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ROZDZIAL 4.

OD CZEGO WARREN
ZACZYNA POSZUKIWANIA
WEASCIWEGO MENEDZERA

Zmiana menedzera, podobnie jak zmiana matzonka, jest bolesna,
czasochltonna i nieco przypadkowa.

— Warren Buffett

nioski te Warren sformutowat na podstawie popetnionych btedow.

Konkretnie chodzito o nabywanie firm, ktore oferowano po oka-
zyjnych cenach, ale ktdre byty stabo zarzadzane. Jedna z jego pierwszych
inwestycji w Dempster Mills Manufacturing, ktora doktadniej omowimy
sobie za chwile, stanowi doskonaly przyklad sytuacji, w ktorej okazata
sie konieczna kilkakrotna zmiana menedzera, zanim udato sie trafi¢ na
whasciwego kandydata. Czy proces ten byt bolesny? Owszem. Czy byt
czasochlonny? Tak. Czy byl kosztowny? Bardzo. Czy byl konieczny?
Zdecydowanie tak.

Kluczem do wprowadzania wszelkich zmian w kadrze menedzer-
skiej jest pytanie, czy zmiany te s absolutnie konieczne. Jezeli odpo-
wiedZ na to pytanie brzmi ,nie”, musielibySmy chyba postrada¢ zmysly,
aby wprowadza¢ do firmy kogos$ zupetnie nowego. Jesli jednak przed-
siebiorstwo generuje straty, ktore naszym zdaniem nie majg zwigzku
z niekorzystnymi realiami ekonomicznymi, lecz z bledami w zarzadza-
niu, zdecydowanie powinni$my zastanowic si¢ nad zmiang menedzera.

Warren stara si¢ takich zmian unikac. Kiedy oglasza (czy to za po-
srednictwem bankieréw inwestycyjnych, czy w dorocznym liscie do
akcjonariuszy Berkshire Hathaway) poszukiwania firm, ktore moglby
kupi¢, zawsze podkresla, ze przedsigbiorstwo takie powinno znajdowac
sie w rekach kompetentnej kadry menedzerskie;.
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Od najwazniejszych menedzerow wszystkich swoich spotek oczekuje
zredagowania listu, z ktdrego wynikaloby, kto przejalby po nich sche-
de, gdyby nastepnego dnia mieli umrzec. Listy te podlegaja corocznej
aktualizacji. W ten sposob gdyby ktoremus z menedzerow rzeczywiscie
cos sie stalo, nie trzeba bedzie traci¢ czasu na poszukiwania nastepcy.
Warren zatrudnia czlowieka obeznanego z funkcjonowaniem firmy,
wskazanego przez osobe, ktora te firme — jej pracownikow, produkty
1 klientow — najlepiej znata.

Kiedy Warren zmuszony jest szukaé nowych menedzeréw poza dang
firma, zazwyczaj zwraca sie do ludzi, z ktorymi wspotpracowat juz weze-
sniej 1 ktorzy mieli juz okazje wykazal sie¢ swoimi umiejetnosciami.
Prosi rowniez swoich partneréw biznesowych o rekomendacje. W ten oto
sposob dotarlismy do krotkiej, lecz jakze ciekawej historii firmy Dempster
Mills Manufacturing oraz niesamowitego Harry’ego Bottle’a.

Dempster Mills Manufacturing to firma dzialajgca w branzy wiatra-
kow 1 nawadniania, ktorg Warren kupit dlatego, Ze cena rynkowa jej akeji
stanowilta 25% ich wartosci ksiegowej. Po nabyciu udziatéw i zdobyciu
miejsca w zarzadzie uSwiadomit sobie, ze przyczyn jej problemow na-
lezy upatrywaé w niewlasciwym zarzadzaniu. Przekonat wiec pozosta-
tych cztonkéw zarzadu do zatrudnienia nowego menedzera, ktorego
sami mieli wybra¢. Nowy menedzer okazal sie jeszcze gorszy niz jego
poprzednik. W akcie desperacji Warren zwrocit si¢ do swojego przyjaciela
i doradcy, Charliego Mungera. Zapytat go, czy nie styszal moze o jakims
mtodym utalentowanym cztowieku, ktory moglby uratowaé sytuacje.
Charlie zaproponowal mu menedzera, ktorego Warren zaczal pozniej
nazywac ,niesamowitym Harrym Bottle’em”. Harry byt specjalista od
ratowania firm borykajacych si¢ z problemami. Na zaproszenie Warrena
1 w zamian za wyplacong z gory premie w wysokosci 50 tysiecy dola-
row Harry opuscit stoneczng Kalifornie 1 przeprowadzit sie do przeraz-
liwie zimnej Nebraski, gdzie objat fotel dyrektora generalnego Dempster
Mills Manufacturing. Pierwsza decyzja Harry’ego dotyczyla zmiany
cen czeSci zapasowych i zamiennych. Produkty firmy Dempster wymagaly
nieustannej konserwacji, w zwigzku z czym firma sprzedawata bardzo du-
zo czeSci zamiennych. Niektore z tych czesci mozna bylo naby¢ w dowol-
nym sklepie z narzedziami, inne byly jednak dostepne wytacznie w Demp-
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ster. Jednym z btedow wychwyconych przez Harry’ego bylo stosowa-
nie jednakowego 40-procentowego narzutu na wszystkie czesci za-
mienne — 1 te uniwersalne, i te dostepne wytacznie u producenta. Harry
potroil ceny tych czesci, na ktdre firma miata monopol, 1 ograniczyt
zapasy czesci uniwersalnych, dzieki czemu zwigkszyt przychody firmy
1 uwolnit czes¢ jej kapitatu. Jeszcze pod koniec tego samego roku firma
zaczela przynosic zyski 1 znalazla si¢ na najlepszej drodze, by stac sie
jedng z najbardziej udanych inwestycji Warrena.

Dwadziescia lat pézniej w jednej z mniejszych firm produkcyjnych
wchodzacych w sktad Berkshire Hathaway Warren doswiadczyt kolejnego
problemu z kadra menedzerska. Zgadnij, do kogo zadzwonil. Oczywiscie
do niesamowitego Harry’ego Bottle’a.

Jaki z tego wniosek? Zmieniaj menedzerow tylko wtedy, gdy jest to
absolutnie konieczne. Jezeli jest to mozliwe, awansuj kogos z wewnatrz,
a kiedy Ci si¢ nie uda, poszukaj specjalisty, ktory juz wczesniej dowiddt
swojej skutecznosci. A kiedy zawiedzie wszystko inne, wezwij Harry’ego
Bottle’a.
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ROZDZIAL 5.

ZWYCIEZCA CZY OFIARA?
W JAKI SPOSOB WARREN
IDENTYFIKUJE LIDERA
GRUPY

Wolatbys byc najlepszym kochankiem na swiecie i godzic sie
z tym, Ze wszyscy majq cie za najgorszego kochanka na swiecie,
czy raczej wolatbys byc najgorszym kochankiem na swiecie,
lecz cieszyc sie opinig najlepszego kochanka swiata?

— Warren Buffett

Warren Buffett zaklada, ze ludzie stosuja albo wewnetrzny, albo
zewnetrzny punkt odniesienia — albo zachowujemy sie w zgo-
dzie z samym sobg, albo dopasowujemy sie do tego, czego oczekuje od
nas $wiat. Prawdziwy lider idzie za gtosem serca, natomiast biurokrata
realizuje oczekiwania innych.

Trudno samotnie trwaé przy swoim zdaniu, kiedy wiekszos¢ uwaza
inaczej. Warren to potrafi i dzieki temu jest dzi§ niesamowicie bogaty.
Kupuje akeje, kiedy wszyscy inni bojg sie to robié, a sprzedaje je, gdy
wszyscy tryskaja optymizmem. Przez cate swoje zycie podazal w prze-
ciwnym kierunku niz tlum. Wolni 1 niezalezni mysliciele tacy jak Warren
Buffett nigdy nie bywaja ofiarami, ale staja si¢ panami wlasnego losu.

Wyjasniajac roznice miedzy mentalnoscig zwyciezcy 1 mentalnoscig
ofiary, psychologowie nawiazujg do poczucia umiejscowienia kontroli.
Wewnetrzne poczucie umiejscowienia kontroli oznacza, ze gdy co$ pdj-
dzie nie tak, winisz za to samego siebie. JesteS przekonany, ze kon-
trolujesz swoj los 1 wyniki podejmowanych przez Ciebie dziatan, w zwigz-
ku z czym przyjmujesz na siebie odpowiedzialno$¢ za ewentualne porazki.
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Zewnetrzne poczucie umiejscowienia kontroli oznacza natomiast, ze wi-
nisz wszystkich wokol, a samego siebie nie.

W mlodosci Warren znajdowat si¢ pod bardzo duzym wpltywem
swojego ojca, Howarda, ktory uwazal, ze sam kontroluje bieg wlasnego
zycia. Kiedy nadszedt wielki kryzys, Howard zalozyt wlasna firme i zaczat
odnosi¢ sukcesy. Kiedy nie zgadzal sie z biezacg polityka rzadu, wy-
startowal w wyborach 1 dostat si¢ do Kongresu. Wszystko to nauczylo
Warrena, ze on sam jest kowalem swojego losu, a zewnetrzny Swiat nie
ma na to wplywu. To on sam zadecyduje o tym, jak bedzie wygladato
jego zycie.

Zycie z wewnetrznym umiejscowieniem poczucia kontroli nie zaw-
sze jest fatwe. Kiedy wygrywasz, przypisujesz sobie zastugi, lecz kiedy
przegrywasz, musisz przyjac na siebie caly odpowiedzialnos¢. Nie ma
koziow ofiarnych i nie ma na kogo zrzuci¢ winy, co moze by¢ druzgo-
czace. Porazki Warrena zwigzane z nieudanymi inwestycjami w dwa ir-
landzkie banki oraz zbyt wysoka cena zaptacona za ConocoPhillips to
porazki obcigzajace wylacznie konto Warrena — on jednak wyciagnat
z nich odpowiednie wnioski i starat sie nad nimi zbyt dtugo nie rozwo-
dzi¢. Dzieki temu udaje mu sie unika¢ druzgocacych skutkow, jakie poraz-
ka moze wywrze¢ na ludzi umiejscawiajacych poczucie kontroli we-
wnatrz siebie.

Jaki z tego moral? Ludzie o wewnetrznym umiejscowieniu poczucia
kontroli biora odpowiedzialnos¢ za swoje bledy i1 wyciagaja z nich odpo-
wiednie wnioski. Kontrolujg swoje zycie 1 kontrolujg swdj swiat. Problemy
rozpatrujg w kategorii wyzwan, ktore musza podjac (przykladem niech
bedzie tu Bill Gates). Natomiast ludzie o zewnetrznym umiejscowieniu po-
czucia kontroli nie wierzg, ze potrafia rozwigza¢ swoje problemy — wy-
chodza z zalozenia, ze padli ofiarg obiektywnych okolicznosci, na ktore nic
nie moga poradzi¢ (przykladem niech tu beda inwestorzy z Wall Street).

Jak sadzisz? Ktora z tych postaw pozwala osiggnaé wielkos¢ 1 bo-
gactwo? Ktory z tych dwoch typow czlowieka lepiej nadaje sie do
przeprowadzenia firmy lub calego narodu przez trudny okres? Jestes
zwycigzcg czy ofiarg? Zwyciezcy to doskonali menedzerowie 1 liderzy,
poniewaz potrafig brac na siebie odpowiedzialnos¢ 1 rozwigzywaé pro-
blemy. Ofiary zajmuja si¢ natomiast wymyslaniem wymowek 1 obwi-
nianiem calego Swiata.
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ROZDZIAL 6.

ZNAJDZ PRACE,
KTORA POKOCHASZ

Przychodzi w Zyciu taki moment, w ktérym powinienes zaczqé
robic to, co lubisz. Zajmuj si¢ tym, co kochasz. Nie bedziesz mial
problemdw ze wstawaniem rano z t6zka. Jezeli przez caly czas
zajmujesz sie czyms, czego nie lubisz, chyba postradales zmysty
— nie podejmuj pracy tylko dlatego, ze bedzie dobrze wyglgdac
w twoim CV. Czy nie czujesz sig troche tak, jak gdybys czekal
z uprawianiem seksu do starosci?

— Warren Buffett

pogoni za majatkiem czesto decydujemy sie wykonywac zajecie,

ktore nie sprawia nam przyjemnoSci — mimo to trwamy przy
nim przez kolejne dni i lata, az wreszcie konczy nam si¢ czas. Ludzimy
sie, ze kiedy$ nadejdzie ten dzien, w ktorym w koncu podejmiemy pra-
ce naszych marzen. Tymczasem kolejne lata uplywaja nam w cierpieniu,
ktore kazdego popotudnia zabieramy ze sobg do domu i ktdrym raczymy
naszych bliskich. Tego rodzaju cierpienie w imie pienigdza zaczyna sie
zazwyczaj juz na wczesnym etaple zycia 1 czesto bywa podyktowane
koniecznoscia. Zdarza sie jednak 1 tak, ze u jego podstaw lezy tylko 1 wy-
tacznie zachtannosé. Warren wyraza przekonanie, ze powstrzymywanie
sie od wykonywania wymarzonego zajecia w imie zachlannosci to wy-
raz bardzo nieodpowiedniego kierowania wlasnym zyciem. Praca staje
si¢ gehenng 1 w koncu zaczyna negatywnie odbijac si¢ na naszym zyciu
osobistym. Nawet jesli zarabiasz dzieki temu duzo pieniedzy, codzien-
nie spedzasz w pracy mniej wiecej dziewiec godzin, ktore sa dla Ciebie
czysta udreka.
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W swiecie biznesu najwieksze sukcesy odnosza ludzie, ktorzy robig to,
co lubia. To nie pienigdze motywujg ich do dzialania. Najwazniejszym
czynnikiem motywacyjnym jest dla nich to samo, co motywuje najlep-
szych sportowcow 1 muzykéw: zamitowanie do wykonywanej pracy. Nie
ma znaczenia, czy chodzi o programiste, sprzedawce, stolarza, pielegniar-
ke, rzeznika, kucharza, policjanta, lekarza, czy prawnika — na szczyt
wybijaja sie zawsze ci, ktorzy kochaja swojg prace. Zazwyczaj s3 to
rownoczesnie ludzie, ktorzy zarabiaja najwiecej w swojej grupie zawo-
dowej. Mitos¢ do wykonywanego zajecia 1 dobre zarobki niemal zawsze
ida w parze.

Warren twierdzi, ze zatrudniajac ludzi, powinnismy poszukiwac ta-
kich kandydatow, ktérzy pokochajg powierzone im zajecie. Powinno
sie szuka¢ osob, ktore bedg dumne ze swojej pracy, bedy inspirowad
swoich wspotpracownikéw do osiggania wielkich rzeczy i zostang moto-
rem napedowym swojej firmy. To wiasnie dzigki takim ludziom Warren
jest dzi$§ uznawany za geniusza.

Zasada zarzadzania wlasnym zyciem glosi: kochaj to, co robisz.

Zasada zarzadzania firma glosi: zatrudniaj ludzi, ktorzy kochajg to,
co robia.

Obie te zasady pozwolg Ci osiggnaé bogactwo.
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ROZDZIAL 7.

STWORZ SKUTECZNY ZESPOL
SPRZEDAZOWY

Nie chcee, abysmy z klientem stali po dwdch stronach barykady.
Nigdy nie sprzedawalem niczego, w co sam bym nie wierzyl
lub z czego sam bym nie korzystal.

— Warren Buffett

uz na poczatku swojej kariery Warren sie przekonal, ze najlepsi
Jsprzedawcy wierza w swoje produkty i z pasja podchodza do tego,
co sprzedaja.

Czlowiek majacy taki wlasnie stosunek do sprzedawanych przez siebie
produktow bedzie zainteresowany wszystkim, co jest z nimi zwigzane
— poczawszy od materialow zastosowanych do jego wykonania, po-
przez proces produkeyjny, az po mozliwosci najbardziej optymalnego jego
zastosowania. Co jeszcze wazniejsze, sprzedawca bedzie wiedzial, w jaki
sposob najlepiej uzywac danego produktu. Tego rodzaju wiedza robi
wrazenie na klientach.

Whasnie takich cech Warren poszukuje u swoich menedzerow —
ceni sobie ludzi, ktorzy do tego stopnia wierza w swoje produkty i firmy,
ze kazdego dnia z radoscig idg do pracy. Nie lubi zatrudniaé menedzerow
zainteresowanych wylacznie zarabianiem pieniedzy, ktorzy tak naprawde
woleliby by¢ gdzie indziej. Wielu przedstawicieli najwyzszego kierow-
nictwa spotek znajdujacych sie w posiadaniu Warrena spedzito wiek-
sz0S¢ swojej kariery zawodowej w jednej firmie i nadal w niej pracuje,
cho¢ dawno s3 juz multimilionerami. Stan Lipsey, wydawca ,Butfalo
News”, pracuje w tej gazecie od ponad trzydziestu lat. Dyrektor generalny
Irv Blumkin, obecnie po piecdziesiatce, zaczal pracowaé w Nebraska
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Furniture Mart jeszcze jako nastolatek. Obaj menedzerowie s3 na tyle
bogaci, ze mogg w kazdej chwili zrezygnowaé z pracy, a jednak co-
dziennie rano pojawiajg sie w swoich biurach. Dlaczego? Poniewaz ko-
chaja swoja prace.

Wniosek z tego taki, ze jesli chcesz zbudowac skuteczny zesp6t ds.
sprzedazy, musisz szukac ludzi, ktorzy beda wierzy¢ w produkty znaj-
dujace sie w ofercie firmy i zywi¢ w stosunku do nich prawdziwg pasje.
Warren nauczyt sie, ze pasja sprzedawcy do oferowanego produktu to

0§, na czym mozna polegac.
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Menedzer skuteczny i bogaty

(nie tylko w doswiadczen

Warren Buffett nieustannie §wigci triumfy we wszystkich sferach swojego Zycia.
Czy pragniesz pozna¢ tajemnice sukcesu tego niezwyklego czlowieka? Masz ochotg
zaglebi¢ si¢ w filozofi¢, wedlug ktérej zarzadza swoim zyciem zawodowym i osobistym?
Chcesz poznac ja w teorii i praktyce, a potem zaadaptowac dla siebie?

Autorzy oferuja wyjatkowy wglad w techniki zarzadzania stosowane przez Warrena
Buffetta oraz proponuja proste, gotowe rozwigzania, ktére umozliwia osiaganie
SLII?{L'L'H(’)W '.’_21]—(’)'\4\"110 (}.‘i()l}()'['l-l P{]C?_'d:_tkllji‘f_'}"n'], j:l]\' l (l()é’iWi&ldCI(}”}" I l]:ld:l(."f.ﬂ['l'l 5[}'IL|
Warrena. Ksiazka wyjasnia réwniez, dlaczego sukcesy w zyciu osobistym
i zZawodowym zazwyczaj ida ze soba w parze.

1. Znajdz odpowiedniego pracodawce.
£ :
2. Naucz sie delegowaé zadania i obowiazki.
3. Znajdi whasciwego menedzera na dane stanowisko.
4. Motywuj swoich pracownikéw.

5. Poznaj pulapki, wyzwania i wskazéwki dla menedzerdw.

MARY BuUFFETT toautorka ksigzek i prelegentka specjalizujaca si¢ w metodach
inwestowania stosowanych przez Warrena Buffetta. Dysponuje w tym zakresie

wyjatkowa wiedza, poniewaz od kilkunastu lat jest synowa Warrena.

DAVID CLARK jest :-3wiatuw¢:j _\'Jr;m'}f autorytetem w zakresie ,,buﬁ'f:rrt)logii“ oraz
partnerem zarzadzajacym prywatnej grupy inwestycyjnej w Omaha w stanie Nebraska.
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