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Katastrofy lotnicze, spektakularne porazki finansowe, awarie w elektrowniach
jadrowych — drobne btedy, ktére przeoczono...

» Wykrywaj potencjalne katastrofy odpowiednio wczesnie i zapobiegaj im
» Wprowadz dobry plan zarzadzania kryzysowego
» Minimalizuj straty, kiedy wszystko sprzysiega sie przeciwko Tobie

Martw sie na zapas i szukaj problemow...

Co majg ze soba wspdlnego bankructwo Enronu, awaria w elektrowni jadrowej Three
Miles Island i wiekszo$¢ katastrof lotniczych? Do zadnego z tych wydarzen nie
dosztoby, gdyby nie przeoczono fancucha powaznych btedéw. Katastrofa — finansowa,
kolejowa czy lotnicza — zaczyna sie od serii btedow, ktdra nie zostaje na czas wykryta
i przerwana. Schematy bteddw poprzedzajacych wypadki sa podobne, niezaleznie od
branzy. Najpierw pojawia sig problem uwazany za drobny: nikt nie faczy go z mozliwymi
konsekwencjami. Nastepnie ujawnia sie kolejny problem, ktory w powigzaniu

z poprzednim wywotuje powazne skutki. A potem jest juz za p6zno: decydenci, kiedy
wreszcie zaczynaja docenia¢ powage sytuacji, podejmuja nieudolne préby naprawienia
btedow, a gdy kleska staje sie faktem, ukrywaja prawde i wzajemnie obarczaja sie wina.
W tej ksiazce znajdziesz omowionych wiele takich przypadkow i sposobow
zapobiegania im. Zaobserwuj, jak inni popetniajg niebezpieczne btedy i poznaj
bohaterow szczesliwie zazegnanych kryzysow:

» Awaria w elektrowni atomowej Three Mile Island

* Porazki finansowe: Enron, WorldCom i HealthSouth

* Katastrofa promu Columbia

 Porazka oponiarska Firestone

» Wielka wpadka Intela: wprowadzenie wadliwego procesora

e Skuteczne zarzadzanie kryzysem: Johnson & Johnson i zatrucia Tylenolem

* United Airlines: szczesliwe ladowanie awaryjne w najgorszych mozliwych
warunkach

Ucz sig na btedach innych i staraj sie ich nie powtarzac.
0d tego zalezy przyszto$¢ Twojej organizacji
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Koncepcja M’
oraz potrzeba zrozumienia
wilasnych biedow

Wszystko, co warto robi¢, warto robic dobrze.
— Mj ojciec i inni ludzie z jego pokolenia

Solidnoéé w biznesie cieszyla si¢ w ostatnich latach dobrg prasa. Zdaje sig, ze
odkryliSmy w koncu, ze same dobre pomysly nie wystarcza. Najwazniejsze sg
wyniki, a te mozna osiggna¢ tylko dzieki odpowiedniej realizacji pomysiow, zas
najwiekszym wrogiem odpowiedniej realizacji sg btedy.

Bedac mtodym oficerem amerykanskiej marynarki wojennej, odbywalem w la-
tach 60. stuzbe na atomowych okretach podwodnych. Nauczytem sie tam wielu
rzeczy, ale jedng z najwazniejszych i najwcze$niejszych lekcji byla przestroga,
Ze W marynarce nie ma czego$ takiego, jak czesciowe zwyciestwo. W bitwie mor-
skiej mozna tylko wygrac lub przegrac. Takie stwierdzenie wydaje si¢ szczegélnie
prawdziwe w nieprzyjaznym Srodowisku morskiej toni, setki stop pod powierzch-
nig wody i tysigce mil od domu.

Problem polega na tym, ze bledy zazwyczaj nas zaskakujg — nikt przeciez
nie wstaje rano, myslac: ,,C6z za wymarzony dzief na popetnienie kilku btedow”.
Po prostu nagle okazuje si¢, ze dotarliSmy do miejsca, w ktérym wecale nie chcemy
si¢ znajdowac. Probujemy opanowac kryzys, a jesli to si¢ nie udaje, zastana-
wiamy sie, jak do mogto do niego dojsc.

W niektérych dziedzinach — na przyktad w sporcie — bledy sg szczegélnie
widoczne. Dla mito$nikéw bejsbola, a szczegdlnie dla kibicow druzyny Boston
Red Sox, si6dmy mecz w turnieju American League Championship w 2003 roku
byl swoistg lekcjg popelniania btedéw.
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Po 6smej rundzie tego finalowego meczu druzyna z Bostonu prowadzila
dwoma punktami. W ciggu calej rozgrywki miotacz Pedro Martinez spisywat sie
Swietnie i wszystkim zdawalo si¢ juz, ze klatwa Bambino wreszcie zostanie prze-
tamana'. Martinez wykonat jednak duzg liczbe rzutéw (niemal 120) i w efekcie
rzucal coraz gorzej, utrudniajac zadanie zawodnikom prébujacym zdobywac bazy.
Trener Grady Little podszedt do niego i po krétkiej rozmowie zdecydowal sie
pozostawiC gracza na boisku. Kibice na trybunach oraz telewidzowie byli zdu-
mieni tg decyzja, stycha¢ bylo komentarze typu: ,,Czy on zwariowal, przeciez
chiopak jest juz zmeczony”. Mecz dobiegal kofica, rozpoczeta si¢ ostatnia, dzie-
wigta runda. Stawka byta wygrana w biezacej rozgrywce oraz w calym meczu.
Tymczasem Martinez wygladal na ostabionego, a Little mimo to uparcie trzymat
sie planu.

Ku rozpaczy kibicow bostonskiej druzyny mecz ten stat si¢ kolejnym wat-
kiem legendy o klatwie Bambino. Dzigki tapaczowi Jorge Posadzie przeciwnicy
zdobyli w dziewiatej rundzie dwa punkty, doprowadzajac do remisu. W tej sytu-
acji konieczne bylo rozegranie dodatkowych rund. W jedenastej New York Yankees
odniesli ostateczne zwyciestwo nad druzyng z Bostonu. Do katastrofy (oczywi-
Scie, z punktu widzenia kibicow zespolu Red Sox) doprowadzita seria drobnych
btedéw. Mozna bylo ich unikna¢, ale Martinez nie byt juz zdolny do efektywnej
gry, a Little — nie majac pewnosci, czy zmiana miotacza przyniesie spodziewane
rezultaty — nie podjal dziatan zapobiegawczych, pozostajac przy obranej wczesniej
strategii, ktéra w ocenie obserwatoréw stawala si¢ coraz bardziej ryzykowna.

W marynarce nie ma czego$ takiego, jak czeSciowe zwycigstwo. W sporcie
zawodowym tez nie istnieje takie pojecie — po prostu wygrywasz albo przegry-
wasz. Za btad w sporcie nie zaptacisz wprawdzie zyciem, ale Twoja kariera z pew-
noscig ucierpi. Przekonat si¢ o tym Grady Little, zwolniony ze stanowiska trenera
w tydzien po porazce swojej druzyny.

Czy ta sama zasada nie obowigzuje przypadkiem w biznesie? Wielu ludziom
nie odpowiada alternatywa: zwyciestwo lub przegrana. We wszystkich rozgrywkach
sportowych i konkursach moja zona zawsze kibicuje stabszym, nauczyta si¢ jednak
zwycieza¢ w lokalnej polityce i w biznesie. Szczegélnie my, Amerykanie, chcemy
wierzyé, ze zasobow starczy dla wszystkich — niezaleznie od tego, czy chodzi
0 zywno$¢, czy miejsce na rynku. Niemniej rzeczywisto$¢ bardzo konkurencyj-
nego, globalnego rynku wyglada inaczej. Tutaj mozna tylko zwycigzy¢ albo prze-
graC. Jesli nie tworzysz wartosci, nie zdobedziesz klientéw. Jesli si¢ nie rozwijasz
— giniesz.

Juz jako dzieci nauczyliémy si¢ rywalizowac o oceny, akceptacje, nagrody,
gtéwna role w szkolnym przedstawieniu, miejsce na studiach czy cztonkostwo
w klubie albo druzynie sportowej. Jako jednostki rywalizujemy o miejsca pracy.

! Kibice druzyny z Bostonu uwazaja, ze ich faworyci nie wygrali w turnieju World Series od 1918 roku, poniewaz
legendamy gracz tego zespotu, ,Babe” Ruth (zwany takze ,Bambino”), zostat sprzedany druzynie New York Yankees.
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Jezeli jest ich dosy¢, walczymy o najlepsze posady. W warunkach bezrobocia
konkurujemy o jakiekolwiek stanowisko. Nieraz taczymy sie w grupy i walczymy
z innymi zespolami za sprawe lub o uznanie. Co w wymiarze osobistym odr6z-
nia zwycigzcOw od przegranych? Czasem tylko inteligencja. Cze¢sto jednak decy-
dujacym czynnikiem sg bledy: btedne decyzje, niewlasciwy sposéb autoprezen-
tacji lub nieodpowiedni sposéb postrzegania Swiata. Czesto usprawiedliwiamy
wlasne potkniecia, méwigc: ,,Nikt nie jest nieomylny”. Cho¢ zapewne jest to
prawda, btedy moga rowniez wplywac na bieg naszego zycia lub na spos6b pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Wigkszos¢ sektorow gospodarki w krajach wysoko rozwinietych skonsoli-
dowata si¢ w ostatnich latach lub wkroétce to zrobi. Kraje rozwijajace sie stajg
sie coraz bardziej konkurencyjne. W wigkszosci sektoréw funkcjonuje jeden lub
dwoch najwazniejszych graczy, znacznie lepszych od catej reszty (przynajmniej
w danym momencie). Trudno o prawdziwe zrdznicowanie. Najlepsi gracze za-
chowuja sie w duzej mierze tak samo, jak pozostali konkurenci, a prawdziwe
r6znice sprowadzajg sie do umiejetnej realizacji planéw. Autorzy jednej z najnow-
szych ksiazek biznesowych dowodza, ze realizacja planéw sprowadza si¢ z kolei do
przywodztwa, kultury i ludzi®.

Najwazniejsi gracze wiedza, ze realizacja planéw jest niezwykle wazna, przy-
ktadajg wiec wielkg wage do przywodztwa, kultury i doboru odpowiednich ludzi.
Niektorym jednak nie najlepiej to wychodzi, a wtedy na scenie pojawia sie¢ zwy-
cigzca i przegrany. Co moze by¢ przyczyna porazki? Zazwyczaj klgska jest skut-
kiem btedéw: powaznych, niezbyt istotnych i catkiem btahych.

Zwyciezcy — czy to w biznesie, sporcie, czy polityce — uczg si¢, ze bardzo
trudno jest dotrze¢ w poblize szczytu. O ostatecznym sukcesie tych, ktérzy sie
tam znajduja, decyduja btedy. To one sprawiaja, ze jedni zostaja w bazie, a inni
zdobywaja szczyt. Zwyciezcy zdaja sobie z tego sprawe i szybko uczg sig, jak uni-
ka¢ pomytek — przynajmniej tych najpowazniejszych. Przegrani nie ucza si¢ tak
szybko, a w niektorych przypadkach wcigz popelniajg te same biedy.

Bledy, ktore zostang oméwione w nastepnych rozdziatach, to przede wszystkim
bledy ludzkie. Wiele zdarzen, zachodzgcych w otoczeniu (awarie urzadzen me-
chanicznych, komplikacje spowodowane czynnikami §srodowiskowymi, zmiany
technologiczne, posunigcia konkurentéw czy inne dziatania inicjujace), wymaga
reakcji. W takich sytuacjach umiejetnos¢ podejmowania decyzji i radzenia sobie
w trudnych warunkach zostaje poddana probie i wtasnie w tym momencie istnieje
najwieksze ryzyko popelnienia btedu.

Nawet zdarzenia inicjujace, ktére moga sie wydawac obiektywne i niezalezne
od naszej woli, w rzeczywisto$ci moga by¢ wynikiem ludzkich pomytek. Na przy-
kiad nie wszystkie awarie urzadzen mechanicznych sg przypadkowe. Niektore

2 Larry Bossidy, Ram Charan, Execution: The Discipline of Getting Things Done, Crown Business 2002
(wyd. pol. Realizacja: zasady wprowadzania planéw w Zycie, MT Biznes 2003).
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sg wynikiem btedow projektowych, niewtasciwego doboru materialéw lub nie-
odpowiedniej jakosSci produkcji. Zdarza si¢ tez, ze nieSwiadomie umozliwiamy
konkurentom niekorzystne dla nas posuniecia albo nawet dajemy im wskazowke,
jak skuteczniej konkurowac.

W ostatnich dwudziestu latach ksigzki biznesowe cieszyly sie wielkg popu-
larnos$cig. Jedng z najwazniejszych pozycji w roku 1994 byta ksigzka Built to
Last®. Jej autorzy zidentyfikowali przedsiebiorstwa, ktore uwazali za ,,wizjoner-
skie”, i nazywali ich lideréw ,ikonami”. Przed dziesieciu zaledwie laty wsrod 18
firm uznanych za wizjonerskie znalazly sie: Boeing, Ford, HP, Merck, Motorola,
Sony i Walt Disney. Wszystkie one wpadly od tamtego czasu w tarapaty finan-
sowe i cho¢ sg nadal szanowane za dotychczasowe osiggniecia, obserwatorzy
z niepokojem zastanawiajg si¢ nad ich przyszitoscig. Czy te ,czcigodne” firmy,
liderzy amerykanskiego i §wiatowego biznesu, napotkaly po prostu przejsciowe
trudnosci, czy tez ich obecna sytuacja oznacza, ze juz nigdy nie osiagng oszala-
miajacych sukces6w? Mam swoje zdanie na temat kazdej z nich, nie mam jed-
nak krysztatowej kuli, z ktérej mogtbym wywrdzyc¢ przysztosc. Z calg pewnoscia
moge jednak powiedzieé, ze wiele z tych firm popetnilo powazne btedy, a nieraz
wrecz tancuchy btedéw, co znacznie przyspieszyto ich zejscie z piedestatu.

Obecne czasy sg bardzo trudne dla biznesu. Wszyscy musimy rozejrzeé si¢
wokot i zainteresowac sig¢ czym$ wigcej niz tylko komfortem codziennej egzy-
stencji. Pozwoli nam to wyciagna¢ wnioski ze zjawisk zachodzacych w otocze-
niu, w tym takze z procesu zaostrzania si¢ konkurencji. To sprawi, ze skupimy
sie nie tylko na realizacji planéw, ale tez na bezbigdnej realizacji planéw. W ma-
rynarce nie ma czego$ takiego, jak czesciowe zwyciestwo.

Schematy btedow 1 wzrost wyktadniczy

W szkole $redniej poznaliémy pojecie wzrostu wykladniczego. Mozna by pomyslec,
ze to czysto abstrakcyjne, matematyczne pojecie, ale w rzeczywistosci jego impli-
kacje mozna zaobserwowaé w wielu rzeczywistych sytuacjach. Przede wszystkim
trzeba pamietaé, ze wzrost wykladniczy jest niezwykle szybki. Niezaleznie od tego,
czy méwimy o wzroscie liczebnosci mrowiska, procencie skladanym czy lawi-
nowym wzroscie liczby podzespoléw mozliwych do ulokowania w uktadzie scalo-
nym (prawo Moore’a), zmiany zachodza niezwykle szybko i nieliniowo.
Opisujac kryzys firmy, czesto moéwimy o wyktadniczym wzroscie rozmiaru
szkdd. Szkoda moze by¢ utrata klientéw, spadek wartosci sprzedazy, wzrost kosz-
téw, spadek morale pracownikow lub ubytek w Srodkach trwatych. Jezeli ignorujemy

% James C. Collins, Jerry |. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, HarperCollins 1994, str. 3
(wyd. pol. Wizjonerskie organizacje: praktyki zarzadzania najlepszych firm, Jacek Santorski — Wydawnictwo
Biznesowe, Warszawa 2003).



Koncepcja M? oraz potrzeba zrozumienia wlasnych btedéw 23

popetniony btad, prawdopodobnie nie byt on zbyt powazny. Gdy jednak zaczy-
namy szacowaé spowodowane nim straty, zapewne mial do$¢ powazne konse-
kwencje (przynajmniej finansowe).

Bez wzgledu na to, czy chodzi o finanse, strategie czy $rodki trwale, stwier-
dzenia typu: ,,Wszystko trafil szlag” niewiele méwia o zaistnialym zdarzeniu.
Porazka moze dotkna¢ kazda firme¢. Lokalizacja, kultura i rozmiar przedsiebior-
stwa nie majg znaczenia. Podmiot odnoszacy spektakularne sukcesy nagle po-
pelnia blad i zaczyna staczac si¢ po réwni pochytej. Pomylika rzadko jest zrza-
dzeniem losu. W biznesie wigkszo$¢ zdarzen ma konkretng przyczyne, nie dochodzi
do nich dlatego, ze Bog tak chcial. Gdy dzieje si¢ Zle, zazwyczaj przyczyniajg si¢
do tego ludzie i ich btedne osady (pomijamy oczywiscie kleski zywiotowe).

Trzeba si¢ nauczy¢ rozpoznawac schematy bledéw, poprzedzajace wigkszos¢
katastrof biznesowych, i podejmowac dzialania redukujace zagrozenie lub ogra-
niczajace wydarzenie do rozmiaréw niewymagajacych intensywnego zarzadzania
kryzysowego. Schematy btedéw i potencjalnych reakcji w przypadku katastrof
fizycznych i biznesowych w r6znych branzach sa zdumiewajaco podobne. Dzigki
temu wyksztalcenie odpowiednich zachowan, adekwatnych do sytuacji kryzy-
sowych, powinno by¢ latwiejsze, lecz niestety rzadko poswigcamy czas na po-
szukiwanie podobienstw migdzy pozornie niepowigzanymi wydarzeniami. Gdy-
bySmy jednak postarali si¢ analizowa¢ takie sytuacje, byloby nam latwiej uczy¢
sie i zmienia¢ swoje zachowania. MoglibySmy sie nauczy¢ dostrzega¢ schematy
pozwalajace przewidywac, zapobiega¢, minimalizowa¢ lub kontrolowac narastaja-
ce wyktadniczo efekty kryzysu, wypadku czy wrecz katastrofy.

Bledy w biznesie sa wszechobecne, ale nie zawsze dostrzegamy je tak wy-
raznie, jak katastrofy fizyczne. Doniesienia o awarii w zaktadach chemicznych
czy o eksplozji samolotu docierajg do nas w ciggu kilku chwil po ich wystapieniu.
W przypadku katastrof biznesowych nie publikuje si¢ szczegétowych sprawoz-
dan dotyczacych procesu decyzyjnego, jak w przypadku awarii elektrowni ato-
mowe]j Three Mile Island. Nie, bledy w biznesie (za wyjatkiem tych najpowaz-
niejszych) sg ukryte przed wzrokiem szerokiego audytorium. Ukrywa sie je z wielu
przyczyn, w tym dla ochrony informacji o znaczeniu konkurencyjnym, dla bez-
pieczenstwa pracownikoéw i zarzadéw, w celu uniknigcia potencjalnych konse-
kwencji prawnych oraz aby nie wywolywac zaniepokojenia opinii publicznej. Co
wiecej, nie wszystkie btedne posuniecia sg od razu wychwytywane przez obserwa-
toréw, niektore bledy sa przez dtuzszy czas uznawane przez analitykow za po-
prawne zachowania.

Bledy strategiczne rzadko rzucajg si¢ w oczy w momencie ich popelnienia,
zazwyczaj musi uplynaé sporo czasu od zdarzenia, aby mozna byto uznaé dzia-
tanie lub brak dziatania za btagd w biznesie. W niektérych firmach powszechne
jest udzielanie tak diugich i skomplikowanych wyjasnien dotyczacych jednora-
zowych obciazen, ze trudno stwierdzié, czy to wiadze przedsigbiorstwa popelniajg
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btedy, czy tez firma ma zwyklego pecha. Przez cate lata firma AT&T ksiggowatla
koszty restrukturyzacji i inne jednorazowe obcigzenia w taki spos6b, aby spra-
wiaC wrazenie, ze spotka Swietnie prosperuje, cho¢ wcale tak nie byto.

Nie chodzi jednak o to, jak skutecznie analizowaé btedy firmy z zewnatrz.
Prawdziwy problem polega na tym, czy osoba zatrudniona w organizacji moze
dostrzec, ze rozpoczal si¢ tanicuch btedéw, i czy moze podjaé dziatania zmniej-
szajace szkody.

O btedach korporacji zazwyczaj nie méwi si¢ zbyt wiele, jezeli nie sg tak ol-
brzymie, ze odpowiednia agencja rzadowa podejmuje $ledztwo. Dzieje si¢ tak,
poniewaz wiekszo$¢ firm nie organizuje eksperckich komisji Sledczych, maja-
cych na celu odnalezienie przyczyn porazek i zaproponowanie ulepszen. Oczy-
wiscie nikt nie zaakceptuje wyjasnienia, ze samolot pasazerski ,,po prostu sig
rozbil — nie jesteSmy pewni dlaczego, ale postaramy si¢ wiecej do tego nie do-
pusci¢”. W biznesie widzimy jednak wiele porazek i katastrof, ktére nie sg po-
waznie i doglebnie badane, jesli nie dochodzi do naruszenia przepiséw i jesli nie
ging ludzie.

Katastrofy fizyczne, takie jak wybuch w fabryce, sa zazwyczaj dogltebnie badane,
poniewaz firmy majg wazne powody, aby stara¢ si¢ zrozumie¢ ich przyczyny.
Zdarzenia takie mogg wplywac na bezpieczefistwo publiczne, koszty ubezpiecze-
nia i poziom zobowigzan zwigzanych z obrazeniami lub $miercig ludzi. Tymczasem
btedy w zarzadzaniu, ktére pozornie nie szkodza nikomu (moze za wyjatkiem
akcjonariuszy, pracownikéw i lokalnych spotecznosci), rzadko sg badane z takim
samym zapatem, jak katastrofy fizyczne.

Uwazam, ze bledy strategiczne i btedy w zarzadzaniu sg czesto bardziej kosz-
towne dla korporacji i jej akcjonariuszy niz niemal kazda katastrofa fizyczna,
mimo ze nie sg tak widoczne. Wobec tego zasluguja na takie samo zaintereso-
wanie. Nalezy je analizowac i wyciaga¢ wnioski na przyszto$¢, aby uniknaé po-
wtorzenia i przyszlych szkéd. Zauwazylem réwniez, ze w wielu przypadkach
przyczyny katastrof fizycznych sg zblizone do btedéw w zarzadzaniu. Szcze-
g6ly sa wprawdzie inne, ale zachowania ludzi, wypaczenia i stabe punkty sg
podobne. Dlatego analizujgc wspolnos¢ przyczyn oraz mozliwos$¢ uczenia si¢ na
btedach innych ludzi i organizacji, bedziemy bada¢ zaréwno katastrofy fizyczne,
jak i bledy w zarzadzaniu.

Czegsto uzywa si¢ stowa ,,wypadek”, aby wywola¢ wrazenie, ze niepozadane
zdarzenie byto przypadkowe i nieuniknione. W rzeczywistosci rzadko sie¢ tak
dzieje. Tak naprawde wypadki w biznesie, btedy, incydenty czy katastrofy zazwy-
czaj nie roznig si¢ od sytuacji, kiedy dziecko ,,przez przypadek” wylewa czerwony
sok na bezowy dywan, ktory nastepnie jest czyszczony nieodpowiednim $rod-
kiem chemicznym. W efekcie na dywanie pozostaja trwate plamy.

Szkody mozna by unikng¢, gdyby$my dali dziecku wode zamiast soku, nie
pozwolilibysmy mu wej$¢ na dywan lub gdybySmy zamkneli kubek ochronng
przykrywka. Latwo popelni¢ btad, gdy nie mysli si¢ o sytuacjach, ktére mogg miec¢
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miejsce w przysziosci, nie przewiduje sie mozliwych konsekwencji i podejmuje
sie¢ nieodpowiednie dziatania zaradcze. Przede wszystkim wiec musimy skupié
sie na zdarzeniu oraz na tym, czego mozemy sie nauczy¢ ze schematu bledow,
ktéry do niego doprowadzil. Musimy réwniez wyciaga¢ wnioski z negatywnych
efektow wypadku. Tylko wtedy bedziemy w stanie zapobiec podobnym zdarzeniom
w przyszlosci lub zminimalizowac ewentualne szkody.

Koncepcja zarzadzania wielokrotnymi btedami (M®> — Managing Multiple Mi-
stakes) jest oparta na spostrzezeniu, ze niemal wszystkie powazne wypadki —
czy to fizyczne, czy biznesowe — sg zazwyczaj wynikiem kilku btedéw. Tworza
one fancuch btedéw, ktéry — jesli nie zostanie przerwany — spowoduje, ze szkody
i koszty beda narastaly wyktadniczo, dopdki zniszczenia nie stang si¢ nieodwra-
calne (sytuacje te ilustruje rysunek 1.1).

Koszt

1 2 3 4 5

Liczba btedow
Rysunek 1.1. Bfedy i koszty

Podejscie to mozna zastosowac do wszystkich rodzajéow ludzkiej dziatalnosci:
transportu, produkcji, podejmowania decyzji biznesowych na wszystkich szcze-
blach organizacji, ochrony zdrowia, eksploatacji sieci energetycznej, relacji mie-
dzyludzkich, a nawet polityki.

Najlepszym przyktadem nieumiejetnosci zarzadzania wielokrotnymi btedami
moze byC afera Watergate. ChoC zrozumienie tego wymagalo czasu, dzi§ wia-
domo, ze w tym wlasnie przypadku btad, czyli decyzja o wlamaniu si¢ do biur
Partii Demokratycznej w celu zdobycia niezbyt warto$ciowych informacji, zostat
spotegowany wysitkami majacymi na celu jego zatuszowanie. Jest to klasyczny
przyktad ,,zbrodni tapicerskiej”. Joseph Grundfest, profesor prawa na Uniwersy-
tecie Stanforda i byly cztonek amerykanskiej Komisji Papieréw Warto$ciowych
i Gield (SEC), okresla tym mianem sytuacje, w ktorej szkody wyrzadzone dzia-
faniami maskujacymi sa powazniejsze niz skutki pierwotnego przewinienia. Czy
Richard Nixon mégtby dotrwa¢ do konca drugiej kadencji, gdyby on sam i jego
koledzy od razu przyznali si¢ do btedu i nie starali si¢ zatuszowac calej sprawy
niewiarygodnymi historyjkami o przypadkowo skasowanej tasmie i innymi po-
dobnymi wymystami? Nigdy sie tego nie dowiemy, ale btedy opisane w wigkszo-
Sci historii z tej ksigzki, wynikaly zar6wno z niewlasciwych dziatan, jak i z za-
niechania niektérych czynnosci.
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W ostatnim stuleciu, w zwigzku z rosnaca ztozonoS$cig systeméw przemy-
sfowych i transportowych, badanie bledéw takiego czy innego rodzaju stalo sie
przedmiotem zorganizowanej dziatalnosci rzad6éw i tematem studiéw akademic-
kich. W wigkszosci krajow funkcjonujg specjalne komisje, badajace wypadki i incy-
denty wplywajace na bezpieczenstwo publiczne, do ktérych dochodzi w transporcie
lub w potencjalnie niebezpiecznych branzach. Zainteresowanie dochodzeniami
w sprawach réznych wypadkéw zmienia sig, co odzwierciedla zachodzgce zmiany
technologiczne i spoteczne. 50 czy 100 lat temu w centrum zainteresowania
opinii publicznej znajdowaly si¢ §ledztwa dotyczace katastrof gorniczych, mor-
skich czy kolejowych. W ostatnich 20 latach coraz wiecej styszy sie o awariach
w elektrowniach atomowych, katastrofach samolotéw, problemach w zaktadach
chemicznych, rakotwoérczych odpadach, katastrofach kosmicznych i wirusach
internetowych.

Zmiana ta nie jest wcale zaskakujaca, jesli wzig¢ pod uwage szybki rozwoj
i coraz powszechniejsze wykorzystanie nowych technologii. Z mys$la o poprawie
bezpieczenstwa publicznego na catlym Swiecie tworzy sie rézne agencje docho-
dzeniowe. Ich zalozyciele chcg sprawic, zeby w ogéle nie dochodzito do wypadkéw.
Niektorzy jednak uwazaja, ze wystepowanie bardzo powaznych wypadkéw jest
naturalne. Poglad taki prezentuje Charles Perrow w ksigzce Normal Accidents®.
Wedlug niego wspolczesne systemy sg tak skomplikowane, ze starajac sie tworzyc
réownie skomplikowane zabezpieczenia, w rzeczywistosci tworzymy nowe kate-
gorie wypadkow, ktorych wezesniej nie przewidywano. Socjolog ten zastanawia
si¢, jakie beda nasze reakcje na wypadki, kiedy zdamy sobie sprawe, ze coraz
lepsze systemy zarzadzania i kontroli nie wystarczaja, aby si¢ przed nimi uchronié.

Ostatnie katastrofy korporacyjne, a szczeg6lnie przypadek Enronu, zdajg si¢
potwierdzaé hipoteze Perrowa, ze wigksze, szybciej dzialajace i wykorzystujace
skomplikowane technologie przedsigbiorstwa i systemy po prostu sg bardziej
podatne na powazne wypadki. Katastrofe Enronu spowodowat cztowiek, ale za-
stosowanie skomplikowanych systemow szybkiego obrotu energia, ztozonosé
mechanizmo6w finansowania oraz poszerzenie zakresu dziatalnosci sprawity, ze
zrozumienie i kontrola calego systemu przerosto ludzkie mozliwosci.

Hipoteza Perrowa jest dosy¢ zrozumiata, lecz mimo to wielu z nas wierzy, ze
cho¢ wypadki w systemach fizycznych i firmach sg nieuchronne, mozna je zro-
zumieé i zmniejszy¢ ich czestotliwos$¢ oraz dotkliwos¢. W istocie, wcigz dochodzi
do wypadkow, ale czestos¢ ich wystepowania w wielu obszarach (np. w lotnic-
twie) z czasem ulega zmniejszeniu, co om6éwimy w nastepnych rozdziatach.

4 Charles Perrow, Normal Accidents: Living With High-Risk Technologies, Princeton University Press 1999.
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Grzechy Smiertelne w biznesie
— strategia, realizacja, kultura

Kilka lat temu Peter Drucker napisat artykut opisujacy pie¢ Smiertelnych grzechow
biznesu, ktére spowodowaly, ze wiele firm popadio w powazne tarapaty strate-
giczne i finansowe’. Przedstawiona przez niego charakterystyka grzechéw obej-
mowala:

B uwielbienie dla wysokich marz zysku oraz wysokich cen,
ustalanie jak najwyzszych cen mozliwych do uniesienia przez rynek,
ustalanie cen na podstawie kosztow,

|
|
B zarzynanie jutrzejszych mozliwosci na ottarzu dnia wczorajszego,
|

karmienie probleméw i gtodzenie mozliwosci.

Zaréwno te, jak i inne grzechy, ktére omoéwimy, sg przyktadami regularnie
popetnianych przez firmy btedéow kulturowych o dtugookresowych konsekwen-
cjach. Szkody nie pojawiaja si¢ z dnia na dzief, narastaja powoli i systematycznie,
dopoki kto$ lub co$ nie przerwie tancucha bledéw i nie rozwigze problemu.
Przerwanie tancucha bledéw kulturowych jest trudne, poniewaz kryteria decy-
zyjne i schematy myslowe sg gleboko zakorzenione w mézgach menedzeréw i dy-
rektoréw pamiegtajacych o wezorajszych sukcesach.

W dalszej czesci ksigzki oméwiony zostanie przyklad amerykanskiego prze-
mystu motoryzacyjnego. Przedsigbiorstwa dziatajace w tym sektorze popetnity mno-
stwo tego typu bledoéw i teraz prébuja naprawié sytuacje, ale powazne dzialania
zapobiegawcze byly przez lata odktadane, dopoki konkurenci z Japonii i Niemiec
nie zagarneli duzej czesci rynku. Czasem najwickszym problemem jest niedo-
strzeganie problemu.

Oczywiscie zdarzalo si¢ rowniez, ze firmy takie, jak IBM popetnialy powazne
bledy kulturowe, ale dosy¢ szybko zdawaly sobie z tego sprawe, zmienialy sposéb
postepowania i wracaly do poprzedniej formy. Niemniej na kazda firme, ktora
dostrzegta swoje pomylki i w pore podjeta odpowiednie dzialania, przypada wiele
innych, ktére nie dostrzegaly zagrozenia, dopdki nie byto za pézno.

Z bledami strategicznymi, szczegllnie tymi zwigzanymi z kulturg organiza-
cyjna, najtrudniej sobie poradzié, poniewaz w ich przypadku zazwyczaj trudno
dostrzec, ze mamy do czynienia z powaznym kryzysem. W organizacjach, w kto-
rych nie zachodzg na co dzien gwaltowne zmiany i w ktérych funkcjonuja utarte
procedury postepowania, ludzie czujg si¢ komfortowo, dopoki nie dojdzie do
powaznego kryzysu, wywolujacego nagla potrzebe zmian. Podobnie jest z otyto-
Scig — przypadlos¢ ta nie jest wynikiem jednej blednej decyzji, ale tysiecy drob-
nych bledéw, nawarstwiajacych si¢ w dtugim okresie. W obu przypadkach nie-
rozwigzany w pore problem moze zagrazac zyciu lub przetrwaniu.

s Peter Drucker, The Five Deadlly Business Sins, ,The Wall Street Journal”, 21 pazdziernika 1993.
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Czasem kultura organizacji utrudnia ujawnienie i eliminacje btedéw strate-
gicznych lub realizacyjnych, nawet jesli ujawni sie je wystarczajagco wczesnie.
Pewne charakterystyczne cechy organizacji paternalistycznych, hierarchicznych,
konsensualnych® i rodzinnych sprawiaja, ze sa one nieudolne, defensywne lub
zbyt wolno reaguja na zle wiesci. Wiele organizacji nie rozumie nawet wtasnej
kultury i nie stara si¢ wykorzystywac¢ swoich mocnych stron, by walczy¢ ze sta-
bosciami, co jest warunkiem koniecznym unikniecia btedéw.

Do wigkszosci bledow realizacyjnych dochodzi na poziomie operacyjnym, ale
moga one mie¢ implikacje strategiczne. Bledy realizacyjne sg bardziej widoczne
niz btedy strategiczne, poniewaz zazwyczaj dotycza sfery materialnej. Dochodzi
do nich znacznie szybciej i zazwyczaj przektadajg si¢ na niezadowolenie klientéw,
spadek sprzedazy, wiekszg liczbe zwrotéw towaru lub na inne zjawiska krétko-
okresowe. Efekty te s natychmiastowe, przez co latwiej je dostrzec i zrozumieg.

Z drugiej strony, bledy kulturowe — szczegoélnie te dotyczace strategii — sa
zazwyczaj kolosalne, a ich skutki diugotrwate. Firma AT&T rozpoczeta dziatal-
no$¢ w branzy komputerowej, kupujac spétke NCR, czym zainicjowala fanicuch
powaznych btedow kulturowych. Likwidacja jego efektow trwata kilka lat i drogo
kosztowala obie firmy. Byl to blad strategiczny, mial jednak posrednie skutki
w wymiarze operacyjnym dziatalnosci przedsigbiorstwa. Oferta produktowa byta
chaotyczna, klienci niezadowoleni, dochodzito do konfliktéw na tle podziatu za-
sobow finansowych. Wszystko to niekorzystnie wptywato na wynik finansowy
potaczonych firm. W koncu doszlo do wydzielenia i sprzedazy NCR — spoiki,
ktorej w ogole nie nalezato kupowac.

Btedy realizacyjne moga rowniez mie¢ katastrofalne skutki, ale czesciej sg po
prostu bardzo kosztowne (chyba ze sg tak dlugo ignorowane, ze przerodza si¢
w bledy kulturowe). Istniejg rézne rodzaje btedow realizacyjnych, poczawszy od
nieprzestrzegania procedur (jak w przypadku wielu katastrof lotniczych), przez
niezrozumienie rynkéw (utrudniajace wprowadzenie do sprzedazy odpowiedniego
produktu), po wybdr niewlasciwego momentu wprowadzenia wyrobu na rynek.
Przyktadem moze by¢ RCA Videodisk — catkiem udany produkt, ktoéry trafil na
rynek we wczesnych latach 80. Problem polegal na tym, ze format tego wyrobu
byt nieporeczny i akurat w tamtym okresie nie odpowiadatl potrzebom rynku.
Produkt trafit wiec do kosza. Porazka byta wynikiem szeregu bledéw: niezro-
zumienia rynku, nieodpowiedniego doboru technologii, niewlasciwego projektu
produktu i zbyt wysokiej ceny.

W kolejnych rozdziatach tej ksigzki powiemy, w jaki spos6b kultura organi-
zacji pomaga w unikaniu bledéw i odnoszeniu sukcesow. Wsp6lnym motywem
wszystkich analizowanych w tej ksigzce wypadkéw jest wystepowanie sekwencji

6 Jest to organizacja, w ktorej rozwigzywanie problemow (czy tez caty proces decyzyjny) odbywa sie na drodze
osiggania kompromisu (konsensusu). Jej struktura moze by¢ wysmukia lub sptaszczona, generalnej zasady tu nie ma.
Kluczowe jest podejscie do procesu decyzyjnego — przyp. red.



Koncepcja M? oraz potrzeba zrozumienia wlasnych btedéw 29

kilku btedéw, prowadzacych do powaznej katastrofy. Zobaczymy réwniez, jak
wielki wplyw na wynik organizacji moze mie¢ jej kultura.

Trzeba jednak pamigtaé, ze §wiat biznesu (by¢ moze rowniez zycie w sensie
ogblnym) jest mniej bezwzgledny, niz nam si¢ wydaje. Na ogo6t trzeba duzo i po-
waznie nabroi¢, zeby efekt byt naprawde katastrofalny.

Czy technologia moze zwickszy¢
szanse powodzenia?

Zacznijmy od bardzo waznego pytania: czy nowoczesne technologie moga au-
tomatycznie zapobiegaé wypadkom w zlozonych systemach, a jesli tak, to czy
efekt netto bedzie jednoznacznie pozytywny? Kazdego dnia technologie wkra-
czajag w coraz to nowe branze. Mozna tu wymieni¢ kilka prostych przyktadow:
automatyzacje procesow produkcyjnych, automatyzacje funkcji obstugi klienta,
systemy wsparcia centréw obslugi telefonicznej (dzigki ktérym operatorzy maja
sie sta¢ skuteczniejszymi sprzedawcami) oraz systemy informatyczne kontrolu-
jace bez przerwy najwazniejsze zmienne i ostrzegajace menedzeréw o przekro-
czeniu limitow.

Chcemy wierzy¢, ze jesli zaprogramujemy akcje i reakcje, to zapewnimy stan-
dardowa jakos¢ i zminimalizujemy liczbe bledéw lub nawet im zapobiegniemy.
W rzeczywistosci jednak biznes nie wykorzystuje tych metod w tak duzym stop-
niu, jak konkretne branze, ktére nie mogtyby w ogéle funkcjonowac bez nowo-
czesnych rozwigzan technologicznych.

Airbus International byt na przykiad pionierem w dziedzinie elektronicznych
uktadéw sterowania i stworzyt pierwszy na §wiecie samolot pasazerski wykorzy-
stujacy te technologie — byl to model A320. Wczesniej drazek sterowniczy byt
potaczony linkami z lotkami i sterem wysokosci, najwazniejszymi elementami stu-
zacymi do kontrolowania lotu maszyny. W miare, jak maszyny stawaly sie coraz
wigksze, wprowadzano potaczone z linkami sitowniki hydrauliczne utatwiajace
pilotowi sterowanie samolotem (urzgdzenia te spetnialy funkcje podobng do wspo-
magania kierownicy w samochodzie). Mimo to, nawet kiedy samolot byt wypo-
sazony w sitowniki, pilot czul bezposredni zwigzek miedzy ruchami wtasnych
rak a reakcjg samolotu.

Elektroniczne uktady sterowania eliminujg bezposrednie potaczenie za po-
mocg linek, poniewaz drazek sterowniczy generuje jedynie sygnal elektroniczny,
ktory jest nastepnie wysytany do sitownikéw i powoduje ruch elementéw ste-
rowniczych. Systemy elektroniczne upodabniajg sterowanie olbrzymim odrzu-
towcem pasazerskim do gry komputerowej, poniewaz wysoko$¢ i kierunek lotu
kontroluje sie za pomoca podobnego do joysticka drazka sterowniczego. Piloci
postrzegali to rozwigzanie wprawdzie jako wielki technologiczny krok naprzod,
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lecz niezbyt dobrze je oceniali, poniewaz reakcje samolotu, odczuwalne na drazku
sterowniczym, byly generowane elektronicznie, a wiec byly ograniczone algoryt-
mami i parametrami uwzglednionymi w oprogramowaniu.

Z drugiej strony, inzynierowie projektujacy samoloty dostrzegali mozliwos¢
uproszczenia konstrukeji i konserwacji oraz uwazali, ze nowa technologia moze
zwiekszyC bezpieczenstwo. Pozwalata tak zaprogramowaé komputer, zeby ograni-
czat role pilota w sterowaniu samolotem. To atrakcyjne rozwiazanie, poniewaz
dzieki temu inzynierowie moga skutecznie zabroni¢ pilotom wykonywania nie-
ktérych manewrow, zamiast pisa¢ skomplikowane instrukcje zakazujace prze-
kraczania okreslonych warto$ci parametrow. Dla zwigkszenia bezpieczenstwa
ograniczenia wbudowane w elektroniczne uktady sterowania airbusa sg uzalez-
nione od aktualnych warunkéw. Parametry takie, jak na przyklad kat natarcia,
kat przechylenia, predkos¢ katowa przechylenia i moc silnika sg kontrolowane
przez komputer oraz automatycznie ograniczane, niezaleznie od tego, co pilot
robi z drazkiem sterowniczym. Dzieki temu utrata sterownosci jest niemozliwa,
a w sytuacjach awaryjnych pilot nie musi pamieta¢ o wielu szczegdtach’.

Tymczasem Boeing az do modelu 777 z uporem trzymatl si¢ mechanicznych
uktadéw sterowania. Przyczyne takiego op6znienia we wprowadzeniu technologii
elektronicznej wyjasnit mi emerytowany dyrektor techniczny Boeinga: ,,Po prostu
nigdy nie wiadomo, co si¢ stanie z tymi elektronami miedzy dziobem a ogonem
samolotu. Wole bezposrednie potgczenie”.

Swego czasu stare rozwigzanie faktycznie wydawalo si¢ najbezpieczniejsze.
W czasie pokazow lotniczych we Francji w 1988 r. samolot A320 prezentujacy
powolny lot na niskiej wysokosci rozbit si¢ w lesie w poblizu lotniska. Wydarzyto
sie rowniez kilka innych wypadkow?®, ale trzeba podkresli¢, ze w ostatnich la-
tach technologia zostala znacznie ulepszona. W chwili obecnej wszystkie mo-
dele Airbusa, zaprojektowane po A320, sg wyposazone w elektroniczne systemy
sterowania.

Gdy Boeing zastosowal w koncu elektroniczny ukiad sterowania w modelu 777,
system ten znacznie si¢ r6znil od stosowanego w airbusach — pilot mial mozli-
wos¢ przelaczenia sie na sterowanie reczne i obej$cia ograniczen narzucanych
przez komputer. Wedlug Boeinga to pilot powinien ostatecznie rozstrzygac, czy
w danej sytuacji awaryjnej konieczne jest przekroczenie standardowych parametréw

Chodzi tu o utrate sterownosci w wyniku tzw. przeciggniecia. Zjawisko to zachodzi, gdy kat natarcia skrzydta
samolotu jest tak duzy, ze zanika sita no$na (poniewaz struga powietrza odrywa si¢ od gornej powierzchni skrzydta).
Jest to bardzo niebezpieczne, poniewaz moze doprowadzi¢ do niekontrolowanego opadania, a w szczegéInosci

do korkociggu. Kat natarcia, przy ktérym dochodzi do przeciggniecia jest zawsze taki sam dla danego typu samolotu,
ale predkos¢, przy ktérej moze zaj$¢ takie zjawisko, zalezy od wielu zmiennych, m. in. wagi, wysokosci gestosciowej
i kata przechylenia.

Biuletyny przekazywane uzytkownikom przez Airbusa informowaty, ze wiele wspéfzaleznych elementow systemu
jest jeszcze w opracowaniu, w zwigzku z czym nie zostaty uwzglednione w nabytym przez nich samolocie. Kolejny
A320 rozbit sig w 1990 roku w Bangalore w Indiach, natomiast trzeci w 1992 roku we Francji. Po tych katastrofach
rozgorzata dyskusja, czy nowa technologia jest gotowa do komercyjnego wykorzystania.
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eksploatacji i bezpieczenstwa. Rzecznik Boeinga przytacza® przyktad incydentu
z 1985 roku, w ktérym bral udziat samolot typu 747, nalezacy do linii lotniczych
China Air. W czasie udanego manewru, majacego na celu wyprowadzenie samolotu
z niekontrolowanego lotu nurkowego, maszyna zostala poddana olbrzymiemu
przeciazeniu, wynoszacemu 4 g. Tymczasem elektroniczny system sterowania Air-
busa ograniczytby dopuszczalne przecigzenie do 2,5 g, uniemozliwiajgc pilotom
wyprowadzenie samolotu z nurkowania.

Zwolennicy pozostawienia pilotowi prawa do podejmowania najwazniejszych
decyzji uwazaja, ze ograniczenia narzucane przez elektroniczne systemy stero-
wania chronig samolot przed nadmiernymi przecigzeniami, ale mogg nie uchroni¢
go przed katastrofg. Rzecznicy w pelni zintegrowanych informatycznych systeméw
kontrolnych opowiadaja stary dowcip o sterowanym komputerowo samolocie
przysztosci, w ktorego kokpicie sa dwa miejsca: dla pilota i dla psa. Pilot ma je-
dynie karmic psa, a pies ma gryz¢ pilota, gdy tylko ten probuje czegos dotknag.

Czy technologia moze nas uchroni¢ przed wtasnymi btedami? Trudno jedno-
znacznie odpowiedzie¢ na to pytanie. Technologia moze zwigkszy¢ szanse, kiedy
znamy zakres mozliwych dzialan samolotu, innej maszyny lub systemu. Niemniej
dziatalno$¢ wielu firm jest wielowymiarowa i nie wszystkie reakcje mozna za-
programowac. Technologia moze pomoc, ale raczej nie uchroni przed btedami
biznesowymi.

Debaty na temat wlasciwego zastosowania technologii nie ustajg. W ostatnich
miesigcach wiele méwito si¢ o tym, czy nowojorska gietda papieréw wartoSciowych
powinna zosta¢ zastgpiona rynkiem wirtualnym oraz czy sie¢ elektroenergetyczna
w Stanach Zjednoczonych powinna by¢ bardziej zaawansowana technologicznie.
Przyktady te dotyczg skomplikowanych systeméw interakcji miedzyludzkich, eko-
nomicznych i technicznych, okreslonych za pomocg szeregu parametrow wia-
Sciwych dla normalnych warunkéw. Systemy te moga wymknaé si¢ spod kon-
troli, gdy popelni si¢ wiele btedéw lub zaistnieja niezwykle, nieprzewidziane
sytuacje, ktoére nie zostaly uwzglednione przez projektantéw podczas okreslania
parametréow eksploatacyjnych.

Mozemy przewidzie¢ wiele biedéw biznesowych wywotywanych przez ludzi
lub przez systemy. Nie jesteSmy jednak w stanie przewidzie¢ wszystkich zdarzen.
Rodzg si¢ nowe pytania. Jesli potrafimy przewidzie¢ btedy, to czy powinniSmy
szkoli¢ ludzi tak, aby unikali okreslonych okolicznosci, czy raczej tworzy¢ no-
woczesne systemy zapobiegajace takim zdarzeniom? Jesli zaprojektujemy pro-
gramowalne systemy kontroli, to czy nie poczujemy si¢ zbyt pewnie i czy nie be-
dziemy popetnia¢ wigkszej liczby btedow? A moze utrudnimy sobie w ten sposéb
wyjscie z sytuacji kryzysowych, ktérych wczesniej nie przewidywaliSmy?

’ James Wallace, Unlike Airbus, Boeing Lets Aviator Override Fly-by-wire Technology, ,Seattle Post-Intelligencer
Reporter”, 20 marca 2000.
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Mozemy wykorzysta¢ rézne rozwigzania techniczne w celu doskonalenia
proceséw biznesowych, takich jak tancuch podazy. Komputery nie potrafig jednak
okresli¢ zapotrzebowania na nowe produkty, nie zaprojektuja ich i nie podejma
decyzji o tym, gdzie nalezy je wytwarza¢. W tym miejscu konczy si¢ wspotpraca
biznesu i technologii. Systemy biznesowe wcigz wymagaja osadow, a wiec mu-
simy wzbogaca¢ swoja wiedze i doskonali¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji.

Przygotowanie intelektualne,
schematy i znaki ostrzegawcze

Wypadki i katastrofy opisywane w tej ksigzce oraz tancuchy btedéw, ktore je
spowodowaly, zazwyczaj konczyly sie zle. Nikt ich wcze$niej nie doswiadczyt
w doktadnie takiej samej formie. Wprawdzie podobne faficuchy btedéw mogly sie
powtarzac, ale nikt nie potrafit albo nie chcial wyciagna¢ z nich odpowiednich
wnioskéw, poniewaz mialy one miejsce w innych organizacjach. Mimo wszystko
jednak niektérzy lepiej niz inni radzg sobie z niespodziewanymi wyzwaniami.

Przekonamy sie, ze przerwanie tancucha btedéw wymagato odpowiedniej kom-
binacji szczescia i umiejetnosci. Najwazniejszym czynnikiem bylo jednak wcze-
$niejsze przygotowanie intelektualne. Moze ono mie¢ forme szkolenia, wprowadze-
nia, konsultacji z ekspertami, komunikacji interpersonalnej lub przekazywania
warto$ci kulturowych. Brak takiego przygotowania moze doprowadzi¢ do po-
waznych szkéd lub katastrof. W niektérych organizacjach brakuje podobnych
czynnikéw sukcesu, przez co nie udaje sie¢ przerwac tancuchéw btedow.

Louis Pasteur powiedziat podobno: ,,Polowa odkrycia naukowego jest dzietem
przypadku, ale przypadek lubi przygotowane umysty”. Bledy moga mie¢ bardzo
destrukeyjne skutki, ale dzigki odpowiedniemu przygotowaniu mozna sobie z nimi
poradzié.

Spostrzezenie 1. Przygotowanie intelektualne ma zasadnicze znaczenie,
poniewaz ludzie i organizacje rzadko potrafia uczy¢ sie poprzez poréwnania.
Trzeba wiec szkoli¢ ludzi w rozpoznawaniu rodzajow i schematéw bledow
oraz uczy¢ ich wnioskowania na podstawie cudzych doswiadczen.

W dalszych rozdzialach zbadamy, co moze by¢ btedem i dlaczego w pewnych
okolicznosciach dostrzezenie, ze zostal zainicjowany tancuch btedow (szczegdlnie
strategicznych), zajmuje duzo czasu. Zobaczymy, ze menedzerowie i pracownicy
wszystkich szczebli moga kontrolowaé sytuacje i wytapywac bledy. Co wiecej,
inicjatywa i sktonno$¢ do dziatania os6b, ktére moga nawet nie mie¢ formalnych
uprawnien do podejmowania jakichkolwiek dziatan, czesto decyduje o sukcesie
lub porazce i pomaga unikna¢ szkéd lub je zminimalizowa¢. Poréwnamy row-
niez kilka najbardziej widocznych btedéw popelnianych przez firmy i organiza-
cje z czesto mniej widocznymi wysitkami doskonatych firm, ktére, jak sie zdaje,
nigdy nie znalazly si¢ w zbyt wielkich opatach.
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Analizujac bledy, zaréwno biznesowe, jak i inne, odkryjemy pewne schematy,
ktore sg tak powtarzalne, ze kazdy menedzer powinien uwazac je za potencjalne
sygnaly ostrzegawcze. Beda to zachowania lub dziatania, z ktérymi kazdy z nas
spotkal si¢ juz w swojej karierze, lecz ktére nadal sg katalizatorami zdarzen nad-
szarpujacych reputacje organizacji, uszczuplajacych jej zasoby finansowe i po-
chtaniajacych czas zarzadu. Zapoznajac si¢ z przytaczanymi przyktadami, zwracaj
uwage na nizej wymienione elementy i zastanow sig, czy te katalizatory nie dzialajg
przypadkiem w Twojej organizacji:

B niedowierzanie informacjom wywotujacym niepokdj,

B nieumiejetnos¢ oceny zatozen,

B sukces rodzacy arogancje i zle wplywajacy na proces decyzyjny,
|

brak lub nieumiejetnos¢ komunikacji (wewnetrznej i zewnetrznej),
nieporozumienia,

brak lub nieprzestrzeganie standardowych procedur,

B kultura ttumigca inicjatywe oraz blokujaca swobodny przeplyw informacji
i swobodne dziatania,

B brak zrozumienia i szacunku dla praw ekonomii oraz cyklow
koniunkturalnych,
B nieumiejetno$¢ analizowania przeszlych btedéw i wyciagania z nich wnioskéw.

Te schematy sg bardziej powszechne, niz nam sie wydaje, ale wystepujac
osobno, rzadko doprowadzajg do katastrofy. Interesujace jest jednak, w jaki sposéb
te elementy tacza sie w kombinacje wywolujace katastrofalne skutki dla organizacji,
ktoére nie starajg si¢ przerwac taficucha biedow.

Istnieja na szczedcie pewne sygnaly ostrzegawcze, ktore zapowiadajg wiele
typowych schematéw btedéw. Ponizsza lista sygnatow ostrzegawczych zostata
opracowana na podstawie oméwionych w ksigzce incydentow:

B sytuacje, z ktérymi nigdy wczesniej nie miale$ do czynienia,

m doswiadczenia odmienne od doswiadczen Twoich konkurentéw,

B niezwykfe lub szybko zmieniajace si¢ dane dotyczace dziatalnosci lub klientow,
B nieplanowane wyniki,

B osigganie zaplanowanych wynikéw tylko dzieki szczesciu,

B ciagle poprawianie planu lub budzetu,

B nieprawidiowe dzialanie system6éw kontrolnych,

|

koniecznos¢ ponownego szkolenia wielu pracownikéw nieosiggajacych
odpowiednich wynikow,

B czeste problemy operacyjne, ktorych nie da sie rozwigzac za pomoca,
standardowych procedur,
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m kliopoty spowodowane problemami komunikacyjnymi,

B niewykorzystanie dostepnej pomocy w przypadku problemoéw.

W wigkszos$ci przypadkéw dostrzezenie sygnalu i odpowiednia reakcja po-
zwalajg przerwac tancuch btedéw i unikna¢ powaznych strat. Moze to by¢ zrédlem
znacznej ekonomicznej wartosci dodanej. Czytajac historie opisane w nastepnych
rozdziatach, zwracaj uwage na sygnaly ostrzegawcze. Zastandw sig, czy moga by¢
one przydatne jako wskazowki w Twojej firmie lub branzy.

Pojawienie si¢ jakiego$ elementu z tej listy nie oznacza jeszcze, ze w Twojej
firmie zanosi si¢ na katastrofe. Analiza sygnatéw ostrzegawczych jest jednak ko-
nieczna, poniewaz pozwala stwierdzi¢, czy w organizacji rozpoczal si¢ juz faficuch
brzemiennych w skutki biedow.



