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Podziekowania

Szczegdlne podziekowania kieruje do Marcina
Dembowskiego za  zainicjowanie i kompletne
przygotowanie polskiej edycji tej ksigzki
i nieustanne zaangazowanie w promowanie Metodologii
Adizesa w Polsce. Chciatbym podziekowa¢ moim
wspotpracownikom,  Nebojsie  Caricowi  (Adizes
Potudniowo-Wschodnia Europa), Sunilowi Dovedy’emu
(Adizes USA) i Carlosowi Valdesusowi (Adizes Brazylia)
za ich bardzo pomocne sugestie, dotyczqce wczesnego
szkicu tej ksigzki. Dziekuje @ Nan  Goldberg
za zredagowanie mojego przemowienia i Emily Garvin
za redakcje ostatecznej wersji.



Tres¢ niniejszej ksigzki to zredagowana wersja
prezentacji, ktéra odbyta sie w IBS - w Akademii
Ekonomicznej Federacji Rosyjskiej - 14 listopada 2008
r. Dr Adizes jest honorowym doradcg naukowym IBS,
od ktorego otrzymat doktorat honoris causa w 2007 r.



Kryzys moze by¢ prawdziwym btogostawienstwem dla
kazdej osoby, dla kazdego narodu, poniewaz wszystkie
kryzysy przynoszg postep.

Kreatywnosc¢ rodzi sie z cierpienia, tak jak dzien rodzi sie
Z ciemnej nocy.

To wfasnie w kryzysie rodzg sie pomystowos$¢, odkrycia
i wielkie strategie.

Ten, kto przezwycieza kryzys, przezwycieza samego
siebie, samemu nie bedgc zwyciezonym.

Ten, kto za swojg porazke obwinia kryzys, lekcewazy
swoj talent i bardziej powaza problemy niz rozwigzania.
Prawdziwy kryzys to kryzys niekompetencji.
Najwiekszg wing zarowno jednostek, jak i narodow jest
lenistwo, z jakim probujg znalez¢ rozwigzania swoich
problemow.

Nie ma wyzwan bez kryzysow.

A bez wyzwan zycie staje sie rutyng, powolng smiercig.
Bez kryzysu nie ma zastug.

To w kryzysie mozemy pokazac, co jest w nas najlepsze,
poniewaz bez kryzysow kazdy wiatr staje sie zwykitg
pieszczotg.

Mdwienie o kryzysie to promowanie go, a jednak
milczenie na jego temat jest wyrazem zgody na niego.
Zamiast tego pracujmy ciezko. Zatrzymajmy raz na
zawsze kryzys naszej tragicznej niecheci do
przezwyciezenia wyzwan.

- Albert Einstein



Wprowadzenie do edycji 2020

LUDZKOSC  stoi przed powaznym wyzwaniem
zwigzanym z koronawirusem. Szacuje sie, ze na catym
Swiecie umrze nawet 60 miliondw ludzi. Przewaznie
dotknie to osoby starsze Ilub majgce problemy
zdrowotne. To prawda ze starsi i schorowani i tak by
umarli, jednak w przypadku koronawirusa moéwimy
o duzej fali oséb hospitalizowanych i zgondéw w krétkim
przedziale czasowym. Systemy stuzby zdrowotnej
mogq sobie z tym nie poradzi¢ i upas¢. Naukowcy
przewidujg, ze oprocz 65 milionow, ktére umrg, bedg
setki miliondw chorych ludzi, ktérzy nie bedg
produktywni przez jakis czas, dopoki nie wyzdrowiejq.

Nie trzeba by¢ geniuszem, aby zdac sobie sprawe
z tego, ze taki wysyp chorych, spowoduje znaczne
zmniejszenie liczby aktywnych klientow, a tym samym
wptynie negatywnie na konsumpcje. Fabryki nie bedg
w stanie produkowa(d, a firmy logistyczne dostarczac.
Wraz ze spadkiem dochoddéw, firmy zwolnig czesc sity
roboczej, sprawiajac, ze kryzys zdrowotny stanie sie
teraz takze kryzysem gospodarczym, prowadzacym do
recesji i prawdopodobnie - depresji.

Wraz z rosngcym bezrobociem, z powodu spadku
dochodu najbardziej cierpie¢ bedq ludzie na nizszych
szczeblach spoteczenstwa, co moze spowodowac
niepokdj spoteczny, ktory sprawi, ze kryzys zdrowotny
i gospodarczy stanie sie takze kryzysem spotecznym.
Niestabilna sytuacja moze wymagac silnej interwencji



rzadu i regulacji, ktére niektdrzy ludzie o preferencjach
liberalnych, beda  postrzega¢  jako dziatania
antydemokratyczne i zbyt autorytarne, graniczace
Z dyktaturg. To sprawi, ze kryzys zdrowotno-
ekonomiczno-spoteczny stanie sie takze kryzysem
politycznym. Innymi stowy, rok 2020 zostanie
zapamietany i bedzie analizowany przez pokolenia
socjologéw, badaczy medycyny, politologow i zwyktych
ludzi.

Pytanie, nad ktorym powaznie powinnismy sie pochylic,
brzmi:

Co firma powinna zrobi¢ w sytuacji tak
pesymistycznych prognoz?

O tym jest ta ksigzka.
Mam nadzieje, ze bedzie dla Ciebie pomocna.

Z powazaniem
Dr Ichak Kalderon Adizes



TERAZ W 2009 r. Swiat przezywa gteboki kryzys
finansowy. Wptywa to na wszystkich, zwifaszcza na
firmy, ktore przechodzg transformacje w coraz bardziej
konkurencyjng ekonomie oraz doswiadczajg szybkich
i ciggtych zmian gospodarczych, politycznych
i technologicznych: firmy, ktére muszg miec dostep do
kredytow, aby mdc sie dalej rozwijac.

Ogdlnie ludzie nie lubig kryzyséw. Chociaz
stownikowe znaczenie stowa ,kryzys” to przewrot lub
punkt zwrotny, ktory powoduje decydujacg zmiane - na
gorsze lub na lepsze - stowo to ma zazwyczaj
negatywng konotacje. Kiedy ludzie styszg stowo
~Kryzys”, automatycznie zaktadajgq, ze to katastrofa.
Wiekszos¢ ludzi boi sie kryzyséw, a to dotyczy jeszcze
bardziej menedzerow, ktérzy muszga martwi¢ sie
o ochrone istnienia swoich organizacji.

Ale nie musi tak by¢. I oto dlaczego.

Zacznijmy od analogii. Prawdopodobnie pamietasz
to, gdy bedac dzieckiem, rodzice mowili ci: ,W chtodne
dni nie wychodz z domu po goracym prysznicul!
Przeziebisz sie!”. Cdéz, zawsze zastanawiatem sieg,
dlaczego miatbym przeziebic¢ sie, gdybym wychodzit na
zewnatrz z mokrymi  wiosami przy niskich
temperaturach, podczas gdy w Finlandii i Rosji ludzie
lubig chodzi¢ do sauny, poci¢ sie, a potem wychodzic¢
na zewnatrz i tarzac sie po sniegu. To sprawia, ze czujq
sie ozywieni! Niektorzy ludzie na Syberii, w tym osoby
starsze, robig dziure w lodzie na jeziorze Iub rzece,



a nastepnie nurkujg w lodowatej wodzie Gdybym
ja to zrobit, prawdopodobnie dostatbym zapalenia ptuc
i umartbym.

Skad ta réznica?

Musimy zdac sobie sprawe, ze to nie zimno
powoduje, ze chorujemy. Przyczyng jest gwattowna
zmiana z gorgca na zimno. Ale to wcigz nie wyjasnia,
dlaczego ludzie w Finlandii ozywajq dzieki szybkiej
zmianie z gorgaca na zimno, podczas gdy ta sama
zmiana powoduje, ze jestem chory.

Chodzi o site lub brak sity twojego organizmu. Jesli
twdj organizm jest silny, zmiana czyni cie silniejszym.
Ale jesli jestes staby, zmiana moze cie zabic.

Zjawisko to dotyczy nie tylko ludzi, ale takze
organizacji. Organizacje, ktore sg przygotowane do
radzenia sobie ze zmianami, stajq sie pod ich wptywem
ozywione. Te, ktére nie sg, chorujg i ryzykujgq
bankructwo.

Co to znaczy miec ,silny organizm”? Czy to oznacza
miec¢ duze miesnie? Nie. Oznacza to, ze organizm jest
wystarczajaco silny, aby poradzi¢ sobie ze zmianami.
To nie sita fizyczna, ale zdolnosS¢ radzenia sobie ze
Zmianami.

Aby zrozumieé, co to znaczy miec silng organizacje,
ktéra jest w stanie poradzi¢ sobie ze zmianami,
powinnismy najpierw omoéwi¢, w jaki sposdb zmiana
powoduje ,choroby” organizacyjne. Dzieki zrozumieniu
przyczyn probleméw spowodowanych zmianami,



bedziemy w stanie zidentyfikowa¢ odpowiednie
rozwigzanie.

Zmiana nie jest niczym nowym. Ze zmiang mamy
do czynienia od miliardéw lat. Nowoscig jest jej ciggte
przyspieszanie, coraz szybciej i szybciej... Nasi
dziadkowie prawdopodobnie podjeli jedng strategiczng
decyzje w ciggu swojego zycia (przeprowadzi¢ sie do
nowego miasta, zmieni¢ prace itp.). W przypadku
naszych rodzicow strategiczne decyzje podejmowane
byly co pietnascie lub dwadziescia lat. My natomiast
musimy podejmowac strategiczne decyzje co dziesiec
lat, gdy nasze dzieci, najprawdopodobniej, bedg
podejmowac strategiczne decyzje co kilka lat, moze
nawet co roku.

Natura zmiany i jej konsekwencje

ROSNACE TEMPO zmian niesie ze sobg konsekwencje.
Kiedy zachodzi zmiana, pojawiajg sie problemy:
co robi¢ w nowej sytuacji lub z nowymi wydarzeniami,
przed ktorymi stoimy. Gdy zmiany przyspieszajq,
problemy atakujgq nas szybciej. Kazdy ma wiecej
problemoéw niz jest w stanie rozwigzac¢. Ludzie coraz
szybciej i czesciej pozostajg w tyle, przez co stajq sie
coraz bardziej zestresowani.

Gdy juz uda nam sie rozwigza¢ problem, co sie
wtedy dzieje? Samo rozwigzanie jest przyczyng zmian,
ktdre teraz powodujg nowe problemy. Zgadnij, co sie
bedzie dziato, gdy bedziemy rozwigzywaé wiecej



problemow... Bedziemy mie¢ wiecej problemodw.
Efektem konncowym jest to, ze zawsze bedziemy miec
problemy.

Dlaczego nie mozemy nie miec¢ problemdéw? Ludzie
czesto majg oczekiwania, ze jesli tylko bedg
przestrzega¢ tego systemu, jesli tylko bedg
przestrzegac zasad tej religii, jesli tylko bedq stosowac
sie do zalecen tej ksigzki, jesli tylko bedq postepowacd
zgodnie z tg ideologiq - jesli tylko bedg to czyni¢ - nie
bedga mieli wiecej probleméow. To jest obietnica
wszystkich religii i wszystkich ideologii politycznych.

Ale to myslenie jest utopijne. Prawda jest taka,
ze mozesz przesta¢ mie¢ problemy tylko wtedy, gdy nie
bedzie juz zmian. A to oznacza, ze bedziesz... martwy.
Martwy! Pomysl o tym: Najcichszym miejscem
w miescie jest cmentarz. Nic sie tam nie dzieje.
Z definicji zycie oznacza problemy. Jesli nie masz
problemow, nie martw sie, sg juz w drodze. Zycie to
problemy. Dlaczego? Poniewaz zmiana stwarza
problemy, a zmiana to zycie. (Wyszukiwarka Google
przyniosta 3,8 miliona haset dla wyrazenia ,Zycie to
suka, a potem umierasz” [Life is a bitch and then you
die]). Tylko wtedy, gdy nie bedzie zycia, nie bedzie
zadnych zmian i tylko wtedy nie bedziemy miec
problemdw. A przynajmniej tak myslimy - poniewaz do
tej pory nikt nie wrocit z zaswiatow i nie powiedziat
nam, ze jest inaczej.



Problemy pojawiajq sie na terytorium zwanym
zyciem, a im szybsze tempo zmian w twoim zyciu
lub firmie, tym wiecej bedziesz miat problemow.

Zapamietaj, po pierwsze:

Jesli masz problemy, zrelaksuj sie! Jestes w dobrym
towarzystwie. Zyjesz. A jesli uwazasz, ze nie masz
problemow, Twoim najwiekszym problemem moze byc¢
to, Ze nie rozpoznajesz swoich problemow.

Kiedys miatem klienta w branzy oprogramowania.
Firma rozwijata sie bardzo szybko: o 100 procent
rocznie. Kiedy menedzerowie skarzyli sie na to, ile mieli
problemoéw, zapytatem ich: ,Czego oczekujecie? Przy
takim tempie wzrostu, a tym samym zmian, musicie
mie¢ wiele problemdw. To normalne.

Normalne jest to, ze mamy problemy. Juz to
omowilismy. Ale kiedy nie mozesz poradzi¢ sobie
z problemem spowodowanym zmiang - aha! - teraz
masz problem, ktéory jest anormalny. A jesli nie
rozwigzesz nienormalnych problemdéw, z czasem mogq
sta¢ sie problemami Smiertelnymi. Tak dziato sie
z duzymi firmami z branzy motoryzacyjnej w Detroit.
Przez dtugi czas tak wolno reagowaty na potrzeby
rynku, ze nie mogty ich uratowa¢ zadne pozyczki ani
darowizny. Dlaczego? Poniewaz w 2009 r. nie miaty juz
normalnych probleméw, tylko gtdwnie sSmiertelne
problemy.



Dotkliwos¢ problemdw zmienia sie wraz z uptywem
czasu. Ale wieksze problemy niekoniecznie oznaczajq,
ze sytuacja jest gorsza.

Pewnego roku wystatem kartke z zyczeniami do
wszystkich moich klientow, zyczac im szczesliwego
i produktywnego nowego roku. Moje zyczenia brzmiaty
tak:

,Obys miat wiecej problemow w nadchodzgacym roku
niz te, ktore miates w tym roku...”

Na dole kartki byt maty napis:
... Z KtOrym mozesz sobie poradzic.”

Jestes tak duzy, jak problemy, z ktérymi mozesz
sobie poradzi¢. Zatem wieksze problemy nie sg oznakg
stabosci czy tez ,umierania organizacji”, a oznakg
wzrostu. Zatéozmy, ze w tym roku stoisz przed
problemem, jak skutecznie sprzeda¢ swoj produkt
w regionie. Kilka lat pdzniej masz wiekszy problem
Z zarzadzaniem sprzedazgq na skale kraju; jeszcze
pozniej masz do czynienia z problemami zwigzanymi
z zarzadzaniem miedzynarodowg firmg; i ostatecznie
staniesz przed problemem przeksztatcenia
miedzynarodowej firmy w dobrze zarzadzang
wielonarodowg firme.

Problemy stajq sie coraz wieksze, ale dzieje sie tak
dlatego, ze podejmujesz sie wiekszych zadan.
RosSniesz.



Kiedy masz coraz mniejsze problemy, oznacza to,
ze Twoja sita maleje. Starzejesz sie.

Oczywiscie, kiedy masz coraz wieksze problemy,
z ktérymi nie mozesz sobie poradzi¢, oznacza to,
Ze umierasz.

Kiedy zachodzi zmiana, czy jestes w stanie sobie
z nig poradzi¢? To, jaki bedzie miata na Ciebie wptyw,
zalezy od Ciebie. Jesli potrafisz sobie poradzi¢
z problemami, nie sg to juz problemy. Sg
mozliwosciami, poniewaz w rzeczywistosci kazdy
problem jest takze szansa.

W jezyku chinskim stowo ,problem” i stowo
,0kazja” sg takie same! Nie ma rdznicy. Czy to nie ma
sensu? Co jest Twojg szansg? Problem Twojego klienta
lub konkurenta. Dla nich jest to problem, ale dla Ciebie
jest to szansa. A co jest szansg Twojego konkurenta?
Twoj problem, ktory umie rozwigzac lepiej niz Ty.

Ale dlaczego miatbys pozwoli¢, aby Twdj problem
byt szansg dla kogos innego? Dlaczego miatbys nie
wykorzysta¢ swojego problemu jako swojej wiasnej
szansy?

Uwaga: to, czy zmiana stanie sie problemem, czy
szansqg, zalezy od tego, co z nig zrobisz. To tak, jakby
ta nowa sytuacja wymagata od Ciebie: ,Chcesz, zebym
byta problemem lub szansg? Ty decydujesz. Jesli nie
zrobisz tego, co musisz zrobi¢, bede problemem.

Jesli odpowiednio zareagujesz, bede Twojg okazja.
Kim chcesz bym byta?”



Definicja “"kryzysu”

DOTAD rozmawialismy 0 »,problemach”
spowodowanych przez zmiane. Co z ,kryzysami”?

Henry Kissinger powiedziat kiedys, ze nieleczony
problem to kryzys, ktéory wisi juz w powietrzu. To ma
sens, prawda? Na przyktad swiatowy kryzys finansowy,
z roku 2009, nie narodzit sie tydzien czy miesigc
wczesniej. Zaczeto sie od problemow, ktére przez caty
czas nie byly leczone. Problemy sg jak cienie: jesli sie
odwrodcisz i je gonisz, uciekajg przed Tobg. Ale jesli od
nich uciekniesz, $cigajgq cie i predzej czy podzniej
dogonig. Innymi stowy, jesli zignorujemy nasze
problemy lub nie rozwigzemy ich wystarczajqco szybko,
beda dalej rozwijac¢ sie i ostatecznie przerodzg sie
w kryzysy.

Kryzys ma te same cechy, co problemy
spowodowane zmiang, z tym ze jest bardziej dotkliwy -
bardziej intensywna Zmiana Z gtebszymi
konsekwencjami dla organizacji. Staby umrze szybciej.
Aby odnies¢ sukces, musimy dziatac¢ lepiej i szybciej.

Im dtuzej zwlekamy z rozwigzaniem problemu, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze zamieni sie on
w kryzys, w ktoérym to przypadku bedziemy musieli
przyjacC postawe reagujgcg wobec zaistniatego kryzysu.
To jak jazda do przodu podczas patrzenia przez tylng
szybe.

Zauwaz, ze zmiana srodowiskowa, ktora powoduje



kryzys, dotyka rowniez Twojg konkurencje, nie tylko
Ciebie; zatem kazdy ma ten sam problem
lub otrzymuje te samg szanse. Kto przezyje? Ci,
ktdrzy sg bardziej zdolni do dostosowania sie do zmian.
Kryzysy sprawig, ze stabi umrg szybciej, a silni stang
sie silniejsi. A wiec kluczem do przeksztatcenia kryzysu
w szanse jest bycie silnym, zanim kryzys sie rozwinie...
Nastepnie, gdy stabi umrg, Twoja sita Cie podtrzyma,
a moze nawet wzrosnie.

Uwaga: poniewaz problemy sg szansami, a kryzys
jest powazniejszym problemem, to z tego wynika,
ze kryzys jest jeszcze wiekszg szansq.

Co to znaczy lepiej radzi¢ sobie ze zmianami
i kryzysem niz konkurencja? W jaki sposob firma moze
wykorzystac szanse, gdy czuje, ze z powodu kryzysu
siedzi po uszy w kitopotach?

Nie rozpaczaj. Pomoc jest w drodze. Czytaj dalej.

Waznosc¢ szybkiego reagowania

DWOCH MEZCZYZN POSZtO na piesze Safari w Afryce.
Gdy szli, zobaczyli zblizajgcego sie Iwa. Jeden z nich
natychmiast zaczat zakitada¢ buty do biegania. Jego
towarzysz, zaskoczony, zapytat: ,Dlaczego zaktadasz
buty do biegania? Nie mozesz przescignac Iwa!” Na co
pierwszy odpowiedziat: ,Nie probuje przescignac lwa;
Probuje przescignac Ciebie!”

Jak szybko reagujesz? Jak szybko Ty potrafisz
zmienia¢? Wiele lat temu doradzatem Porsche. Peter



Schultz, éwczesny prezydent, ktéry stat sie moim
bardzo dobrym przyjacielem, opowiedziat mi ciekawg
historie:

Gdy tylko zostat mianowany prezesem Porsche SE,
udat sie do roznych dziatéw firmy, aby sie przedstawic.
Na wydziale inzynieryjnym zapytat mimochodem: ,Czy
my [Porsche] konkurujemy w Le Mans?” (Le Mans to
znane na calym Swiecie coroczne  wyscigi
samochodowe.) Pracownicy inzynierii odpowiedzieli
,0O nie!”. ,Nie konkurujemy w Le Mans; to jest poza
nami.”

Schultz postanowit z miejsca pokaza¢ swoje
przywodztwo. Powiedziat: ,Jestesmy firmg zajmujacq
sie samochodami sportowymi, wiec bedziemy
rywalizowa¢ w Le Mans w przysztym roku. Daje wam,
dziatowi inzynierii, wyzwanie wziecia udziatu
w konkurencji i licze na to, ze wygracie wyscig
W przysztym roku.”

Inzynierowie powaznie potraktowali jego rozkazy.
Pracowali dzien i noc, aby opracowac¢ silnik,
zaprojektowac¢ samochdd i przetestowac go. Pojechali
do Le Mans, wzieli udziat w rywalizacji i wygrali.

Wielkie swieto! Byli bardzo szczesliwi, ale trwato to
krotko. Komitet wyscigowy Le Mans niespodziewanie
zmienit zasady dotyczace przysztorocznego wyscigu,
co oznaczato, ze inzynierowie Porsche musieliby zaczgc
od zera, aby =zaprojektowac i przetestowaé nowy
samochdd.



Inzynierowie podupadli na duchu. Ale Schultz byt
podekscytowany. ,Powinnismy sie cieszy¢, ze zmienili
zasady!” powiedziat. , Nie zmienili ich tylko dla nas;
zmienili je dla wszystkich. Kto tym razem wygra? Kto
odniesie sukces? Odpowiedz brzmi: ci, ktorzy szybciej
i lepiej radzq sobie ze zmianami. A stabi zawioda.”

Jego nastepne, bardzo proste zdanie stato sie jedng
z moich menedzerskich mantr: ,Jesli nie ma zmian,
przecietni nadrabiajq zalegtosci!”

Powtdrze: jesli nie ma zmian, nawet przecietni
nadrabiajq zalegtosci. Uczg sie od zwyciezcow i w koncu
wygrywajg konkursy, w ktérych wczesniej wygrywates.
Ale jesli jestes silny, zmiana daje ci mozliwos¢ pojscia
naprzod i pozostawienia konkurencji w tyle. Jesli jestes
silny, kryzys moze by¢ Twoim sprzymierzencem!

Zapamietaj, po drugie:
Kryzys jest korzystny dla doskonatych liderow
i firm - tych, ktorzy potrafig skutecznie radzic¢ sobie ze
zmianami - poniewaz w kryzysie ich stabsi konkurenci
ging i pozostawiajgq im rynek.

Jednym z elementéw bycia ,silnym” jest to,
ze mozesz dokonywac szybkich zmian w swojej
organizacji. Nie jestes lotniskowcem, ktory potrzebuje
pieciu mil, aby zawrdcic¢; jestes kutrem torpedowym
typu PT, ktory moze skreci¢ w mgnieniu oka.

Jednak w przypadku organizacji szybkos¢ zmiany
kierunku nie jest funkcjg wielkosci. W tej ksigzce



zilustruje, jak byc¢ lotniskowcem, ktory moze zawracac
jak t6dz PT.

Innymi stowy, musimy by¢ bardziej zwinni,
zmieniaC sie szybciej niz nasza konkurencja - lub
przynajmniej tak szybko, jak zmienia sie rynek.

W jaki sposdb?

Wiele ksigzek o zarzadzaniu mowi o adaptacji
do zmieniajgcego sie sSrodowiska. Adaptacja oznacza
dla mnie bycie reaktywnym: czekasz do momentu,
az zrozumiesz, co sie dzieje, a potem dostosowujesz
sie. Takie podejscie dziata, jesli zmiana jest powolna.
W sytuacji, gdy zmiana jest szybka, na dostosowanie
sie moze by¢ za pdzno: Gdy juz udato Ci sie
dostosowad, srodowisko ponownie sie zmienito. Z tego
powodu jestes zawsze w tyle i nie masz kontaktu
ze swoim rynkiem.

Czy kiedykolwiek probowates gra¢ w tenisa biegnac
do pitki dopiero, gdy ta znajdzie sie na Twoim polu?
W ten sposdb, nie uderzysz zbyt wielu pitek, prawda?
Musisz przewidzie¢, gdzie pitka wyladuje i proaktywnie
ustawic sie na korcie. To samo dotyczy firm. Sposobem
na ,pozostanie w grze” i wygranie jest lepsze,
proaktywne podejscie do zmiany.

Jesli nieleczony problem to kryzys wiszacy
W powietrzu, to oznacza to, ze jesli uda nam sie
proaktywnie rozwigzywac pojawiajace sie problemy,
wtedy one nie stang sie kryzysami.



Zapamietaj, po trzecie:
Rozwigzujgc nasze problemy proaktywnie i skutecznie,
wyjdziemy na tym lepiej niz dziatajgc reaktywnie.

Zatézmy teraz, ze firma jest gotowa do dziatania -
proaktywnego albo, jesli jest za pdézno - reaktywnego
dziatania wobec kryzysu. Co doktadnie powinna zrobic?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, zastandwmy sie,
dlaczego zmiana stwarza problemy lub mozliwosci?
Zrozumienie przyczyny pomoze nam znalez¢ lekarstwo.

Dlaczego zmiana powoduje problemy

WSZYSTKO JEST SYSTEMEM. Wszystko. Nawet Ty jako
osoba jestes systemem. Niebo tez jest systemem. Jesli
jestes astrofizykiem, rozumiesz system, ktory okresla,
w jaki sposob gwiazdy poruszajgq sie lub oddziatujg
na siebie.

Ilekro¢ masz system, z definicji masz zestaw
podsystemow, ktdére go tworzg. Kazdy podsystem ma
swoje wlasne podsystemy i tak dalej, ad infinitum.
Gdy zachodzi zmiana, podsystemy nie zmieniajq sie
synchronicznie. Niektdére zmieniajgq sie szybciej niz
inne. To tworzy luki i pekniecia. Przejawia sie to tym,
co nazywamy ,problemami”. Jesli nie zajmiemy sie
tymi lukami wystarczajgco szybko, problemy stang sie
kryzysem.



Pozwol mi zilustrowa¢ to, postugujac sie
przyktadem. Wezmy Ciebie jako osobe, a nastepnie
przenieSmy to na firmy, a nastepnie na spoteczenstwo.
Jako osoba jestes systemem ziozonym z wielu, wielu
podsystemoéw. Jednym ze sposobow identyfikowania
podsystemow jest okreslenie: fizycznego Ciebie,
intelektualnego Ciebie, emocjonalnego Ciebie
duchowego Ciebie.

Wszystkie te oddzielne aspekty niekoniecznie
zmieniajg sie w tym samym momencie. Zatézmy,
ze masz 27 lat, a Twoje ciato - Twadj fizyczny podsystem
- dziata w przyblizeniu jak normalna 27-letnia osoba.

Ale podczas gdy fizycznie masz 27 lat, mozesz miec
intelektualnie ponad 50 lat. Jak? Twoje wyksztatcenie
i doswiadczenie Swiata sg bardziej wyrafinowane niz
przecietnego 27-latka. Jestes ponadprzecietnie madry
na swoj wiek. Ludzie czesto Ci mowiq: ,Jestes bardzo
dojrzaty na swoj wiek”.

A kiedy masz 27 lat fizycznie i 50 lat intelektualnie,
emocjonalnie mozesz by¢ nadal nastolatkiem: ,Kiedy
wreszcie dorosniesz? Wystarczy tych wszystkich
niedojrzatych zachowan!” - tak moze uskarzac sie
Twoja druga potdéwka.

Tymczasem, gdy masz 17 lat emocjonalnie, 27 lat
fizycznie i 50 lat intelektualnie, mozliwe jest,
ze duchowo jeszcze sie nie urodzites.

To stwarza problemy. Dlaczego? Poniewaz nie
jestescie razem. Twoje podsystemy nie sg
zintegrowane. Ty jako osoba rozpadasz sie. Rozpadasz



sie. Pomimo swojej inteligencji i madrosci nadal
zachowujesz sie jak dziecko. Ludzie dochodzg do
wniosku: ,,On nie jest wystarczajqco dojrzaty!”

To samo dotyczy firmy. Na przykiad w mitodej
firmie marketing i sprzedaz bardzo szybko zmieniajq
kierunek, reagujgc na zmiany na rynku. Dlaczego?
Poniewaz potrzebujg klientdw. Zrobig wszystko dla
klienta. Jesli ich klient chce is¢ w lewo, idg w lewo; jesli
klient woli iS¢ w prawo, to wifasnie tam podjda.
Potrzebujg pieniedzy, wiec podgzajq za rynkiem.

Podczas gdy marketing i sprzedaz sg bardzo
elastyczne i szybko sie zmieniajg, ksiegowos¢ zwykle
pozostaje w epoce kamienia tupanego. Zmienia sie
baaaaaaardzo poowooooli. A funkcja zasobow ludzkich
moze prawie nie istnie¢. To stwarza problemy dla firmy,
a jesli firma nie poradzi sobie z tym rosngcym
rozpadem, nadejdzie czas sadu.

Wraz z rozprzestrzenianiem sie dezintegracji,
im szybciej firma wejdzie na nowe rynki z nowymi
produktami, tym mniej informacji ma kierownictwo
najwyzszego szczebla; dlatego coraz czesciej dziata
w ciemnosci. Przy niekompletnych lub nawet btednych
informacjach kierownictwo moze i czesto podejmuje zte
decyzje, ktore majg katastrofalne wyniki finansowe.
Sprzedaz moze rosng¢, gdy spada zysk, a kierownictwo
nawet nie wie, dlaczego. A poniewaz sugestie dziatu HR
nie  zostaty uwzglednione, firma  kontynuuje
zatrudnianie ludzi, ktérych tak naprawde potrzebowata
wczoraj, a dzisiaj nie sg juz potrzebni. Personel jest



nieprzygotowany, zadania nie sg delegowane, a rozne
dziaty nie komunikujg sie. Podsystemy tej firmy
rozwijaja sie z réznymi predkosciami, a poniewaz
kierownictwo koncentruje sie wytacznie na rynku
i ignoruje inne podsystemy, w firmie rozwija sie wiele
problemoéw, ktorymi prawdopodobnie nie bedzie sie
zajmowac, dopodki problemy te nie stang sie kryzysowe.
A to tylko kwestia czasu.

Dotyczy to rowniez kraju. Na przyktad w Stanach
Zjednoczonych zmienia sie podsystem ekonomiczno-
finansowy, a podsystem technologiczny zmienia sie
jeszcze szybciej. Dzisiaj, w XXI wieku, jest juz wiecej
zyjacych naukowcdw niz w catej wczesniejszej historii.
Wiecej innowacji wprowadzono w XX wieku niz tgcznie
w historii cywilizacji. Zmieniamy sie bardzo, bardzo
szybko. Chociaz technologia i gospodarka ulegajg
dynamicznym zmianom, nasze wartosci zmieniajq sie
powoli. To stwarza problemy spoteczne i polityczne.
Zyjemy w spoteczenstwie technologicznym, takie
okreslenie ukut filozof Jacques Ellul juz w 1949 roku,
ale nasze systemy wartosci wcigz odpowiadajg odlegtej
przesztosci. Mamy bomby atomowe, ale toczymy wojny
zgodnie z wartosciami podobnymi do prymitywnego
cztowieka.

Zmiana powoduje rozpad. A im bardziej skrajna
zmiana, tym szybciej rzeczy sie rozpadajq. Pokaz mi
dom na plazy, gdzie klimat czesto zmienia sie
z jednego skrajnego na drugi, a ja pokaze Ci, ze taki
dom rozpada sie szybciej niz normalnie. Musisz dziata¢



jeszcze bardziej proaktywnie. Zapobiegawczo musisz
wykona¢ jeszcze wiecej prac konserwacyjnych niz
zwykle, a jesli ich nie zrobisz, bedziesz miec kryzys:
dom stanie sie niezdatny do zamieszkania.

Dezintegracja jest powszechna i nieunikniona

NIE mowimy tutaj tylko o biznesie. Wszystkie problemy
sq powodowane przez rozpad. Kiedy masz problem -
jakikolwiek problem - co$ sie rozpada. Jesli masz
problem fizyczny, musisz uda¢ sie do lekarza:
cos w Twoim ciele sie rozpada. Jesli masz
problemy psychiczne, cos w twoim zyciu emocjonalnym
rozpada sie. Jesli masz problemy rodzinne, cos sie
rozpada w Twojej rodzinie. Jesli Twoj samochdd
nie dziata tak, jak powinien, musisz zawiez¢ go do
mechanika: Cos sie rozpada.

Kiedy martwimy sie o kogos lub cos, co méwimy?
»,1a osoba jest w rozsypce (rozpada sie).” ,Ta rodzina
sie rozpada.” ,Ta firma rozpada sie”. ,Ten kraj sie
rozpada”. Lub czasami: ,0On jest odklejony od
rzeczywistosci”. Te wszystkie wyrazenia opisujg
rozpad.

Im szybsze zmiany, tym szybszy rozpad i wiecej
problemow.

Zauwazytem cos$ bardzo interesujacego: im wyzszy
wskaznik zmian w kraju, a nawet w miescie lub
W regionie, tym wyzszy wskaznik rozwoddéw. Rodziny
rozpadajq sie.



Dlaczego tak wiele rodzin rozpada sie i bierze
rozwdéd w czasach kryzysu? Poniewaz w sytuacii
kryzysowej muszg szybko i racjonalnie rozwigzac swoje
problemy, a nie zawsze sg do tego odpowiednio
przygotowani.

Najpierw muszg zdecydowad, co zrobi¢. To wtedy
wychodzg na jaw roznice w stylach. Jeden mysli tak;
drugi mysli inaczej, itd. Istniejg takze rdznice
w potrzebach i interesach, z ktéorymi muszg sobie
poradzi¢. Rezultatem jest duzy stres, poniewaz rdznice
te nalezy rozwigzywac pod presjq, co zwieksza stres,
a tym samym bdl.

Kraje rdwniez sie rozpadajq, poniewaz sity zmian
przewazajq i powodujg szybka dezintegracje i rozpad.
Niezaleznie od tego, o jakim systemie modwimy
- o0 Tobie jako cztowieku, o rodzinie, o firmie
lub o spoteczenstwie - obowigzujg te same zasady.

Wezmy kryzys finansowy, ktory rozpoczat sie
w Stanach Zjednoczonych w 2008 roku. Co sie stato?
Przez co najmniej poprzedzajaca go dekade wiele osob
zaciggato kredyty hipoteczne ponad swoje mozliwosci,
zaktadajac, ze wartosc¢ ich domow bedzie nadal rosnagc
i uzasadni podejmowane przez nich ryzyko.

Banki udzielity tych kredytéw, na podstawie tych
samych zatozen, a nastepnie zgromadzity razem wiele
z tych kredytdw hipotecznych, spakowaty je
(,sekurytyzowaty”) i sprzedaty na gietdzie. Nabywcy
tych pakietow ubezpieczyli sekurytyzowany portfel
hipotek na wypadek niewykonania zobowigzania. Firmy



ubezpieczeniowe podjety skalkulowane ryzyko za
wysokq sktadke i prawdopodobnie same sie ponownie
ubezpieczyty.

Wszystko wyglada dobrze, prawda?

Jednak to, co naprawde sie wydarzyto to
dezintegracja sposobu radzenia sobie z ryzykiem.
Wczesniej ryzyko podejmowat wytacznie bank;
teraz ryzyko jest podzielone miedzy pozyczkobiorce,
bank, inwestorow gietdowych i towarzystwa
ubezpieczeniowe. Kiedy ryzyko migrowato
i podzielito sie na wiele elementdéw, nikt nie widziat
catosci, a tym bardziej nie miat nad nim kontroli.
System kredytowy rozpadt sie.

~Ktamstwa, przeklete ktamstwa i statystyki”

PAMIETAM, ZE WIELE LAT PRZED TYM zapytatem
znajomego bankiera: ,Jak mozecie sprzedawac te
sekurytyzowane hipoteki? Skad ludzie mogg wiedzied,
jak dobre sg te kredyty mieszkaniowe?” Wydawato mi
sie jasne, ze ludzie, ktorzy kupujg zabezpieczone
hipoteki, nie sg w stanie oszacowal, jakie ryzyko
podejmujg, poniewaz nie byto sposobu, aby stwierdzic,
jak bezpieczne byly hipoteki, dopdki nie zostang
sptacone. Bankier opowiedziat: ,Sprawdzajq; odnoszg
sie do prdébek statystycznych.” Coéz, jak kiedys rzekt
Mark Twain: ,Istniejg trzy rodzaje ktamstw: ktamstwa,
przeklete ktamstwa i statystyki”. Statystykami mozna
manipulowac¢ na niemal nieskonczone sposoby. Nawet



jesli sprawdzisz sytuacje i skorzystasz z prébek
statystycznych, po prostu nie wiesz, czy przeszte
warunki beda istniaty w przysztosci, ani jak dtugo
gospodarka bedzie utrzymywac wzrost, a zatem kiedy
taka passa sie skonczy.

Kiedy pekta banka na rynku mieszkaniowym
i spadty ceny domodw, nastgpit efekt domina: wszystkie
te pakiety hipoteczne zostaty nagle wuznane za
zagrozone i nikt nie miat tak duzych zasobdéw, aby
pokry¢ ryzyko.

Moim zdaniem to nie chciwos¢ spowodowata
kryzys. Chciwosc¢ tak naprawde napedza gospodarke:
bez chciwosci ludzie nie pracowaliby ciezko,
pomnazajac kapitat i budujgc imperia. Nie nalezy wiec
oczernia¢ chciwosci. Poza tym w konkurencyjnej
gospodarce liderzy, ktorzy sa mniej ,chciwi”, sg
zwalniani, jesli nie wykorzystujq kazdej okazji do
zarabiania pieniedzy dla swoich firm.

Zapamietaj, po czwarte:

Wszystkie problemy sq spowodowane przez
dezintegracje, ktdra jest spowodowana zmiang.
Kryzys jest przejawem dtugotrwatej, nieleczonej

dezintegracji.

Uwazam, 2ze przyczyng kryzysu byta zmiana
struktury rynkéw finansowych oraz ich instrumentéw.
Zmiany spowodowaty rozpad, ktéry nie zostat szybko
rozwigzany. Dlaczego? Poniewaz nie byto precedensu,



ktory modgtby ostrzec osoby odpowiedzialne za
prawidlowe funkcjonowanie w/w. rynkéw o tym,
ze nalezy odnies¢ sie proaktywnie do zachodzacych
zmian. A wiec to, co mogto by¢ normalnym problemem,
stato sie problemem anormalnym i ostatecznie
kryzysem.

Kiedy zawieziesz samochdod do mechanika na
przeglad, czego on bedzie szukat? Wszystkiego, co sie
rozpada! A jak naprawia samochod? Sktada to
spowrotem. Co psycholog ma zrobi¢ z problemami,
ktore mu przedstawiasz? Posktada¢ Cie do kupy!
Zauwaz, ze formy czasownikowe od ,leczyc” i ,,tworzyc
catos¢” majq te same korzenie. Dlatego psychologowie
mowig ,jednosc lub choroba”, a kiedy kogos chwalimy,
co méwimy? ,Ta osoba dobrze sie trzyma!” Kiedy
podziwiamy jakas rodzine, mowimy ,Wow! Ta rodzina
naprawde dobrze sie trzyma!” Mowimy nawet: ,Ten
Swietnie sie trzyma”.

Rozwigzanie

JAK SKEADAMY rzeczy do kupy? Jesli zmiana powoduje
dezintegracje, a dezintegracja jest przyczyng
problemow, to jakie jest rozwigzanie?

Integracja.

Organizacje, ktore sg dobrze zintegrowane,
przetrwajg burze lepiej niz te, ktore juz sie rozpadaja.
Zjednoczona rodzina lepiej znosi kryzys niz rodzina,
ktbra od samego poczatku byta dysfunkcyjna.



Ale jak osiggnac integracje? Najskuteczniejszym
i najlepszym sposobem jest integrowanie proaktywne,
a nie reaktywne. To rozwigzanie daje pierwsze miejsce
na podium. Drugq, mniej skuteczng metodg jest
reaktywna integracja po pojawieniu sie problemu na
radarze. To daje drugie miejsce na podium. Nagroda
pocieszenia trafia do tych, ktoérzy ignorujg problem -
mimo ze miga na ekranie radaru i krzyczy o uwage
- az do momentu, w ktérym przychodzi kryzys, a potem
- | tylko wtedy - zaczynajg go rozwigzywaé. Zadna
nagroda nie trafia do tych, ktorzy stojq jak kotki, nic nie
robiq, pozwalajac kryzysowi przeja¢ organizacje
i spowodowac jej upadek.

Jedynymi rdéznicami sgq szybkos$¢, z jaka musisz
dziata¢, oraz stopien ziozonosci, z jakim bedziesz
musiat sie zmierzy¢. Im dluzej bedziesz zwlekad
z rozwigzaniem kwestii dezintegracji, tym wiecej bedzie
naglacych czynnikow, ktorym bedziesz musiat stawic
czota. Zwiekszy sie takze ziozonos¢ rozwigzania,
ktére bedziesz musiat zastosowac. Im diuzej zwlekasz,
tym wiecej podsystemdéw zostaje zaangazowanych
i tym bardziej ztozony staje sie sam problem.

Zapamietaj, po piate




Kuracja polega na znalezieniu tego, co sie rozpada

lub nie dziata ptynnie i znalezienie sposobu,
aby poskfadac to skutecznie i wydajnie. Menedzment
musi  proaktywnie zmienia¢ i synchronizowac

podsystemy. Witasnie to sprawia, ze organizacja jest
silna.

Bycie proaktywnym jest najlepszym rozwigzaniem,
poniewaz jesli jestes gotowy na problem, to on
przestaje wtedy byc¢ problemem. Staje sie zadaniem,
pracg do wykonania. Z drugiej strony problem jest
niemitg niespodzianka, ktora odbiera ci energie, uderza
w brzuch i wypycha powietrze z ptuc. Idziesz sobie,
wszystko jest cudowne, a potem BOOM! Nie
spodziewates sie tego. Taki wiasnie jest problem.
A problem, ktory istniat, ale zostat zignorowany, stanie
sie kryzysem. Wtedy nie uderza Cie w brzuch, a rzuca
Cie na kolana.

Dlatego badz proaktywny i nie zwlekaj.

Oto analogia: kobieta poszta do psychoterapeuty
i zapytata go, kiedy powinna zaczac¢ leczy¢ problemy
swojego 18-letniego syna. Terapeuta odpowiedziat:
,O0siemnascie lat temu! Nie czeka sie, az pojawig sie
ktopoty. Zaczynasz dziata¢ juz w dniu narodzin!

To samo dotyczy firmy: nie czekasz, az problem
powie: ,Czes¢, oto jestem!” O wiele lepiej jest sie na to
przygotowac z wyprzedzeniem, wiec kiedy nadejdzie,
bedziesz mdgt powiedziel: ,,Czekatem na ciebie, jestem
gotowy. Dzieki! Nastepny!"



Czego nie nalezy robic

NAJGORSZY WYBOR, za ktéry nie ma nagrody, to nic
nie robi¢, stac w miejscu, bedac sparalizowanym ze
strachu, obwiniac wiatr i pogode. Albo jeszcze gorzej -
tuszowac¢ i ukrywacC problemy za pomocg dziatan,
ktore sprawiaja, ze organizacja wyglada dobrze,
podczas gdy w rzeczywistosci zréodto probleméw - tj.
rosngca dezintegracja - pozostaje nieleczona
i ostatecznie stanie sie kryzysem. Niektore organizacje
nic nie robig, poniewaz czekajg na wyjasnienie sytuaciji.
Czekajq na to, az burza przejdzie.

Zle.

Kiedy przezywasz kryzys w zyciu osobistym,
odczuwasz wielki bdl, prawda? Co robisz, gdy bdl jest
silny? Zdarza sie, ze przestajesz sie ruszad,
wstrzymujesz oddech. A co sie dzieje, gdy przestajesz
oddychac? Odczuwasz silniejszy bél! Za kazdym razem,
gdy odczuwasz bol fizyczny, co mowig Ci lekarze, Twoja
matka i matzonek Iub matzonka? Oddychaj!
Oddychaj!!! A kiedy zaczniesz oddychac, bdl znika. To
pomaga dostarczy¢ tlen do Twojego organizmu.

A wiec, kiedy pojawia sie kryzys, dziataj. Nie stoj
jak kotek.

Inna analogia: idziesz ulica i dochodzisz do
skrzyzowania. To zmiana, co$S nowego. Teraz musisz
podjac¢ decyzje, czy skreci¢ w lewo, czy w prawo, is¢
prosto czy wroci¢. Jesli zdecydujesz sie, aby nie
decydowac - ,Nie wiem, co robic... Nie mam informacii...



Nie moge sie zdecydowac!” - to nadal podejmujesz
decyzje. Jakg? Aby zostac tam, gdzie jestes. I to moze
by¢ dla Ciebie najgorsza decyzja.

Nierobienie niczego jest mozliwe, jezeli taka
decyzja jest podjeta sSwiadomie, w ramach Twojej
strategii, uwzgledniajacej wybor czasu Twojego
dziatania. Natomiast nie jest akceptowalny paraliz
dziatania, spowodowany tym, ze nie wiesz co robic.

Jest takie amerykanskie powiedzenie: ,Nawet
jezeli jestes na wiasciwej drodze, ale po prostu stoisz
W miejscu, moze rozjecha¢ Cie ciezarowka!” Kiedy
pojawia sie kryzys, bezczynne siedzenie jest najgorszg
rzeczg, jaka mozesz zrobi¢. Rosnie bdl, rosnie strach,
a w koncu mozesz nawet doswiadczy¢ histerii. Zamiast
tego musisz podja¢ dziatania. Wahanie sie w obawie
przed porazkg nie wchodzi w gre.

Zapamietaj, po széste:
Niepodjecie decyzji jest decyzjq - aby nic nie robic.
Brak dziatania spowodowany strachem jest przepisem
na to, aby w koncu znalez¢ sie w kryzysie.

Mary Kay byta bardzo znang amerykanskg
przedsiebiorczynig, @ ktora zaczynata od zera
i zbudowata bardzo, bardzo duze imperium
kosmetyczne, Mary Kay Cosmetics, dzieki sprzedazy
door-to-door. Zaczynajgc od zera, jej firma w koncu
zarobita miliony. Ludzie czesto pytali jq: ,Panno Mary
Kay, jaki jest sekret Pani sukcesu?” A ona odpowiadata:



,Czy chcesz zobaczyc¢ blizny na moich kolanach? To jest
sekret mojego sukcesu!” Sukces nie polega na tym, jak
rzadko upadasz. Sukces polega na tym, jak szybko sie
podnosisz.

Predzej czy pdzniej wszyscy upadamy. A niektorzy
Z nas upadajgq czesto. To zalezy od naszej odwagi.

Wiele os6b uwaza, ze sukces oznacza nie upadac:
»,Nigdy nie popetnie btedu!” To ich najwiekszy btad!
Kiedy dojdzie do kryzysu i zauwazysz, ze upadasz,
nie daj sie sparalizowac¢ strachem. Wstan! Wstan jak
najszybciej!!l To Twoj czas na ruch - biegnij szybciej
niz konkurenci, aby lew zjadt ich, a nie Ciebie. George
Soros, jeden 2z najbogatszych ludzi na Ziemii,
powiedziat kiedys: ,Nie jestem od nikogo madrzejszy;
Po prostu szybciej identyfikuje swoje btedy i szybciej je
poprawiam “. W przeciwienstwie do niego, zanim
wiekszos¢ ludzi rozpozna problem i cos z tym zrobi,
okazja zdazy przeming¢, albo problem stanie sie
bardziej dotkliwy i w kohcu stanie sie kryzysem.

Zapamietaj, po siodme:
Sukces nie jest definiowany przez niepopéetnianie
btedow. Sukces zalezy od tego, jak szybko rozpoznasz
i poprawisz swoje btedy.

Wiele lat temu Australijczycy startowali w Pucharze
Ameryki, najbardziej prestizowych regatach
i wyscigach na Swiecie w sporcie zeglarskim. Alan Bond,
ktéry byt wiascicielem australijskiej todzi, na ktérej



rywalizowali w tych zawodach, zaprosit mnie na finaty
oraz zaproponowat, abym zatrzymat sie w jego domu.
Powiedziat, ze to bylo po to, aby mnie uhonorowad,
poniewaz wykorzystat mojq metodologie
komplementarnego budowania zespotu, aby zbudowac
swoj zespot. (Wygrali!)
Podczas naszej kolacji miat rozmowe telefonicznag.
Kiedy wrocit, wygladat na troche zdenerwowanego.
Zapytatem go - ,LAlan, <co sie stato?”.
,Och, wiasnie dostatem wiadomosé, ze stracitem
dwadziescia miliondw dolaréw na pewnym kontrakcie”.
»Jak to jest straci¢ dwadziescia milionéw dolarow?”
Zapytatem szczerze, poniewaz byto to wiecej niz caty
mo&j majatek. ,Wiesz, Ichak” - powiedziat - ,Patrze na
to w ten sposob: wiasnie ukonczytem kurs na
Uniwersytecie Zycia, ktérego czesne wynosito
dwadziescia miliondw dolarow. Po pierwsze, niewiele
0osOb moze sobie pozwoli¢ na kurs, ktory kosztuje
dwadziescia milionow dolarow. Wiec jestem jednym
z niewielu. Z tego punktu widzenia ciesze sie, ze stac
mnie na takg nauke. Po drugie, teraz, kiedy zaptacitem
czesne, pytanie brzmi: czy zdatem kurs, czy nauczytem
sie z niego czegos? Czy raczej go oblatem?”
OK, nauka jest wazna. Co jeszcze jest wazne?

Zapamietaj, po osme:
Jakg nauke wyciggasz z problemu lub kryzysu,
z ktorym masz do czynienia? Traktuj kazdy kryzys



jako okazje do zdobycia cennych lekcji.

Musisz by¢ proaktywny. Musisz byc¢ pilny. Musisz
sie ruszac.

Ale po co sie ruszac?

Aby utrzymac integralnos¢ firmy - w czasach
zmian. Aby walczy¢ z dezintegracja, ktora przynosi
Zmiana.

Co zatem powinienes robic jako rodzic lub dyrektor,
kiedy przyjdzie Ci przewodzi¢ w czasach kryzysu? Czy
potrafisz utrzymac jednos¢ swojej firmy? Czy potrafisz
powstrzymac ludzi przed wzajemnym atakowaniem?

W silnej firmie ludzie tgqczq sie. W Ameryce mowi
sie na to ,chronieniem swoich plecéw”: odwracamy sie
do siebie plecami i walczymy z wrogiem. Jednak aby
tak postepowac, musisz ufaé, ze cztonkowie Twojej
organizacji nie wbijg Ci noza w plecy.

W Zle =zarzadzanej firmie Ilub spoteczenstwie,
ktdre opisatem wczesniej jako ,,staby organizm”, ludzie
sobie nie ufaja. Gdy wrdg atakuje, tatwiej jest atakowac
siebie nawzajem niz wroga. Polowanie na czarownice
jest w petni sit. Ale kiedy atakujemy siebie nawzajem,
to co sie wtedy dzieje? Wrég ma lepszg okazje zabic
nas wszystkich. Dlatego w czasach kryzysu, bardziej niz
kiedykolwiek wczesniej, zaufanie jest na wage ziota.
Integracja ma wiele wymiarow.

Wiele lat temu miatem klienta, ktory stracit
wszystkie swoje aktywa podczas kryzysu na rynku
nieruchomosci w Stanach Zjednoczonych w latach 90.



Byt bogatym cztowiekiem, ktérego finalnie sytuacja
zmusita do pozyczania pienigdzy od corki, zeby kupic
jedzenie. Sprawiat jednak wrazenie, ze z nim jest
wszystko dobrze. Nie spodziewatbys sie tego po osobie,
ktora  stracita  wszystko. Byt  optymistyczny.

~Mojzeszu”, zapytatem go, ,jak udaje Ci sie
utrzymywac pogode ducha, gdy stracites wszystko?”

.Nie stracitem  wszystkiego” - powiedziat.
Nie stracitem moich prawdziwych aktywoéw: zdrowia,
rodziny i przyjaciét. Skoro je mam, odzyskam
pienigdze. ”

I udato mu sie. Wiele lat pdzniej spotkatem go,
a on ponownie byt bogatym cztowiekiem. W kryzysie
ludzie tracq wiecej niz pienigdze. Tracg zdrowie. Ich
rodziny mogq sie rozpas¢, a nawet straci¢ przyjaciot.

Zatem w sytuacji kryzysowej Twoim pierwszym
priorytetem jest Twoje zdrowie. Bol odczuwany przez
stres moze sprawic¢, ze bedziesz podatny na powazne
choroby. Przede wszystkim zadbaj o siebie. Pomysil
o instrukcjach, ktére dostajesz w samolocie, o tym,
co robi¢ w nagtych wypadkach. Nawet, gdy jestes
z dzieckiem - jak brzmi instrukcja? Najpierw zatdz
maske tlenowg na swojq twarz; dopiero potem zajmij
sie innymi. Jesli sam sie rozpadasz, to jak bedziesz
mogt zajac sie innymi? Wiec najpierw zadbaj o siebie.

Jak sie nie rozpas¢ w czasach kryzysu? Jednym
ze sposobdw, ktéry polecam, jest medytacja. Zwolnij.
Nie panikuj. Po prostu medytuj przez kilka minut
dziennie. (Upewnij sie, ze robisz to we wilasciwy



Sposob).

Nastepnie utrzymuj jednos¢ rodziny. Dawaj
nadzieje. Wykaz sie przywddztwem w zyciu osobistym.
Nie biegaj przestraszony, rozprzestrzeniajgc swojgq
histerie na tych, ktérzy polegaja na Tobie.

Po trzecie, zadzwon do znajomych. Sprawdz,
czy nie znajdujg sie w gorszej sytuacji niz Ty. Pomoz
im, jesli mozesz i popros o pomoc, jesli mogq ja Ci jq
zaoferowac.

Kiedy zadbasz o integralnosc siebie, swojej rodziny
i przyjaciot, skup sie na utrzymaniu integralnosci swojej
firmy. Odnies sie do obaw swoich pracownikow. Badz
szczery. Pamietaj, ze w czasach kryzysu zaufanie jest
najwazniejsze. Teraz jest czas, gdy zaufanie zostanie
poddane prébie. Nie oblej tego sprawdzianu. Badz
uczciwy, prawdomoéwny i odpowiedzialny. Nie ukrywaj
sytuacji. Nie zaprzeczaj prawdzie. Nie uciekaj w Swiat
fatszywych obietnic. Ludzie wiedzg kiedy unikasz
prawdy. Czujg wewnetrznie, czy jesteS wobec nich
szczery.

Utrzymanie firmy w jednosci nie wystarczy.
Zadzwon do swoich klientow. Zapytaj ich, czy mozesz
im pomoc. Znowu, badz prawdomowny. Bez zadnych
gier. Bez fatszywych obietnic. Jesli mozesz im pomac,
zrob to. Ponownie, tak sie dzieje, gdy zaufanie jest
wystawione na prdbe. To wtedy mozesz wzmocnic
zaufanie swoich klientéw do Ciebie. W czasach kryzysu
zaufanie ugruntowuje sie na cate zycie.



Pamietaj, ze jesli Twoi klienci zbankrutujg
z powodu kryzysu, zbankrutujesz razem z nimi.
Co zrobisz bez swoich klientow?

“Co cie nie zabije, to cie wzmocni.”

wymiarze zycia o0sobistego
i zawodowego: w sobie, swojej rodzinie, firmie
i klientach.

Im bardziej sie zintegrujesz, tym silniejszy
wyjdziesz z kryzysu. Patrzac wstecz, kryzys moze
okaza¢ sie najlepsza rzecza, jaka mogta Ci sie
przytrafic. Wzmocnit Twojg rodzine; uczynit Cie
silniejszym, bardziej stanowczym, lepiej
zdyscyplinowanym; zbudowat i wzmocnit Twoje relacje
z klientami i interesariuszami; do tego wzmocnit Twoje
relacje z pracownikami i wspoétpracownikami. Dziataj.
Kryzys to Twoj czas, aby pokazac swoje prawdziwe
oblicze jako lider.

Zta reakcja na kryzys polega na automatycznym
przypisaniu przyczyny problemu czynnikom, na ktére
nie masz wptywu. To jest tatwe wyjscie. Jest to jeden
ze sposobow, aby nie zajmowal sie problemem,
poniewaz co niby modgtbys zrobi¢? Nie mozesz
rozwigza¢ problemu, nad ktéorym nie masz kontroli.
Ale to jest jak uderzenie w drzewo podczas
prowadzenia samochodu i wyjasnianie firmie
ubezpieczeniowej: ,Jechatem sobie, gdy nagle
wyskoczyto przede mng drzewo.”



Zapamietaj, po dziewiate:

W sytuacji kryzysowej zamiast atakowac sie
nawzajem lub obwiniac sity zewnetrzne, ktdrych nie
mozna kontrolowaé, wejrzyj w siebie lub w swojq
firme i skoncentruj sie na tym, jak zapobiec rozpadowi
organizaciji.

Madrzejszym, bez watpienia bardziej
przekonujagcym podejsciem jest to, aby nie szukac
przyczyny problemu na zewnatrz, a zamiast tego
wejrze¢ w siebie. Poniewaz tam jest rozwigzanie.
Potrzeba duzo wiecej wyrafinowania i odwagi, aby
zmierzy¢ sie z samym sobg i zadaC sobie pytanie,
“Co jest ze mng nie tak?”, zamiast pytac, co jest ze
Swiatem. Nie mozesz kontrolowac tego, co na zewnatrz,
ale mozesz kontrolowa¢ wnetrze. To jest mozliwe,
aby pracowa¢ nad wnetrzem firmy i skutecznie jq
kontrolowac.

Kroki, jakie nalezy podja¢ w czasie kryzysu

Ci, ktorzy potrafig
utrzymac jednos¢. Wiec kiedy pojawia sie kryzys,
musisz zwiekszy¢ wysitki, aby jg utrzymac.

Ale jest jeden haczyk. Integracja firmy wymaga
czasu. Pdzniej opiszemy, co tak naprawde oznacza
Zintegrowanie firmy”, ale zaktadam, ze juz intuicyjnie
zdajesz sobie sprawe, ze synchronizacja



i wyrownywanie wszystkich podsystemow,
czymkolwiek one sq, nie jest zadaniem
krotkoterminowym. Niebezpieczenstwo polega na tym,
ze gdy jako menedzer pracujesz nad dtugoterminowym
rozwigzaniem, firma W miedzyczasie moze
zbankrutowac.

Co zatem musisz zrobi¢? Musisz jednoczesnie
~walczy¢” na wielu frontach. Z jednej strony powinienes
poradzi¢ sobie z pilnymi przejawami kryzysu, ktorym
zwykle jest brak gotowki; z drugiej strony radzi¢ sobie
Zz rozwigzaniem diugoterminowym, jakim jest
integracja systemowa.

tatwiej powiedzie¢ niz zrobi¢, prawda?

Wedtug badan Ernst and Young podczas kryzysu
w 2009 r., firmy reagowaty tak, jak mozna byto sie
spodziewac¢: zwalniajg ludzi (redukujgq etaty)
i ograniczajq reklame, badania i rozwdj, szkolenia
i konsultacje. Jest to zaréwno dobre, jak i zte
rozwigzanie. To zalezy. Jesli firmy robig wyfgcznie to,
jest to btad. Ale jesli to robig, a jednoczesnie zajmujq
sie integracjg, to wowczas jest to wiasciwe rozwigzanie

Jesli zwalniajg dobrych ludzi tylko po to, aby liczby
dobrze wygladaty, to jest to tak zte jak karmienie psa,
zaczynajac od jego witasnego ogona, az ten w koncu
zniknie.

Pozwdl, zZze doprecyzuje. Po pierwsze, musimy
spojrze¢ prawdzie w oczy: w czasach kryzysu gotéwka
jest najwazniejsza. Kropka. Tak wiec oszczedzanie
gotéwki i obnizanie kosztow jest dobre. Niektére firmy



opierajg swoje decyzje o informacje dostarczane im
przez  ksiegowos¢. Nie zapominajmy jednak,
ze wystawiona faktura nie oznacza pieniedzy w banku.
Z punktu widzenia rachunkowosci wszystko moze
wygladac¢ dobrze, nawet gdy ptynnos¢ finansowa jest
zaburzona. Mojg sugestia, zarowno w zyciu osobistym,
jak i w firmie, jest to, aby zawsze planowac¢ w oparciu
0 rzeczywiscie posiadang gotowke. Pierwszym krokiem
jest wykonanie prognoz ptynnosci finansowej.
Powiedziatbym nawet, ze w bliskiej perspektywie czasu
zysk nie jest tak wazny jak gotéwka, poniewaz gotowka
jest jak krew: jesli sie wykrwawisz, umrzesz.

Zawsze zalecam firmom w kryzysie wykonanie
trzynastotygodniowej prognozy ptynnosci finansowej -
zarowno wptywajacej, jak i wyptywajacej z organizaciji.
Trzynascie tygodni: trzy miesigce plus jeden tydzien.
Pod koniec kazdego tygodnia ponownie zréb prognoze,
korzystajqc z najnowszych informacji, przygotuj swoje
prognozy na nastepne dwanascie tygodni i dodaj
kolejny tydzien, aby zawsze patrze¢ na trzynascie
tygodni naprzdéd w oparciu o informacje nie starsze niz
z zesztego tygodnia.

W 2009 bytem w Meksyku, gdzie wspotpracowatem
z bardzo duzg firmg z branzy nieruchomosci. Popetniali
typowy btad w czasach kryzysu: spedzali ogromnag ilos¢
czasu probujac zabezpieczy¢ nowe pozyczki z banku.
Po analizie okazato sie, ze dla nich koszt kapitatu byt
bardzo wysoki. Juz teraz wiekszos¢ ich wydatkow
stanowity wydatki finansowe, koszty obstugi pozyczek,



ktére juz zaciggneli. Wziecie kolejnego kredytu bytoby
najgorszg rzeczq, ktorg mogliby zrobic.
Nie potrzebowali wydawacl wiecej pieniedzy na kredyt
hipoteczny i ptacenie wyzszych odsetek. I tak nie byto
na nie ich stac.

Kiedy zdajesz sobie sprawe, ze jestes bankrutem?
Kiedy nie mozesz uzyskac pozyczki na sptate odsetek
od poprzednich kredytéw, wtedy schodzisz ze sceny.
Aby unikng¢ tego bardzo prawdopodobnego
scenariusza, zasugerowatem tej firmie, aby zamiast
zaciggania kolejnego kredytu, sprzedawata inwentarz.
Dlaczego? Aby zwiekszy¢ ptynnos¢ finansowg. Nawet
jesli musisz sprzedawac po kosztach i nawet jesli tracisz
pienigdze, to o ile pokrywasz koszty zmienne, masz
wptyw na koszty state. Nie jest to rozwigzanie na
dtuzszy okres, ale pozwoli Ci uzyskac troche czasu.

Zachowaj swoje mocne strony

byta

bliska popetnienia kolejnego btedu: zamierzali zwalniac
pracownikow.

Badz bardzo ostrozny w kwestii zwalniania ludzi.

Nie zrozum mnie zle: Zdecydowanie powinienes

nieustannie przeczesywac SWO0jq organizacje

i znajdowacd nieproduktywnych pracownikow, ktérzy nie

zarabiajg na swoje pensje. Znajdz ich i pozbadz sie ich.

Ale powinienes$ byt to zrobi¢ dawno temu. Dlaczego

utrzymates taki balast? Dlaczego utrzymywates ludzi,



ktorzy nie byli produktywni? Dlaczego musiat pojawic
sie kryzys, abys$ zaczat robi¢ porzadek? By¢ moze
problem lezy po Twojej stronie, poniewaz nie zawsze
trzymasz reke na pulsie organizacji. Czy Twoja firma
musi znalez¢ sie w kryzysie, abys wreszcie zwrdcit na
nig uwage?

Jednak nie zwalniaj dobrych ludzi tylko po to, aby
obcinac¢ koszta. Swojgq droga, takie rozwigzanie poleca
wielu tradycyjnych konsultantéw. Widza, ze masz za
duzo wydatkéw. Stawiajg Cie na wadze i mowiq: ,Masz
20 kilogramow nadwagi; Musisz to zredukowac”. Potem
odcinajgq Ci jedng noge. Teraz liczby wygladajq bardzo
dobrze, ale nie masz juz nogi. Nie mowie o sytuaciji,
w ktorej firma jest bliska bankructwa. W takich
okolicznosciach masz gangrene i noge nalezy odcigC.
Ale nie odcinaj zdrowej nogi, aby uzyska¢ optymalng
wage podczas wazenia.

Co robi niedzwiedz, gdy nadchodzi zima? Czy zjada
jedng noge, aby zmniejszy¢ zapotrzebowanie na
kalorie, czy tez spowalnia metabolizm, przechodzac
w stan hibernacji? Co robisz w zyciu osobistym,
w czasach kryzysu finansowego? Czy wyrzucasz jedno
z dzieci na bruk, aby pozostate mogty jesc?

To, co powinienes$ zrobié, to spalac¢ ttuszcz, a nie
miesnie. Jesli poswiecisz dobrych ludzi, site swojej
organizacji, tylko po to, zeby liczby wygladaty dobrze,
to oszukasz sam siebie. Ile bedzie Cie kosztowato
ponowne zatrudnienie i przeszkolenie dobrych ludzi
pozniej, gdy kryzys sie skonczy i bedziesz ich



potrzebowac? Nic nie trwa wiecznie. Zachowaj swoje
aktywa, aby w momencie poprawy koniunktury znowu
dodac¢ gazu i przyspieszyc.

Kiedys zapytatem Ferdynanda Porsche (syna
zatozyciela firmy): ,Ferdynandzie, gdybys miat dwie
mozliwosci - straci¢ wszystkich swoich ludzi lub stracic
caty park maszynowy - co bys wybrat?” Jak myslisz,
jaka byta jego odpowiedz? ,Park maszynowy!”

Dlaczego? Co fatwiej wymieni¢, maszyny czy ludzi?
Maszyny! Kupujesz je, programowanie zajmuje troche
czasu, az w koncu zaczynajg dziatac. Sprdobuj ponownie
zatrudnic¢ ludzi, znowu ich wyszkoli¢, rozwing¢ relacje
i odtworzy¢ kulture... Jak diugo to zajmie?

Uwaga: Najtrudniejszq rzeczq w firmie jest
budowanie kultury wzajemnego zaufania i szacunku.
Wiasnie te kulture najtatwiej straci¢, a jest ona
niezbedna, jesli chcemy odwrdcic sie plecami do siebie
i razem walczy¢ z wrogiem. Budowa i wzmocnienie
takiej kultury wymaga czasu. Czasami znalezienie
dobrych ludzi zajmuje lata - chodzi o takich, ktdrzy
wiedzg, jak sie konstruktywnie nie zgadzad,
potrafigcych  wyrazi¢  odmienne  zdanie, nie
rozpoczynajac przy tym konfliktdw. A czy tatwo jest
zatrudniac¢? Z dziesieciu kandydatéow moze uda Ci sie
znalez¢ trzech dobrych ludzi - ale najpierw musisz ich
znalez¢, potem musisz ich wyszkoli¢, musisz ich
rozwijac, a nastepnie pielegnowac klimat
konstruktywnych relacji. A potem miatbys ich zwolnic?



To jak odciecie nogi po Ilatach inwestowania
w budowanie miesni.

Niektorzy menedzerowie mowili mi: ,Rozumiem to,
ale jesli nie zwolnie ludzi, to zbyt wiele bedzie mnie to
kosztowac”.

By¢ moze prawdg jest, ze nie mozesz sobie
pozwoli¢ na koszty pracy podczas kryzysu. Ale czy
zwalnianie jest jedyng alternatywg?

Zatozmy, ze Twoja firma jest zalezna od naktadu
pracy, a nie od kapitatu. Praca stanowi znaczng czes¢
Twoich kosztow. Wiec, jesli Twoi ludzie sq utalentowani
i produktywni, a Twoja firma odczuwa jedynie spadek
popytu, =zalecitbym, aby zamiast zwalniania ludzi,
wszyscy pracowali krdcej. Podobnie jak niedzwiedz
zimg, Twoja firma powinna hibernowal sie. Cala
organizacja powinna dzieli¢ bdl zwigzany z pracq
i zarabianiem mniej. To dotyczy rowniez kierownictwa
najwyzszego szczebla. Dzieki wspdidzieleniu zadan
Wszyscy cierpig, ale tylko w niewielkim stopniu, a Ty
zachowujesz swoje zasoby ludzkie. W koncu to wiasnie
robisz ze swoimi maszynami, gdy nie masz
wystarczajgco duzo pracy: nie wyrzucasz ich na ulice,
tylko z tego powodu, ze nie masz dosc¢ pracy. Czesc
maszyn pozostawia sie bezczynnie.

Nie podazaj za amerykanskim systemem wartosci;
postepuj zgodnie z japoniskim systemem. Kiedy firmy
majgq ktopoty w Japonii, prezes w pierwszej kolejnosci
obniza pensje sobie. Kiedy firma wpada w powazne
ktopoty, jest tez pierwszym, ktéry ustepuje ze



stanowiska. W Japonii reakcja na kryzys nie polega na
zwalnianiu pracownikow, poniewaz wierzg, ze nie ma
ztych zotnierzy, tylko sg zli generatowie. Niestety,
amerykanski system polega na tym, aby zwolnic
pracownikow i pozwoli¢ ztemu menedzerowi zostac,
a nawet uzyskac premie.

Co powinienes zrobi¢ z ludzmi w sytuaciji, gdy po
zmniejszeniu ich etatdw, aby zaoszczedzi¢ gotowke,
wcigz nie ma dla nich wystarczajgco duzo pracy?

Nadszedt czas na innowacyjne myslenie.
Wczesniej, kiedy popyt byt wysoki, Twoja firma
prawdopodobnie nie miata czasu na tworcze myslenie
o ulepszeniu swoich produktéw Iub wustug, ani
o dodawaniu do nich wartosci. Nie byto czasu na to,
aby naprawi¢ rzeczy, ktdére sie rozpadaty. Teraz,
gdy nastepuje spowolnienie i ludzie majg duzo wolnego
czasu, mozesz im zleca¢ zadania, ktore wprowadzg
innowacje w firmie. Z kryzysu wytoni sie bardziej
zintegrowana, zaangazowana i bardziej innowacyjna
firma niz kiedykolwiek wczesniej.

W krotkiej lub Sredniej perspektywie czasu
oszczedzaj gotdwke. Staraj sie przewidzie¢ ptynnosc
finansowg na trzynascie tygodni naprzdéd. Obniz swoje
koszty - gdy jestes juz zmuszony zwalnia¢, to zwolnij
nieproduktywnych i zachowaj dobrych pracownikow.
Jesli chcesz dodatkowo obnizy¢ koszty, przejdz do
podziatu zadan i pracy w niepetnym wymiarze godzin.
Przejdz w tryb hibernacji i chron swoje zasoby ludzkie.
Zachowaj i pielegnuj kulture wzajemnego zaufania



i szacunku. Nie naruszaj swoich wartosci, ktore byty
trudne do rozwiniecia i czasochtonne do wzmocnienia.

Zapamietaj, po dziesiate:

W czasach kryzysu dwie najwazniejsze kwestie to
skupienie sie na ptynnosci finansowej i zachowanie
kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym
zaufaniu i szacunku oraz zasobach ludzkich, ktore sg
dla Ciebie cenne.

Jesli jednak zwalniasz ludzi, upewnij sie, ze nie
dzieje sie to w sposob, ktéry niszczy kulture, ktorg
starasz sie zachowac.

To s srodki  krotkoterminowe. A  co
z diugoterminowq integracjq? Dezintegracja jest
zrodtem wszelkiego zta, pamietasz?

Synchronizowanie czterech podsystemow

jest, aby zawsze mie¢ pewnos¢, ze integracja

nie zawiedzie w Twojej organizacji. Jesli pojawi sie
zmiana, a integracja bedzie niewystarczajaca,
rozpadniecie sie - tak jak w przypadku skorzystania
z sauny i tarzania sie w Sniegu po wyjsciu z niej,
co skutkowatoby zapaleniem ptuc. Co mam na mysli
przez integracje? Czy powiniene$s zadzwoni¢ do
pracownikow i  powiedzie¢ ,kocham  Was!"?
Kazda firma, kazda organizacja musi wyrownac
cztery podsystemy. Ci z was, ktorzy znajg moje ksigzki,



rozpoznajq cztery podsystemy jako (P), (A), (E) i (I),
ale tutaj odniose sie do podsystemow bez ich
kodowania, na wypadek, gdyby czytelnicy nie byli
zaznajomieni z moimi ksigzkami.

Podsystemy, ktore muszg by¢ przez caty czas
zintegrowane, to:

1.Podsystem teleologiczny (telos po grecku
oznacza cel): to twoja hierarchia celow i to,
co je tworzy - wizja, wartosci, misja i strategia.

2.Struktura odpowiedzialnosci: kto jest za co
odpowiedzialny, aby misja organizacji mogta
zostac osiggnieta.

3.Struktura wiadzy, mocy i wptywu (ktore
nazywam authorance) w podejmowaniu
decyzji prowadzacych do zmiany.

4.System  wzmacniania, ktéry  wzmacnia
zachowanie, dzieki czemu zachowanie bedzie
przewidywalne.

Wszystkie cztery podsystemy muszg zosta¢ mniej
wiecej zsynchronizowane ze zmieniajagcym sie
srodowiskiem i ze sobg w miare uptywu czasu.

Pamietaj, ze powiedziatem, Zze nie powinny byc¢
doktadnie zsynchronizowane, tylko ,mniej wiecej”.
Kiedy bedq idealnie zsynchronizowane, to z czasem
bedziesz miat duze kiopoty. Wkrétce wytlumacze,
dlaczego.



Potwierdz swojq misje

, jakie sa twoje wartosci?  Napisz
konstytucje, ktéra mowi, co bedziesz robi¢, czego nie
bedziesz robi¢, w co wierzysz. Jaka jest Twoja misja w
Swietle Twojej wizji i wartosci? Pamietaj, aby
powiedzie¢ wszystkim, ktorych chcesz zatrudni¢: ,To
jest nasz system wartosci, to jest to, na co stawia
firma, to wtasnie staramy sie robicé. Jesli nie podzielasz
tych wartosci, nie pracuj dla nas.”

Zrestrukturyzuj obowiagzki

CO JEST DRUGIE po wizji i wartosciach? Twoja misja
musi byC zintegrowana ze strukturg odpowiedzialnosci
i obowigzkdow. ,Struktura odpowiedzialnosci” jest
zwykle tym, co mamy na mysli, gdy mowimy o
strukturze. Jest to typowa hierarchia organizacji, ktora
okresla, kto jest odpowiedzialny za co i przed kim
odpowiada.

Poprawna  struktura odpowiedzialnosci jest
nieodzowna. Aby realizowaé misje i strategie, struktura
odpowiedzialnosci musi by¢ odpowiednio
zorganizowana: jesli chcesz lata¢, lepiej, zebys miat
samolot. Zbyt wiele oséb popetnia btad, ktory polega
na tym, ze wynajmujgq pilota, aby ten patrzac przez
peryskop, sprawit, by okret podwodny zaczgt latac.



Tak, masz pilota, ale to jest okret podwodny; on nie
moze lata¢. Innymi stowy, organizacja powinna miec
strukture odpowiadajacq misji. Czy jestes samolotem
odrzutowym, transportowym, a moze okretem
podwodnym? Czym jesteS? Forma musi by¢ zgodna
Z funkcjg.

To brzmi tak prosto i trywialnie, prawda? Wcale tak
nie jest. Dos¢ czesto firma musi sie zmieniac, dlatego
zatrudnia doradce do planowania strategicznego. Ale
konsultantowi powiedziano: ,Nie dotykaj struktury;
po prostu daj mi strategie”. Tak naprawde nawet
prezes firmy nie chce jej ruszac, z powodu
konsekwencji i wewnetrznego zamieszania, jakie moze
to wywotac (jest to politycznie niebezpieczne).

Ale nawet jesli doskonale rozdzielisz obowigzki,
to nie wystarczy. Struktura odpowiedzialnosci ma
wptyw lub powinna mie¢ wptyw na sposob
przyznawania wiadzy. Odpowiedzialnos¢ bez
odpowiedniej wtadzy to recepta na apatie lub wysokie
ciSnienie krwi.

Authorance: Wiladza, moc i wptyw

KIEDY POWIESZ komus: ,Pokaz mi swojgq strukture
organizacyjng”, zwykle taka osoba pokaze Ci wykres
z polami i liniami. Pamietaj prosze, ze ta tabela
przedstawia jedynie rézne podziaty odpowiedzialnosci
i obowigzkéw. Schemat organizacji nie mowi, kto ma
wtadze - kim naprawde sg decydenci. Méwi tylko



o obowigzkach ludzi i komu podlegajg. Dlatego teraz
oméwimy trzeci podsystem - strukture authorance
(wtadza, moc i wptyw - authority, power & influence).
Musisz zwraca¢ uwage na strukture wtadzy i na to,
jak podwaza jq sita i wptyw. Kto podejmuje Ilub
powinien podejmowac decyzje i o czym? By¢c moze
warunki, ktore przewidujesz w przysztosci, wymagajq
od firmy wiekszej decentralizacji; a moze wiasnie
wiekszej centralizacji. By¢ moze pracownicy firmy,
préobujac chroni¢ swoje interesy, podejmujq decyzje,
ktére wptywajg na linie operacyjng, co niekorzystnie
wptywa na catg organizacje.

Najpierw omowmy wiadze. Okreslam jg jako prawo
do powiedzenia ,tak” i ,nie” decyzjom obejmujgcym
zmiany. Zwykle ludzie mdéwig, ze wtadza to prawo do
powiedzenia ,tak” Ilub ,nie”. To twierdzenie jest
niepoprawne. Musi to byc¢ ,tak” i, nie”.

Dlaczego?

Poniewaz jesli powiesz ,lub”, moze to oznaczag,
ze dana osoba moze powiedzie¢ ,tak” w przypadku
decyzji obejmujacych zmiane, ale nie moze powiedziec
,nie”. Jednak jest to rzadkie. O wiele bardziej
powszechna jest sytuacja odwrotna, w ktdérej osoba
moze powiedzie¢ ,nie”, ale nie moze powiedziec ,tak”.

Dlaczego tak sie dzieje?

Kiedy firma byta mata i mtoda, prawo (wtadza) do
powiedzenia ,tak” i ,nie” przystugiwata jednej osobie:
Zatozycielowi/Wi{ascicielowi.  Kiedy chciates sie



dowiedzie¢, czy mozesz zrobi¢ co$ innego, pytates
»,Tego Jedynego” i otrzymywates odpowiedz.

W miare jak firma rosta, zatozyciel, a moze jego
lub jej nastepca, nie byt w stanie juz podejmowac
kazdej decyzji indywidualnie, wiec niektdore z nich byty
delegowane: Delegowat  jednak tylko prawo
do powiedzenia “nie”, a prawo do powiedzenia “tak”
zostawit wytgcznie sobie. Jaki byt tego skutek? Wtadza
do zatwierdzania zmian migrowata nieustannie w gére
w hierarchii organizacyjnej, podczas gdy organizacja
rozwijata wiele warstw, majacych prawo tylko
powiedzie¢ “nie”. Rezultat: biurokracja. Organizacja
wprowadzata zmiany coraz wolniej.

Im ,zywsze” Srodowisko i otoczenie firmy i im
szybciej sie ono zmieniato, tym szybciej organizacja
miata problemy i ostatecznie umierata.

Wtadza powinna polegac na tym, ze dana osoba ma
prawo powiedzie¢ ,tak” i ,nie”. Jesli nie mozesz
powiedzie¢ ,tak”, nie masz prawa powiedzie¢ ,nie”.
Musisz przekaza¢ problem i jego rozwigzanie
do miejsca, w ktérym mozna powiedzie¢ zarowno ,tak”,
jak i ,nie”.

Jak sterowac todzig wyscigowq?
JEDNAK nie tylko wtadza wptywa na to, czy mozna

zarzgdzac¢ zmianami w firmie. Trzeba takze zarzadzac
strukturg mocy, ktéra czesto nie pokrywa sie ze



strukturg wiadzy, i strukturg wptywu, ktéra moze miec
wtasng hierarchie.

Innymi stowy, musisz zwraca¢ uwage na wszystkie
zrodta  energii, ktére napedzajg organizacje.

Pozwdl, ze przytocze pewng analogie. Organizacja
jest jak motoréwka. Nie wystarczy siedzie¢ na
pokfadzie, patrze¢ na mape, planowac strategicznie
i zdecydowac, ze musimy zmieni¢ kierunek. Jesli nie
zmienimy takze wzglednej mocy silnikow, t6dz bedzie
ptyneta w tym samym kierunku. Kiedys widziatem
kreskowke, ktora dobrze ilustruje ten przyktad. To byta
t6dz Wikingow. Z jednej strony przy wiostach siedzieli
bardzo muskularni i wielcy mezczyzni. Wioslarze po
drugiej stronie byli chudzi i wygtodniali. A kapitan mowit
do siebie: ,Zastanawiam sie, dlaczego krecimy sie
w kotko”.

Jesli chcesz zmieni¢ kierunek, musisz zmienic
odpowiedzialnos¢, a nastepnie struktury wtadzy, mocy
i wptywu w firmie.

Oto przyktad z mojego doswiadczenia doradczego:
Doradzatem bardzo duzej firmie z branzy elektroniki
wojskowej. W wyniku zakonczenia zimnej wojny,
budzety wojskowe zmniejszaty sie, wptywajac na
wielkos¢ rynku. Firma musiata wejs¢ do branzy
elektroniki uzytkowej. Mieli catg potrzebng wiedze,
mimo to nie mogli dokona¢ zmiany.

Zatrudnili nowego absolwenta MBA i mianowano go
Project Managerem elektroniki uzytkowej. Ten biedak



badat rynek i przygotowywat papiery, przygotowywat
kolejne raporty, sktadat raporty... Nic nie zdziatat.

Dlaczego?
Spdjrzmy na strukture odpowiedzialnosci
organizacji: zaréwno sprzedaz, jak i inzynieria

podlegaty elektronice wojskowej, podobnie jak finanse,
zasoby ludzkie, a nawet produkcja. (Nie byto to dziwne,
poniewaz wczesniej firma zajmowata sie elektronikg
wojskowq). Zatrudnili tylko jedng osobe, ktéra bedzie
catym “dziatem elektroniki uzytkowej”. Podlegat on
prezesowi, ale mu nikt nie podlegat, nawet sekretarka.
Wszyscy inni  podlegali elektronice wojskowej.

Jakie szanse miat Project Manager elektroniki
uzytkowej? Nie miat zadnych szans. Byt jak wrzod na
tytku stonia: tylko irytowat. Podczas spotkan wszyscy
zachwalali elektronike uzytkowgq i zgadzali sie, ze firma
musi zacza€ sie nig zajmowac, ale poza spotkaniami
kazdy menedzer chronit swoje terytorium. Nie
wydarzyto sie nic szczegdlnego. Kierownik projektu
elektroniki uzytkowej sporzadzat raporty, wyjasniajac
swoje piekne wykresy i tabele, i miat absolutng racje.
Wszyscy inni ogladali jego show, jednak nic sie nie
zmienito.

Musisz zmienic strukture firmy (odpowiedzialnosci,
wiadzy, mocy i wptywu), zawsze gdy zmienia sie Twoja
misja lub strategia. Jesli tego nie zrobisz, organizacja
bedzie nadal podgzac tg sama Sciezka, co w przesztosci.



Zapamietaj, po jedenaste:

Ilekro¢ zachodzgq zmiany, aby zachowac integracje,
konieczna jest ponowna synchronizacja misji
i strategii, struktury obowigzkow, struktury wtadzy
I systemu wzmocnienia/wynagradzania. Poniewaz
zmiany sg ciggte, za kazdym razem, gdy zakonczysz
ten proces, musisz zaczg¢ od nowa.

Pomogtem tej firmie, zmieniajac strukture tak,
aby istniaty dwa gtdwne dziaty - jeden obstugujacy
rynek elektroniki wojskowej i drugi, obstugujgcy rynek
elektroniki uzytkowej. Posrodku znajdowat sie dziat

inzynierii i wszystkie pozostate dziaty; one nie
podlegaty juz menedzerowi rynku elektroniki
wojskowej. Zarowno elektronika wojskowa,

jak i elektronika uzytkowa miaty wydzielony budzet
i korzystajac z tych samych zasobdow, musiaty ,kupic”
ustugi inzynieryjne itp. Skoro oba dziaty miaty
pienigdze do wydania, komu stuzyt dziat inzynierii? Obu
dziatlom. Musiat, poniewaz od teraz miat dwdch
klientow, a nie jednego.

Czy widzisz, jak zmienita sie struktura
authorance?  Oczywiscie, kierownik  elektroniki
wojskowej nie przepadat za mng; nawotywat
dyrektoréw do tego, by mnie zwolnili. Nic dziwnego.
Jednak jesli chcesz zmieni¢ kierunek, musisz zmienic
strukture odpowiedzialnosci, witadzy, mocy i wptywu.
Ludzie majq polityke w swojej naturze i zwykle dbajg



o swoje interesy. Dopoki tego nie zmienisz,
nie zmienisz ich zachowania.

Oto przyktad z organizacji rzagdowej. W Los Angeles
doradzatem najwiekszej na Swiecie organizacji
zajmujacej sie ochrong dzieci: 3500 pracownikéw
socjalnych, pomagajacym dzieciom wykorzystywanym
seksualnie, emocjonalnie i/lub fizycznie. Na szczycie
hierarchii tej organizacji byt Gtéwny Administrator.
Podlegat mu dziat operacyjny - wszystkie biura, w tym
wszyscy pracownicy socjalni, ktérzy zajmowali sie
dzie¢mi. Gtdownemu Administratorowi podlegat réwniez
dziat planowania i ksiegowosci, dziat ds. relacji
z rzgdem, personel administracyjny...

Kto w pierwszej kolejnosci otrzymat pienigdze?
Personel administracyjny, ktory zebrat fundusze
z przydziatow rzgdowych i dotacji. O kogo najpierw
zadbali? Oczywiscie o siebie. Ile pieniedzy trafito wiec
do pracownikdw socjalnych w dziale operacyjnym?
Tylko tyle, ile zostato.

Z mojq pomocg zmienili strukture wiadzy.
Wszystkie pienigdze trafity najpierw do dziatu
operacyjnego, a nastepnie TEN dziat ,kupowat” ustugi
personelu administracyjnego z centrali. Kupujac tylko
te ustugi, ktorych potrzebowat dziat operacyjny,
biurokracja skurczyta sie o potowe.

Oto kolejny przyktad niedostosowania wizji,
wartosci i misji do struktury odpowiedzialnosci
i authorance. Pracowatem z pewng firmg deweloperska.
Ponad dwadziescia lat =zajeto im wypracowanie



wizerunku firmy, ktéra ceni sobie jakos¢. Sprzedawali
domy i mieszkania osobom z wyzszych warstw
spoteczno-ekonomicznych swojego miasta.

Firma szybko sie rozwijata, niestety jakos¢ zaczeta
spadac. Jak mozna podejrzewac, zaczeto oskarzac dziat
kontroli jakosci o niekompetencje, chociaz ich
menedzerowie przyznali, ze mieli w zespole Kkilku
najlepszych ekspertow w kraju w dziedzinie kontroli
jakosci.

Waznos¢ struktury

JAK PEWNIE ZAKtADASZ, najpierw przyjrzatem sie
strukturze tej firmy. Jesli ledwo chodzisz, pytanie
o stan umystu nie jest pierwsza rzecza, jakg nalezy
zrobi¢. Pierwszym krokiem jest spojrzenie na noge, by¢
moze zrobienie przeswietlenia, aby sprawdzi¢, czy cos
w strukturze nogi sie ztamato lub rozpadfo. Ogodlnie
rzecz biorgc, ludzie nie przypisujg wystarczajgcego
znaczenia strukturze. Jesli struktura jest kiepska,
to nawet gdy zainwestujesz miliony w szkolenie ludzi,
nie odniesiesz sukcesu. To jest jak trenowanie
kulawych koni do wyscigow.

Dowiedziatem sie, ze w ww. firmie deweloperskiej,
aby zaoszczedzi¢ pieniadze, tj. aby dziata¢ wydajniej,
na pracownikow kontroli jakosci natozono obowigzek
monitorowania kosztow i czasu projektow



budowlanych, a takze ustalono, aby pracownicy
budowlani podlegali dziatowi kontroli jakosci.

Od tego moment pracownicy kontroli jakosci mieli
konflikt interesow. Koncentrujac sie na
oszczednosciach i szybszej realizacji projektow,
by¢ moze beda musieli poswieci¢ jakos¢. Jesli jednak
postawig na jakosc¢ i bedg wymagac, aby byta wyzsza,
moze to kosztowac wiecej i mogg wystapic¢ opdznienia.

JakosS¢ jest trudna do zmierzenia. Odchylenia
w harmonogramie kosztéw i czasu sq fatwiejsze do
sledzenia. Wiec zgadnij, co zrobili przetozeni?
Skoncentrowali sie na kosztach i czasie, w wyniku
czego ucierpiata jakos¢. A poniewaz podlegali im
pracownicy budowlani i kontrola nad projektami,
wszelkie problemy Z jakoscig pozostaty
,hiezauwazone”, dopoki klienci nie zaczeli narzekac.

Ile czasu zajmuje wypracowanie reputacji? Lata.
Jak dtugo trwa jej niszczenie? Minuty.

Nic dziwnego, ze Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna (ISO) wymaga, aby dziaty kontroli
jakosci podlegaty bezposrednio Prezesowi organizaciji.
To wilasnie zasugerowatem. Zalecitem rdowniez,
aby osoby nadzorujace jakos¢ byty zwolnione
z nadzorowania kosztow i czasu. Tak, w wyniku tej
decyzji trzeba byto zatrudni¢ wiecej oséb, ale ile
kosztowataby firme utrata reputacji? Ile kosztowatoby
ponowne jej zbudowanie? I nawet gdyby odbudowali
swojq reputacje, nigdy nie byliby tacy sami.
Smakowatoby to jak odgrzany obiad.



Jak juz mowitem, zmiana struktury podziatu
odpowiedzialnosci jest konieczna, ale niewystarczajaca.
Za kazdym razem, gdy nastepuje zmiana, musisz
dostosowac nie tylko swojg strategie, misje i kierunek,
co doprowadzi Cie do zmiany odpowiedzialnosci
i podziatu obowigzkéw w firmie; musisz takze zmienic
strukture witadzy. Tak wiasnie zrobita ta firma od
elektroniki wojskowej. Najpierw zmienita strukture
odpowiedzialnosci, a nastepnie strukture wtadzy. Obaj
menedzerowie odpowiedzialni za swoj rynek mieli
wydzielony budzet - innymi stowy, wtadze pozwalajgcq
na zakup ustug dziatu inzynierii. Inzynieria zostata
nastepnie zmuszona do reagowania na potrzeby obu
menedzerow w celu uzyskania pieniedzy.

To samo zrobiono z pracownikami socjalnymi:
pienigdze zostaty najpierw przekazane dziatowi
operacyjnemu, a oni kupowali ustugi pracownikéow
administracyjnych - zamiast dawac¢ administracji
pienigdze i pozwala¢ im decydowa(, ile pieniedzy ma
otrzymac dziat operacyjny. OdwrociliSmy strukture
wiadzy.

Hierarchia przeptywu informacji

TO NADAL nie wystarczy. W ramach ujednolicenia
struktury odpowiedzialnosci i wiadzy nalezy zmienic
system informacyjny: kto, kiedy i jakie informacje
otrzymuje. Dopoki nie posiadasz informacji, nie mozesz



wykonywac swoich obowigzkow, a Twoja wtadza jest
fikcyjna. Sposdb organizacji przeptywu informacji
pozwala okresli¢ i zweryfikowac, gdzie lezy wiadza.
Ponadto informacja sama w sobie jest zrédtem mocy;
kiedy ludzie nie ujawniajg informacji, faktycznie
sprawujg witadze, cho¢ robig to nielegalnie. Dlatego
system informacyjny musi by¢ jak najbardziej
przejrzysty, aby zminimalizowac¢ naduzycia wtadzy.

Wzmocnienia wewnetrzne i zewnetrzne

CZWARTY PODSYSTEM, ktory musisz wyréwnac
z pierwszymi trzema, to system wzmocnien. Gdy stanie
sie jasne, jaka jest misja i strategia, a w firmie
wprowadzono  prawidlowy  podziat obowigzkéw
i odpowiedniq strukture authorance, organizacja
powinna przeprojektowac swodj system, aby wzmacniac
pozgdane zachowania.

Jak to sie osigga? Czy wiesz, ktdra czesc ludzkiego
ciata jest najbardziej wrazliwa? Nie ta, o ktérej teraz
myslisz. Chodzi o kieszen. Dotknij kieszeni jakiejs
osoby, a ona od razu zrozumie, co chcesz przez to
powiedzie¢. Dotykasz kieszeni, a ona méwi: ,Ach, o to
ci chodzi!”

Ale nie na dtugo: podczas ponad piecdziesieciu lat
doradzania, odkrytem ze pienigdze motywujq ludzi
tylko przez okoto dwa tygodnie. Jesli dasz komus
podwyzke, bedzie czut sie dobrze przez okoto dwa



tygodnie, jednak pdzniej zacznie myslec: ,Co ostatnio
zrobita dla mnie firma?” Ludzie bardzo szybko
przyzwyczajajq sie do podwyzki pensji. Jest takie
serbskie powiedzenie -, Svako cudo za tri dana”, ktére
mozna przettumaczyc¢ jako ,Kazdy cud jest dobry przez
trzy dni”. Po trzech dniach - ,Co teraz? Co teraz mi
dasz?”

Co wiecej, ekonomisci odkryli,
ze satysfakcjonujacy nie jest faktyczny wzrost
dochoddw, ale tempo ich wzrostu. Zatézmy wiec,
ze W piecioletnim kontrakcie o0 prace, masz
zagwarantowany 5-procentowy wzrost wynagrodzenia
rocznie, co jest faktyczng podwyzkg, a zatem nie bedzie
uwazane za nagrode. Przez piec lat bedziesz postrzegat
swojgq prace jako niedostatecznie optacang. To,
na czym Ci zalezy to zwiekszone tempo wzrostu: jesli
w tym roku dostaniesz 5 procent, to w przysztym roku
lepiej, aby wynagrodzenie wzrosto wiecej niz 5 procent,
inaczej nie bedzie to satysfakcjonujgce. Nawet wtedy
bedzie to postrzegane jako satysfakcjonujgce tylko
przez okoto dwa tygodnie.

W stynnym artykule w Harvard Business Review
z 1968 r. Frederick Herzberg jeszcze silniej podkreslit
ograniczenia pienigdza jako motywatora. Dowodzit,
ze pienigdze nie sg czynnikiem motywujgcym; kiedy je
dostajesz, uznajesz, ze na nie zarobites. Ale jesli nie
dostajesz tyle, na ile uwazasz, ze zastuzyles,
to zaczynajq Cie demotywowac.



Dla kogos, kto dostaje za mato, jest to
demotywujgce, a dla kogos, kto jest odpowiednio
wynagradzany, nie jest to motywacja; jest to cos,
czego taka osoba oczekuije.

Z tego powodu nie podoba mi sie stowo ,nagrody”
i mysle, ze ,wynagrodzenie” jest jeszcze gorsze. Co
probujemy zrobi¢ z ,,nagrodami”? Staramy sie wywotac
lub wzmocni¢ pewne zachowanie. Jesli ,nagroda” nie
wzmacnia skutecznie danego zachowania, to znaczy,
Ze Wyrzucamy swoje pienigdze w btoto.

Wzmochienia zewnetrzne

OMOWMY teraz elementy systemu wzmocnien. Istniejq
dwa rodzaje wzmocnien: zewnetrzne i wewnetrzne.

Zewnetrzne wzmocnienia majq nastepujace cechy:
Samo wykonanie pracy nie zapewnia zadnej
szczegoblnej nagrody czy satysfakcji; a wartos¢ nagrody
zalezy od zewnetrznej weryfikacji.

Istnieja dwa rodzaje nagrod zewnetrznych:
finansowe (wyrazone w pienigdzu) i niefinansowe.

Finansowe: sama praca nie zapewnia osobistej
satysfakcji; Twoje poczucie wartosci pracy jest
bezposrednio powigzane z tym, ile pieniedzy
otrzymujesz i ile mozna za nie kupi¢. Rownie dobrze
mozesz nie wykonywa¢ pracy i nadal czuc
sie spetnionym - o ile otrzymujesz wynagrodzenie
o obiektywnej wartosci. Zatézmy, ze masz pensje
w wysokosci 100 000 USD rocznie, ale gospodarka



Twojego kraju przechodzi ogromng inflacje, podobnie
jak w przedwojennych Niemczech lub w Serbii. Jesli za
100 000 USD z trudem kupisz filizanke kawy, to taka
kwota jest bezuzyteczna jako wzmocnienie pozgdanego
zachowania.

Niefinansowe: Ten rodzaj wzmocnienia ma niektore
z tych samych cech, co wzmocnienie finansowe -
wzmochienie nie wynika z wykonania zadania; jego
postrzegana wartosc¢ zalezy od zewnetrznej walidacji,
jednak w tym przypadku walidacjg jest status zamiast
pieniedzy. Na przyktad tytutowanie siebie: ,Jestem
Wiceprezesem”. Mozesz mie¢ strasznie nudng,
powtarzalng, nieistotng prace, ktéra z jakiegos$ powodu
ma wzniosty tytut. Praca, ktdérg wykonujesz, nie jest
satysfakcjonujgca; Twoje zachowanie jest wzmacniane
przez to, ze ludziom imponuje Twdj tytut.

Istnieje wiele innych symboli statusu: to, gdzie
mozesz zaparkowac samochod; jak daleko znajduje sie
Twoje biuro od biura prezesa; czy masz wiasng
sekretarke. Te symbole majg niewielkie znaczenie
lub nawet nie majg go wcale, jednak istotna jest ich
widocznosS¢; wazne jest to, ze wszyscy wiedzg, ze je
masz. Jesli mianuje Cie wiceprezesem, ale nikt o tym
nie bedzie wiedziat, to bedzie to bezwartosciowe.
To bedzie miato jakagkolwiek wartos¢ tylko wtedy,
gdy wszyscy bedg wiedzieli, ze jestes wiceprezesem.
Wzmocnienia zewnetrzne wymagajq zewnetrznej
weryfikacji ich wartosci.



Wewnetrzne wzmochnienia

WEWNETRZNE WZMOCNIENIA s3g zupeinym
przeciwienstwem zewnetrznych. Wykonanie zadania -
samo zadanie - zapewhnia wzmochienie i satysfakcje,
a zewnetrzna weryfikacja nie jest konieczna. Oznacza
to, ze musisz podjaC sie zadania, aby otrzymac
nagrode; jesli nie wykonasz zadania, nie ma nagrody.

Istniejg cztery rodzaje wewnetrznych wzmocnien:
wewnetrzna nagroda zZwigzana Z zadaniem,
wewnetrzna nagroda zwigzana z poczuciem wtadzy nad
kims, wewnetrzne wzmocnienie z przynaleznosci
| poczucie misji.

Wewnetrzna nagroda zwigzana z zadaniem: sama
mozliwos¢ wykonania pracy jest nagrodg samag w sobie.
Na przyktad, ja kocham dawac wykiady i doradzac
organizacjom. Moge lecie¢ do klienta przez cata noc,
a potem natychmiast iS¢ do pracy bez odczucia
zmeczenia. Po prostu to uwielbiam. Gdybym ktos mnie
poprosit o zajecie sie rachunkowoscia, aby zgadzaty sie
liczby, to rownie dobrze mdgtby mnie zastrzeli¢. Zatem
tego rodzaju wewnetrzne wzmochienie zalezy w duzej
mierze od osobistych preferencji. Kiedy robisz to,
co lubisz, jeste$s inspirowany; zyskujesz energie
zamiast jq traci¢. Z drugiej strony, kiedy robisz cos,
czego nienawidzisz, czujesz sie wyczerpany. Samo
zadanie jest wiec motywacjq: uwielbiam to, co robig, i
aby mnie wynagrodzi¢, pozwdl mi to zrobic.



Wewnetrzna nagroda poczucia witadzy: Kkiedy
stosujesz swojq wtadze wobec innych ludzi, czujesz sie
nagradzany. Innymi stowy, nawet jesli nie podoba ci sie
to zadanie, fakt ze mozesz to zrobi¢ i kontrolowac
zaangazowanych ludzi, jest zrédtem wzmocnienia.
To sprawia, ze czujesz sie silny.

Wewnetrzne wzmochienie wyptywajqce
z przynaleznosci: Za kazdym razem, gdy ludzie faczg
sie ze sobg, nawigzujg przyjaznie i bliskie relacje, czujq
sie tym nagradzani. To wzmacnia ich zachowanie.

Poczucie misji: Najwazniejsze jest czwarte
wewnetrzne wzmocnienie, ktorego nie rozpoznatem
przez dtugi czas. Wiele lat temu podczas wojny
w Wietnamie doradzatem premierowi Peru.
Prowadzitem wyktad na temat nagrdéd, a ktos
z publicznosci zapytat: ,Doktorze Adizes,
czy Wietnamczycy walczg z Amerykanami, poniewaz
otrzymujq bardzo dobre wynagrodzenie
[np. zewnetrzne nagrody finansowe]? Czy sg
najemnikami?

Odpowiedziatem - “Nie.”

“Czy walczg dlatego, ze tak bardzo lubig paradowac
w Swieto 1 Maja, poranieni, niektdrzy bez ndg, noszac
jednak wiele odznaczen za zastugi [tj. zewnetrzne
nagrody niefinansowe]?

“Nie sqdze.” - odpartem.

»,Czy walczg, poniewaz uwielbiajg walczy¢ [nagroda
zwigzana z wykonywaniem zadania]? Lubig walczy¢
i umierac?



Ponownie odpartem “Nie sadze.”

Czy walczg, bo lubig bi¢ Amerykanow, tylko po to,
by udowodni¢, ze Amerykanie sg stabi [nagroda
poczucia wtadzy nad kims]?

“Nie sadze.”

,Czy walczg, bo lubig walczy¢ ramie w ramie,
a radosc¢ z kolezehnstwa sprawia, ze walczg w zwarciu?
[wewnetrzne wzmochnienie wyptywajqce
z przynaleznosci]?

“Nie, to nie to.”

“A wiec, dlaczego walczg?”

Odpowiedziatem “0O!” ,Ze wzgledu na swojg misje!
Majgq cel w zyciu: zjednoczy¢ Wietnam ”.

To czwarte wewnetrzne wzmocnienie: realizacja
misji, w ktérg wierzy sie z calego serca.

Przyjrzyjmy sie teraz niektorym przyktadom, aby
lepiej zrozumiec te nagrody.

Jak nazywajq sie ludzie, ktdérzy nie otrzymujq
pensji lub zarabiajg bardzo mato; nie otrzymujg
podwyzki od dtuzszego czasu; nie cieszg sie uznaniem;
podejmujg sie strasznych zadan w strasznych
warunkach - w dzungli, nekani przez komary, malarie,
wszelkiego rodzaju inne choroby, gdzie miejscowa
ludnosc¢ faktycznie prdébuje ich zabi¢? Jak nazywajq sie
ci ludzie? Misjonarze. Robig to z powodu swojej misji.
Ludzie sg gotowi iS¢ na wojne, a nawet umrzec za swojg
misje. Wtedy nic sie nie liczy poza misjq.

Zatem posiadanie, czynienie postepdw i realizacja
misji Sq najpotezniejszymi i najbardziej



satysfakcjonujgcymi nagrodami. Ludzie mogq zarabiac
niewiele lub wcale, pracowac¢ w strasznych warunkach,
przez pewien czas przezwyciezyC poczucie bezsilnosci,
przezwyciezy¢ odrzucenie, przezwyciezy¢ agresje
i wszystko kontynuowac. Jak im sie to udaje? Poniewaz
majq misje.

Kto natomiast zarabia niewiele lub wcale, mieszka
w wynajmowanym pokoju i nie moze sobie pozwoli¢ na
dobre jedzenie? Nie ma wtadzy ani uznania (cho¢ marzy
0 przysziej stawie). Jesli zapytasz, jaka jest jej/jego
misja, nie majg najmniejszego pojecia. Ale kochajg to,
co robig. Kim oni sg? Sq to Artysci: malarze, tancerze,
muzycy. Czujg wewnetrzng potrzebe, aby robi¢ to, co
robig, nawet gdy nie otrzymajgq za to pieniedzy ani
uznania.

Nastepna grupa jest szczegdlnie interesujgca: kto
nie otrzymuje podwyzki przez dtugi czas, nie cieszy sie
uznaniem, czyje zadanie jest nieprzyjemne,
powtarzalne i nudne? Nie majg zadnej misji lub niezbyt
sie z nig identyfikujg, a moze nawet nie znajq takiego
pojecia. Jednak mimo to, majg duzg wtadze nad ludzmi.
Witadza jest ich jedyng nagrodq. Kim sg te osoby? To sg
biurokraci. Ich jedyng nagrodg jest sprawowanie
wtadzy nad ludzmi, ktérzy przychodza do nich,
poniewaz potrzebujg ich pomocy: ,Wrdc¢ jutro”. ,Nie
masz odpowiedniego formularza”. ,Stoisz w ziej
kolejce”. ,Wrd¢ z tym za tydzien.” ,Stan tam”.
"Czekaj." ,Twoja dokumentacja jest niekompletna”.
Mogq sprawi¢, ze bedziesz chodzi¢ tam i z powrotem



przez caty dzien. To, ze mogq zmusi¢ Cie do zrobienia
tego, co ci kazg, jest ich nagrodq. Ten typ osoby moze
by¢ takze straznikiem w wiezieniu: wynagrodzenie nie
jest czynnikiem motywujgcym, taka osoba nie cieszy
sie uznaniem. Ich jedyng nagrodgq jest kontrola
wieznidw, to pozwala czuc sie lepszym od nich.

Nastepny typ: jego misja jest niejasna, a jego moc
jest co najmniej ograniczona. Zadanie moze byc¢
interesujace, ale nie jest to powdd, dla ktdérego ta osoba
pracuje. Ptaca jest ograniczona lub nie rosnie. Jedyng
korzyscig jest nagroda niefinansowa, status. Kto to
jest? Tani polityk.

A kim sg ludzie, ktérzy tak naprawde nie majq
misji, pensji, statusu poza wtasng grupq, ktorzy majg
poczucie wtadzy, cho¢ jest ona niezgodna z prawem,
a ktorych zadanie samo w sobie nie daje satysfakcji?
Ich poczucie nagrody - co wzmacnia ich zachowanie -
to przywigzanie, przynaleznos¢ do siebie nawzajem.
Kim oni sq? To sq gangsterzy.

Jeszcze jedna grupa osdb: nie znajg swojej misji,
nie majg mocy i muszg unika¢ nawet pozorow wiadania.
Powtarzajg jedno zadanie w koétko, przez caty dzien,
kazdego dnia. Nie cieszg sie zadnym uznaniem: Jesli
zaliczasz sie do tej grupy, jestes nikim. Dostajesz
pensje i to wszystko. Kim sg takie osoby? To robotnicy!
Tak, robotnicy, wiekszo$¢ ludzi na tej planecie.

Czy powinnismy sie dziwi¢, ze pracownicy
strajkujq, ze sabotujg maszyny w fabrykach? Kiedy to
robigq, czujg, ze w tym momencie majq jakgkolwiek moc



i tak, jakby rzeczywiscie mieli misje, cho¢by tylko na
czas strajku.

Wartos¢ zaangazowania i inspirowania

POMYSL O TYM: Ogdlnie rzecz biorac, misja jest
bardziej  satysfakcjonujgca niz  wynagrodzenie.
Wynagrodzenie motywuje tylko przez dwa tygodnie;
misja znacznie dtuzej. Czy ludzie w Twojej firmie majq
misje, ktora jest czyms wiecej niz tylko pustymi
stowami, ktdre zostaty utozone, aby dobrze brzmiaty?

Prawdziwg misje, aby zrobi¢ cos prawdziwego dla
kogos innego? Ponadto, czy potrafisz sprawic¢, by Twoi
ludzie poczuli sie wtadni i zainspirowani? Czy mozesz
zarzadzac przez dzielenie odpowiedzialnosci
i obowigzkow?

Czy pracownicy Twojej firmy majg szanse, aby
rozmawiac¢? Czy istnieje forum, na ktorym mozna
poruszy¢ kwestie skarg i komunikacji? Czy majq kogos,
z kim mogq porozmawiac o swoich problemach, kogos,
kto moze pomoc w ich rozwigzaniu?

Zapamietaj, po dwunaste:

Nagrody wewnetrzne to najlepszy system
wzmacniania. Im wiecej nagrod wewnetrznych,
tym wzglednie mniejsza potrzeba wykorzystywania
nagrod zewnetrznych.



Stwarzaj mozliwosci i inspiruj swoich
ludzi/pracownikow. Sg czyms wiecej niz tylko rekami
do pracy; oni sg tez mdézgami. Daj im poczucie misji
i uznania, okazje do bycia wystuchanymi, a oddadzg
ci swoje zycie. Kiedy ludzie wiedzg, dokad zmierzajq
i mogg wptywac na podejmowane decyzje, i dodatkowo
kochajg to, co robig, pienigdze stajq sie znacznie mniej
wazne. Z drugiej strony, jesli nie majq pojecia, dokad
i dlaczego firma podaza w danym kierunku; jesli nie
majq wiadzy i nie otrzymujq uznania; jesli zadanie jest
nudne i powtarzalne; a jedyne, co otrzymujg w zamian,
to wynagrodzenie z dodatkowymi benefitami (ktdére sq
zwykle uwazane za czesS¢ wynagrodzenia), bedziesz
musiat im duzo pfaci¢, a bez wzgledu na to ile
otrzymajq, nadal nie wystarczy. Zawsze bedq narzekac
i prosi¢ o wiecej.

Warren Schmid, moj kolega z dawnych lat na
UCLA, miat ciekawg przypowiesc.

Jak wszyscy wiemy, golfisci s mitoSnikami
swojego sportu. To sg naprawde oddani grze. Jak
mozna wywotac u nich takg frustracje, zeby w koncu
znienawidzili ten sport?

Po pierwsze, nie pozwalasz im decydowag,
do ktérego klubu golfowego uczeszczac¢. Nie majg nic
do powiedzenia na ten temat: ,Dziat inzynierii zbadat
Twoje potrzeby i od teraz powinienes chodzi¢ do tego
klubu”.

Nastepnie gracze majq zastoniete dziury. Tylko
menedzer ma mozliwos¢ wskazania kierunku. Gracz



uderza pitke we wczesniej wytyczonym kierunku,
ale gdy tylko pitka wystartuje, kurtyna opada i gracz
nie ma pojecia, co sie stato z pitkg. Jesli pitka wyladuje
we wiasciwym miejscu, gracz nic o tym nie wie. Jesli
wyladuje daleko od dotka, otrzymuje reprymende,
a moze nawet zostaje wyrzucony z pola golfowego
i nie moze juz tam grac.

Czy chciatbys w ten sposob gra¢ w golfa? Nie wiesz,
jakie sq cele. Nie wiesz, jak Ci idzie i jakie wyniki
uzyskujesz. Nie masz réwniez wptywu na to, jak to
zrobi¢. Nie bytoby dziwne, gdyby ten golfista uderzyt
pitke bezposrednio w gitowe trenera stojacego przy
kurtynie. Przynajmniej wtedy dostatby jakies
informacje zwrotne.

Zastandw sie, czy witasnie tak nie zarzadzamy
w firmach?

Co mogto péjsc nie tak?

ABY BYC SILNYM, tymi czterema podsystemami
nalezy sie zaja¢ - najlepiej proaktywnie, aby unikngc
rozpadu. Podsystemy bardzo szybko tracg rownowage.
Organizacja jest jak bardzo wrazliwy samochdd: jej
czesci szybko tracg swoje prawidtowe dopasowanie,
i wtedy cos przestaje dziatac tak, jak powinno.

Co doktadnie mogto podjs¢ nie tak? Na przykiad
podsystem wzmocnienia i nagrod. Zatézmy, ze Twoj
sgsiad otrzymat podwyzke wynagrodzenia, podczas gdy
Ty od dawna jej nie miates. Lub inflacja wzrasta bardzo



szybko i czujesz, ze wynagrodzenie, ktdre otrzymujesz,
nie nadgza za nig. Tak na marginesie, chce, zebys cos
wiedziat: Nikt nie uwaza, ze jest dostatecznie
wynagradzany finansowo - nawet jesli zarabia miliony
rocznie lub dziennie. Znamy tego powdd: podwyzka
dziata tylko przez dwa tygodnie; to, co jest postrzegane
jako satysfakcjonujgce, to tempo wzrostu, a nie
bezwzgledna liczba, a z definicji tempo wzrostu nie
moze by¢ nieskonczone.

Co jeszcze moze pdjé¢ nie tak? Srodowisko
zmienito sie, przez co Twoja misja i strategia stajq sie
coraz mniej aktualne. Albo struktura
odpowiedzialnosci, ustalona kiedys w przesztosci,
nie spetnia juz odpowiednio wymagan misji i strategii
przysziosci. Lub wtadza moze byc¢ zbyt scentralizowana,
aby dostatecznie szybko reagowac na lokalne sytuacije.

Wszystkie te niecigqgtosci wystepujg, poniewaz
zmienita sie sytuacja zewnetrzna. To, co mamy
z przesziosci, nie pokrywa sie z tym, co mamy
w terazniejszosci ani z tym, co bedziemy miec
W przysztosci. Wreszcie, system wzmocnienia moze
wzmacnia¢  niewtasciwe  zachowania i  karac
za wilasciwe: Na przyktad organizacja wcigz nagradza
indywidualne osiggniecia, podczas gdy w nowej
strukturze jest potrzeba pracy zespotowej. W takim
przypadku podsystem wzmacniania odzwierciedla
potrzeby przesztosci zamiast terazniejszosci
i przysztosci.



Wszystkie te podsystemy ulegajg wptywom zmian
i nieustannie rekonfigurujg sie. Struktury wiadzy
i odpowiedzialnosci nie sg state; zawsze sie poruszaja.
By¢ moze Twoj wspotpracownik zostaje zastgpiony
przez kogos, kto ma wyraznie wiekszg moc niz jego
poprzednik; samo to moze wystarczy¢, abys poczut,
Z€ Mmasz mniejszg moc, poniewaz teraz musisz sie z nim
zmagac.

I nie zapominaj, ze odpowiedzialnos¢ zmienia sie
wraz ze zmianami rynku. Ona - wraz z Twojq strategiq
i taktyka - nie moze zosta¢ niezmieniona. Wtasnie
dlatego ludzie w zadnej organizacji nie mogq byc¢
szczesliwi przez caty czas, a nawet na bardzo dtugo.
Gdyby te cztery podsystemy byty state i rowne - gdyby
wszystko byto idealne zbyt dtugo - oznaczatoby to,
Zze nic sie nie zmienito. Wiesz, co to znaczy:
Jestes martwy.

W organizacjach, ktore sq zywe, ludzie sg co jakis
czas niezadowoleni. Jesli zyjgq, zmieniajq sie, a zmianie
Zawsze towarzyszy stres. Istnieje pewien
kwestionariusz, wykorzystywany przez psychologdw,
przyznaje sie w nim pewng liczbe punktow stresu dla
roznych wydarzen: utrata pracy, tyle punktéw; rozwad,
tyle punktéw; Smieré w najblizszej rodzinie, tyle
punktdw; wyjezdzajac na wakacje, tyle punktow. Jaki
jest wspolny mianownik? Zmiana. Im bardziej zwinna
jest firma, tym bardziej sie zmienia i tym bardziej
stresujq sie ludzie. Mozna to minimalizowac¢, gdy:
cztery podsystemy zostang ponownie wyréwnane;



ludzie wierzg, ze organizacja zostanie ponownie
dostosowana; istnieje nadzieja, ze niedola zwigzana
z brakiem mozliwosci odpowiedniego wypetniania
obowigzkdéw przez pracownikow
lub z niewystarczajgcego wzmochienia, zostang
rozwigzane.

Zapamietaj, po trzynaste:

Jesli wszyscy w Twojej organizacji sq zadowoleni
przez zbyt dtugi czas, organizacja moze nie by¢
wystarczajgco dynamiczna; moze nie radzic¢ sobie ze
zmianami. Jedynym innym wyjasnieniem jest to,
Ze juz robisz wiasciwg rzecz: ciggle wyrownujesz
i ponownie dopasowujesz do siebie podsystemy.

W  “martwych” firmach ludzie sg szczesliwi.
W biurokracji zawsze znajduje wielu zadowolonych
ludzi. Poniewaz nic nowego sie nie dzieje. Mysle,
ze prawdopodobnie w Rosji w czasach komunizmu byto
wiecej szczesliwych ludzi niz w obecnym systemie
kapitalistycznym, poniewaz w czasach komunizmu nie
dziato sie nic nowego; wszystko byto zamrozone. Poza
maska, ktérg przybrali przed Swiatem, pokazujac -
Sputnika, czy bombe atomowg - ich technologia byta
zamrozona. Ich parki przemystowe byty catkowicie
przestarzate. Ich sztuka zostata zamrozona. Byli biedni.
Ale wygladali na zadowolonych, dopodki nie mieli
potrzeby zabrania gtosu. Co musisz zrobi¢ Ty, jako
lider? Musisz by¢ dobrym mechanikiem, stale



ulepszajgcym swojgq organizacje. To wymagajaca
praca. Przebuduj schemat organizacyjny, ponownie
okresl wiadze, stwdérz nowe nagrody, jeszcze raz
przemys| strategie, zacznij od nowa. Jesli tego nie
zrobisz, podsystemy na zawsze stracq rownowage
i wymkng sie spod kontroli, a wtedy ludzie zaczynajq
traci¢ nadzieje i mowiq: ,Nic tu nie dziata”. Jesli masz
jakiekolwiek doswiadczenie W zarzadzaniu
czymkolwiek, to na pewno wiesz, co sie dzieje,
gdy ludzie tracg nadzieje i stajg sie apatyczni.

Powinnismy byli to przewidziec¢

DOBRYM PRZYKEADEM rozpadu podsystemoéw jest
kryzys finansowy lat 2007-2009, ktory wiele oséb
przewidywato. Jednak chociaz ludzie widzieli,
ze nadchodzi, nikt nie wiedziat, kto jest odpowiedzialny
za to, aby sprébowac¢ mu zaradzi¢. Nikt nie wiedziat,
kto ma witadze do wprowadzania licznych zmian,
niezbednych do unikniecia kryzysu. Wiele osdb czerpato
korzysci z bycia na fali krétkoterminowego zysku,
podczas gdy nie byto jasne, kto (jesli ktokolwiek),
zostanie nagrodzony za interwencje, aby zapobiec
kryzysowi.

Skad wiem, ze te problemy byty do przewidzenia?
W 1982 roku doradzatem Bank of America. W tym
czasie byt to jeden z najwiekszych bankdéw na Swiecie,
z aktywami o wartosci 120 miliardéw dolaréw. Jednak



byt tez bardzo zbiurokratyzowany. Tracit udziaty
w rynku i radzit sobie coraz gorzej. Musieli zmienic
kierunek i zaprosili mnie, abym im pomagt.

Spedzitem u nich trzy lata, doradzajac im. Sciéle
wspotpracowatem z jednym z dyrektoréw najwyzszego
szczebla. Pewnego wieczoru przy drinku podzielit sie on
ze mng czyms, co naprawde mnie zaskoczyto.
Powiedziat: ,Ichak, nie wiemy juz, co sie dzieje. Majqc
te wszystkie pochodne Srodkdw  pienieznych,
ekwiwalenty  pieniezne oraz  wszystkie nowe
instrumenty finansowe, tracimy kontrole. Coraz mniej
wiemy, co sie dzieje.”

KiedyS w samolocie spotkatem Mike'a Milkena,
,krola” smieciowych obligacji, ktéry w latach 8O0.
poszedt do wiezienia za oszustwo zwigzane z papierami
wartosciowymi.  Zapytatem go: ,Mike, kiedy
dowiedziates sie, ze pdjdziesz do wiezienia?”

Odpowiedziat - ,Dtugo przed tym, gdy mnie
oskarzyli.”

“Jak to?”

.Poniewaz emitowatem tak wiele obligacji
Smieciowych, wiedziatem, Zze rzad jest tym
zaniepokojony. Nie wiedzieli, jak poradzi¢ sobie z tym
nowym zjawiskiem. To byto cos nowego, a jesli dotad
nie byto takiego precedensu, nie byli w stanie
przewidzie¢, do czego doprowadzi taka sytuacja.
Obawiali sie, ze jesli ludzie na masowg skale nie bedq
sptacac obligacji Smieciowych, to wowczas wywrg efekt
domina na gospodarke. Wiec musieli mnie jakos



powstrzymac i szukali pretekstu. W koncu go znalezli,
wtedy wiedziatem juz, co mnie czeka.”

Uniknelismy potencjalnej katastrofy zwigzanej
z emisjq obligacji Smieciowych, ale ogromne zmiany
w strukturach rynku kapitatowego wcigz ewoluowaty.
Korzenie obecnego kryzysu finansowego, podobnie jak
w latach 80., wigzg sie z szeregiem bezprecedensowych
zjawisk w historii ustug finansowych. Powiedziatbym
nawet, ze rzeczywistos¢ gospodarcza wyprzedzita
teorie ekonomii. Teoria ekonomiczna nic nie méwita na
ten temat lub mowita bardzo niewiele. Nikt nie patrzyt
na catos¢, poniewaz przynajmniej czes¢ z tych rzeczy
nigdy wczesniej sie nie wydarzyta. Wiec katastrofa
musiata w koncu mie¢ miejsce. Ale jak powiedziatem
wczesniej, ci, ktorzy wiedzg, co robi¢ w sytuacji
kryzysowej, wyjda z niej jako zwyciezcy. A ci, ktorzy
nie wiedza, zging na pustyni.

Spoteczenstwo o rybich tuskach

SWIAT, w ktérym zyjemy, nie tylko zmienia sie
coraz szybciej, ale takze staje sie bardziej intensywny.
Z ,atomistycznych” (oddzielnych) spoteczenstw,
w  ktérych kiedys zyliSmy, przechodzimy do
spoteczenstw ,0 rybich tuskach”. Co to znaczy? Kiedy
spojrzysz na rybie tuski, zobaczysz, ze sie pokrywaja.
Wszystko zaczyna sie nakfada¢. I to dzieje sie
wszedzie. Wtasnie dlatego intensywnosc jest tak duza:



problemy gospodarcze to takze problemy polityczne,
problemy polityczne to takze problemy spoteczne.
Zmiany technologiczne i problemy majgq wptyw na
spoteczenstwa, ekonomie i polityke. Nic juz nie jest
osobne. Wszystko jest ze soba powigzane.

Nie tak dawno temu istniaty osobne wydziaty
biologii, chemii, matematyki, socjologii i antropologii.
DziS mamy biologie chemiczng i matematyke fizyczng
oraz socjo-antropologie. Co sie dzieje? Wszystko sie
zazebia i przenika.

Widac to réwniez w obecnej modzie: nazywa sie to
Lsunisex”. Mezczyzni i kobiety majg takg samg fryzure
i noszgq te same ubrania. A w polityce coraz wiecej
granic panstwowych istnieje tylko na mapach. Nie
istniejg  w  rzeczywistosci. Dlaczego? Poniewaz
powietrze nie rozpoznaje granic: mieszkam w Kalifornii,
ale oddycham zanieczyszczeniami, ktére powstajq
w Chinach. Wiatr przenosi zanieczyszczenia z Chin az
do Kalifornii.

Woda tez nie zna granic. Zanieczyszczajac wode w
jednym miejscu, wptywamy na sytuacje w innym. Nie
mozna zatrzymac nadawania programow telewizyjnych
za granicq. Radio rowniez przekracza granice. Co zatem
oznhacza ,granica”? Jakie znaczenie moze mie¢ w Nnowej
rzeczywistosci, w ktorej zyjemy? Gdzie sg straznicy,
ktdérzy hermetycznie chronig granice?

Zapamietaj, po czternaste:
Poniewaz nasz swiat staje sie coraz bardziej



wspofzalezny, potrzebujemy zintegrowanych
rozwigzan systemowych.

Problem polega na tym, ze chociaz
W rzeczywistosci zyjemy w globalnym spoteczenstwie,
nadal myslimy jak odizolowane byty. Nie wiemy,
jak wspotpracowac. Nawet ONZ to tylko kumulacja
licznych interesdw narodowych. Nikt tak naprawde nie
reprezentuje Swiata jako jednolitego bytu. Nikt nie
martwi sie o wspotzaleznos¢; wszyscy dbajg tylko
o siebie. Podczas gdy wszystko na naszej planecie jest
ze sobg powigzane, nadal myslimy atomistycznie,
a nasze globalne instytucje to odzwierciedlaja.
To bedzie stawato sie coraz wiekszym problemem,
manifestujgc sie jako globalny kryzys. Poniewaz
zyjemy w Srodowisku o rybich tuskach, kryzysy
finansowe bedq miaty reperkusje polityczne
i spoteczne, ktoére same w sobie bedg kryzysami.

Mozna to takze uja¢ w ten sposdb, zZze nasze
problemy stajq sie coraz bardziej systemowe. Problemy
systemowe wymagajq rozwigzan systemowych,
dla ktérych potrzebujemy liderow systemowych
i wskazéwek systemowych, aby poméc tym liderom.
Dlatego nie mozesz rozwigzac kryzysu wytgcznie przez
zwolnienie 20 procent swoich ludzi; to jak liposukcija.
Musisz pracowac ze wszystkimi podsystemami w swojej
firmie. Jesli jesteS premierem, musisz jednoczesnie
pracowac nad wszystkimi elementami spoteczenstwa -



gospodarczymi, technologicznymi i spotecznymi.
To jest trudne zadanie.

Dlatego widze potrzebe zmiany paradygmatu
w obszarze edukacji o zarzadzaniu. Nie mamy
wystarczajgcej edukacji systemowej. Uczac, za bardzo
skupiamy sie na funkcjonalnym aspekcie zarzadzania
- za duzo finanséw, ekonomii, rachunkowosci,
marketingu, zasobow ludzkich. Ale kto patrzy na
catos¢? To jest prawdziwe i wiasciwe podejscie do
nauczania w obszarze zarzadzania. Tego witasnie
potrzebujemy.

Wartosci i zachowanie zmieniajq sie

NA POCZATKU tej ksigzki kryzys zostat okreslony jako
gtdowny punkt wyjscia, w ktorym nalezy dokonac
wyboru. Stowo pochodzi z greckiego i oznacza: Teraz
znajdujesz sie w sytuacji, w ktorej musisz dokonac
waznego wyboru. Nie czego$ mniej wiecej podobnego,
ale zupetnie innego.

Kryzys nie wymaga myslenia liniowego. Wymusza
wynalezienie nowego systemu, a nie tylko
majstrowanie przy obecnym. W mowie menedzerskiej
nie jest to przypadek ciggtej poprawy. Jest to czas na
rozw0j nowych produktéw, a moze nawet na rozwoj
nowych technologii.

Mysle, ze materializm i zadza posiadania coraz
wiekszej ilosci pieniedzy dziata przeciwko nam. Czesto



potrzebujemy nastawienia ,trzep jak najwiecej kasy”,
aby co$ zbudowac. PotrzebowaliSmy chciwosci
i materializmu ekonomicznego, aby zbudowac kraj. To
jest OK na poczatkowych etapach cyklu zycia. Ale jesli
bedziemy postepowac tak jak obecnie Ameryka,
system, ktory niegdys zbudowat ten kraj, teraz go
zniszczy. Ten ,,Model biznesowy” dziata teraz przeciwko
nam: Zanieczyszczamy powietrze, zanieczyszczamy
ziemie, zanieczyszczamy wode, tworzymy
niszczycielskie odpady. Smutne jest rowniez to, ze
czesto nie potrafimy sie cieszy¢ i dobrze bawic¢: Kiedy
pracuje w kraju rozwijajagcym sie, stysze wiecej
Smiechu w ciggu jednego dnia niz przez caty rok w kraju
rozwinietym, gdzie ludzie nie majg czasu sie smiac.
Wszyscy pracujg, czas to pienigdz, musimy zarabiac
wiecej, wiecej, wiecej i wiecej.

Ale wiecej, wiecej, wiecej nie znaczy lepiej; czasem
podnosisz standard zycia, ale obnizasz jakos¢ zycia.
Musimy wiec zmieni¢ nasze cele i kierunek. Naszym
celem zawsze byt wzrost gospodarczy i to wiasnie
mierzyliSmy. Wzrost gospodarczy stat sie religiaq. Ktos
ostatnio zapytat mnie: ,Jesli zmienimy nasze wartosci,
czy wzrost gospodarczy zatrzyma sie?” Powiedziatem:
~Mam taka nadzieje”. Poniewaz wiecej nie oznacza
lepiej; wiecej prowadzi do tego, ze mamy coraz mniej.
Widad to juz w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie:
dwa samochody w rodzinie, trzy samochody w rodzinie
- i co dzieje sie na ulicach? Korki. Zanieczyszczenie
powietrza. Standard zycia podnosi sie; jakos¢ zycia



spada.

Musimy zmieni¢ cele naszych spoteczenstw,
z lepszego standardu zycia na lepszgq jakos¢ zycia.
Aby zmierzy¢ jakos¢ zycia, mozemy wykorzystac
nastepujace wskazniki spoteczne: wskaznik rozwodow,
przestepczos¢, cigze nastolatkow, liczbe dzieci
konczacych szkote srednig. Musimy oderwac wzrok od
wzrostu gospodarczego i skupi¢ sie na celach
spotecznych.

Zapamietaj, po pietnaste:

Czas, aby kraje rozwiniete zdaty sobie sprawe,
ze w pewnym momencie jakosS¢ zycia pogarsza sie
wraz ze wzrostem jego standardu.

Wzrost gospodarczy jest wtasciwy, a gotowka jest
wazna, ale tylko do pewnego momentu. Jesli juz
zbudowates kraj, czas powiedzie¢: ,Wystarczy.”
Niektorzy madrzy ludzie juz powiedzieli: ,Dosy¢! Mam
dom, mam samochod, mam wystarczajgco duzo. Teraz
chce zy¢. ” To samo dotyczy kraju. Teraz musimy zy¢
lepiej.



Podsumowanie

ZMIANA JEST NIEUNIKNIONA, dopdki zyjemy. To
twierdzenie zawsze byto prawdziwe; Rdznica polega na
tym, ze dzis zmiany zachodzg czesciej i intensywniej,
dlatego napotykamy coraz wiecej problemoéw z rosnacq
czestotliwoscig. Poniewaz jesteSmy w coraz wiekszym
stopniu wspoifzalezni, problem wystepujacy w jednym
miejscu, jest niemal natychmiast odczuwalny
w drugim.

Ilekro¢ zachodzi zmiana, pojawiajgq sie
problemy spowodowane dezintegracjq. Dezintegracja
zachodzi, gdy podsystemy organizacji tracq swoje
dopasowanie. Teoria ta dotyczy nie tylko firm, ale takze
os6b, rodzin i narodéw. Jednym 2z najgorszych
aspektow naszego obecnego rozpadu jest to, ze nasze
wartosci spoteczne powoli reagujg na postep
technologiczny, co pozostawito nas bez moralnych ram
do radzenia sobie z etycznymi problemami, ktére rodzi
technologia.

Nieleczone problemy stajg sie kryzysami. Silne
organizacje podejmag kroki, aby stac¢ sie silniejsze,
niezaleznie od tego, c¢czy majq do czynienia
z problemami czy kryzysami, podczas gdy stabe firmy
dostang paralizu, zaczekajg lub nie bedq wiedziaty,
co robic. Albo podejmag tylko czesciowe Srodki,
co przypomina pacjenta, ktéry bierze tylko czes¢, a nie



catos¢ przepisanego leku. Tego rodzaju zachowanie
moze prowadzi¢ do Smierci.

Kryzys to katastrofa dla stabych, ale szansa dla
silnych, poniewaz gdyby nie byto zmian, przecietni
nadrobiliby  zalegtosci. Tak wiec, silne firmy
z zadowoleniem przyjmujq kryzys, ktéry zwykle
eliminuje konkurencije.

Co to znaczy by¢ silniejszym? To znaczy byc¢
w stanie skutecznie radzi¢ sobie ze zmianami, szybciej
i lepiej niz konkurencja. W tym celu potrzebujesz
integracji; integracja jest lekarstwem na dezintegracje,
ktdra jest produktem ubocznym zmian. Stale ustawiaj i
wyrownuj cztery podsystemy. Nie wystarczy tego
zrobi¢ raz, a potem zwyczajnie powrdcic do biznesu. To
niekonczace sie zadanie.

Integracja powinna odbywac¢ sie na wielu
poziomach: w Tobie, z rodzing i przyjaciotmi oraz z
pracownikami i klientami.

Lepiej jest proaktywnie radzi¢ sobie
z kryzysem, przygotowujac sie do problemow typowych
dla tego etapu. Jesli jest juz za pdzno, aby zrobic to
proaktywnie, mozna to zrobi¢ rowniez reaktywnie.
Zasadniczo musisz dostosowac sie do zmieniajacego sie
Srodowiska, dopasowujac cztery podsystemy
organizacji: misje i strategie, odpowiedzialnos¢, wtadze
i wzmocnienie, w tej kolejnosci. Jednoczesnie musisz
monitorowac swoje krgzenie krwi: swojg gotowke.

Jednym ze sposobdéw, w jaki silna firma radzi
sobie z kryzysem, jest chronienie swoich plecow.



Aby to zrobi¢, ludzie w organizacji muszg sobie ufac.
Ale zaufania nie mozna zbudowa¢ w jednej chwili;
trzeba nad tym pracowac przez caty czas, bo inaczej
zabraknie go, gdy bedzie potrzebne.

W  sytuacji kryzysowej kluczowe jest
utrzymanie ptynnosci finansowej i ochrona kapitatu
ludzkiego. Istnieje tendencja do zwalniania ludzi, aby
obnizyc¢ koszty. To nie jest najlepsza decyzja, poniewaz
ludzie sktadajg sie na miesnie i moézgi Twojej
organizacji oraz sg gtownym sktadnikiem kultury
organizacji. Kultura jest bardzo trudna do zbudowania
i trudng jq utrzymad; w zwigzku z tym, zwalnianie ludzi
powinno byc¢ ostatnig deska ratunku. Jesli stwierdzisz,
ze musisz obnizy¢ koszty pracy, obetnij godziny pracy
ludzi, a nie ich etaty; w ten sposob bedziesz zachowasz
swoje aktywa, jednoczesnie rozpraszajac bol finansowy
wsrod wszystkich pracownikow.

Jesli zatrzymasz swoich ludzi, a oni majg
dodatkowy czas, przydziel ich do ulepszania
i przeprojektowywania produktéw i strategii firmy.
W koncu Twoja firma nagle ma czas na zastanowienie
sie, czego jej brakowato, kiedy byta przyttoczona pracq
W rozwijajacej sie gospodarce.

Spraw, aby kryzys stat sie punktem zwrotnym
dla Twojej firmy w celu wzmocnienia relacji
i wprowadzania innowacji.

Poniewaz nasze Srodowisko staje sie coraz
bardziej wspotzalezne (spofeczenstwo o rybich
tuskach), nasze problemy stajq sie coraz bardziej



systemowe i wymagajgq rozwigzan systemowych. Do
rozwigzania takich problemow potrzebujemy liderow
systemowych i konsultantow systemowych. Wiasnie
dlatego nasz system edukacji dotyczgcej zarzadzania
musi zmienic¢ nacisk z aspektu funkcjonalnego (finanse,
ekonomia, marketing itp.) na spojrzenie catosciowe,
na system.



O INSTYTUCIE ADIZESA

Adizes Institute to miedzynarodowa firma doradcza specjalizujgca sie od
ponad 45 lat w zarzadzaniu przyspieszona, zmiana, transformacjq
organizacyjng i profesjonalizacja zaréwno firm prywatnych oraz
rodzinnych (od firm z rankingu Global 100, po firmy Sredniej wielkosci,
start- upy), jak i rzadow i korporacji . W przeciwienstwie do tradycyjnych
firm doradczych ds. zarzadzania, ktére wdrazajq gotowe rozwigzania
restrukturyzacyjne, konsultanci Adizes Institute dostarczajg swoim
klientom zaawansowane koncepcje, metody i narzedzia organizacyjno-
zarzadcze, dzieki ktorym wiasciciele firm, dyrektorzy generalni i ich
zespoly mogg sami wypracowywac ich wtasne rozwiazania. Wieloletnie
doswiadczenia klientéw Adizes Institute potwierdza, ze rozwigzania
opracowane przez nich przy wspétpracy z konsultantami Adizes Institute
sq skutecznie wdrazane w zycie i prowadzg do poprawy funkcjonowania
organizacji zwiekszajac wydajnos¢ i skutecznosci zarzadzania, poprzez:
« Budowanie systemu do zarzadzania ciggtymi zmianami w firmie
« Tworzenie systemu do identyfikowania | rozwigzywania
najtrudniejszych problemow operacyjnych
. Pomaganie organizacji okresli¢ jej misje, wizje, cel istnienia
i strategiczne kierunki rozwoju
« Tworzenie optymalnej struktury organizacyjnej i systemu
informacji zarzadczej, w celu osiggniecia wyznaczonej misji i celow
« Zmiane kultury organizacyjnej
. Zwiekszenie zaangazowania pracownikéw
« Tworzenie wydajnego systemu motywacji i wynagradzania
pracownikow
. Holistyczne i systemowe rozwigzywanie najpilniejszych problemow
organizacji, redukcje marnotrawionej wewnetrznej energii
i znaczacg poprawe osigganych wynikow
. Dopasowanie struktury wtadzy, odpowiedzialnosci i nagréd do misji

organizacji



W 2019 Adizes Institute zostat uznany, przez HR Tech Outlook, za jedng
z wiodacych firm doradczych zajmujacych sie doradztwem w zakresie
zarzgdzania zmiang!
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DR ICHAK KALDERON ADIZES jest zatozycielem

i prezesem Adizes Institute, miedzynarodowej firmy specjalizu-

jacej sie w zarzadzaniu zmianami z siedzibg w Santa Barbara

w Kalifornii, ktorej Program Transformacji Organizacyjnej, do-

starcza narzedzia firmom prywatnym, rodzinny i korporacjom,

rzadom i bardzo zlozonym organizacjom, majacym pomoc i

zabezpieczy¢ osiggnie wyjatkowych wynikdw i zarzadzanie przy-

spieszonymi zmianami bez destrukcyjnego konfliktu. Dr Adizes 2

to miedzynarodowy autor, ktéry opublikowal dwadziescia szes¢ ksigzek przettuma-
czonych na Igcznie trzydziesci trzy jezyki. Jako pedagog uczyl zarzadzania na uniwer-
sytetach na calym $wiecie. Dr Adizes wyklada w czterech jezykach i wystapil przed
ponad dwustu piec¢dziesiecioma tysigcami menedzerdw wyzszego szczebla w ponad
pie¢dziesieciu dwdch krajach. W uznaniu jego wkladu w teorig i praktyke zarzadza-
nia otrzymal dwadziescia jeden doktoratéw honoris causa i kilka nagréd. Dr Adizes
przezyl Holokaust. Jest Zonaty, ma sze$cioro dorostych dzieci. Mieszka w Santa Bar-
bara i uwielbia gra¢ na akordeonie, medytowac i ¢wiczy¢ joge.

“Swiat polityki zagranicznej USA - a takze spoleczno$¢ miedzynarodowa
jako calo$¢ skorzystatyby na glebszym zrozumieniu spostrzezeniteorii Ichaka Adizesa.”
— Kenneth L. Adelman, byly dyrektor U.S. Arms Control and Disarmament
Agency oraz byly zastepca ambasadora USA dla ONZ

“Metodologia dr Adizesa byta jednym z czynnikoéw, ze wzgledu na ktore
zwiekszylisSmy sprzedaz z 12 milionéw dolaréw do ponad 750 milionéw
dolaréw bez zewnetrznego finansowania.”

—Stewart Resnick, Prezes, Roll International

“Adizes jest Darwinem w dziedzinie ewolucji korporacji”
—Monroe E. Price, dean, Benjamin N. Cardozo School of Law, Yeshiva University
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