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ROZDZIAt 1

Ego w bilansie ksiegowym

Kazda dobra mysl, ktéra przychodzi nam do gftowy, i kazdy
dobry czyn, ktéry wykonamy, napawajg nas duma, ale takze
wystawiajg na ataki proznosci i samozadowolenia.

WILLIAM LAW

Ego stanowi ukryta pozycje w kazdym zestawieniu finansowym.
A poniewaz w bilansie zyskow i strat go nie widaé, od dziesig¢ciole-
ci lub nawet stuleci nie uzyskaliSmy poprawy — by¢ moze nawet
doszto do pogorszenia — w zakresie zarzadzania tg wszechobecna,
potezna sita, ktéra dysponuje kazda osoba pracujaca w kazdym
przedsigbiorstwie.

Kiedy przeczytates zdanie rozpoczynajace ten rozdzial, w pierw-
szej chwili raczej nie przyszto ci na mysl, ze ego moze znalez¢ si¢ po
stronie zyskow. Mimo zlej reputacji, nie nalezy ono do ewidentnych
strat. Przynosi takie korzysci jak sklonno$¢ do inwencji, cheé osia-
gania celéw, odwaga wyprébowywania czego§ nowego i upér
w przezwyciezaniu nieuchronnie pojawiajgcych sie trudno$ci. By¢
moze wydaje si¢ to zaskakujace, ale wigkszo$¢ ludzi ma zbyt stabe
ego, co prowadzi do poczucia niepewnosci, §lepego nasladownictwa
i apatii, a takze paralizu przywodztwa i catych kultur.

Na kazdym zebraniu, przy okazji kazdej debaty, kazdej oceny
wynikéw, kazdej rozmowy z klientem i rozmowy kwalifikacyjne;
ego moze dziala¢ na nasza korzys$¢ lub niekorzys$¢. Jesli madrze nim
zarzadzamy, to korzystamy z pluséw, jakie wynikaja z jego zalet.
Ale jesli to ta potezna, nieustepliwa sita zarzadza nami, przedsie-
biorstwa ponosza realne straty gospodarcze.

Ponad polowa biznesmenéw szacuje, ze ego kosztuje ich firmy
od 6% do 15% rocznego dochodu. Wielu uwaza te kalkulacje za
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dos¢ ostrozne. Nawet jesli koszty ego stanowityby tylko 6% docho-
dow — jak szacuja ludzie pracujacy nad uzyskiwaniem dochodu —
to dla przecietnej firmy z listy Fortune 500 réwnalyby sie 1,1 mi-
liarda dolaréw. Co biora pod uwage osoby, ktére robig takie szacun-
ki, niezaleznie od tego, czy koszty wynosza 6% czy 60%? Najcze-
Sciej najSwiezsze doniesienia prasowe i swoje niedawne bankructwo
wywolane czyims$ ego.

W latach 1981-1999 przedsi¢biorstwo Fannie Mae pod dyrek-
cja Davida Maxwella, a p6zniej Jamesa Johnsona, osiagato niezréw-
nane wyniki i przewyzszalo Srednia gieldowa w stosunku 3,8:1.
W ksiazce Od dobrego do wielkiego Jim Collins w swoich analizach
wymienil Fannie Mae wérdd zaledwie 11 z 1435 firm, ktére wypra-
cowaly i utrzymywaly niedoscignione wyniki dzieki dobrze dobra-
nym liderom. Ale 1 stycznia 2001 r. dyrektorskie stanowisko John-
sona zajal Franklin Raines. 5 lat p6zniej pod presjg rady dyrektoréw
zlozyl rezygnacje z powodu niejasnych praktyk ksiegowych. ,,Odda-
je si¢ do dyspozycji — stwierdzit — i odchodze na wczesniejsza
emeryture”.

Paradoksalnie w 2002 r., czyli 4 lata wcze$niej, zostal wezwany
do zlozenia w kongresie zeznan w sprawie upadku Enronu. Méwit
wowczas: ,,Gdy liderzy przedsiebiorstw twierdzg, ze nie wiedzieli al-
bo nie mieli obowiazku wiedzie¢ o dzialalnosci prowadzonej przez
ich firmy, postepuja kompletnie nieodpowiedzialnie i ich dziatan nie
mozna zaakceptowad. Zwlaszcza, gdy chodzi o ryzyko zagrazajace
fundamentom skutecznej dzialalnosci przedsigbiorstwa”. Odcho-
dzac z Fannie Mae dostal pakiet emerytalny w wysokosci 25 milio-
néw dolaréw, a w sumie jego wynagrodzenie przez calg kadencje
wyniosto 90 milionéw. 22 grudnia 2004 r. jego miejsce zajal Daniel
Mudd.

Kiedy pisaliSmy ten rozdzial, kolega przystal nam w e-mailu
pewna informacje prasowa. Nagléwek brzmial: Fannie Mae dopro-
wadza do ugody za 400 miliondw dolariw. Informacja zaczynata sie od
stow: ,Arogancka i nieetyczna kultura Fannie Mae doprowadzila
tego giganta na rynku kredytéw hipotecznych do skandalu ksiggo-
wego rzedu 11 miliardéw dolaréw — powiedzieli we wtorek in-
spektorzy federalni, ogtaszajac ugode opiewajgcg na 400 milionéw
dolaréw”. Dostalo si¢ réwniez przywodztwu sprawowanemu przez
Daniela Mudda. Bethany McLean napisat w Fortune: ,,Fannie Mae
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uwaza si¢ za przedsigbiorstwo tak wyjatkowe, specjalne i potezne,
ze nie musi ponosi¢ odpowiedzialnosci. Okazalo si¢, ze myli si¢ pod
tym wzgledem”. Droga od dobrego do wielkiego zajela przedsie-
biorstwu Fannie Mae prawie 20 lat, a od wielkiego do dobrego
— niecale pig¢. Dokad zawedruje dalej? Czas pokaze.

Nagléwki informujace, ze ego wydostalo sie spod kontroli albo
ze wywarto wplyw na budowe brutalnej, egotycznej kultury, wiaza
si¢ z ryzykiem moéwienia sobie: ,My bySmy nigdy tak nie postapili.
My nie jeste$my tacy zli”. To prawda. 99% z nas nie zostanie dru-
gim Denisem Kozlowski — Tyco, Kenem Layem i Jeffreyem Skil-
lingiem — Enron, Berniem Ebbersem — WorldCom ani Martha
Steward, nie zastuzy tez na przezwisko , Al Pila”, jak Al Dunlap,
byly dyrektor generalny Sunbeam. Nie chcemy trafi¢ do wigzienia
ani zosta¢ w skarpetkach z powodu upadku firmy. I na tym polega
putapka.

Historie wymienionych firm sa dos¢ ekstremalne, a wiec rzadko
sktaniaja nas do zadania sobie pytania: czy cokolwiek z nich odnosi
sie takze do naszego przedsigbiorstwa, a moze do mojego zespotu
albo do mnie? Nie bierzemy ich do serca i lekcewazymy zachowa-
nia, ktére wprawdzie nie prowadza do tak spektakularnych efek-
toéw, lecz w sposéb subtelny i jednoznaczny ograniczaja nasze moz-
liwosci. Jako autorzy ksiazki mozemy na podstawie do§wiadczen
i przeprowadzonych badan powiedzie¢, ze napedzane przez ego
dziatania rzadko w danej chwili odbierane sa jako ekstremalne.
,StaliSmy sie wielcy — powiedzial nam menedzer jednej z firm z li-
sty Fortune 500. — Po pewnym czasie wielko$¢ rozbudzila nasze
ego, a to doprowadzito z powrotem do tego, ze zostalismy dobrzy.
Teraz musimy zaczynaé od poczatku. Przez caly czas pozostawalis-
my $lepi na rozrost naszego ego”.

W przedsigbiorstwach rzadko brakuje ludzi odpowiednio uta-
lentowanych, posiadajacych wysoka motywacje, inteligencje, wy-
obraznie, wizje, odpowiednie wyksztalcenie, do§wiadczenie lub
checi. Czesto jako konsultanci, rozmawiajac z liderami albo mene-
dzerami, ktérych projekty poniosty porazke lub osiagnely przecigt-
ne rezultaty, slyszymy takie stowa: , Temu czlowiekowi nie braku-
je innowacyjnosci, ale...”, ,Ona ma niewiarygodna wizj¢, gdyby
tylko...”, ,ByliSmy na dobrej drodze, ale nagle...”. Wszystkie
»ale” przy pochwalach wigzg sie z przerostem jednej rzeczy — ego.
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Skoro wiec koszty sa tak duze i powazne, to dlaczego ludzie kur-
czowo trzymaja si¢ swego ego, a w niektérych przypadkach nawet
o nie walcza? Poczagtkowo nie potrafilismy odpowiedzie¢ na to py-
tanie.

Aktywa czy pasywa

Badania rozpoczynaliSmy z zalozeniem, ze ego jest czym$ negatyw-
nym i trzeba je z zimna krwig eliminowaé¢ — przynamniej z bizne-
su — bo stanowi ukryty koszt, dajacy zerowy zwrot. Dlugi czas
ksigzka ta nosila roboczy tytul Bez ego. Przez dwa lata pracy nad
tym projektem taki tytul wydawal si¢ uzasadniony w skali zaréwno
mikro-, jak i makroekonomicznej. Na poziomie mikro- Roy Bau-
meister z Florida State University i Liquid Zhanf z Carnegie Mellon
University przeprowadzili seri¢ eksperymentéw majacych na celu
pokazanie, jakie decyzje finansowe podejmuja ludzie, ktérych ego
znalazlo sie w zagrozeniu.

W jednym z eksperymentéw, majacym na celu ustalenie, w jaki
sposob ego wplywa na decyzje uczestnikow, badacze podzielili ludzi
na dwie grupy — z zagrozonym ego i z niezagrozonym ego. W kaz-
dym z kolejnych do$wiadczen uczestnicy mogli wygra¢ pieniadze,
przegra¢ albo wyjs¢ na zero. Obie grupy otrzymaly taka sama
informacje: , Uczestniczycie w walce licytacyjnej przypominajacej
aukcje, ale walczycie tylko z jedna osoba, ktdérg prébujecie poko-
na¢”. Na licytacje wystawiany byt 1 dolar. Cel polegal na kupieniu
tego dolara po cenie ponizej dolara. Aby go zdoby¢, mozna bylo
wydac az do 5 dolaréw. Przed rozpoczeciem kazdej osobie z grupy
o zagrozonym ego powiedziano: ,Jesli nalezysz do ludzi, ktérych
ogarnia paraliz, kiedy sa pod presja, albo wydaje ci si¢, ze brak ci
odpowiednich $rodkéw na wygranie tego dolara, to powiniene$ za-
chowa¢ ostroznos¢. Ale wszystko zalezy od ciebie”.

Stawki w licytacji piely si¢ w gore i prawie w kazdym przypad-
ku ludzie z grupy zagrozonej licytowali znacznie wyzej niz ci, kt6-
rzy nie probowali chroni¢ swojego ego. Osoby, ktoére chcialy cos
udowodni¢ swojemu ego, placily az do 3,71 dolara za 1 dolara.
W efekcie ten, kto mial nizsze poczucie wlasnej wartoci, tracit wie-
cej pieniedzy. Eksperyment pokazal, ze z powodu ego ludzie wpa-
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daja w pulapke kosztownych i stratnych przedsigwzig¢. Podczas
pézniejszych rozméw uczestnicy, ktorzy wigcej wydali, zeby wy-
graé, nie tylko nie czuli sie lepiej z powodu straconych pieniedzy,
ale takze gorzej odbierali swoje poczucie wlasnej wartosci. Innymi
stowy, stracili i pieniadze, i pewnos¢ siebie.

Baumeister i Zhang twierdza, ze z powodu ego ludzie maja
sktonnosci do wpadania w putapki ztych decyzji i trwonig pienigdze.
Staja si¢ wiezniami swoich wyboréw zawodowych. Kierownicy nad-
miernie przywiazuja si¢ do pracownikéw, ktdrych wytypowali pod-
czas procesu rekrutacji, dyrektorzy bankéw przesadnie angazuja
swoje instytucje w problematyczne kredyty (poniewaz to oni podje-
li decyzje o ich udzieleniu), a przedsigbiorcy i inwestorzy obracajacy
kapitalem wysokiego ryzyka tkwia w niedochodowych projektach.
Z wnikliwych badan Baumeistera i Zhanga plynie wniosek, ze
gdy ludzie odczuwajg zagrozenie dla swego ego, podejmuja mniej
optymalne decyzje niz gdyby kierowali si¢ tylko kwestiami finanso-
wymi.

Wyniki gospodarcze na poziomie makroekonomicznym cierpia,
gdy ego negatywnie wplywa na sposdb produkcji. Przez ponad
dwadziescia lat doktor Paul Nutt z Ohio State University prowadzit
w kilkuset instytucjach badania na temat tego, dlaczego decyzje go-
spodarcze okazuja si¢ nietrafne. Z analizy 50% nietrafnych decyzji
wylonily si¢ trzy najwazniejsze przyczyny:

e ponad 1/3 wszystkich nietrafnych decyzji gospodarczych zapa-

da pod wplywem ego;

e prawie 2/3 dyrektoréw gdy raz podejmie decyzje, nie rozpatru-
je wyj$¢ alternatywnych;

e 81% menedzeréw wdrazajac swoje decyzje, nie podkresla ich
warto$ci merytorycznej, lecz stosuje perswazje lub odgdrne za-
rzadzanie.

Przez dwa i p6t roku przejrzeliSmy 2190 artykuléw prasowych,
gléwnie zwigzanych z biznesem, w ktérych w dowolnym kontekscie
padalo stowo ,ego”. W 80% wyraz ten mial zabarwienie negatyw-
ne i zwykle pojawialy si¢ rady, jak i dlaczego ludzie powinni si¢ po-
zbywad ego i co sie stanie, jesli tego nie zrobia. Teksty gazetowe
pietnuja egotystow takimi tytutami jak: Nie pozwdilmy, aby ego mor-
dowato nowicjuszy — BusinessWeek, Ego dlaw: T.0. (Terrella Owen-
sa, amerykanskiego futboliste) — USA Today.
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Przez ostatnich pigc lat przeprowadziliSmy tysiace ankiet wsrod
uczestnikéw naszych zaje¢ na temat przywddztwa. Prosilismy ich
o zapisywanie pierwszych mysli, jakie pojawiaja sie po ukazaniu
przypadkowych stéw. Co by$ napisal, gdyby$ zobaczyt stowo
,eg0”? W przypadku 92% osoéb pierwsza reakcja byla negatywna.
Prawie pieciokrotnie czg¢$ciej od pozostalych padato stowo ,,arogan-
cja”. W nastepnej kolejnosci: ,skoncentrowanie na sobie”, ,brak
poczucia bezpieczefistwa”, ,zamkniety umyst”, ,defensywnosc”,
»zarozumialo§¢” i, protekcjonalnos¢”. Wystarczy postuchad, co lu-
dzie méwia o ego — zwlaszcza cudzym — a fatwo bedzie uznad je
za wroga.

Przyktadowo, jesli w 43 minucie godzinnego spotkania kto$ po-
zwoli zapanowa¢ nad soba swojemu ego, to ktéra minuta utkwi mu
w pamieci? Jaki wywiera ona wplyw na poprzednie czterdziesci
dwie? W najgorszym wypadku catkowicie je przekresla. A co dzie-
je si¢ przez kolejnych 17 minut? W najlepszym razie rozmowy to-
czg si¢ w niezbyt przyjemnej atmosferze. Ile stracimy czasu po spo-
tkaniu, gdy bedziemy omawiad, co si¢ na nim wydarzylo? Moze nie
zapamietamy dokladnej minuty, ale bedziemy odczuwaé jej wplyw.
Jesli ego nawet nie storpedowalo spotkania, to z pewnoscia pozosta-
wilo jaki$ niesmak.

Podczas dalszych badan rozmawiali$my, przeprowadzilismy an-
kiety i obserwowali$my ludzi z réznych branz i dyscyplin. Chcieli-
$my ustali¢, dlaczego robia to, co robia. PrzewertowaliSmy setki pe-
riodykéw i artykulow biznesowych, mnéstwo czasopism psycholo-
gicznych, a takze od nowa wczytalismy si¢ w badania na temat
przywédztwa oraz w literature o zarzgdzaniu, poczawszy od 1944 r.,
kiedy to Peter Drucker jako pierwszy podsunal mysl, ze w obecnych
czasach potrzebny jest nowy rodzaj zarzadzania. Chociaz wiele ksia-
zek zawiera ciekawe koncepcje, wedlug naszych kryteriéw tylko
garstke z nich mozna uzna¢ za przefomowe — za takie, ktére za-
wieraja przekonujace koncepcje mogace zmieni¢ sposéb myslenia
o biznesie.

Te doktadnie przeanalizowane ksiazki — na przyktad Menedzer
skuteczny, In Serach of Excellence, The Change Masters, Wizjonerskie or-
ganizacje, Po pierwsze: zlam wszelkie zasady — pokazuja, na czym po-
lega nietypowos¢ pewnej kategorii lideréw i firm. Wiekszo$¢ zawar-
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tych tam tez przedstawia techniki, strategie i taktyki wprowadza-
nia zmian, lecz ani teorie, ani praktyka nie uwzgledniaja réznic po-
miedzy tym, co czytamy, a tym, co widzimy w rzeczywisto$ci, gdy
w gre wchodzi ego. W prawie wszystkich przypadkach ego dziata
jak sabotazysta z listy najbardziej poszukiwanych przestgpcoéw go-
spodarczych.

Ale istnieje jeszcze druga strona medalu.
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