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Pierwszy krok
do wiedzy tajemnej

Co to jest wiedza tajemna?

Publish or perish (publikuj lub gin) — to zawolanie bojowe naukow-
cow z calego $wiata. Wyrobnikéw nauki ocenia sie po liczbie publi-
kacji, miejscu ich ogloszenia, a zwlaszcza czesto$ci cytowania przez
innych. W §wiecie nauki trwa nieustanny wyscig — kto wiecej,
w lepszych czasopismach, a przede wszystkim kto pierwszy. W me-
diach istnieje tzw. najlepszy czas antenowy, w nauce precyzyjnie
okreslono tydzien, w ktérym ogloszenie wynikow badan maksyma-
lizuje szanse na otrzymanie Nagrody Nobla. W tej morderczej goni-
twie wszystko powinno by¢ jak najszybciej wydrukowane — wyniki
badan, teorie, hipotezy, a niekiedy réwniez ordynarne oszustwa,
popelnione dla zdobycia nowych grantow, kobiet i stawy. A jednak
oprocz publikacji istnieje wiedza tajemna.

Wiedza tajemna to informacja, ktdra nie jest ujawniana, by zapew-
ni¢ jej posiadaczom przewage nad innymi lub aby nie szkodzi¢ nie-
dojrzatemu pospolstwu.

Tradycyjnie laczono ja z czarng magia, alchemiag, astrologia oraz
oczywiscie przestepczoécia. Obejmowata jednak nie tylko truciciel-
stwo i liturgie czarnej mszy, ale i sprawy najwznioSlejsze, z Bogiem
wlacznie. Wierni nie powinni wiedzie¢, ze dziesiecioro przykazan
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To tylko gra

sfalszowano w kilku miejscach, a jedno z klamstw mialo na celu
ochrone Boga przed kompromitacja — mi> akceptowat niewolnictwo.
Prawdziwe Pismo jest dla nielicznych Wybrancéw Bozych.

Przemyst perfumeryjny tez opiera sie na wiedzy tajemnej. Stynne
zapachy w ogole nie sg opatentowane — skuteczniejsza jest tajem-
nica. Podobnie bywa w przemy$le spozywczym — tort Sachera to
sekret producenta; z ochrony prawa korzysta nazwa, a nie sposob
jego wytwarzania. Najwieksze znaczenie dla wspolczesnego $wiata
ma utajniona wiedza techniczna. Bardzo malo wiemy o najwazniej-
szym wspoélczesnym wynalazku, czyli mikroprocesorze. Przez kilka
dziesiecioleci wmawiano niewtajemniczonym, ze pierwszy mikro-
procesor (Intel 4004) zaczat dziala¢ w 1971 r. Po prawie 30 latach
okazalo sie, ze w tym czasie w najdrozszych mysliwcach $wiata
Grumman F-14 Tomcat wykorzystywano juz uktad F14 CADC, kto-
rego mozliwo$ci lokowaly sie najblizej Intela 80486, czyli konstrukcji
cywilnej z konca lat osiemdziesiatych XX w. Prawdopodobnie F14
CADC nie byt wiec pierwszym dzieckiem w rodzinie.

Tak bylo w branzy zbrojeniowej od stuleci. Nie potrafimy dzi$§ odtwo-
rzy¢ starozytnego ognia greckiego ani $redniowiecznej stali dama-
scenskiej. Podobnie walka z wrogiem wewnetrznym opiera sie na
wiedzy tajemne;j. Instrukcje prowadzenia przestuchan tez sa niedo-
stepne dla laikow, nawet jesli zostaly opublikowane stulecie wcze-
$niej. A oprocz wiedzy zawartej w utajnionych instrukcjach, miedzy
obroncami sprawiedliwo$ci przekazywana jest wiedza tajemna — jak
stosowa¢ tortury, zeby byly one szczegoélnie wydajne, liczac war-
toé¢ zeznan na godzine przestuchan, zas w krajach cywilizowanych
rowniez praktyczne wskazéwki, jak torturowac, by nie zostawiaé
Sladow. W czasach inkwizycji ta wiedza bylta co prawda w podrecz-
nikach dla duchownych, ale najlepsze rody katowskie pilnie chronity
sekrety swych zawodowych osiagniec.
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Pierwszy krok do wiedzy tajemnej

Ta ksigzka dotyczy czeSci informacji niejawnej dotyczacej zarzadza-
nia. Nikt o niej nie pisze, mozna zosta¢ w nig wtajemniczonym lub
zdobywa¢ ja samodzielnie, metoda prob i bolesnych btedow. Oczy-
wiscie po opublikowaniu zawarto$c tej ksiazki przestanie by¢ wie-
dza tajemna.

Oprocz wiedzy tajemnej, w tej ksiazce marginalnie prezentowana jest
wiedza skazana na zapomnienie i wypierana ze §wiadomosci ludz-
kiej. Wypierana, bo jej stosowanie jest niemoralne albo wrecz karalne,
bo kompromituje zarzadzanie i nauke o nim, bo teoretycznie ,,wszy-
scy to wiedzg”, a takze z wielu innych przyczyn.

Gra

Zaden opis, niezaleznie od formy — pisemnej, graficznej, matema-
tycznej — nie odda zlozono$ci organizacji i nie zawrze wszystkich
zachodzacych w niej zjawisk. Dla potrzeb rozwiazywania problemow
praktycznych, prowadzenia badan naukowych i edukacji wiedze
dzieli sie na mniejsze fragmenty, mozliwe do ogarniecia przez poje-
dynczych ludzi, a ostatnio rowniez przez programy komputerowe.
Informacje czesto ujmuje sie w postaci modeli, czyli systeméw przed-
stawiajgcych konstrukeje i funkcjonowanie rzeczywistych obiektow
w uproszczeniu. W modelu odrzuca sie cechy i elementy organizacji
malo znaczace z punktu widzenia osoby tworzacej narzedzie, np.
nie ujmuje sie kwestii konfliktéw miedzyludzkich w sprawozdaniu
finansowym.

Modele obiektow realnie istniejacych w zyciu spolecznym $cisle zwia-
zane s3 z modelami postrzegania Swiata. W zaleznoSci od sposobu
widzenia uniwersum, zdarzenia moga by¢ skutkiem dziatan ludzkich
(choéby spisku), przeznaczenia — rozumianego abstrakcyjnie lub
wyplywajacego z woli boskiej, przypadku itd. R6zne modele postrze-
gania organizacji nie sa konkurencyjne — raczej stanowia wzajemne

-9 -
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uzupekienie, tak jak do réznych celéw moga stuzy¢ obrazy czlowieka
zrobione w $wietle widzialnym, podczerwieni, promieniach rentge-
nowskich, przy uzyciu USG i rezonansu magnetycznego.

Najpopularniejszym w ekonomii i zarzadzaniu sposobem modelo-
wania organizacji jest przedstawienie jej jako mechanizmu, najcze-
Sciej przetwarzajacego pieniadze tak, aby zdoby¢ ich jeszcze wie-
cej. Na modelach mechanistycznych opiera sie tez logistyka i wiele
innych dziedzin zarzadzania. Nawet doskonalenie kadr mozna
potraktowa¢ jako mechanizm. Bez mechanistycznego sposobu widze-
nia Swiata w ogole nie byloby racjonalnego zarzadzania. Model
mechanistyczny ulatwia symulacje, czyli przedstawienie istotnych
cech obiektu i sprawdzenie sposobu jego funkcjonowania za pomoca
obliczen matematycznych. Biznesplan jest taka typowa symulacja,
stworzong na bazie modelu mechanistycznego.

Innym sposobem jest postrzeganie systemu jako gry, a w ostrzej-
szej formie — jako walki. Przyczyna popularnosci tego modelu jest
prosta — nawet jeéli przedsiebiorstwa s3 mechanizmami, to na
rynku musza skutecznie gra¢ z innymi mechanizmami. Nawet jesli
ludzie sa obiektami mechanicznymi, wewnatrz korporacji musza
walczyé o pieniadze, stanowiska i prestiz z innymi pracownikami.
Najbardziej niepewnym punktem w biznesplanie sa przyszte zacho-
wania klientow i zagrania konkurencji.

Zapominanie o grze w zarzadzaniu
to pewny i sprawdzony przepis na kleske.

Ta ksigzka po$wiecona jest zarzadzaniu postrzeganemu jako gra.
Ma pomdc w zobaczeniu organizacji jako pola gry (walki) w skali
pojedynczych ludzi: szeregowych pracownikéw, kierownikéw roz-
nych szczebli, wlascicieli i czlonkéw rad nadzorczych spotek han-
dlowych.

—10 —
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@%@ Przypadek 1.

Dawno temu, jeszcze przed epoka Komputerow 0sobi-
stych, dwaj bracia w wieku szkolnym byli chorzy i sie-
dzieli caty dzien w domu, bez rodzicow. Jednym z zajec,
Ktorymi zabijali nude, byta znana na catym Swiecie gra
w okrety. Z powodow zdrowotnych kazdy z nich siedziat
w innym pokoju, wiec nie kontrolowat w zaden sposob
czynnosci drugiego. Zwyciczyt starszy brat, a wtedy
miodszy oswiadczyt stanowczo:

— Wygrates, bo oszukiwaltes!
— Nie. Skad ci cos takiego przyszio do gtowy?

— B0 ja oszukiwalem, a ty wygrates, czyli musiates
oszukiwac lepie;j!

W gospodarce stawka jest wyzsza niz w dzieciecej grze w okrety.
To gra o pozycje w stadzie, o wygodne zZycie, o bezpieczenstwo,
0 zapewnienie miejsc pracy, pomys$lnosé calego narodu lub unii
panstw — o wszystko. Nawet najuczciwszy czlowiek moze stangé
przed wyborem — ponie$é kleske, wycofa¢ sie, czy moze gra¢ tak
jak inni? Ilu w takiej sytuacji wycofa sie? Czasami na wycofanie sie
jest juz zbyt p6zno. Nie mozna zaklada¢, ze wszyscy biora sie za
biznes w celu oszukiwania konsumentow, okradania Skarbu Panstwa
i podpalania hurtowni konkurentéw. Zeby nie tylko przetrwaé, ale
rowniez wygraé na rynku, na ktérym inni naruszaja prawo, trzeba
co najmniej liczy¢ sie z konieczno$cia podobnego postepowania.

W starozytnej Grecji bogiem kupcéw i zlodziei
byl ten sam Hermes. Powolywanie dla tych profesji
dwoch réznych bogéw bylo zbedne.

— 11—

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


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

To tylko gra

Po co nam taki wielki mézg?

Mozg jest wielkim obciazeniem dla organizmu. Nieodporny na urazy,
wymaga twardej i ciezkiej czaszki, a ta odpowiedniego kregostupa
i karku, aby to udzwigngé. Wielka glowa utrudnia pordd i zmniej-
sza liczbe plodéw w macicy, przez co gatunek ludzki rozmnaza sie
wolniej od innych. M6zg stanowi ok. 2% ciezaru ludzkiego ciala,
a zuzywa mnostwo zasobow dostarczanych do organizmu: 20% tlenu
i 25% glukozy, i najszybciej ze wszystkich organ6w obumiera
z powodu niedotlenienia. Osobniki z wiekszym moézgiem powinny
przegra¢ rywalizacje wewnatrzgatunkowg i miedzygatunkowa, majac
relatywnie mato sit do walki, ucieczki lub wyScigu do pokarmu.
Jezeli wiec gatunek ludzki nie wyginal, wielki m6zg musi petié
jakie$ pozyteczne funkcje, z nadwyzka rekompensujace te obciaze-
nia i zagrozenia.

Dotychczas nauka nie potrafila przekonujaco wyjaénié¢, po co rodza-
jowi ludzkiemu taki duzy moézg. Jego wielko$¢ raczej nie wynika
z potrzeb funkcjonowania w Srodowisku przyrodniczym, bo w mo-
mencie przekonstruowania moézgow naszych praprzodkow ludzka
egzystencja nie roznila sie zbytnio od sposobu bytowania innych
naczelnych.

Najpopularniejsze sa dwie hipotezy wyjasniajace rozmiary ludzkiego
mozgu. Pierwsza powraca do Srodowiska przyrodniczego. Czlowiek
to najlepszy biegacz dlugodystansowy wérod istot zywych. Nie ma
konia, ktory moglby wygra¢ wyscig z maratonczykiem albo triathlo-
nistg na dystansie 50, a zwlaszcza 100 km. Wiekszo$¢ koni, nawet
wytrenowanych, zmuszonych do przebiegniecia takiego dystansu nie
przezylaby proby. W moézgu ludzkim neurony sa bardzo luzno roz-
mieszczone, co ulatwia odprowadzanie ciepla. Przeciw hipotezie
~chlodniczej” przemawiaja dwie watpliwo$ci. Po pierwsze, czemu
zadne inne stworzenie biegajace po sawannie nie wykorzystalo takich

—12 —
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zalozen konstrukcyjnych? Po drugie, czemu mozgi nie skurczyly sie,
gdy przestali$émy biega¢ za antylopami, a zaczeliSmy do nich strzelaé
z pedzacych land roveréw?

Druga hipoteza mowi, ze wielki mozg jest potrzebny do zycia spo-
lecznego. W myél tej hipotezy korzysci z uzywania moézgu w kon-
taktach spolecznych przewazaja nad kosztami jego eksploatacji.

Wielki mozg jest ludziom potrzebny,
aby oszukiwac¢ innych i rozpoznawagé, czy sa oszukiwani.

Tak sformulowana teza rowniez budzi watpliwosci. Przeciwko niej
przemawiajg altruistyczne zachowania ludzi, obserwowane chocby
w zyciu codziennym. Jednak przy traktowaniu zarzadzania jako
gry to zalozenie sprawdza sie lepiej niz inne.

Ogolnych regul pozwalajacych rozpoznaé, czy nasz kontrahent gra
uczciwie, jest bardzo niewiele. Mozna m.in. dokonywaé oceny prze-
kazow werbalnych.

Jesli zlowisz zlota rybke, ktora powie:
»Spelnie twoje trzy Zyczenia, jakie by nie byly”,
chwytaj za portfel i uciekaj.

Zlote rybki sa tylko w bajkach. W zyciu codziennym takie obietnice
sktadaja wylacznie oszusci. Gdy kto§ mowi: ,,Dla mnie slowo drozsze
od pieniedzy”, zwykle oszukuje. Po co w ogole podkreslatby wlasna
uczciwo$e, gdyby nie rozwazal mozliwoSci oszustwa?

W literaturze, raczej z zakresu psychologii niz zarzadzania, opisano
dziesiatki typowych sposob6w manipulowania ludzmi, ale wydaje
sie, ze w tych inwentarzach brakuje jeszcze kilkuset pozycji. Za$
stownictwo nadmiernie wyeksploatowane przez oszustow zostaje
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To tylko gra

zastgpione nowym. Popularne niegdys opowiadanie o ,interesie ska-
zanym na sukces” to dzi$ instrument ostrzegania naiwnych ofiar.

Wobec zawodnosci metod analizy tekstéw specjalisci starajg sie zro-
zumie¢ sygnaly pozawerbalne, czyli tak zwana mowe ciata (body
language). Ksigzek na ten temat jest jeszcze wiecej niz na temat ma-
nipulowania ludZzmi, ale tez temat jest szerszy, bo oprocz pieniedzy
dotyczy m.in. seksu. Mowa ciala najprawdopodobniej przekazuje
wiecej informacji anizeli stowa.

(@ Przypadek 2.

Transakcje majace kKluczowe znaczenie dla przedsiebior-
stwa czesto negocjuja cztonkowie zarzadu. Pewien pre-
zes, srednio znajacy dwa jezyKi obce (rozumiat jeszcze
trzy, ale nie starat sic w nich mowic¢), czesto sam pro-
wadzit rozmowy z Kontrahentami. PO pewnym czasie
stwierdzit ze zdziwieniem, ze negocjacje w jezykach
obcych przynosza lepsze rezultaty niz prowadzone po
polsku. Sytuacja powtorzyta sic w Kolejnych spotkach,
ktorymi Kierowat. Nie byto watpliwosci — Kiedy prowa-
dzit negocjacje w obcych jezykach (czyli takich, Ktore
Z natury rzeczy znat gorzej), osiagat lepsze wyniki. Zaczat
szukac przyczyny tego paradoksu. Sam nie umiat zna-
lez¢ odpowiedzi, ale jego przyjaciele podpowiedzieli mu
najbardziej prawdopodobne rozwigzanie. Prezes miat
ptynng wymowe, energic i pewnosc siebie, potrafit kia-
mac bez mrugniccia powieka” (cytat z wypowiedzi
wscieklego kontrahenta) i miat nieco cwaniacki wyglad.
Prawdopodobnie jego zachowanie wilaczato u polskich
rozmowcow sygnaty alarmowe, swiadome lub podswia-
dome. Gdy musiat borykac sie z trudnymi jezykami
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obcymi, znikata ptynnos¢ wymowy, stabta energia i ma-
lala pewnos¢ siebie. A w dlad za tymi zjawiskami wzra-
stato zaufanie rozmowcow.

Trzeba jednak przyznaé: r6zne metody wykrywania klamstwa (anali-
zowanie tresci przekazu, zachowania rozmoéwcow, zbieranie infor-
magcji z niezaleznych zrodel) bywaja zawodne. Nie tylko my gramy.
Przeciwnicy nie musza by¢ graczami gorszymi od nas tylko dlatego,
ze my jeste$my w tym dobrzy.

To tylko...

Dlaczego tytul ksigzki zaczyna sie od stow ,,To tylko...”? Czy nie
moglaby nazywac sie po prostu ,,Gra”? Podstawowa przyczynag jest
to, ze ksiazek z tytulem ,,Gra” bylo juz wiele, a bedzie jeszcze wiece].
Jednak to niejedyny powdd. Gra jest rodzajem zabawy. Nalezy pod-
chodzi¢ do niej bez zbednych obciazen i czerpac z niej przyjemnosc.
Przyjemno$¢é w grze jest zwigzana z ryzykiem. Nie da sie grac
w pokera na punkty, bez pieniedzy (chyba ze jest to poker roz-
bierany).

W mediach, pracy, sporcie, zyciu codziennym ciagle podkreslane
jest znaczenie silnej dodatniej motywacji. Najwazniejsza rzecza we
wspolczesnym zyciu ma by¢ killer instinct, co — uwzgledniajac roz-
nice kulturowe — nalezaloby chyba przettumaczy¢ jako ,wola zwy-
ciestwa”. Nawet w Polsce mozna znalez¢ ogloszenia powaznych pra-
codawcow szukajacych na odpowiedzialne stanowiska pracownikow
self-motivated. Przy odpowiedniej motywacji sukces przyjdzie sam.
Przykladow kopciuszkow, ktore zdobyly ksiecia, dysponujac tylko
silng motywacja, nie brakuje w mediach, historii, filmach i plotkach.
Nawet jesli te obrazy sg wyidealizowane dla zwiekszenia ich popular-
nosci, to jest w nich duzo prawdy. Ale to nie jest cala prawda.
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Prawie wszystkie ksiazki, artykuly i prezentacje traktuja firme jak maszynke do
zarabiania pieniedzy. W takiej optyce zarzadzanie staje si¢ zadaniem do rozwigzania.
Oblicza si¢ wszystko — od biznesplanéw az po proces doskonalenia kadr. Bez takiego
widzenia §wiata w ogdle nie byloby racjonalnego zarzadzania.

Jednak istnieja takze inne podejscia do intereséw. W jednym z nich gospodarka to
gra, a w ostrzejszej formie — walka. Miedzy tymi postawami nie ma sprzecznosci:
nawel jesli przedsigbiorstwa sa takimi maszynkami, to na rynku muszg skutecznie
konkurowa¢ z innymi maszynkami. Ludzie wewnatrz korporacji walczg o pienigdze,
stanowiska i prestiz z innymi pracownikami. Najbardziej niepewnym punktem
w biznesplanie s przyszle zachowania klientéw i dziatania konkurencji. Ta ksigzka
pos$wiecona jest zarzadzaniu jako grze. Pomoze Ci spojrze¢ na organizacje jak
na pole walki pojedynczych oséb i pozwoli z nimi wygrad, niezaleznie od tego, czy
wlaénie szukasz nowego zajecia, checesz poprawi¢ swdj status w organizacji, czy
zamierzasz poprowadzi¢ wlasny interes.

EDWARD KIREJCZYK — magister ekonomii i doktor zarzadzania. Teoretyk
i praktyk w obu dziedzinach. Ponad dwadzie$cia lat przepracowal na wyzszych
uczelniach, z czego osiem na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
Pelnit funkcje prezesa zarzadu siedmiu spélek prawa handlowego oraz czltonka
kilkunastu rad nadzorczych. Najmniejsza kierowana przez niego spétka zatrudniata
dwéch pracownikéw, najwieksza prawie dwa tysigce. Obecnie jest dyrektorem
oddziatu instytutu naukowego. Napisal trzy ksigzki oraz kilkadziesiat artykuléw.
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