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ROZDZIAL

W towarzystwie potgtowkow

Pomysl przez chwilg o tym, co robisz, gdy zaciggasz dtugi: oddajesz swojg
wolnos¢ we wladanie obcej sile. Jesli nie jestes w stanie splaci¢ dtugu na
czas, wstyd Ci przed swoim wierzycielem i boisz si¢ z nim rozmawiaé. Mo-
zesz zaczgé wymyslaé zatosne wymowki i w rezultacie stopniowo straci¢
swojg wiarygodnosé. Mozesz nawet znizy( sig do ktamstwa, poniewaz jak
moéwi Biedny Ryszard: ,Drugim wystepkiem jest ktamstwo, pierwszym
jest popadniecie w dtugi”.

— Benjamin Franklin, The Way to Wealth

41
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/mnizwi
http://onepress.pl/page354U~rt/mnizwi

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/mnizwi
http://onepress.pl/page354U~rt/mnizwi

P rzypadkowo zrozumialem co$ na temat konkurencji.

Moja zona i ja $ledzilismy finaly miedzyuczelnianych roz-
grywek hokejowych National Collegiate Athletic Association (NCAA)
i zabieraliémy naszg corke Colette, ktéra wtedy miala dwanascie lat, na
kazdy mecz. Nigdy nie zapomne przyjemnosci, z jaka patrzylem, jak
urzeka jg szybko$¢ i wdzigk ruchéw hokeistow. Jednak nasza przyjem-
no$¢ zaklocilo czterech niewiarygodnych poétglowkow.

Na cztery ostatnie mecze dostaliémy w prezencie najlepsze miejsca
i za kazdym razem tych czterech wielkich kolesi siedzialo w poblizu.
W czasie gdy my zachwycali$my si¢ umiejetnosciami i klasg najlepszych
graczy z najlepszych druzyn, cala ta czwdrka stawala si¢ coraz glo-
$niejsza i bardziej agresywna. Przy poéifinalach zachowywali si¢ juz jak
szalency, walac gtowa i dlorimi o szybe, ilekro¢ przejezdzat za nig gracz
przeciwnej druzyny, dopdki dobrze ubrani ochroniarze wreszcie ich
nie wyprowadzili.

W czasie przerwy moja cdrka zapytata: ,,Czy oni s3 pijani?”. Mu-
sialem powiedzie¢, ze nie. Nastepnie zapytala: ,,Wiec dlaczego traktuja
to tak powaznie?”. Jakie madre pytanie zadane przez ledwie dwuna-
stolatke!

W jakis sposdb w tak mlodym wieku Colette juz wiedziala, jak sie
oprze¢ wplywowi ludzi, ktérych ponosza emocje. Zaczatem si¢ zasta-
nawia¢, czy dorodli z wyzszym ilorazem inteligencji mogliby sie czegos
nauczy¢ z pytan mojej corki, wiec przyjrzalem sie raz jeszcze wszyst-
kiemu temu, czego doswiadczylem i co przeczytalem, przez pryzmat
konkurencji w sporcie.

Franklin zacheca nas, bySmy przyjrzeli si¢ granicom naszej kon-
kurencyjnosci, i zauwaza, jak bardzo obcigzamy siebie dumg, szalen-
stwem i lenistwem. Swiadomo$¢ swojego miejsca w spoleczenstwie
jest istotna czescig geniuszu Franklina i kontrastuje ze skfonnoscig nie-
ktorych potgtéwkow do niszczenia wartoéci spotecznych i zasmiecania

43
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44 KONKURENCJA A PLATANINA POTRZEB SPOLECZNYCH

marnotrawstwem swojej drogi do bogactwa. Owa umiejetnos¢ dopusz-
czania sie takiego marnotrawstwa w sytuacjach, na ktére nie ma si¢
wplywu, stanowi dokladne przeciwienstwo oszczgdnosci.

Zanim przejdziemy dalej, musze powiedzie¢, ze przedstawione
w tym rozdziale wnioski i obserwacje zaakceptowalem z niechecia.
Nasza dominujaca kultura, jak réwniez moje sportowe i biznesowe
wyksztalcenie nauczylty mnie, bym sprzeciwial sie tym odkryciom.
Niemal wszystko, czego si¢ uczylem, kazalo mi mysle¢ podczas walki
o to, by by¢ konkurencyjnym, tylko o sobie i wierzy¢, ze moge pomoc
$wiatu, jezeli najpierw pomoge sobie.

Pojecie kapitalu spolecznego, do ktérego odwolujg si¢ przywodcy
tacy jak Franklin, by odpowiedzie¢ na publiczne potrzeby, stanowi
kontrast dla stawiania siebie lub swojej druzyny na pierwszym miejscu.
Kapital spofeczny oznacza zestaw wspdlnych wartoséci, ktére mozna
wymienia¢ z korzyscig dla wszystkich. Mozna to dostrzec w sporcie
oraz tych firmach, w ktérych wyniki zespotu przedkiada si¢ nad te
indywidualne.

Pojecie kapitalu spofecznego, ktérym zajmiemy si¢ w rozdzialach
od 3. do 6., ma wiele wspolnego z przemysleniami, do ktérych docho-
dzimy, dazac do oszczednosci i innowacji. Zastanowimy sig, czy kapital
spoleczny stanowi zestaw wyzszych wartosci, dzigki czemu jest czyms$
innym i bogatszym niz inteligencja emocjonalna. To tak, jakby inteli-
gencja emocjonalna poprawiala jedynie funkcjonowanie jednostki —
sprawiala, ze pojedynczy cztowiek moze przejs¢ droge od bycia dobrym
do bycia wspanialym — podczas gdy idee konkurowania o spofeczne
wartoéci lub kapital spoleczny sprawiaja, ze jednostka urasta do roli
obywatela i tego, ktdry stuzy, zamiast tylko konkurowa¢ (wigcej na ten
temat w drugiej czesci ksigzki).

Skuteczni liderzy troskliwie dbajg o kapital spoleczny. Mozna
to dostrzec u tych, ktérzy zostali wybrani na kapitanéw druzyn spor-
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W towarzystwie potgtéwkow 45

towych, prezesow, lideréw zespotéw w korporacjach czy rektoréw
uniwersytetow. Przywodcy ci wiedzg, jak dla korzysci grupy wspieraé
sie¢ spoleczng. Oczywiscie, kazdy cztowiek ma prawo do swojego hobby,
czasu wolnego i zabawy. Jednak jak wiele wspolczesnych kobiet i mez-
czyzn wnosi wartosci spofeczne do swojego domu lub miejsca pracy
w kazdej godzinie kazdego dnia?

Emily Dickinson miala racje, gdy pisala, ze ,,Dusza dobiera sobie

1»

Towarzystwo ”. Jednak za tym doborem stoi co$ wigcej, poniewaz znajac
histori¢ spoleczenstw, wiemy teraz, jak wybieraja one swoich przywdd-
cow. Raz po raz okazuje sig, ze filtr doboru opiera si¢ raczej na kapitale
spolecznym niz finansowym. Dlatego miliarderzy rzadko zostajg prezy-
dentami i to nie najbogatsi steruja wigkszo$cig proceséw zachodzacych

na tym $wiecie.

0 czym zapominamy, doswiadczajac nadmiaru

Prawda jest taka, ze marnujemy wiekszo$¢ swojej mlodosci, krecac sie
w kotko wskutek przesadnej rywalizacji, po czym jako dorodli potrze-
bujemy nadmiaru, by poczu¢ smak zycia. Moze wtasnie dlatego istnieje
tak wiele wspanialych cytatéw na temat tego, jak mtodzi marnujg swoja
mlodos¢. To typowe dla polgldéwkéw upodobanie do nadmiaru jest
jednak sprawg powazniejszg i nasila si¢ z czasem, poniewaz staje sie
nawykiem — niemal nalogiem.

Niektore typy korporacyjne mysla w 99% o sobie, a jedynie w 1%
o innych. Nigdy nie awansujg do przysztosci. Wydaje im sie, Ze to oni sg
przyszloscia, niezaleznie od tego, w jak ciasnym lochu w rzeczywistosci

1Emily Dickinson, 303 [Dusza dobiera sobie Towarzystwo...] (w:) 100
wierszy, wybor, przeklad i wstep Stanistaw Baranczak, Arka, Krakéw 1990,
s. 53 — przyp. thum.
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siedzg i jak bardzo ich najlepsze projekty odbiegaja od oczekiwan. Jesli
ktos tylko wspomina o zobowigzaniach dotyczacych czego$ wiecej niz
ich samych i ich plemienia (czyli ich firmy), nazywaja go socjalista.

W $wiecie sportu i biznesu musimy czg$ciowo pozby¢ sie tego
zapatrzenia w siebie, gdy wybieramy i ksztaltujemy swoja tozsamo$¢.
Mamy termin ,nizsza liga”, opisujacy sytuacje, w ktorej sportowcy sa
gorzej przygotowani, graja po amatorsku i nie osiagaja swojego maksy-
malnego potencjatu. Dojrzewajac, niektdrzy z nas przechodza do wyz-
szej ligi. Na wyzszych stanowiskach menedzerowie i kierownicy czesto
(chociaz nie zawsze) potrafig lepiej si¢ kontrolowa¢ i podchodza do
spraw z wicksza rezerwa. W miare jak si¢ starzejemy, czesto pozosta-
jemy jednak zapatrzeni w siebie, bezcelowo trwonigc swdj potencjal.
Niektorzy po prostu wkiadaja wysilek w niepotrzebne sprawy. Inni
marnujg naszg wspolng przysztosc.

Dzieki $mialym posunig¢ciom i bezwzglednemu postepowaniu
w tym niezwykle konkurencyjnym $rodowisku potrafitem zbudowa¢
swoja firme (www.AHCGroup.com). Nasi prawnicy, badacze, osoby
zatrudnione przez nas na kierownicze stanowiska i uwaznie dobrani
czlonkowie zespoléw réwniez charakteryzowali si¢ podobnym du-
chem walki. Nazywano nas zajadlymi przedsiebiorcami. Rynek nagra-
dzal nas, trwajac w przekonaniu, ze mamy kilkukrotnie wyzszy po-
tencjal niz w rzeczywistosci.

Teraz moge jednak wyzna¢, ze marnowalem ogromne iloéci czasu
i energii, zanim — wkroczywszy juz w wiek $redni — nauczylem sig, jak
by¢ bardziej oszczgdnym i wydajnym, by méc konkurowaé uzbrojony
w zasady przedstawione w tej ksigzce.

Obecnie osiggamy wigksze efekty mniejszym kosztem: mniej go-
raczkowej aktywnosci, mniej pracownikow, za to wigcej, jesli chodzi
o wplyw na spoleczenstwo. Przyniosto nam to ogromne korzysci —
dzigki temu, ze mniej ryzykujemy, mamy mniejsze dtugi, za to wigksze
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zyski, lepsza reputacje i lepsze zwiazki z innymi. Moge wigc mowi¢
z osobistego dos$wiadczenia, gdy pisz¢ o sztuce konkurencyjnej
oszczednosci.

Dziecinne marnotrawstwo jest wpisane w sposdb, w jaki bytem
uczony konkurowa¢ z innymi. Teraz widze, pozostawiajac dziecinade
za sobg, w czym naprawdg lezy sedno przywodztwa. Musimy sie po-
dzieli¢ odkryciem, na czym polega réznica pomiedzy zabawg a udawa-
niem pokrzywdzonego, pomiedzy dazeniem do osobistego wywyzszenia
a rezultatem calej grupy — zanim bedzie za pézno. Twodrcza oszczed-
no$¢ wymaga nowego spojrzenia na wysitek, w przeciwnym wypadku
bedziemy zdobywa¢ rzeczy, ktore nie maja znaczenia.

Dar dostepny mtodym

Dlaczego ma znaczenie, jak pracujemy? Dlatego, ze w ostatecznym
rozrachunku wiecej mozemy zyska¢, budujgc kapital spoteczny, niz
gromadzac kapital finansowy.

Mozna szanowa¢ reputacj¢ znacznie bardziej niz ilo$¢ srodkéw
na zagranicznych rachunkach. Mozna unikng¢ tragicznych upadkéw
dzieki szczodrosci i szkoleniu nastepcow.

Nie twierdze, ze to wystarczajaca recepta, by uporac si¢ z tym, co
nas czeka; zawsze mozemy si¢ zetkna¢ z okrutnymi okolicznosciami lub
kaprysem losu. Mowie tylko, ze walka o zachowanie réwnowagi po-
miedzy wolnoécig a przeznaczeniem jest skazana na porazke. To sposob
typowy dla pétgtowkow. Jednak mam na to odpowiedz: jeste$§ wolny
i mozesz oszczedzaé, co zarobisz, dzigki czemu wykroisz sobie wiecej
wolnosci i unikniesz zbednych wojen.

Wez na przykltad pod uwage zyciorysy tych, ktdrzy osiagneli wiecej
mniejszym kosztem i rozkwitali w obliczu ograniczenn — ich historie
sa dla nas bardziej inspirujace niz Zyciorysy miliarderéw. Pomysl
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o Joannie d’Arc, Gandhim lub Abrahamie Lincolnie. To ludzie,
ktérym udalo si¢ zrobi¢ tak wiele za pomocg niewielkich srodkéw. Byli
oszczedni, potrafili jednak porwac za soba innych. Zawsze si¢ wyrodz-
niali, nie pozwolili, by ich kapital spoleczny zostal zaprzepaszczony.
To jest co$, czego sie¢ dowiadujemy, jeszcze zanim poéjdziemy na studia,
jak sadze.

Dobra zabawa to kwestia starego dobrego solidnego przygotowania,
szkolenia i ducha sportowej walki. Odgrywanie ofiary to kibicowanie
w niewlasciwy sposéb, tak jak potglowki z meczu hokejowego NCAA.

Nie méwie tutaj o tych bohaterskich przypadkach w sporcie, gdy
kto$ osiaga wspanialy rezultat, mimo ze odgrywa kogo$ fizycznie zra-
nionego. Méwie o odgrywaniu pokrzywdzonego w spofecznym i psy-
chologicznym sensie — co$ jak Mike Tyson lub prezes, ktéry okrada
swoj zespol. Takie osoby odrzucaja wszelkie hamulce, zawieszaja spo-
teczne potrzeby i odrzucaja ducha sportowej walki. Czy dostrzegasz
rozmiar dezintegracji, czy tez regresu, z ktérymi mamy do czynienia
w takich przypadkach? Czytalem dostatecznie duzo o upadku poniz-
szych duzych firm, by méc tu dostrzec podobienstwo do probleméw
potgtéwkoéw (patrz: rys. 1.1).

Zly los, ktoéry przytrafia si¢ tak wielu druzynom sportowym,
znacznie czeéciej pojawia sie w $wiecie biznesu, gdzie przynosi jeszcze
wigksze straty.

Rola skrzywdzonego to na diuzsza mete najgorszy sposéb na
wypelnienie przeznaczenia firmy. Wiekszo$¢ z nas pracuje obecnie
w firmach — pytanie brzmi, czy postrzegamy je rzeczywiscie jako cos
swojego. Przyjrzyj si¢ oméwionym powyzej przypadkom bankructwa,
spowodowanym przez to, ze pracownicy i zarzad firmy byli banda
nieokrzesanych potglowkow. Moja intuicja méwi mi, ze w chwili, w kto-
rej ludzie zaczynajg nadwyrezac swdj kapital spoteczny, wykorzystywaé
swoj zespot lub ignorowa¢ swoich fanéw lub klientéw, wchodza w $wiat
potglowkow.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/mnizwi
http://onepress.pl/page354U~rt/mnizwi

W towarzystwie potgtowkow 49

1. Lehman Brothers 5. Chrysler
Ogloszenie bankructwa 15.09.2008, Ogloszenie bankructwa 30.04.2009,
wartosc aktywow wartosc aktywow

| 639 miliardow dolardw 39 miliardow dolarow

2. WorldCom 6. Pacific Gas & Electric
Ogloszenie bankructwa 21.07.2002, Ogtoszenie bankructwa 06.04.2001,
wartosc aktywow wartosc aktywow

' 103,9 miliarda dolaréw 36 miliardow dolarow
3. General Motors 7. Texaco
Ogloszenie bankructwa 01.06.2009, 1 Ogloszenie bankructwa 12.04.1987,
wartosc aktywow wartosd aktywaw
91 miliardow dolaréw TEXACO 34,9 miliarda dolaréw
4.Enron

> Ogloszenie bankructwa 02.12. 2001,
490 " wartoic aktywow

65,5 miliarda dolarow

RYSUNEK 1.1. Duze firmy, ktore ogtosity bankructwo

Osigganie rezultatow

Jak wigc mozemy osiaggna¢ dobre wyniki w zmieniajacym si¢ $wiecie?
Jak mozesz rozwija¢ w sobie, swojej firmie i rodzinie zasady konkuren-
qji, ktore pozwola Ci dobrze prosperowa¢ w tym dynamicznym, coraz
bardziej bezwzglednym $wiecie, §wiecie pelnym globalnych wyzwan?

Aby dojs¢ do satysfakcjonujacego rozwigzania kwestii bycia
konkurencyjnym w przeludnionym $wiecie, kazdy z nas musi siegna¢
do takich wartosci jak oszczedno$¢ i rownowaga. W tym celu musimy
zrownowazy¢ znaczenie pieniedzy, ludzi i zasad. To moim zdaniem
pierwszy krok, by nie by¢ polglowkiem.

W miare¢ jak do réwnania dodajemy coraz wiecej ludzi, konku-
rencja, ktéra pozwala odnies¢ sukces, musi wymaga¢ oszczednosci
i innowacji w coraz wigkszym stopniu. Zaloze sie, ze w tym mniej-
szym, coraz gesciej zaludnionym, ,inteligentnym $wiecie” (jak na-
zwano go w reklamach IBM) zawodnicy beda musieli nauczy¢ sie gra¢

w zespole.
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Moje poprzednie ksigzki, World Inc. (2007) i The Surprising So-
lution (2010), mdéwity o tym, jak zachowanie korporacji zmienia sig¢
w $wiecie wypelnionym miliardami ludzi. Jednak zadna z nich nie za-
jela sie dokfadniej kwestig tego, co tak naprawde zaburza i znieksztalca
proces konkurencji w firmach. Napisalem ten rozdzial — czy nawet te
ksigzke jako calo$¢ — by wypelnic te luke.

Dlaczego powinnismy szukac czegos wiecej
niz drogi ,,0d dobrego do wielkiego™?

Od czasu wydania moich ksigzek na temat globalizacji i potrzeb spo-
tecznych zaszly dwie zmiany, ktdre zainspirowaly mnie do blizszego
przyjrzenia si¢ pewnym zagadnieniom i w efekcie napisania tej ksigzki.
Po pierwsze, w latach 2010 - 2011 kilkoro klientéw poprosito, by moja
firma przyjrzala si¢ temu, gdzie tak potezne firmy jak Toyota i BP
»popelnily blad”, jesli chodzi o oceng spolecznego ryzyka. BP poniosto
straty w wysokoéci ponad 20 miliardéw dolaréw z powodu wycieku
w Zatoce Meksykanskiej ropy z platformy Deepwater Horizon, pod-
czas gdy Toyocie przydarzyla si¢ potezna wpadka, jesli chodzi o jako$¢
produktu, co kosztowato firme¢ miliardy i obnizyto na jakis czas warto$¢
jej akgji.

Prosby o zbadanie ryzyka zwiazanego z przedsiebiorczoscig wyszly
od klientéw prowadzacych ogromne firmy, wliczajac w to prezesa i dy-
rektora finansowego nalezacej do Warrena Buffetta Shaw Industries,
lideréw Hess, nowego prezesa zarzagdu FMC oraz starszego wicepre-
zesa departamentu technologicznego ConAgry. Podobne glosy styszeli-
$my roéwniez z ponad czterdziestu naszych oddzialéw korporacyjnych
— wywolaly one pewne przestoje (i niepewnos¢) wsrdéd naszej zato-
gi i starszych partneréw. Zmagajac si¢ z kwestiami ryzyka zwigzanego
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z przedsiebiorczoscig, uswiadomiliémy sobie pewna rzecz: jako firma
bylismy znani z tego, ze je$li chodzi o ksztaltowanie zmian na rynku,
wykorzystywaliémy wszystkie zasoby. Jednak dopiero zaczynalismy
rozumie¢, czego wymaga dobre zarzadzanie, jesli chodzi o stawianie
wszystkiego na jedna karte.

Po drugie, zaczalem odpowiada¢ na te prosby moich klientéw,
wreczajac im najnowszg ksigzke Jima Collinsa, How the Mighty Fall:
And Why Some Companies Never Give In. Byl to wspanialy prezent dla
naszych kluczowych klientéw z okazji przypadajacej w 2011 roku
trzydziestej rocznicy powstania naszej firmy, gdyz wszyscy podziwia-
my niezréwnang celnos¢ spostrzezen w pracach Jima Collinsa. Jednak
wkroétce moi klienci zapragneli czego$ wiecej. Dlaczego? Odpowiedz
znowu kryla si¢ w powaznych transformacjach kulturowych oraz
istotnych zmianach dotyczacych oczekiwan obywateli. Od czasu, gdy
Jim Collins spisat swoje refleksje na temat kolejnych etapéw porazki,
doswiadczylismy kilku globalnych finansowych krachéw.

Jak zauwazyl w przedmowie Gene Miller, wiele oséb na $wiecie
uswiadamia sobie, ze zapasci te nastapily z powaznych powoddow.
Przecigtny czlowiek wie teraz, do czego moze doprowadzi¢ zadluzenie
i zte zarzadzanie — i dotyczy to nie tylko szeféw korporacji, lecz réwniez
zwyklych ludzi. Mam za soba powazne dyskusje na temat oddluzenia,
przebranzowienia i osobistych finanséw, prowadzone z kierowcami
taksowek, ktorych spotykam, podrézujac po $wiecie. Ta swiadomos¢
finansowa, jak rowniez zamartwianie si¢ zadluzeniem, sa czym$
stosunkowo nowym w tym stuleciu. To tak, jakby kazdego miesiaca
wyrastaly przed nami nowe goéry do pokonania.

Proszac o napisanie rozdziatu takiego jak ten, moi klienci wierzyli,
ze muszg dotrze¢ do zrédia problemu ze wspolczesng konkurencyjno-
$cig — zrodla zgnilizny, a nie po raz kolejny otrzyma¢ wnioski z badan
nad dzialaniem organizacji. Sprowadzenie tego zjawiska do ,,pochwaly
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chciwosci”, jak to widzimy w filmach o Wall Street z udziatem Michaela
Douglasa, to zbytnie uproszczenie. Moi klienci, jak réwniez mie-
dzynarodowe spoiki, potrzebujg jakiego$ punktu odniesienia oparte-
go na humanitarnym pojeciu tego, co ,0znacza wygrywanie w tym
nowym stuleciu” (jak to okreslit méj klient z Hess) — stuleciu, ktére
narazilo na ryzyko wielu, nie tylko elity przedsigbiorcow. Jestem
sktonny si¢ z nimi zgodzi¢. Musimy nakresli¢ nowa forme wygrywa-
nia, ktora Iaczy lekcje ptynace z biznesu, zycia i osobistej walki kaz-
dego z nas z wolnodcig i przeznaczeniem. To nieprawda, ze najlepiej
jest zarzadzaé ryzykiem zwigzanym z przedsigbiorczoscig w hierarchii
pionowej. Nie chodzi tu o czysto techniczne procedury ani wyzwanie
rzucone formalnemu zarzadzaniu, jak to sugeruja czasopisma w rodzaju
»Harvard Business Review” czy ,,Directors and Boards”. Te stanowiska
s3 oderwane od rzeczywistosci i przeoczajg prawdziwe zrédlo skandali:
ludzkie serce i nienasycone zadze przywddcéw. W mojej ocenie s3 to
sprawy blizsze zagadnieniom poruszanym przez Benjamina Franklina
i Williama Szekspira niz Jima Collinsa czy Johna Kottera.

Im wiecej na ten temat mysle, tym bardziej uéwiadamiam sobie,
jak powszechna jest obecnos¢ potgtéwkow w biznesie. Jesli poddamy
analizie szeroka sfere aktywnos$ci przemystowej po drugiej wojnie
$wiatowej, s3 oni zjawiskiem niemal uniwersalnym. Na przyklad ko-
miksy o Dilbercie sg bestsellerem, poniewaz kazdy z nas moze przyto-
czy¢ opowiesci o podobnych osobach, spotykanych w pracy, na ulicy
lub w sasiedztwie.

Opracowaliémy zestaw zasad, ktdre pozwalajg pétglowkom ist-
nie¢ w tym $wiecie i nie musie¢ si¢ z niczego ttumaczy¢ ani za nic od-
powiadag¢, za to domagac sie przywilejow, na ktére wcale nie zastuzyli
swoim zyciem i praca.

Bolaczkg zaawansowanego kapitalizmu jest jego zgrzybialos¢: za-
pomniat juz o wiecznie Zywym zwigzku konkurencyjnosci i oszczgdnosci.
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W towarzystwie potgtowkow

Moéwigc wprost, mamy w $wiecie dzisiejszego biznesu zbyt wielu pél-
glowkow. Niektdrzy z nich charakteryzuja sie spokojem i pewnoscia sie-
bie dobrze optacanych idiotéw, inni glosno wyrazaja swoje bledne
przekonania. Zadnego z nich nie jest tatwo nakloni¢ do tego, by przy-
stuzyt sie spoteczenstwu. Latwiej jest zauwazy¢ ich wéréd fanéw sportu
niz przedstawicieli biznesu (jak tego umiejetnie dowiodla moja dwu-
nastoletnia cérka), jednak po trzydziestu latach pracy w roli konsul-
tanta do spraw zarzadzania moge z przekonaniem powiedzie¢, ze
w $wiecie wspolczesnego biznesu $wietnie im si¢ powodzi.

Kim sa?

To ludzie, ktérzy na licznie obsadzonych zebraniach korporacyj-
nych wykldcaja sie w zupelnie nieistotnej sprawie. Sg przeciwnikami
oszczedzania sit. Walcza, by przyciagna¢ do siebie ulotna uwage zwierzch-
nikéw, aby zrealizowa¢ nieistotne cele. Nie sg w stanie cieszy¢ si¢ gra
o powazna stawke, pozostajac z boku — w pewnej chwili musza
zaangazowac si¢ w jaka$ mniej istotng sprawe.

Stopniowo przedstawi¢ w tej ksigzce ten fenomen. Przeniknat
do samego $rodka naszych organizacji, do gléwnych siedzib firm i re-
gionalnych filii, niepostrzezenie niczym $redniowieczny bard, ktory tak
naprawde jest w zamku szpiegiem. Nalezy pozby¢ si¢ go metodycznie,
niczym kolejnych szczypiacych warstw dojrzewajacej cebuli.

Nadpobudliwy potgtowek

To oczywiscie normalne, ze chcesz, by Twoj zespot wygrat. Czujemy to
w kosciach bardziej niz nature nauki czy prawa. Musimy kibicowa¢ swoim
i musimy si¢ usmiecha¢. Jednak musimy réwniez umie¢ dostrzec, gdzie
konczy si¢ uczciwa konkurencja i zaczyna przesadna rywalizacja.
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Wedtug raportu ESPN kazdy nowo budowany stadion sportowy
musi mie¢ dwie wigzienne cele dla polgtéwkow zakldcajacych porzadek.
Dlaczego tak jest? Ci nieokrzesani fani staja si¢ integralng czgécig sportu,
jak réwniez $rodowiska pracy. Znam nawet siedziby firm, w ktorych
musialy sie pojawi¢ tego typu pomieszczenia do ochloniecia.

Sporty ekstremalne i ekstremalne postawy w biznesie

Pétgtowek jest gtosny i okropny. Pracownicy stadionéw nie bez powo-
du musza si¢ nauczy¢, jak radzi¢ sobie z jego zachowaniem. Jednak
literatura z dziedziny organizacji i zarzadzania czy tez mechanizmow
organizacyjnych i zasobéw ludzkich zupelnie zaniedbuje ten temat.
Pozwalamy, by marnotrawstwo wcigz mialo miejsce.

Kluczowym motywem jest tutaj to, ze wielu sposrod korporacyj-
nych i sportowych poétgtowkéw udaje pokrzywdzonych. Zastuguja
na nasza pomoc: w jakims sensie wrecz o nig blagaja. Ich zachowanie
jest oparte na tym, ze nie doceniajg warto$ci kapitalu spotecznego
w swoim zyciu. Stracili perspektywe spoleczng. Podejmuja ryzyko, ktére
moze zaszkodzi¢ zaréwno im, jak i samej grze. Zaczalem sie zastana-
wia¢, czy doswiadczenia, ktére wyniostem ze sportu, mialy swéj odpo-
wiednik w moich doswiadczeniach w biznesie.

Dobry, wielki, ekstremalny?

Co uprzywilejowana pozycja polgléwkoéw mowi nam o konkurencji
w dzisiejszym $wiecie? Przede wszystkim to, ze nie mozna naprawic¢
wszystkich bolaczek swojej firmy dzieki przeczytaniu ksigzek i wdro-
zeniu w zycie pomystéw profesoréw Harvardu czy nawet takich gwiazd
jak Jim Collins i John Kotter. Nie zrozum mnie zle: to wspaniali my-
Sliciele. Jednak zaden z nich nie zatrzymuje sie dluzej nad tym, jak
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upora¢ sie z pélgtéwkami. Jesli chodzi o systemy réwnowagi, ktére po-
zwalajg unikna¢ glupoty, to Eseje polityczne federalistow z lat 1787 — 1788
mowig nam o tym wigcej niz najlepsze ksigzki biznesowe opublikowa-
ne od tego czasu.

Nasza kultura pozwala, by polgléwki byly stawne i cieszyly sie
powazaniem: to wlasnie mam na mygli, méwigc o odgrywaniu po-
krzywdzonego. To powazniejszy problem niz nieproduktywni pracow-
nicy, tak blyskotliwie sportretowani w komiksach o Dilbercie. Dilbert
chce nas tylko rozémieszy¢. My natomiast musimy znalez¢ sposob,
by wyjs¢ poza nerwowy $miech przyzwolenia.

Myslenie polgtéwkow nie ma w sobie niczego dobrego ani wspa-
nialego. Wyrasta z nadmiernie konkurencyjnego ,ja”. Pélgtowki nie za-
daja sobie pytan o to, czy psuja komus$ przyjemnos¢ ogladania meczu
albo czy ich rodzina i przyjaciele postrzegaja ich dziatania jako dysku-
syjne. Zamiast tego niektorzy z nich sikajg do bakow zaparkowanych
samochodéw nalezacych do ich przeciwnikéw. Gdy ich zapyta¢, dlacze-
go to robig, odpowiadajg $miertelnie powaznie: ,Poniewaz maja na
zderzaku logo druzyny przeciwne;j”.

Podsumowujac, jest to wiekszy i gltebszy — zaréwno korporacyjny,
jak i spoteczny — problem niz te, ktére s3 poruszane przez Jima
Collinsa w ksigzce How the Mighty Fall, poniewaz dotyczy zwyklych lu-
dzi, nie tylko tych najwazniejszych. Collins, uwazny obserwator, ktérego
ksigzka Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju i zwy-
ciestwa firm zalicza si¢ do moich ulubionych, w swojej najnowszej ksigz-
ce przedstawia piec¢ etapéw upadku. Jego ocena wydaje mi sie stuszna,
niemniej jednak te pie¢ etapéw ma znaczenie tylko dla okoto 5% ludzi
zatrudnionych w korporacjach, to znaczy dla tych, ktérzy podejmuja
kluczowe decyzje. Uwagi Jima s3 nieocenione dla prezeséw, dyrektoréw
finansowych, dyrektoréw do spraw operacyjnych, kierownikéw jedno-
stek biznesowych odpowiedzialnych za zyski i straty, czasem tez ma
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co$ ciekawego do powiedzenia na temat oporu, ktéry mozna dostrzec
u kierownikoéw technicznych i doradcow.

Jednak jest tez zta wiadomosc¢.

We wspaniatych ksigzkach Collinsa nie ma nic o wiekszosci ludzi,
ktérzy obecnie zaludniaja korporacje. Gdy firma zaczyna si¢ chyli¢
ku upadkowi, jest to chwila, w ktorej jej przywodcy musza zapobiec
popetnianiu dalszych bledéw i zaprzac wszystkich do pracy. Collins
pisze teraz o sukcesie jako o szczesciu, poniewaz wiele opisywanych
przez niego wcze$niej przypadkow juz stracito na aktualnosci. Rzadko
odchodzi od opartej na konkretnych danych pochwaty konkurencyjno-
$ci, by zaja¢ si¢ problemem poétglowkow w firmie.

Peter Senge i legendarny Peter Drucker réznig si¢ w swoim po-
strzeganiu $wiata od konkurencyjnego Jima Collinsa. Drucker w znacznej
mierze przypominal Franklina — bystry, swiadomy ludzkiej préznosci
i bezmyslnosci, jak rowniez glupoty zwiazanej z nadmierna rywalizacja.
Odpowiedz lezy gdzie§ pomiedzy postawami tych wspaniatych umy-
stow, w powrocie do podstawowych sposobéw nagradzania naszych
pracownikow i kierowania nimi. Drucker podazyt $ciezka trudnych
rozmy$lan na temat prawdziwych zZrédel marnotrawstwa w firmach.
Collins skupia sie na rywalizacji na szczycie, co nie dotyczy wigcej niz
3% do 7% wigkszosci wspolczesnych firm — przynajmniej tak wynika
z mojego doswiadczenia. Problemy te s3 duzo powazniejsze, gdy przyj-
rzymy si¢ organizacjom non profit.

Nie jestem w stanie jeszcze ocenic¢ zakresu, w jakim mysélenie pot-
glowkow wplywa na wspolczesne srodowisko korporacyjne. Jednak
widziatem zarzady zdominowane przez takie zachowanie przewodni-
czacych, przy czym moim zdaniem zjawisko to dotyczy obydwu pici.
Na przykiad pracuje z kobietami, ktore twierdza, ze postrzegaja zycie
w firmie jako bardziej warto$ciowe niz zycie towarzyskie. Mozesz
znac wielu mezczyzn, ktérzy poswiecili zdrowy rozsadek i wyzbyli sie
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jakichkolwiek ograniczen, korzystajac z naduzy¢ w stylu Enronu.
Moze moja retoryka tez jest przesadna, niemniej jednak nie sadze,
bym posuwat si¢ za daleko. Po drugiej wojnie $wiatowej kobiety i mez-
czyzni bardzo czesto padali ofiara glupoty. Nasze formy konkurencji
od czasu do czasu kompletnie tracily z oczu kontekst spoteczny.
Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z kobietg czy mezczy-
zng, kim$ prymitywnym czy wysublimowanym, mechanizm, ktéry
sprawia, ze wielcy upadaja, wymaga zmiany postrzegania w wyniku
przerosnietego poczucia wlasnej wartosci i przekonania, ze mozna za-
decydowa¢ o wyniku rozgrywki, nad ktérg tak naprawde nie ma si¢
kontroli. To naprawde tak proste. Jesli nauczymy si¢ wykorzystywac
oszczedno$¢ i uczciwg konkurencje, by nie dopuszcza¢ do powstania
podobnego pogladu, mamy szanse nada¢ naszemu zyciu prawdziwe

znaczenie.

Koronny przyktad

By¢ moze jeszcze nie rozumiesz, co mam na mysli. Wezmy na przykiad
Craiga Coakleya, ktory stal sie bohaterem pewnego skandalu w $wiecie
sportu. Filmiki z zapisem zdarzenia mozesz znalez¢ w serwisie YouTube,
byly tez transmitowane na stacji ESPN, a cale zaj$cie opisywane
bylo w najwazniejszych gazetach. Z zawodu kompetentny hydraulik,
pan Coakley jest zarazem regularnym bywalcem meczéw druzyny New
York Mets i polgtéwkiem.

Coakley poprosil innego fana Metséw, zeby wymalowal mu na
plecach napis ,Naprzdd, Mets”, po czym wdart sie na boisko w trakcie me-
czu. Problem polegal na tym, ze byt nagi, nie liczac dziwnej, przypomi-
najacej weza dziecigcej zabawki, ktdrg miat owinieta wokot ledzwi. Tysigce
ludzi zrobito mu zdjecia i podzielilo si¢ potem nimi ze §wiatem. Widze
odniesienia do calej sytuacji w wielu firmach, ktérym doradzatem.
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Coakley probowal obiec z gotym tytkiem wszystkie bazy, dopdki
nie powstrzymal go jeden z zawodowych ochroniarzy — tych, ktorzy
nosza ciemne okulary z mikrofonem niczym agenci FBI. Niektorzy
fani wpadli w ekstaze.

W sadzie pan Coakley oswiadczyl, Ze jego zamiarem bylo ,pomoc
mojej druzynie”. Nie potrafil zrozumie¢, dlaczego wielu jego przyjaciot
uwazalo, ze przesadzil. Nie rozumial, dlaczego jego rodzice, starsi ludzie,
tez byli oburzeni jego zachowaniem. Nie wierzyl, ze wlasciciele Mets
objeli go zakazem stadionowym. Trzykrotnie po swoim aresztowaniu
wracal na stadion. Uparty niczym osiol, mozna powiedzie¢. Przypusz-
czam, Ze wszyscy zawodnicy potrzebuja nieco przesady — stad impre-
zy 1 przyjecia towarzyszace codziennej konkurencji. Pomysl o bokserach
i koszykarzach, ktérzy jezdza szybkimi samochodami, i o tych, ktérzy
pozniej zjezdzajg nimi z kliféw lub rozbijajg si¢ na drzewach.

Przyjrzyj si¢ jednak rysunkowi 1.2.

Tego typu zachowania nie s3 zarezerwowane dla gwiazd sportu.
Niektére polglowki swiata biznesu sg agresywne, inne kompulsywne.
Niektorzy pracownicy wyzszego szczebla to wrecz kryminalisci, podczas
gdy inni s3 po prostu aspoleczni. Jak ich powstrzymac? Jak powinien
sie odnies¢ do tego problemu system szkolen pracowniczych i korpo-
racyjnego zarzadzania? A moze rozwigzanie powinno si¢ kry¢ w syste-
mie spolecznym? Jaka jest Twoja rola, jako prowadzacego firme, w na-
prawie tych powaznych i powracajacych problemoéow wspolczesnych
korporacji?

Moje zdanie jest proste, jednak rzadko brane pod uwage. Nakaz
powstrzymania potglowkow staje sie bardziej naglacy w $wiecie, w kto-
rym jest coraz mniej zasobow.
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Fan druzyny White
Sox William Ligue Jr.
Wraz ze swoim
pigtnastoletnim
synem zaatakowal
trenera druzyny
Royals Toma Gambog
w Comiskey Park

W polowie meczu

Josh Paige przeskoczyt
przez barierke, by
zaatakowac gracza LA
Galaxy Davida
Beckhama, krzyczacego
na czlonkéw Riot
Squad, radykalnego
ugrupowania kibicow

Bernie Madoff

@] BERNARD L. MADOFF
INVESTMENT SECURITIES LIC

Harws Vork € Lo

ndon

Jeffrey Skilling

Nagi fan Metsow, Craig
Coakley, wykonuje wélizg
na pierwsza baze

John Rigas

RYSUNEK 1.2. Przyktady pétgtéwkow w sporcie i biznesie

Podobne sytuacje zdarzaly si¢ juz wczesniej w historii réznych

spofecznosci, od czasow starozytnych do wspoélczesnych. Rzadzacy sta-

rozytnym Rzymem wykorzystywali sport i igrzyska w Koloseum jako

sposob odwrdcenia uwagi ludu od probleméw, jednak w ostatecznym

rozrachunku to si¢ nie sprawdzito. Mozna dlugo mami¢ masy za po-

mocg sportu i zastony dymnej, mozna prébowac zaspokoic ich potrzebe

coraz mocniejszych podniet — jednak w ostatecznosci zycie wymaga

wigkszej oszczednosci i nalozenia sobie ograniczen. Rysunek 1.3 poka-

zuje, jak reputacja kogo$, kto potrafi sobie narzuci¢ ograniczenia,

wplywa na zyski.
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RYSUNEK 1.3. Zarzadzanie reputacja finansowa
jako najwazniejszy element wyceny
Zrédto: zaczerpniete przez AHC Group z Ipsos Public Affairs © 2008.

Oszczedno$¢ — inny termin oznaczajacy samokontrolg i natoze-
nie sobie ograniczefi — to naprawde gra dla wybranych. Potrzeba zréw-
nowazenia naszej wolnosci i przeznaczenia wymaga czasu — musimy
stworzy¢ plaszczyzne pozwalajagca nam rozwing¢ umiejetnosci, w kto-
rych ludzie bedg mogli poklada¢ zaufanie. To trwate podejscie do by-
cia konkurencyjnym w tym $wiecie. Liczacy si¢ zawodnicy sg godni
zaufania, nawet wtedy, gdy przegrywaja.

Tematem tej ksigzki jest podkreslenie nauki i korzysci ptynacych
z konkurencyjnej oszczednosci. Jej rezultatem jest uczciwa konkuren-
cja, ktora nie staje sie przestarzata. Rezultatem jest sSwiadomos¢. Kazdy,
kto chce by¢ konkurencyjny, musi zharmonizowa¢ przygotowanie,
energie, zasoby i ocene sytuacji z dzialaniem (patrz: rys. 1.4). Zamiast
placi¢ za glupote, lepiej stana¢ na barkach gigantéw takich jak Fran-
klin, Lincoln i Gandhi — i dzigki temu odmieni¢ swoje zycie na lepsze
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znikomym kosztem. Dzigki stosunkowo niedrogim ksigzkom mozesz
zaj$¢ naprawde daleko, tak jak kiedys zrobil to Lincoln, przenoszac sie
z malej miesciny do Biatego Domu. Mozesz wybra¢ zwyciezcow, bedac
bardziej wybidrczym, zamiast zatrudnia¢ bardzo wiele oséb. Istnieje
inna droga do bogactwa.

Wyniki
finansowe

i

i spoteczne

Dziatanie

RYSUNEK 1.4 Korzysci ptynace z konkurencyjnej oszczednosci

Droga do bogactwa

Konkurencyjna oszczedno$¢ przynosi Ci wolnos¢. Bardzo tatwo sie za-
gubi¢, jedli o tym zapomnisz, co prowadzi do robienia w kétko tego
samego. Dlatego mamy mnoéstwo terapeutéw zawodowych i rzesze
ludzi zajmujacych si¢ naszym zdrowiem fizycznym i umystowym.
Psycholog kliniczny James M. Glass podsumowuje to w jednym
wiele méwigcym akapicie, ktory wykorzystam, by podkresli¢ sedno tego
rozdzialu. Wiemy, ze kto$ wyrzadzit szkode spoleczenstwu, jednak
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czgsto potrzebujemy wielu stow i etykietek, by dokfadnie okresli¢, co
jest z ta osoba nie tak:

Jestem przekonany, ze potencjal do wspotdziatania nie moze by¢ utrzy-
many bez nieustannej walki ze sktonnoécia do wycofywania sie w kie-
runku psychotycznych lub urojeniowych standéw jazni. (...) Dazenie
jazni do przestrzegania psychologicznie bezpiecznej reguly wzajemnosci
wskazuje na przejscie w rozwoju psychologicznym od narcyzmu i prze-
$wiadczenia o swojej wszechmocy do rzeczywistosci opartej na zgodzie
czy tez do $wiata spoleczenistwa, pracy i historycznego pojecia czasu.

Podsumowujac, wszyscy jesteSmy skazani na towarzystwo pot-
gléwkow. We wspolczesnym spoleczenstwie sg ich thumy i co gorsza
czesto balansujg one na krawedzi urojen. Musimy narzuci¢ im zmiane
swojego postepowania. W zlych czasach nie da si¢ znalez¢é rozwia-
zania, przygladajac si¢ jedynie szczytom organizacji i jedynie tam
poszukujac odpowiedzi. Odpowiedz kryje sie w Twoich wyborach
dotyczacych pienigdzy, ludzi, ich wynagradzania i zasad, ktére panuja
na kazdym szczeblu Twojej organizacji. Odpowiedz kryje si¢ w ukré-
ceniu nieuzasadnionej polityki nadmiaru. Kazdy w zyciu potrzebuje
troche luksusu, jednak przesada nigdy nie jest dobra. Nie uwazam
juz, ze ocena tego powinna zaleze¢ jedynie od naszego ,ja”.

Patrzac wstecz, mam wrazenie, ze polglowki cierpiag z powodu
urojen. Kiedys po prostu mialem dla nich wigcej tolerancji, jednak te
czasy si¢ juz skonczyly. Nadeszta ,,godzina zero”. Musimy na nowo
nauczy¢ si¢ sztuki spolecznego przywddztwa, opierajac si¢ na sztuce
konkurencyjnej oszczednosci.

Niezaleznie od tego, czy jestes dyrektorem szkoly w malej miej-
scowosci, zalozycielem nowej spotki zajmujacej si¢ mikropozyczkami
w Afryce lub Ameryce Poludniowej, czy menedzerem $redniego
szczebla w New Jersey, ktory zostal przeniesiony na nowe stanowisko,
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masz przed soba zadanie: pozby¢ sie pétglowkoéw, zanim oni pozbeda
sie Ciebie.

Przywddcy, ktérym mozemy zaufa¢, potrafig natozy¢ sobie ogra-
niczenia. Potrafig zapobiega¢ kolejnym btedom. Mimo ze to najtrud-
niejsza, wymagajaca najwiekszych oszczednosci $ciezka, to wlasnie ona
prowadzi do satysfakcji i jest inng droga do bogactwa. Mozesz wyko-
rzysta¢ zasady zawarte w tej ksigzce, by zdoby¢ umiejetno$¢ wykorzy-
stywania sieci spolecznych, poniewaz presja otoczenia dobrze przeciw-
dziala wylanianiu si¢ polgtéwkow. To sprawi, Ze w coraz mniejszym
$wiecie pozostaniesz konkurencyjny.

Wymaga to wigkszych nakladéw, niz moze Ci sie wydawac.

»

Musimy wypali¢ nasz egoizm
i przestac marnowac czas,
energie i zasoby

»

Prawdziwi przywédcy rozumieja
roznice pomiedzy dobrg zabawa
a odgrywaniem pokrzywdzonego.

Wiekszym z?'.skienlﬂ jest dla nich kapitat w towarzyStWie

spoleczny niz kapital finansowy = p X

M , - potgtowkow -
y poszukac konkurencyjnej .

przewagi poprzez sztuke podsumowanle

konkurencyjnej oszczednosci

»

»

Polgtowki nie doceniajg znaczenia
tworzenia sieci spolecznych

»

Prawdziwie wplywowi ludzie, tacy
jak Franklin, Gandhi czy Lincoln, byli
oszczedni, jesli chodzi o czas, zasoby
i przyjaciot, dzieki czemu mogli

piac sie w gore

Jesli chcesz dowiedzie¢ sie wigcej, zajrzyj do eseju Williama Haz-
litta The Prize Fighter, poczytaj ostatnie numery magazynu ,,ESPN” lub
poszukaj w internecie wyrazen w rodzaju: ,,glupota w sporcie”.
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Bruce Piasecki w swojej ksigice przyimuje wyigtkowy, bo globalny punkt
widzenia. Lgezy wymowne anegdoty z wnikliwg analizg biznesowg, aby
wyjasnié istotg mechanizmu funkejonowania naszyeh czasow.

Eral User, prezes i dyrektor generalny User Corporation

T .
gastﬂf‘: Zaktualizowana

_ﬁ,nmasa droga do bogactwa

»~Droga do bogactwa wiedzie przez oszczgdnosc
i przedsicbiorczosd”, zwykl mawiaé Benjamin Franklin, Dzi§, po
ostatnich skandalach biznesowych i przekretach finansowych, wielu
wplywowych ludzi i mnostwo potginych organizacji (od rzadéw do
migdzynarodowych korporacji) zadaje sobie pytanie o to, jak
osiggnaé wigce] za mniej. Szukajg nowych wartosci i powrotu do
rownowagi. Niestety, wigkszos¢ tego, czego nauczylismy sig
w biznesic o logice rozwoju rynkdw, obecnie jest po prostu
przestarzala. Poszukujemy wigc nowych drog, jednoczesénie wracajac
do korzeni.

Ta ksigzka jest zaréwno niexwykla lekcja historii, jak

i futurystycznym manifestem. Porusza niewygodne tematy, ktore
wickszos¢ z nas wolalaby zamiesé pod dywan. Jest intelektualnym

wyzwaniem i peina humoru przygods. Przypatruje si¢ bogactwu
zlozonych powiazan, taczacych oszczednodé i konkurencyjnosé oraz

innowacyjnos¢ i dyplomacje z bogactwem. W czasie tej podrozy
zobaczysz | zrozumiesz, jak mo#na lepiej wykorzystywaé osobiste

i korporacyjne zasoby, by Twoja przysztos¢ na powrot stala sig
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