszny
ca�y mój naród. Jedynie godno�ci� królewsk� b�d� ci� przewy�sza�”22.

Siedem lat urodzaju przysz�o i min��o. Potem ziemi� nawiedzi� potwor-
ny g�ód. Józef, wizjoner i innowator, opracowa� jednak rozwi�zania umo�-
liwiaj�ce gromadzenie jedzenia na trudne czasy, dzi�ki czemu w Egipcie
jako jedynym kraju regionu ludno�� nie odczu�a tak dotkliwie kl�ski
nieurodzaju. Wielu ludzi przybywa�o do tego kraju w poszukiwaniu po-
�ywienia, przy okazji poznaj�c wypracowane tam najlepsze praktyki. Tak
w�a�nie uczynili bracia Józefa. Uzyskali oni audiencj� u pot��nego zarz�d-
cy Egiptu, ale poniewa� od ich rozstania min��o wiele lat, nie rozpoznali
w nim swojego brata (nie zajrzeli wcze�niej na jego profil na Facebooku).
                                               

22 Rdz 39, 1 – 23; 41, 1 – 41.
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Gdy zarz�dca zacz�� zadawa� im pytania na temat przesz�o�ci, boja	li-
wie przyznali si� przed nim, �e kiedy�, wiele lat temu, wyrz�dzili krzywd�
swojemu m�odszemu bratu. Z pocz�tku Józef oskar�y� ich o szpiegostwo
i uwi�zi� na trzy dni. Nalega� równie�, aby do Egiptu przyby� najm�odszy
z synów Jakuba. W rezultacie Beniamin i jeden z jego braci zostali od-
dzieleni od ojca. Gdy Beniamin ju� si� pojawi� w Egipcie, Józef nakaza�
po kryjomu umie�ci� w jego baga�u swój puchar. Gdy opu�cili pa�ac,
pos�a� za nimi ludzi, którzy mieli odnale	� „brakuj�cy” puchar23. Wreszcie
gdy jego bracia po�a�owali za swój czyn, Józef objawi� im swoj� to�sa-
mo��. „Ja jestem Józef! Czy ojciec mój jeszcze �yje?”. Zaskoczeni bracia
nie mogli wymówi� ani s�owa. Powtórzy� wi�c: „Ja jestem Józef, brat
wasz, to ja jestem tym, którego sprzedali�cie do Egiptu”. Bracia skulili
si� przera�eni, �e czeka ich �mier�. Padli na ziemi� i b�agali go o lito��.
Józef uspokoi� ich jednak s�owami:

Ale teraz nie smu�cie si� i nie wyrzucajcie sobie, �e�cie mnie sprzedali.
Bo dla waszego ocalenia od �mierci Bóg wys�a� mnie tu przed wami. Oto ju�
dwa lata trwa g�ód w tym kraju, a jeszcze zosta�o pi�� lat, podczas któ-
rych nie b�dzie orki ani �niwa. Bóg mnie wys�a� przed wami, aby wam
zapewni� nast�pców na ziemi i aby�cie prze�yli dla wybawienia wielu24.

Zaskoczeni wielkoduszno�ci� Józefa, bracia uca�owali go, a z ich oczu
p�yn��y �zy. W ko�cu ca�a rodzina ruszy�a w podró� do Egiptu, a ojciec
i syn spotkali si� ponownie po dwudziestu dwóch latach.

Gdy siedemna�cie lat pó	niej Jakub umar�, braci ponownie zdj��
strach. Teraz obawiali si�, �e ich przyrodni brat od dawna czeka� na t�
chwil� i gdy nie ma ju� patriarchy rodu, s�usznie si� na nich zem�ci.
Oczywi�cie mieli powody, �eby si� ba�. Przez dwadzie�cia dwa lata Józef
nie spotyka� si� ze swoj� rodzin� i nie utrzymywa� z ni� kontaktów.
Przez te wszystkie lata Józef móg� �ywi� do nich uraz�. Tymczasem on
jednak nie zmieni� zdania. Pozosta� spokojny i zgromadziwszy swoich
braci, powiedzia� im: „Wy niegdy� knuli�cie z�o przeciwko mnie, Bóg
jednak zamierzy� to jako dobro, �eby sprawi� to, co jest dzisiaj, �e prze�y�
wielki naród”25. Józef zastosowa� t� sam� zasad�, która wiele pokole�

                                               
23 Samuel J. Mann, Joseph and His Brothers: A Biblical Paradigm for the Optimal

Handling of Traumatic Stress, „Journal of Religion and Health”, 40:3, jesie� 2001,
s. 335 – 342.

24 Rdz 45, 1 – 7.
25 Rdz 50, 20.
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pó	niej pomog�a rabinowi Akiwie i rabinowi Ish Gamzu w walce z prze-
ciwno�ciami. Wiedzia�, �e w �yciu wszystko zawsze uk�ada si� na dobre,
nawet je�li w danym momencie korzy�ci w ogóle nie sposób dostrzec.

ZAMIAST DA SI� PONIE�,
WYKORZYSTAJ OKAZJ�

We wspó�czesnych czasach podobne zasady zarz�dzania gniewem zda-
wa� si� wciela� w �ycie Mahatma Gandhi. Ramkrishna Bajaj, nie�yj�cy
ju� indyjski przemys�owiec, który w m�odo�ci pracowa� jako ksi�gowy
Gandhiego („wyrobnik Gandhiego”, jak to w formie ci�tego �artu ujmuje
w tytule swoich wspomnie�), na krótko przed swoj� �mierci� opowie-
dzia� dyrektorowi generalnemu pewn� histori� o jednym z na�ladowców
Gandhiego. Dr Mahadev Desai nale�a� do aktywnych cz�onków wojowni-
czego indyjskiego anarchistycznego podziemia i mia� okazj� pozna� indyj-
skie wi�zienie od �rodka. Potem jednak przyj�� pokojow� filozofi� Gand-
hiego. Od 1942 roku pe�ni� funkcj� jego asystenta i przez pewien czas
zajmowa� si� korespondencj� przywódcy ruchu niepodleg�o�ciowego.
Listów nap�ywa�o naprawd� mnóstwo. Poniewa� w Indiach praktycznie nie
by�o telefonów, a na poczt� elektroniczn� ludzko�� mia�a czeka� jeszcze
wiele dziesi�cioleci, Gandhi otrzymywa� ca�e sterty tradycyjnej kore-
spondencji, w tym liczne wiadomo�ci przesycone nienawi�ci�. Z obawy,
�e te przepe�nione gniewem tre�ci mog�yby poirytowa� Gandhiego i spro-
wadzi� go z kursu jego pokojowej misji, Desai postanowi� os�ania� swo-
jego lidera przed negatywnym przekazem. Skrywa� nieprzychylne listy
i samodzielnie na nie odpowiada�. Gandhi jednak zorientowa� si�, �e co�
w trawie piszczy. Pewnego dnia spokojnie zapyta� Desaia: „Docieraj� do
mnie tylko przychylne listy. Co si� dzieje z tymi niepochlebnymi?”.
Czerwieni�c si� lekko, Desai przyzna�, �e nie przekazywa� mu listów
przesyconych nienawi�ci�. A� do swojej �mierci w 1993 roku nigdy nie
zapomnia� odpowiedzi, jakiej wówczas udzieli� mu Gandhi: „Potrzebuj�
negatywnych listów — powiedzia� Mahatma. — Krytycy s� moimi naj-
lepszymi przyjació�mi; wskazuj� mi, czego si� jeszcze musz� nauczy�”.

Gandhi znalaz� si� w doborowym towarzystwie. Rabin Shalom DovBer,
pi�ty rabin spo�eczno�ci Chabad-Lubawicz (1860 – 1920), zach�ca� swoich
wiernych: „Ce�cie sobie krytyk�, poniewa� pozwoli wam si� ona wznie��
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na prawdziwe wy�yny”26. W wywiadzie udzielonym w 1991 roku Billowi
Moyersowi jeden z najwybitniejszych przywódców naszych czasów, Nelson
Mandela, opowiada� o tym, jak radzi� sobie z uczuciem gniewu w okre-
sie osadzenia w wi�zieniu Robben Island, czyli w miejscu, które ka�dego
cz�owieka mog�oby przepe�ni� gorycz� i niech�ci�. Jak Mandela poskramia�
swoj� nienawi�� pomimo tortur i w obliczu jawnej niesprawiedliwo�ci?
Przyzna�, �e on sam i jego koledzy do�wiadczyli „wielu okrucie�stw”. Na-
wet w tej sytuacji Mandela potrafi� jednak odnale	� co�, co ��czy�o go ze
stra�nikami wi�ziennymi:

Trzeba zrozumie�, �e pilnuj�cy nas stra�nicy sami byli pracownikami,
sami byli lud	mi i mieli swoje problemy, ich te� wykorzystywano, oni
tak�e byli ofiarami systemu. Postawili�my sobie za cel mi�dzy innymi
popraw� relacji ze stra�nikami i pomaganie im w rozwi�zywaniu ich
problemów. W ten sposób mogli�my zapomnie� o rzeczach negatywnych,
cho�by o nienawi�ci. Mieli�my do czynienia z istotami ludzkimi i chcieli-
�my, aby �y�y w pokoju z jego [sic] lud	mi. Chcieli�my, �eby zacz�li
upowszechnia� w�ród swoich ludzi ten sam przekaz, który my nie�li�my
naszym ludziom. W takim uk�adzie nie ma miejsca na nienawi��27.

Trzy lata pó	niej dyrektor generalny pozna� Nelsona Mandel� podczas
uroczysto�ci wr�czenia mu nagrody Africa Prize for Leadership. Ówcze-
sny prezydent Bill Clinton tak charakteryzowa� niezwyk�y atut w postaci
samokontroli nowo wybranego po�udniowoafryka�skiego przywódcy:
„Za bodaj najbardziej fascynuj�ce z jego osi�gni�� nale�y uzna� to, �e
sp�dzi� w wi�zieniu dwadzie�cia siedem lat i wyszed� stamt�d jako naj-
bardziej wolny ze wszystkich ludzi”.

Kto� móg�by powiedzie�, �e Józef, Gandhi czy Mandela to nadzwy-
czajni przywódcy, dysponuj�cy nadludzkimi zdolno�ciami w zakresie
panowania nad w�asnym gniewem. Zastanówmy si� zatem, jak to wy-
gl�da w przypadku zwyk�ych �miertelników. �eby ulec z�o�ci, nie trzeba
wcale zosta� sprzedanym do niewoli, otrzymywa� przesyconych niena-
wi�ci� listów ani sp�dzi� paru dekad w wi�zieniu. Czasami wprost nie
sposób nie zwraca� uwagi na drobiazgi, które dzia�aj� nam na nerwy.
Ma�e zaci�cie przy porannym goleniu potrafi nas poirytowa� bardziej ni�

                                               
26 Rabbi Menachem M. Schneerson, Hayom Yom, Kehot Publications Society,

Brooklyn, NY 1988, Sivan 12.
27 Nelson Mandela, wywiad autorstwa Billa Moyersa, Beyond Hate, PBS/Mystic

Fire video, 1991.
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krew rozlewana przez Al-Kaid� (o ile oczywi�cie w wyniku jej dzia�a�
nie ucierpia� bezpo�rednio �aden z cz�onków naszej rodziny). W 2004
roku matka rabina kupi�a jego �onie Shternie r�cznie szyty kostium na
bar micw� ich najstarszego syna. W domu wspólnie zacz��y ogl�da�
uwa�nie strój (przypomnij sobie z rozdzia�u 5., jak wa�ne s� szczegó�y)
i ku swemu zdziwieniu odkry�y �lad po czarnym tuszu do rz�s w górnej
cz��ci r�kawa. Odnios�y poplamiony kostium do w�a�ciciela sklepu, który
obieca�, �e krawiec wymieni ca�y r�kaw (to minimum, którego mo�na
by�o oczekiwa� za t� cen�). Jeszcze tego samego wieczora zadzwoni�
jednak z informacj�, �e je�li bar micwa odbywa si� w najbli�szy szabat,
to krawiec nie wyrobi si� w terminie. Shternie postanowi�a za�o�y� kostium
na uroczysto��, a potem ponownie wys�a� go do krawca w celu dokona-
nia wymiany r�kawa. Kierowca przywióz� ubranie, po czym Shternie
schowa�a pakunek do szafy.

W pi�tkowe popo�udnie podczas przygotowa� do bar micwy Shternie
otworzy�a pokrowiec i spostrzeg�a, �e nie ma spódnicy. Aj waj (�ydowski
okrzyk przera�enia lub niezadowolenia, który dos�ownie oznacza: „och,
ból”)! W tym momencie serce rabina omal nie przesta�o bi�. Powiedzia�
sobie: „Moja �ona zaraz odejdzie od zmys�ów. Musi by� naprawd� z�a.
Ca�y weekend szlag trafi” (Tak, rabini te� tak my�l�). Natychmiast za-
dzwonili do sklepu, ale poniewa� zbli�a� si� szabat, nikt nie odebra� te-
lefonu. W obliczu ma�ego kryzysu wys�ali faks:

„PILNA SPRAWA.
SPÓDNICA NIE DOTAR�A.

PROSZ� WYS�A SPÓDNIC�.
SHTERNIE”.

Potem poszli do synagogi, by jeszcze przed zachodem s�o�ca zrobi�
kilka zdj�� (�ydowskie prawo zabrania wykonywania fotografii w szabat),
a nast�pnie udali si� na nabo�e�stwo i na wieczerz�. Przez ca�y czas ra-
bin czeka�, a� jego �ona straci panowanie nad sob� i wybuchnie, ale nic
takiego si� nie sta�o.

Bardzo pó	no tego samego wieczora, ju� po uroczysto�ciach i kolacji,
wrócili do domu. Spódnica wisia�a ju� na drzwiach szafy. Od niani do-
wiedzieli si�, �e kurier przywióz� j� tu� przed zachodem s�o�ca. Zosta�
do niej do��czony li�cik: „Przepraszamy za niedogodno�ci. W ramach
przeprosin chcieliby�my zaproponowa� dowolny kostium gratis”.
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Ka�de wyzwanie, przed którym stajemy w �yciu — czy to du�e, czy
ma�e — stanowi sprawdzian naszej samokontroli. Gdyby Shternie da�a si�
ponie�� irytacji, go�cie przybyli na bar micw� czuliby si� niekomfortowo.
Rabin te� by si� zdenerwowa�. A przecie� kostium by si� od tego nie
pojawi�. Tymczasem uda�o si� jej zachowa� spokój i wszyscy go�cie byli
zadowoleni, podobnie zreszt� jak rabin. Dodatkowo sklep zd��y� dostar-
czy� nowy kostium jeszcze przed dniem szabatu i dodatkowo zapropo-
nowa� Shternie drugi strój gratis.

Wskazówka: Zamiast da� si� ponie�� — wykorzystaj okazj�. Aktorzy
sceniczni stosuj� zasad�, która pozwala im ta�czy� lub improwizowa�
w przypadku wyst�pienia nieprzewidzianych okoliczno�ci. Na przyk�ad
je�li kolega zapomni tekstu albo nie wyjdzie zza kulis, albo gdy zabrak-
nie rekwizytu — nale�y wykorzysta� okazj�. To samo dotyczy ka�dej innej
dziedziny, w tym równie� biznesu. Gdy sprawy zaczynaj� rozwija� si�
niezgodnie z pierwotnym planem, zawsze mo�na improwizowa� i wyko-
rzysta� bie��ce wydarzenia, �eby przybli�y� si� do swojego celu. Za�ó�-
my, �e spodziewamy si� dwudziestu s�uchaczy prezentacji, a tymczasem
pojawia si� tylko jeden. Mo�na wykorzysta� nadarzaj�c� si� okazj� i zabra�
t� osob� na lunch, traktuj�c j� przy tym jako osobisto�� o kluczowym
znaczeniu. Nieprzewidziane zmiany potrafi� wyprowadzi� nas z równo-
wagi, poniewa� nie wpisuj� si� w nasze plany. Tymczasem powinni�my
potraktowa� je jako szans� na osi�gni�cie czego� nowego, jeszcze lepszego —
wystarczy, �e wyzwolimy si� od pierwotnego wyobra�enia. Ostatecznie
gdyby nie by�o ciemno�ci, równie� i �wiat�o nie mog�oby istnie�. 
wiat�o
wy�ania si� z ciemno�ci.

A co Ty robisz, gdy nagle zaczynasz odczuwa� gniew? Rabin Yosef Y.
Schneerson, szósty rabin wspólnoty Chabad-Lubawicz, przytacza� s�owa
swojego wuja, który mia� sugerowa�, �e po ataku z�o�ci nale�y co najmniej
sze��dziesi�t jeden minut odczeka�, a� si� ponownie zacznie jasno my-
�le�28. �atwo powiedzie�, gdy si� jest spokojnym. Gdy za� nasz� g�ow�
przepe�nia s�uszny gniew, niemal nie sposób si� opanowa�.

                                               
28 Rabbi Dovid Shraga Polter, Chassidic Soul Remedies: Inspirational Insights

for Life’s Daily Challenges, Sichot in English, Brooklyn, NY 2004, s. 20.
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Narz�dzie 6.1
Problem z szefem29

Kilka lat temu koszykarz Latrell Sprewell straci� panowanie nad
sob� i rzuci� si� swojemu szefowi do gard�a. Zacz�� dusi� znacznie
ni�szego i gorzej zbudowanego trenera Golden State Warriors, za-
grozi� mu nawet �mierci�. Odszed� na chwil�, by och�on��, a gdy
to si� nie uda�o, powróci� i wymierzy� mu prosty cios. To wszystko
nie musia�o si� sta�. Istnieje kilka ró�nych strategii, które mo�na
rozwa�y�, zanim owinie si� palce wokó� szyi winowajcy i przyst�pi
do duszenia zaczepnego szefa.

Mo�na przeprowadzi� serdeczn� rozmow� i wspomnie�, �e mu-
sia�o doj�� do nieporozumienia i �e szef zapewne s�dzi, �e powiedzia�
co�, co w istocie nie pad�o z jego ust. Powiedz szefowi spokojnie:
„Przykro mi, je�li dosz�o mi�dzy nami do nieporozumienia. Po-
zwól, �e ci powiem, co us�ysza�em z twoich ust. To troch� zabawne,
ale to ca�kowita odwrotno�� tego, co twierdzisz, �e powiedzia�e�”.

Mo�esz te� odwo�a� si� do cz�owiecze�stwa swojego szefa. Nie
daj si� ponie�� emocjom. Nigdy nie reaguj nerwowo na oskar�enia.
Powiedz szefowi uprzejmie, �e nie lubisz, gdy si� na ciebie krzy-
czy. Pami�taj, �eby skupia� si� na w�asnym odbiorze s�ów prze�o-
�onego, a nie na przedstawianiu jego charakterystyki. Na przy-
k�ad: „Ja te� chcia�bym si� lepiej spisywa�, ale gdy mówisz mi X,
to ja si� czuj� niesprawiedliwie oskar�any, a kiedy 	le o sobie my-
�l�, mam trudno�ci z osi�ganiem lepszych wyników”.

Rozwa�y� mo�na równie� przeprowadzenie rozmowy z prze�o�o-
nym szefa. Na przyk�ad: „Nie mam nic przeciwko tej osobie, jest
�wietnym trenerem, ale ostatnio wydaje si� do mnie wrogo nastawio-
ny. Czy widzisz jaki� sposób na to, by poradzi� sobie z jego gniewem?”.

Wreszcie mo�na nie mówi� nic. Zrezygnuj z udzia�u w wymia-
nie zda�. Wyjd	 lub nawi�� rozmow� z kolegami. Zadbaj o to, �e-
by problem z szefem nie wp�ywa� na Twoj� prac�. Poka� szefowi,
�e zale�y Ci na wynikach i �e starasz si� codziennie, jak mo�esz.

Poza tym mo�esz te� sformu�owa� bezpo�rednie oczekiwanie:
„Prosz� przesta� mnie krytykowa� — natychmiast!”.

                                               
29 Opracowano na podstawie: Stanley Bing, Bing!, „Fortune”, 12 stycznia 1998,

s. 57 – 58.
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Je�li �adne z tych rozwi�za� nie przyniesie skutku, gdy ju� nie
b�dzie innego wyj�cia, w ostateczno�ci mo�esz rzuci� si� mu (jej)
do gard�a. Zanim to jednak zrobisz, pomy�l sobie, �e w rezultacie
zostaniesz zwolniony. By� mo�e wtedy u�wiadomisz sobie, �e ta
praca tak naprawd� nie jest tego warta.

Je�eli na przyk�ad klient wpadnie w gniew, odpowiadanie mu pi�k-
nym za nadobne doprowadzi tylko do eskalacji konfliktu. Tymczasem
s�owa typu: „Rozumiem, postaram si� pomóc” mog� roz�adowa� napi�-
cie. We	 g��boki oddech (lub przejd	 si�, je�li mo�esz) i przede wszystkim
unikaj agresywnych reakcji, takich jak zrzucanie winy na drug� osob�,
rzucanie wyzwiskami czy formu�owanie gró	b.

Narz�dzie 6.2
Poszukiwania �ród�a gniewu

Bardziej wnikliwa analiza polega�aby na poszukiwaniu wspomnienia
emocji, które poprzedzi�y pojawienie si� gniewu (w celu wyra�enia
ich w j�zyku umo�liwiaj�cym unikni�cie eskalacji). Dobrze by
by�o przypomnie� sobie, �e niektóre komentarze i sytuacje rozbu-
dzaj� w nas niech�� czy strach. Tego typu uczu� w zasadzie nie da
si� unikn��. Jako ludzie mamy sk�onno�� do brania ró�nych rze-
czy do siebie. Liczy si� natomiast to, jak post�pujemy z tymi my-
�lami i uczuciami, gdy one ju� si� pojawi�.

�eby bardziej zag��bi� si� w to zagadnienie, nale�y obserwowa�
w�asne reakcje, zamiast im �lepo ulega�. U�wiadomienie sobie
charakteru w�asnego post�powania i rezygnacja z przekonania, �e
ka�de nasze dzia�anie jest s�uszne tylko dlatego, i� jest nasze, po-
zwala pozna� w�asne schematy post�powania i zrozumie� w�asny
ogl�d otaczaj�cej nas rzeczywisto�ci. (Mo�esz na przyk�ad poczy-
ni� nast�puj�ce spostrze�enie: „To ciekawe — za ka�dym razem,
gdy on wspomina o s�abo�ci zesz�orocznych wyników, mam ochot�
go udusi�” albo: „Za ka�dym razem, gdy ona wybiera si� w podró�
s�u�bow�, mam poczucie, �e powinienem wyst�pi� o mo�liwo��
znalezienia si� na jej miejscu”). W�asne reakcje mo�na obserwowa�
dok�adnie na takiej samej zasadzie jak pogod�. Alternatywnie mo�na
wykona� krok do ty�u, spojrze� na wszystko z szerszej perspektywy



Przykazanie VI. „Nie zabijaj”: zarz�dzanie gniewem _____________________________  197

i spróbowa� rozstrzygn��, czy bie��c� walk� faktycznie warto to-
czy�. W ten sposób spogl�da si� na spraw� nie tylko przez pry-
zmat w�asnego ego, ale równie� w szerszym kontek�cie. Nale�y
zada� sobie pytanie: „Na ile wa�ne b�dzie to dla mnie za miesi�c
albo za pó� roku?”.

Je�li zechcesz dokona� jeszcze g��bszej analizy swoich sche-
matów, mo�esz zada� sobie pytanie: „Dlaczego mnie to tak z�o�ci?”.
Zdaniem Ericha Fromma gniew to mechanizm obronny, a „»nie-
z�o�liwa« agresja s�u�y przetrwaniu jednostki oraz gatunku”30.
Czujesz si� zagro�ony. Masz poczucie, �e zosta�e� postawiony pod
�cian� i �e tylko gniewem mo�esz zapewni� sobie to, na czym Ci
zale�y. (Cho� prawda jest taka, �e w ogóle nie panujesz nad sytuacj�
i praktycznie ju� nie pami�tasz, o co Ci tak naprawd� chodzi. To
troch� tak, jak gdyby jaka� niewidzialna si�a, jakby burza, przej��a
nad Tob� kontrol� i za�lepi�a Ci� tumanami kurzu. Ludzie wyra-
�aj�cy swoje my�li w j�zyku niemieckim opisaliby ten stan stwier-
dzeniem, który w wolnym t�umaczeniu brzmia�by: „dosiad�a go ma�-
pa” albo „dosiad� go diabe�”). Zadaj sobie sam kilka pyta�. Jak d�ugo
utrzymuj� si� te emocje? Kiedy si� pojawi�y? Kiedy po raz pierw-
szy w �yciu poczu�em si� w ten sposób? Jakie do�wiadczenie wte-
dy wzbudzi�o we mnie gniew?

Narz�dzie 6.1 nawi�zuje do teorii psychodynamicznej. Na p�aszczy	-
nie bardziej duchowej mo�na by je skojarzy� z teori� hashgacha protis,
bo�ej opatrzno�ci31. Jak uczy Zohar, klasyczny kabalistyczny komentarz
do Tory, a tak�e rabin Akiwa, kluczem do zarz�dzania gniewem wydaje si�
�wiadomo��, �e wszystko, absolutnie wszystko, dzieje si� z jakiego� powo-
du i �e ostatecznie obróci si� na dobre. To nie oznacza, �e nale�y biernie
przyjmowa� wszystko, co si� nam przytrafia, i si� z tym godzi�. Gdy styka-
my si� ze z�em, mamy wszelkie prawo, by odmienia� je na dobro. Je�li na
przyk�ad czekasz na konkretny samolot, ale pracownik obs�ugi naziemnej
                                               

30 Erich Fromm, Anatomia ludzkiej destrukcyjno�ci, Rebis, Pozna� 1998, s. 12.
31 Baal Shem Tov, Kesser Shem Tov, Hotafot #119, #127, Kehot Publications

Society, Brooklyn, NY [1794] 1998.
Koncepcja Hashgacha Protis, spopularyzowana przez rabina Israela Baal Szem

Towa na pocz�tku XVIII wieku, zak�ada, �e Bóg kieruje wszystkim, wszelkimi wy-
padkami zgodnie z uniwersalnym planem, który przewiduje nawet, czy 	d	b�o trawy
ma si� nachyla� w prawo, czy w lewo.
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w�a�nie poinformowa� Ci� z w�a�ciwym dla swojej profesji szerokim
u�miechem: „Przykro mi, ale nie mo�emy pana wpu�ci� na pok�ad. Nie
ma miejsc”. W takim przypadku mo�esz powiedzie�: „Przepraszam, ale
chcia�bym porozmawia� z pana prze�o�onym. Uwa�am, �e mam prawo
zaj�� miejsce na pok�adzie tego samolotu. Chc� polecie� tym samolo-
tem. Musz� polecie� tym samolotem”. Nie daj si� jednak ponie�� z�o�ci
i m�ciwo�ci, poniewa� by�oby to równoznaczne z utrat� wiary — tak uj�� to
dziewi�� wieków temu rabin, lekarz i obywatel �wiata Moj�esz Majmonides
(zwany te� Rambam — to skrót od rabin Moj�esz Ben Majmon).

Gniew […] to skrajnie destruktywna cecha, dlatego te� nale�y si� od niego
trzyma� mo�liwie daleko i �wiczy� si� w sztuce niepopadania w gniew,
nawet w sytuacjach, w których by�by on uzasadniony. Je�eli kto� pragnie
wyrazi� swoj� opini� wobec rodziny albo spo�eczno�ci, je�eli poczuwa si�
do odpowiedzialno�ci za co� albo pragnie doprowadzi� do poprawy sy-
tuacji, wtedy mo�na zasymulowa� gniew, aby zrobi� na innych wra�enie,
niemniej w tym czasie musi si� w pe�ni kontrolowa�, poniewa� w rze-
czywisto�ci nie powinien popa�� w z�o��. M�drcy mawiali: „Kto popada
w gniew, ten jakby pope�nia� ba�wochwalstwo”32.

Dlaczego Rambam porównuje gniew do ba�wochwalstwa? W ten spo-
sób dochodzimy do szczególnej kwestii poruszonej w prawie �ydow-
skim. Otó� powiedzmy, �e niebaczny kierowca potr�ci Ci� samochodem.
Tak widocznie zosta�o zapisane. Nawet je�li, Bo�e bro�, kto� zabije jed-
nego z cz�onków Twojej rodziny, to widocznie tak zosta�o zapisane33.
Rabin Szneur Zalman z Ladów napisa�: „To nieszcz��liwe zdarzenie zosta�o
ju� zadekretowane w niebie, a Bóg ma swoich wielu agentów, poprzez
których dzia�a”34. Podobn� opini� znajdziemy w Talmudzie: „Bóg posy�a
z�ych ludzi, aby czynili z�o, i dobrych ludzi, aby czynili dobro”. Skoro
jednak zarówno kierowca, jak i zabójca byli jedynie narz�dziami wype�-
niaj�cymi wol� Boga, to czy� mo�na ich skar�y� i domaga� si� dla nich

                                               
32 Rabbi Eliyahu Touger (t�um.), Maimonides’s Laws of Daos, Moznaim Publi-

cations, New York/New Jersey 1989, Chapter 2, Law 3.
33 Niektórzy teologowie �ydowscy dopatruj� si� sprzeczno�ci mi�dzy koncepcj�

losu z góry okre�lonego przez Boga a teori� wolnej woli cz�owieka. Niemniej jednak
— i w tym w�a�nie tkwi paradoksalny urok my�li �ydowskiej — te dwie koncepcje
mog� wspó�istnie� w jednym zdaniu: „Wszystko jest przewidziane, [ale] wolna
wola jest dana” (Pirke Awot 3,19).

34 Rabbi Shneur Zalman, Iggeret Hakodesh, Tanya, t�um. Sholom and Levi
Wineberg, Kehot Publications Society, Brooklyn, NY 1998, Epistle 25.
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kary wi�zienia? Czy mamy prawo kara� morderców? Zgodnie z �ydow-
skim prawem tak. Mo�na ukara� winowajc� za to, �e podj�� si� dzie�a
wyrz�dzenia krzywdy, �e wzi�� na siebie to zadanie — ale ju� nie za sam
czyn, który nale�y uzna� za hashgacha protis. Przecie� nikt nie propo-
nowa� winowajcy podj�cia dzia�ania w z�ej wierze. Dzia�anie w gniewie
czy pod wp�ywem w�ciek�o�ci to jednak co� innego ni� wymierzanie kary.
Gniew i w�ciek�o�� stanowi� �wiadectwo utraty wiary. Rabin Szneur
Zalman wyra�a� nast�puj�ce przekonanie: „Wiara w Boga i bo�a opatrz-
no�� opu�ci�y cz�owieka, który dzia�a powodowany gniewem lub w�ciek�o-
�ci�”. Gdy popadasz w gniew, zaczynasz dzia�a� pod wp�ywem w�asnych
przekona� na temat po��danego stanu rzeczy, nie za� na podstawie
konkretnych faktów. Ulegasz fa�szywemu obrazowi, u�udzie. W pewnym
sensie zachowujesz si� tak samo jak Izraelici, którzy ta�czyli wokó� z�o-
tego cielca. Gniew to ba�wochwalstwo.

BOSKI PLAN CZY PRZYPADEK?

S�owo „wiara” przywodzi na my�l mnóstwo odwiecznych pyta� natury
egzystencjalnej. Czy wydarzenia rozgrywaj� si� wed�ug inteligentnego
projektu, s� dzie�em przypadku, czy mo�e kszta�tuj� si� pod wp�ywem
woli cz�owieka? Czy Bóg rzeczywi�cie zaplanowa� sukces Józefa? Czy
mo�e poszcz��ci�o mu si� zupe�nie przypadkiem? A mo�e zawdzi�cza�
on swoje osi�gni�cia wy��cznie w�asnym talentom? W tym kontek�cie
warto przytoczy� prawdziw� histori�, która rozegra�a si� w Niemczech.
Pewien cz�owiek z Hamburga uleg� �wi�tecznej atmosferze sylwestrowej,
wzmocnionej niedawnym obaleniem muru berli�skiego, i wys�a� �ó�ty
balon z przypi�t� do niego kartk� z �yczeniami noworocznymi i w�a-
snym adresem do dawno niewidzianego przyjaciela z terenu Niemieckiej
Republiki Demokratycznej. Porwany wiatrem balon znikn�� gdzie� na
ch�odnym, gwie	dzistym niebie — podmuchy z zachodu zabra�y go na
wschód. Po wzniesieniu si� na kilka tysi�cy metrów balon straci� ci�nienie,
po czym spad� na ziemi�. Nast�pnego dnia, w Nowy Rok, pewien w�a-
�ciciel domu z Niemiec Wschodnich znalaz� go w ga��ziach swojej ja-
b�oni. Z pocz�tku zdenerwowa� si�, poniewa� uzna�, �e pad� ofiar� kolejne-
go dzieci�cego dowcipu. Potem jednak dojrza� kartk� i zapozna� si� z jej
tre�ci�. Nadawc�, który prosi� o „kontakt za wszelk� cen�”, okaza� si� by�
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jego dawny przyjaciel z m�odo�ci. Tych dwóch ludzi straci�o ze sob� kon-
takt ponad czterdzie�ci lat wcze�niej, gdy po II wojnie �wiatowej dosz�o
do podzia�u Niemiec. Dzi�ki �ó�temu balonikowi w 2003 roku Wolfgang
Steude z Hamburga i Uwe Kracht z Grömitz spotkali si� ponownie35.

Przypadek czy nie przypadek? Mo�na by wyja�nia� to niezwyk�e zda-
rzenie, przytaczaj�c ca�y ci�g przyczynowo-skutkowy ma�o prawdopo-
dobnych okoliczno�ci. Oto pan Steude uda� si� na przyj�cie sylwestro-
we, na którym akurat rozdawano �ó�te balony. Troch� wypi�, przez co
wprowadzi� si� w stan euforii. Poczu� nostalgi� i zacz�� wspomina� sta-
rego przyjaciela Uwe. Pod wp�ywem impulsu wypu�ci� w powietrze �ó�ty
balon, dok�adnie w odpowiednim momencie. Balon wyl�dowa� na ja-
b�oni w Grömitz. Pan Kracht wyszed� na dwór w noworoczny poranek,
�eby podziwia� swoj� jab�o�. I tak dalej… Mo�na te� stwierdzi�, �e praw-
dopodobie�stwo zaj�cia takiego zdarzenia wynosi jeden do miliarda i �e
w zwi�zku z tym mieli�my tu do czynienia z cudem, który dokona� si� za
Bo�ym przyczynkiem. Nawet Albert Einstein, który d��y� do znalezienia
logicznego wyja�nienia ka�dego napotkanego zjawiska fizycznego, wy-
powiedzia� kiedy� s�ynne zdanie: „On [Bóg] nie gra w ko�ci”. Natomiast
francuski poeta, Anatole France, napisa�: „Przypadek to by� mo�e pseu-
donim, którym Bóg si� pos�uguje, gdy nie chce podpisywa� si� pod
swym dzie�em”36.

Nawet jednak France powiedzia� by� mo�e, pozostawiaj�c nas bez
ostatecznego rozstrzygni�cia naszej w�tpliwo�ci. Ostatecznie wszystko
sprowadza si� do wyboru: czy po�yteczniej postrzega� wszech�wiat jako
przypadkowy, czy jako zaprojektowany przez Boga? (Oczywi�cie niektó-
rzy odmówi� dokonania wyboru i zdecyduj� si� wybra� z ka�dej wizji to,
co w niej najlepsze. Rabin Harold Kushner, którego czternastoletni syn
zmar� z powodu progerii (nazwa pochodzi od greckiego s�owa oznacza-
j�cego „wiek”, a dotyczy niezwykle rzadkiej choroby genetycznej, która
znacz�co przyspiesza proces starzenia si� organizmu), napisa� w swojej
ksi��ce Kiedy z�e rzeczy zdarzaj� si� dobrym ludziom:

                                               
35 Stefan Klein, Die Macht des Zufalls, „Der Spiegel”, 9 sierpnia 2004, s. 104.
36 List Alberta Einsteina do Maxa Borna, 4 grudnia 1926.
Anatole France, Le Jardin d’Epicure (Paris: CODA, [1895] 2004). (Wydanie

polskie: Ogród Epikura, Vita Nuova, Warszawa 1922. Fragment w przek�adzie
w�asnym t�umacza — przyp. t�um.)
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wiat jest, ogólnie rzecz bior�c, uporz�dkowanym, przewidywalnym miej-
scem, wykazuj�cym bogactwo dowodów na staranno�� dzie�a r�k Bo�ych,
ale zak�tki chaosu istniej� nadal. Na ogó� zdarzenia we wszech�wiecie
przebiegaj� wed�ug ustalonych praw naturalnych. Od czasu do czasu
jednak dziej� si� rzeczy nie tyle sprzeczne z prawami naturalnymi, ile
jakby poza nimi. Zdarzaj� si� wypadki, których przebieg równie dobrze
móg�by by� inny37.

Poniewa� �wiat staje si� coraz bardziej skomplikowany, doszukiwa-
nie si� opatrzno�ci Bo�ej w ka�dym zdarzeniu mo�e sta� si� 	ród�em
wi�kszej si�y. Gdy si� bowiem przyjmie takie za�o�enie, nie trzeba ju�
narzeka� na sytuacje pozostaj�ce poza nasz� kontrol� i �atwiej dopatrze�
si� w nich sensu. Prawdziwe czy nie, to przekonanie mo�e równie� przy-
czyni� si� do dokonywania bardziej przemy�lanych wyborów. Rabin
Menachem M. Schneerson napisa� w 1963 roku w swoim li�cie: „W jaki
sposób mo�emy zagwarantowa� prawe i sprawiedliwe post�powanie lu-
dzi, je�li nie poprzez wiar� w pot��niejsz� si��?”38. To, co zdo�amy sobie
wyt�umaczy�, przestaje nas denerwowa�. Ricardo Levy, za�o�yciel firmy
Catalytica, jednego z najwi�kszych graczy w bran�y farmaceutycznej,
kontraktowego producenta leku na AIDS o nazwie AZT oraz Sudafedu,
przekona� si�, �e wpatrywanie si� w g�os opatrzno�ci Bo�ej umo�liwia
podejmowanie lepszych decyzji biznesowych. Przez dwadzie�cia pi�� lat
Levy z dum� obserwowa�, jak jego dzie�o z ma�ej firmy konsultingowej,
która rozpoczyna�a dzia�alno�� w piwnicy w miejscowo�ci New Providence
w stanie Nowy Jork, rozwija si� w zatrudniaj�c� 1800 pracowników i wart�
750 milionów dolarów organizacj� dzia�aj�c� w bran�y farmaceutycznej
i energetycznej z siedzibami w Dolinie Krzemowej oraz z zak�adem pro-
dukcyjnym w Greenville w Karolinie Pó�nocnej. Potem Levy stan�� w obli-
czu jednej z najtrudniejszych decyzji w swojej karierze biznesowej. Mu-
sia� rozstrzygn��, czy sprzeda� najwi�kszy i najlepiej sobie radz�cy oddzia�
firmy. „Nigdy nie bra�em pod uwag� mo�liwo�ci sprzeda�y — komento-
wa� Levy, pe�en zadumy pi��dziesi�ciosze�cioletni in�ynier chemik. —
Przedsi�biorca pragnie zachowa� przy sobie swoje dziecko i prowadzi� je
przez ca�� drog�”. Jak gdyby sprawy nie by�y do�� skomplikowane, Levy

                                               
37 Harold Kushner, Kiedy z�e rzeczy zdarzaj� si� dobrym ludziom, Zysk i S-ka,

Pozna� 1998, s. 53.
38 Rabbi Joseph Ginsburg, Herman Branover (red.), Mind Over Matter: Teachings

of the Lubavitcher Rebbe, Rabbi Menachem Mendel Schneerson, on Science, Tech-
nology and Medicine, Shamir, Jerozolima 2003, s. 15.



202 ________________________________________________________________  Rozdzia� 6.

nie darzy� sympati� reprezentanta potencjalnego nabywcy, holender-
skiego giganta farmaceutycznego DSM. Irytowa� go styl tego cz�owieka,
po prostu nie móg� go znie��.

Zadziwiaj�cy jest ju� sam fakt, �e Levy ostatecznie zdecydowa� si�
sprzeda� wi�ksz� cz��� firmy Catalytica. Na szczególn� uwag� zas�uguje
jednak to, �e decyzja nie zosta�a podj�ta z wykorzystaniem narz�dzi decy-
zyjnych, o których uczy si� dzi� w wi�kszo�ci szkó� biznesu. Gdy DSM z�o-
�y�o ofert� zakupu jednostki farmaceutycznej firmy Catalytica, Levy musia�
rozwa�y� kilka powa�nych kwestii. Uzyskanie odpowiedniej ceny stanowi�o
warunek konieczny, ale nie wystarczaj�cy. Jak transakcja wp�ynie na sytu-
acj� pracowników? A co z klientami? Czy cz��� paliwowa firmy, któr� DSM
nie wykazywa�a zainteresowania, poradzi sobie na rynku samodzielnie?
Najwa�niejsze jednak, co sam Levy zamierza robi� przez reszt� swojego �y-
cia? Levy podszed� do problemu logicznie, a nast�pnie zacz�� si� zag��bia�
w szczegó�y. „To subtelne kwestie, których nie da si� przedstawi� w arku-
szu programu Excel. Nie sprowadzaj� si� do sporz�dzenia listy z argu-
mentami po prawej i po lewej stronie — mówi�. — Tak naprawd� to kwestia
odczu�. Pytanie tylko, jakich odczu�. To one s� prawdziwym kompasem.
Jak psyche w ogólno�ci, jak intelekt i duch zapatruj� si� na t� kwesti�”39.

Podejmuj�c decyzj� w sprawie sprzeda�y firmy, Levy stosowa� me-
dytacj� w celu wyzbycia si� wrogiego nastawienia wzgl�dem negocjatora
reprezentuj�cego DSM. Próbowa� zwraca� si� do niego „z mi�o�ci�”, tak
aby stwierdzi�, �e wi�ksza uprzejmo�� z jego strony przyczynia si� do
usprawnienia przebiegu rozmów. Ostatecznie jego oponent te� jest cz�o-
wiekiem. Catalytica sprzeda�a jednostki farmaceutyczne firmie DSM
w 2000 roku. Jednostka paliwowa z Levym jako prezesem rozpocz��a
funkcjonowanie na w�asny rachunek i wesz�a na gie�d�.

Wskazówka: Pami�taj, �e w 99,9 procentach przypadków to, co si�
dzieje, nie jest wymierzone przeciwko Tobie. Na przyk�ad ulewy nie na-
le�y bra� do siebie, nawet je�li przez ni� nie rozegrasz meczu golfowego.
Inny pogl�d na t� spraw� nale�a�oby uzna� za przejaw arogancji. Wi�kszo��
ludzi przez wi�kszo�� swojego czasu nie zastanawia si� nad tym, jak skom-
plikowa� Ci �ycie. Ich w�asne �ycie tak bardzo ich poch�ania, �e praktycz-
nie nie znajduj� ju� czasu i energii na zajmowanie si� innymi. Jak uczy
nas Majmonides: „Ka�dy, kto zni�a si� i my�li o sobie lekko w takich sytu-
acjach, jest [prawdziwie] wielkim, godnym szacunku cz�owiekiem…”40.

                                               
39 Marc Gunther, God and Business, „Fortune”, 9 lipca 2001.
40 Moj�esz Majmonides, Miszne Tora, ok. 1170 – 1180, Rozdzia� 7, Prawo 5.



Przykazanie VI. „Nie zabijaj”: zarz�dzanie gniewem _____________________________  203

Narz�dzie 6.3
Formalizacja zarz�dzania gniewem

Przenie�my si� teraz z poziomu jednostkowego na poziom organi-
zacji. Zarz�dzanie gniewem mo�na sformalizowa�, a organizacje
inwestuj�ce w programy prowadz�ce do obni�enia poziomu wro-
go�ci czerpi� z tego faktu ogromne korzy�ci. Wiele lat temu kilku
agentów U.S. Postal Service tak bardzo si� w�ciek�o, �e zupe�nie
straci�o panowanie nad sob�. To wydarzenie zapisa�o si� w amery-
ka�skich s�ownikach w ha�le „going postal”41 i uczyni�o pracow-
ników poczty tematem licznych dowcipów na temat agresji w pracy.
Tego typu gwa�towne zachowania, cz�sto tragiczne w skutkach,
zdarza�y si� stosunkowo rzadko. Prawdziwy problem wi�za� si�
z lawin� skarg, jakie rozgniewani i sfrustrowani pracownicy sk�a-
dali do Equal Employment Opportunity Commission (komisji ds.
równego traktowania w pracy). W 1997 roku liczba skarg wno-
szonych przez pracowników z powodu zastraszania, molestowania
seksualnego, dyskryminacji rasowej i innych narusze� prawa ze
strony kierownictwa U.S.P.S. osi�gn��a niesamowity poziom 30 ty-
si�cy rocznie. Dyrektorzy u�wiadomili sobie pal�c� potrzeb� dzia�a-
nia. Agencja rozpocz��a program mediacji pod zgrabnym has�em
Redress (Resolve Employment Disputes, Reach Equitable Solutions
Swiftly)42, pod wp�ywem którego dokona� si� bezprecedensowy
prze�om w dziedzinie zarz�dzania gniewem. Od wrze�nia 1998 roku
do czerwca 2000 roku mediacji poddano 17 645 nieformalnych spo-
rów, z których 80 procent uda�o si� rozwi�za�. W tym samym okre-
sie liczba formalnych skarg, która w 1997 roku osi�gn��a rekordow�
warto�� 14 tysi�cy, spad�a o 30 procent. Wed�ug szacunków prawni-
ków, którzy wdro�yli pilota�owy program Redress na skutek pozwu
zbiorowego w 1994 roku, poczcie uda�o si� dzi�ki niemu zaoszcz�-
dzi� miliony dolarów kosztów obs�ugi prawnej i podnie�� wydajno��
pracy, o satysfakcji pracowników nawet nie wspominaj�c. „Zaobser-
wowali�my, �e firmy wykazuj� bardzo du�e zainteresowanie media-
cjami transformacyjnymi — stwierdzi�a Cynthia Hallberlin z zespo�u

                                               
41 Going postal oznacza dos�ownie „opoczcie�”, jak „oszale�”, a w przeno�ni

„osi�gn�� stan skrajnego zdenerwowania” — przyp. t�um.
42 Has�o mo�na by przet�umaczy� i rozwin�� jako Naprawa (Rozstrzyganie sporów

pracowniczych, sprawne wypracowanie sprawiedliwych rozwi�za�) — przyp. t�um.
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prawników — poniewa� nie tylko przyczyniaj� si� one do rozwi�zy-
wania bie��cych problemów, ale te� pomagaj� zainteresowanym
stronom sprawniej komunikowa� si� w przysz�o�ci”43.

Dlaczego zmiana sytuacji na poczcie by�a mo�liwa? Program Red-
ress odniós� sukces w du�ej mierze dlatego, �e pomóg� pracownikom
zapanowa� nad gniewem. Jeden z przypadków mediacji dotyczy� kie-
rowniczki i jej podw�adnej — bia�ej i czarnej kobiety — przy czym
�adna z pa� nie chcia�a ust�pi� w sporze dotycz�cym notorycznych
spó	nie� pracownicy. Panie krzycza�y na siebie przez pó�torej godzi-
ny, a potem zamilk�y. Elaine Kirsch, zewn�trzny mediator, wykorzy-
sta�a t� okazj�, �eby zwróci� im obu uwag�, �e maj� ze sob� wi�cej
wspólnego, ni� im si� wydaje. Gdy prze�o�ona i podw�adna wróci�y
do wa�kowania konkretnych spraw, nagle jedna z nich wypowie-
dzia�a mniej wi�cej takie stwierdzenie: „Nigdy nie k�amiesz. Zawsze
mówisz to, co masz na my�li”. Lody zosta�y prze�amane. Okaza�o si�,
�e pracownica cz�sto si� spó	nia, poniewa� ma trudno�ci z zapew-
nieniem opieki swojemu dziecku choruj�cemu na astm�. Zgodzi�a si�
telefonicznie uprzedza� prze�o�on� w takich przypadkach, a ta zobo-
wi�za�a si� wykazywa� wi�ksze zrozumienie.

Zarz�dzanie gniewem ma istotny wp�yw na Twoj� „mark�”, na Twój
wizerunek jako lidera. Nawet pojedynczy wybuch mo�e mie� d�ugofalowe
konsekwencje. Jak si� jednak przekonamy w kolejnym rozdziale, budo-
wanie trwa�ej wiarygodno�ci w roli lidera wymaga jeszcze czego� wi�cej.

Podsumowanie

� Kontrolowanie w�asnych emocji to integralny element samosta-
nowienia i wyró
nik skutecznego lidera. Podejmowanie dzia�a�
pod wp�ywem gniewu to przejaw niezdrowego zachowania, któ-
re mo
e doprowadzi� do utraty przyjació� i sojuszników. Niepo-
skromiony gniew mo
e nawet przyczyni� si� do przedwczesnej
�mierci. Popadanie w gniew to oznaka s�abo�ci i �wiadectwo
utraty wiary we w�asne przeznaczenie.

                                               
43 Mickey Meece, Management; The Very Model of Conciliation, „New York

Times”, 6 wrze�nia 2000.
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� Do narz�dzi zarz�dzania gniewem zalicza si� wycofywanie si�
z gry (lub chodzenie), unikanie j�zyka prowadz�cego do eskala-
cji problemu oraz docieranie do emocji, które poprzedza�y za-
istnienie skrajnego stanu.

� Bez wzgl�du na to, czy znajdujesz wyja�nienie dla wydarze� roz-
grywaj�cych si� wokó� Ciebie, wszystkie one ostatecznie wyjd�
Ci na dobre (prawdziwe czy nie, takie przekonanie da Ci si��).

� Podobnie jak U.S. Postal Service, mo
esz sformalizowa� zarz�-
dzanie gniewem w swojej organizacji, wprowadzaj�c mediacje
nakierowane na rozwi�zywanie konfliktów.

� Je�li zachowasz spokój, to kto wie, by� mo
e zostaniesz pre-
mierem Egiptu.
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