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O zarzadzaniu refleksyjnie

PRZEDMOWA

efleksje o zarzadzaniu powstaly jako krétkie eseje, kto-
Ke pisatem do ,,Rzeczpospolitej” w latach 2005-2006.
oniewaz redakcja zostawita mi kompletniec wolna
reke, staralem sig¢, aby dotyczyly one spraw w zarzadzaniu
waznych, anie pilnych lub aktualnych. Dlatego wlasciwie
wszystkie dotycza trzech kluczowych spraw, ktére stanowig
tworzywo zarzadzania — konkurencyjnego otoczenia, firmy
oraz lideréw i pracownikéw. Poniewaz sprawy te systematycz-
nie przeplataja si¢ w poszczegolnych esejach, uszeregowatem
je na uzytek ksiazki po prostu alfabetycznie.

Otoczenie firmy bywa czasami przyjazne 1 wspierajace,
aczasami jest brutalnie konkurencyjne iniezyczliwe. Bez
wzgledu na jego stan trzeba je umie¢ obserwowac, diagnozowac
i rozumie¢ konsekwencje konkretnych zmian w otoczeniu dla
przysztosci firmy. A sg one dwojakiego rodzaju, o czym traktuja
eseje w tej ksiazce. Po pierwsze, zmiany w otoczeniu zmienia-
ja wartos¢ aktywow firmy. Dobrym tego przyktadem sa studia
filmowe lub firmy telekomunikacyjne. Do niedawna ogromna
wartoscig dla firm robiacych filmy byty ich studia — budynki,
infrastruktura, plenery. Wraz z digitalizacja filmoéw oraz zmiang
sposobow ich krgcenia warto$¢ tych aktywow drastycznie spadta
— filmy mozna zrobi¢ takze w komputerze albo w wynajgtych
studiach wszegdzie na $wiecie. Dla firm telekomunikacyjnych
do niedawna najwicksza wartoscig byty zakopane pod ziemig
kable 1is$wiattowody. Postepujaca w otoczeniu konwergen-
cja technologii, rozpowszechnianie si¢ telefonii komorkowej,
nowych sposobow przesylu danych oraz rozszerzanie swojej
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oferty przez firmy telewizji kablowej, energetyczne iinne
zmniejsza jednak warto$¢ tych aktywow w istotny sposob. Po
drugie, wraz ze zmianami w otoczeniu zmienia Si¢ znaczenie
i warto$¢ umiejetnosci i kompetencji firmy, a wigc technolo-
gii wykorzystywania aktywow. Niektore umiejetnosci zyskuja
na znaczeniu, inne traca. Bez glgbokiego zrozumienia trendow
w otoczeniu firma moze si¢ tatwo znalez¢ w sytuacji, gdy jej ak-
tywa i umiejetnosci przestaja by¢ rzadkie i cenne, a to oznacza
sytuacje¢ skrajnego zagrozenia.

Drugi temat poruszany stale w tych esejach to logika dzia-
lania firmy. Kazda organizacja ma swoja historig, ktora ksztal-
tuje jej struktury, rutyny i... menedzerow. W efekcie w kazde;j
firmie z czasem wyksztalca si¢ pewien wzorzec dzialania, ktory
jest bardzo trwaly. W teorii nazywamy to ,,dominujaca logika”
firmy. Kluczowe dla dobrego zarzadzania jest zrozumienie, jak
taka logika zostata uksztattowana, jaka jest i co trzeba zrobic,
aby ja ewentualnie zmienic.

Trzecim tematem sg liderzy. Liderom — menedzerom
i przedsigbiorcom — poswigcam w swoich esejach stosun-
kowo duzo miejsca. Liderzy nie sa herosami ani nadludz-
mi. Dobrzy liderzy maja moze wigksza wyobraznig, tatwiej
podejmuja decyzje i sa bardziej bezwzgledni wobec innych
i siebie niz przecigtni pracownicy. Ale rzecz w tym, ze sa na-
prawde kluczowymi aktorami na organizacyjnej scenie. Nie
da si¢ zrobi¢ filmu bez statystow, podobnie jak nie mozna
sprawnie prowadzi¢ firmy nie majac kompetentnych pra-
cownikow. Jednak to pierwszoplanowe role, a nie statysci
decyduja o jakosci filméw, i podobnie o sukcesie organizacji
w duzym stopniu decyduje szeroka ekipa menedzerska na jej
czele. I wobec nich mozna i nalezy mie¢ wielkie wymaga-
nia, o czym kiedys$ pigknie napisatl stary profesor Harvardu
Theodore Levitt: ,,Zakladamy, ze ludzie, ktorzy sa liderami
i menedzerami, majg tak jak wszyscy inni rodzaj moralnego
kompasu, standardy etyczne, poczucie spotecznego obowiaz-
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ku i przyzwoitosci, jakie$ reguty dobra i zta — ze maja charak-
ter, sumienie i nawet pewng szlachetnos¢. Bez tego bowiem

799 1

nie ma o czym mowi¢ ani komu doradzacé” .

" Theodore Levitt, Thinking about Management, The Free Press, New
York 1991, s. 111.
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1. BIZNES I ETYKA

wielkimi aferami biznesowymi szkoty biznesu w USA

masowo wprowadzily zajecia z etyki do programoéw dla
wyzszej kadry kierowniczej typu MBA i Executive MBA. Jed-
nym z gléwnych powodow byt fakt, ze prestiz i zaufanie do
menedzerow spadty na teb, na szyje¢, do poziomu nizszego niz
zaufanie do sprzedawcow uzywanych samochodéw. Metody
uczenia etyki w zarzadzaniu sg rozne — od studiowania dyle-
matow, przed ktorymi stawali bohaterowie wielkiej literatury
(Lord Jim, Don Kichot, Cyrano de Bergerac), przez analiz¢
biznesowych przypadkéw trudnych etycznie wyborow, az po
studiowanie Pisma Swigtego, w ktérym sporo takich dylema-
tow jest opisanych.

Cel jest jeden — przypomnie¢ menedzerom, ze oprocz pogo-
ni za zyskiem ekonomicznym i maksymalizacja wartosci spot-
ki istnieje co$ wigcej, cos$, co ma trudno wymierng wartosc,
ale czyni z nich ludzi godnych zaufania: poczucie spotecznego
obowiazku i przyzwoitosci, jakies standardy etyczne, jakies re-
guly, ktére mowia nam, gdzie konczy si¢ dobro i gdzie zaczyna
si¢ zto. Generalnie zawsze bytem przeciwnikiem takich kur-
sow, wydawato mi si¢ bowiem absurdalne, aby dorostych ludzi

leszcze przed upadkiem Enronu, Worldcomu iinnymi
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uczy¢ na nowo, co to znaczy by¢ (wzglednie) uczciwym lub
przyzwoitym. Powoli jednak nachodzi mnie refleksja, ze chyba
pora juz na kursy etyki w Polsce, polski biznes staje si¢ bo-
wiem fundamentalnie amoralny, a to dlugofalowo jest dla nie-
go samego, dla menedzerow, jak rowniez dla catej gospodarki
bardzo niebezpieczne. Nie chodzi o fundamentalne pryncypia
etyki, ale o to, ze biznes bez minimum etyki jest nieskuteczny,
a polski biznes jest niezbyt etyczny co najmniej z czterech po-
wodow.

Po pierwsze, mamy stare, odziedziczone po realnym socja-
lizmie, spoteczne zwyczaje omijania lub famania prawa — ,,wy-
grywania z systemem”. Po drugie, transformacja systemowa
sprzyjata famaniu prawa, w ktorym brali i ciagle biora udziat
przedsigbiorcy, menedzerowie i pracownicy, zwlaszcza gdy
chodzi o zagarnigcie owocow prywatyzacji. Tak bylo zawsze
i wszgdzie, i tworzenie si¢ systemow kapitalistycznych w USA
i Anglii w XVIII 1 XIX wieku nie byto daleko r6zne od prywa-
tyzacji w krajach postsocjalistycznych, bo przeciez stawka byta
podobna — wtasnos¢. Po trzecie, mamy niestychanie niesku-
teczny i — jesli wierzy¢ prasie — trochg skorumpowany system
prawa, co ma znacznie grozniejsze skutki dla etyki w biznesie,
niz mozna to sobie wyobrazi¢. Sam wiem z wlasnego doswiad-
czenia, ze najprostsza sprawa wypadku samochodowego, gdy
wchodzi w mtyny polskiego systemu prawnego, trwa trzy lata
i konca nie wida¢. Powolny i nieprofesjonalny system prawa
dziata tak, jak opisuje to psychologia w ,,teorii wybitego okna”.
Wybite okna zwickszaja prawdopodobienstwo przestepstw,
i podobnie malo skuteczny system stanowienia i egzekwowa-
nia prawa tworzy naturalng pozywke dla rozwoju przestep-
coéw — zarowno tych kryminalnych, jak i gospodarczych. Wizja
ewentualnej kary jest tak odroczona i mglista w punkcie star-
tu, iz ludzie nie mysla o groznych konsekwencjach. I wresz-
cie jest ten czwarty element, stosunkowo rzadko podnoszony,
ktory wydaje mi si¢ ogromnie wazny. Polskim przedsigbior-
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com brakuje prawdziwych autorytetow, swoistych moralnych
kompaséw biznesowych. Czasami szukaja ich we wspolnocie,
zrzeszajac si¢ np. w Duszpasterstwie Przedsigbiorcow i Pra-
codawcow (w Krakowie) lub na wyktadach Romana Kluski,
ale to mato. Potrzeba nam firm-ikon, ktére odnosza sukces
i jednoczesnie stanowig obywatelskie marki, swiadectwa, ze
mozna zarzadzac, rozwijac si¢ i zarabia¢ pieniadze, postepu-
jac etycznie. A w Polsce takich firm-autorytetow praktycznie
brak, i co najgorsze, te, ktore miaty takie szanse, staczaja si¢
w indyferencj¢ zarabiania pieni¢gdzy. Dobrym przyktadem jest
jeden z wyczynow biznesowych Agory, firmy, ktora jak mato
ktéra miata szanse¢ sta¢ si¢ busolg moralna dla polskich firm.
Jej ,,Gazeta Wyborcza” skrytykowata — i stusznie — Samo-
obrone za wydawanie pienigdzy publicznych na miesigcznik
,»(0tos Samoobrony” prowadzacy dosy¢ obrzydliwg propa-
gand¢ wyborcza. Problem polega na tym, ze miesigcznik zo-
stat wydrukowany na maszynach drukarskich spotki zaleznej
Agory-Druk, zgodnie z zasada pecunia non olet (pieniqdze
nie cuchnq). Warto pamigtac, ze stowa te wypowiedziat cesarz
Wespazjan, bronigc si¢ przed krytyka za podatki natozone na
latryny publiczne, a nie po to, aby uzasadni¢ kazdy sposob za-
rabiania pienigdzy. Przyktad ten dobrze pokazuje najwaznie;j-
szy problem etyki w zarzadzaniu, ktorego chyba jednak warto
uczy¢ i o ktorym warto stale przypominac.

Zasady etyczne stanowia w dobrym biznesie jasno wyzna-
czone ograniczenia, sg niczym brzegi rzeki. Jesli brzegi te sg
stabe iruchome, to rzeka rozlewa si¢ szeroko, w bezmierng
powddz. Gdy wszystko staje sie jako$ dopuszczalne i uzasad-
nione szczegdlng sytuacja, to menedzerowie miast bohaterami
transformacji stajq si¢ — tak jak w Polsce — jej czarnym charak-
terem.
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