


Gdy zaczal kierowal IBM, rekomendacje oparte na trady-
cyjnych metodologiach sugerowaly podzial firmy na mniejsze
przedsiebiorstwa. Rozumowanie bylo nastepujace: w nowym,
zdecentralizowanym S$wiecie technologii informacyjnych nowe
firmy, majace Swietne pomysly i oferujace nowe produkty, mnoza
sie niemal w takim tempie, w jakim ro$nie liczba sprzedawanych
komputeréw. Dyrektorzy IT mogg wowczas wybiera¢ najlepsze
rozwigzania programowe 1 sprzetowe, a nastepnie integrowac je
ze swoimi wewngetrznymi systemami ['T. Nikt nie chcial mie¢ do
czynienia z monolitycznym gigantem z przeszlo$ci.

Opinia ta byla szeroko rozpowszechniona wsrod ludzi z bran-
zy, wlaczajac w to analitykéw z Wall Street i prase biznesowa.
Wlasnie do podzialu firmy bankierzy inwestycyjni namawiali
Johna Akersa, poprzednika Gerstnera. Akers juz rozpoczal prace
nad tym, ale w pewnym momencie plynno$¢ finansowa i rezerwy
gotéwkowe IBM staly si¢ na tyle stabe, ze zarzad zaczal szukad
nowego dyrektora generalnego.

Guru zarzadzania oczekiwali, ze na to stanowisko przyjdzie
osoba z wyksztalceniem technicznym, ktéra sprawi, ze IBM
przestanie koncentrowa¢ si¢ na mainframe’ach, a skupi si¢ na
produkcji komputeréw osobistych. Ale zarzad zdecydowat sie
zatrudni¢ Gerstnera, ktéry nie byt ekspertem w dziedzinie tech-
nologii, za to posiadal niesamowity zmyst biznesowy, szlifowany
przez wiele lat do§wiadczeniem. Zaczynal od stanowiska kon-
sultanta u McKinseya, nast¢pnie przewodzil American Express,
a przed przejsciem do IBM byl dyrektorem generalnym firmy
RJR Nabisco.

Gerstner byl przekonany, ze podzial IBM na czg¢sci nie byt
dobrym pomystem. Byt on klientem tej firmy, kiedy pracowat
zarbwno w American Express, jak i w RJR Nabisco. Znal tez
innych klientéw IBM. Wsréd menedzeréw IT niewielu tak na-
prawde chciato podja¢ sie zlozonego zadania, jakim bylo zbu-



dowanie sprawnie dzialajacych systeméw przy niezliczonej licz-
bie dostawcéw. Jego zdaniem integracja stanowila gigantyczny
problem. ,Uwazalem, ze taka firma ma do odegrania bardzo
wazng role i powinna umie¢ zintegrowaé wszystkie czesci ukta-
danki, tak aby méc klientom zaoferowaé wlasciwe rozwigzania”.
Dlatego tez podjal decyzje — bardzo odwazna w obliczu tak od-
miennych opinii — aby zachowa¢ korporacje w stanie nietknie-
tym i przeksztalci¢ ja w sprawnie dzialajaca organizacje, ktéra
potrafi takie rozwiazania dostarczac.

Zrozumial, zeproblemyfinansowesazwigzanezmainframe’ami.
Flagowy System/390 nie mdgt konkurowac cena z rozwiazania-
mi oferowanymi przez konkurencje, posiadajacymi tafsza archi-
tekture system6w otwartych i dzigki temu tadszymi od 30 do
40%. Poniewaz IBM tracil udzialy w rynku, jego wysokie koszty
stale pochlanialy coraz wiecej gotéwki.

»Czemu nie obnizamy naszych cen?” — spytal Gerstner. Me-
nedzerowie wyjasniali, ze zyski z wysokich marz uzyskiwanych
ze sprzedazy mainframe’ow byly firmie potrzebne. Gerstner wi-
dzial jednak jasno, ze kosztowny System/390 nie tylko w koncu
sam by upadl, ale tez doprowadzilby do bankructwa caly IBM.
Gdy zdat sobie sprawe, ze firma bardziej potrzebuje gotéwki niz
zyskow, obnizyl ceny po to, aby odzyskac udzial w rynku. Dzigki
temu linia produktéw mainframe’owych uniknela unicestwienia.

W tym samym czasie IBM wpompowywal dziesigtki milio-
néw dolaréw w rozwoéj systemu operacyjnego OS/2, ktéry po-
wstal kilka lat wczes$niej. OS/2 miatl by¢ naturalnym skladnikiem
komputeréw osobistych IBM, ale firma zdecydowala si¢ na uzy-
wanie do tego celu systemu Windows firmy Microsoft. W IBM
nie bylo jednak pelnego przekonania co do tego, czy takie kom-
putery maja przed sobg przyszlosé, dlatego nadal inwestowano
w rozwo6j systemu OS/2, ktéry mial stanowi¢ konkurencje dla
Windows. , Przedstawiciele najwyzszej kadry menedzerskiej mie-



li niemal obsesje na punkcie tego, aby zrewidowac decyzje podje-
te w latach 80. i odzyska¢ kontrole nad systemem operacyjnym
Microsoftu — i w nieco mniejszym stopniu uzyska¢ kontrole nad
mikroprocesorami Intela. Nie tylko natrafiali§my na twardy mur
uporczywej niecheci, zastanawialem sie rowniez, czy ktokolwiek
w ogble zwrécit uwage na strategiczny kierunek, o ktérym roz-
mawialiSmy. Skoro naprawde wierzyliSmy, ze era komputeréw
osobistych miala si¢ ku koncowi, dlaczego pompowalismy tyle
energii i zasobow w cos$, co byto juz echem przeszlosci, oraz bu-
dowali$my na podstawie tego nasz wizerunek? Nie zgadzalo si¢
to z naszymi pogladami na temat kierunku, w ktérym zmierzal
$wiat” — pisal Gerstner.

Nie byly to problemy oderwane od siebie. Gerstner odkryl, ze
dzialania niemajace uzasadnienia w rzeczywistosci stanowily pro-
blem natury systemowej w calej organizacji. Wedlug niego IBM
posiadal wszystkie niezbedne do osiagnigcia sukcesu elementy,
ale w kazdym przypadku — bez wzgledu na to, czy dotyczylo to
sprzetu, czy technologii, czy oprogramowania, czy nawet ustug
— mozliwosci drzemiace w firmie byly wykorzystywane w ra-
mach modelu, ktéry w ogéle nie byl osadzony w rzeczywistosci
rynkowe;j.

Jak do tego doszlo? Otéz organizacja tak bardzo skupita si¢
na procesach i wojnach podjazdowych, ze niemal zupelnie zapo-
mniala, czego oczekiwali klienci. Przyktadem moze by¢ pierw-
sze spotkanie na temat strategii, ktére Gerstner uwaza za jeden
z gorszych momentéw w swoim pierwszym roku pracy. ,Mimo
iz uczestnicy spotkania byli wybitnie inteligentni, mocno zaan-
gazowani i w pewnych momentach przekonani o stusznosci pro-
ponowanych dziatan, mato bylo argumentéw uzasadniajacych
omawiane strategie. Ani razu nie padfo pytanie o segmentacje
klientéw. Rzadko kiedy poréwnywaliSmy nasza oferte z ofertami
konkurencji. Nie bylo spéjnosci przy omawianiu poszczegélnych



tematow, ktdra pozwolitaby grupie na zbudowanie cato$ciowego
obrazu firmy”.

Podobnie objawieniem okazalo sie jego pierwsze spotka-
nie z czlonkami komitetu zarzadzajgcego, w ktérym zasiadali
przedstawiciele najwyzszej kadry menedzerskiej. Bycie czton-
kiem komitetu stanowilo zwieiczenie kariery menedzerskiej
i marzyl o tym kazdy pracownik wyzszego szczebla zarzadza-
nia. Powstal on w dalekiej przeszlosci jako forum dyskusyjne, na
ktérym cztonkowie zalogi mogli kwestionowa¢ zalecenia plynace
z poszczeg6lnych jednostek organizacji. ,Z czasem pracownicy
nauczyli si¢, jak wykorzystywa¢ system do zalatwiania wlasnych
intereséw — pisze Gerstner. — Dlatego tez na poczatku lat 90. sys-
tem, ktory miat funkcjonowaé jako forum prawdziwej wymia-
ny pogladéw, w praktyce stal si¢ miejscem zawierania, wczesniej
juz uzgodnionych, kompromiséw. Zamiast omawiaé propozycje,
pracownicy korporacji, bez udzialu kadry menedzerskiej, wy-
pracowywali konsensus w calej firmie na mozliwie najnizszym
poziomie. Zbyt czgsto misjg komitetu zarzadzajacego bylo doko-
nanie formalnosci — przybicie pieczatki oznaczajacej akceptacje
propozycji”.

Szes¢ nawykow lideréw bujajacych w chmurach

Jezeli Czytelnik uwaza, ze stary, dobry IBM byt wyjatkiem, to
albo nigdy nie pracowal w korporacji, albo nie zwracal uwagi na
to, co dzieje si¢ wokot, ponad i pod nim.

Ludziom czgsto nie udaje si¢ stawi¢ czolo rzeczywistosci, za-
réwno tej zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Na zewnatrz nalezy
przede wszystkim zwracaé¢ uwage na zachowania innych uczest-
nikéw rynku oraz na czynniki, ktére maja bezposredni wplyw
na wyniki naszej firmy: klientéw i konkurentéw — zaréwno tych



tradycyjnie spotykanych w branzy, jak i nowych, czesto wywo-
dzacych sie z zupelnie innej branzy; polityke rzadéw i instytucji
kontrolnych; oczekiwania rynkéw kapitalowych oraz na mné-
stwo innych graczy, ktérych rola nie do kofica jest jasna. Zacho-
wania uczestnikéw gry moga nas zupelnie zaskoczy¢. Zaskocze-
nie jest tym wieksze, im szybsze zachodza zmiany na dzialajagcym
w rzeczywistym czasie globalnym rynku. Ludziom u steru trud-
no sobie wyobrazi¢, jak szybko wieje wiatr przynoszacy zmiany.

Gdy moéwimy o rzeczywisto$ci wewnetrznej, mamy na mysli
zachowania w organizacji oraz jej potencjal. Czesto to, co dzieje
sie na zewnatrz, jest niewidoczne, poniewaz ludzie nadmiernie
skupiaja si¢ na procesach wewnetrznych, procedurach i polityce.
I nawet wtedy popelniaja bledy w ocenie rzeczywistego obrazu
firmy. Przeceniaja swoje mozliwosci i nie doceniaja czynnikéw
utrudniajacych osiaganie zalozonych celow. Sadza, ze pracownicy
zachowuja si¢ w jeden okreslony sposéb, podczas gdy tak na-
prawde kazda osoba zachowuje si¢ inaczej.

Na podstawie naszych doswiadczen i obserwacji udalo nam si¢
zidentyfikowac szes$¢ czynnikow stanowiacych najczestsze zrédlo
postepowania w oderwaniu od rzeczywistosci: filtrowanie infor-
macji, wybiércze stuchanie, myslenie zyczeniowe, strach, nad-
mierne zaangazowanie emocjonalne oraz nierealistyczne oczeki-
wania wobec rynkéw kapitalowych.

Filtrowanie informacji. Przy olbrzymiej wymianie informa-
qji, z ktérg mamy do czynienia w biznesie, dziwi fakt czestego
niedostrzegania tych, ktére maja krytyczne znaczenie dla firmy.
By¢ moze ludzie biznesu otrzymuja informacje od oséb mysla-
cych podobnie do nich. Jest to typowe dla organizacji patrzacej
na §wiat zewnetrzny ze swojego punktu widzenia, w przeciwien-
stwie do organizacji patrzacych na siebie w kontekscie otocze-
nia, w jakim funkcjonuja. By¢ moze tez jest tak, ze informacja
jest znieksztalcana przez osoby o okreslonych pogladach, poste-



pujace wedlug sobie znanych motywéw. W obu przypadkach
liderzy nie dostajg informacji z samego zrédta, od 0s6b glteboko
zaangazowanych w dang sprawe, gdzie odbywa sie faktyczna
praca. Zamiast tego, informacja jest filtrowana na kilku szczeb-
lach hierarchii.

Wybiércze stuchanie. Informacja sama w sobie moze by¢
wysokiej jakosci, ale na nic to si¢ zda, jezeli osoba decyzyjna nie
bedzie chciala jej ustysze¢. Utarte poglady i poprzednie do§wiad-
czenia niczym zwierciadlo przesztosci moga powodowaé wybior-
cze stuchanie. Do tego samego prowadzi takze arogancja wyni-
kajaca z odniesionego sukcesu.

Myslenie zyczeniowe. Myslenie zyczeniowe jest gtéwnym
powodem wybidrczego stuchania i postrzegania. Przejecie in-
nej firmy z pewno$cig bedzie udane, poniewaz musi by¢ udane.
Sprzedaz wzro$nie, poniewaz obiecalismy, ze wzro$nie. Kazda in-
formacja, ktéra moglaby zepsu¢ te sielanke, nie dociera do nas.

Silna potrzeba widzenia rzeczy w sposob, w jaki chcieliby$my,
aby wygladaly, cz¢sto przyjmuje postaé retorycznych stwierdzen,
rzekomo wynikajacych z do§wiadczenia. Jakze czesto slyszelismy
takie wypowiedzi:

»Rynek odbije si¢. Zawsze si¢ odbija.”
»~Mamy najlepszych ludzi na rynku. Poradza sobie.”
» To zawsze dzialalo. Teraz tez zadziala, jezeli podwoimy

wysitki.”

Ekstremalnym przyktadem myslenia zyczeniowego wynika-
jacego z arogancji i nadmiernej ambicji jest nastepujaca wypo-
wiedz: ,Staniemy sie najwieckszym graczem na rynku w ciagu
pieciu lat, bo stawiam swoja reputacje na szali”.

Strach. Strach moze wynika¢ ze wstydu spowodowanego
popelnieniem btedu na spotkaniu albo by¢ elementem kultury



strachu — szefowie karza podwladnych, ktérych poglady nie ida
w parze z obowigzujgcymi. W obu przypadkach strach tlumi re-
alistyczne podejscie do biznesu. By¢ moze Czytelnik widzial ko-
miks w New Yorkerze nastepujgcej tresci. Starszy menedzer o su-
rowym spojrzeniu siedzi za biurkiem, a przed nim kuli sie jego
podwladny. ,A teraz — m6éwi menedzer — chce, aby$ szczerze,
wprost i w sposob, ktoéry zakoniczy twojg kariere, powiedzial mi,
co sadzisz o tej kwestii”. Tu nie ma zartéw. Znamy paru tyranow,
ktérzy zwalniali ludzi za to, ze si¢ z nimi nie zgadzali. Czesciej
spotyka sie sytuacje, jak najbardziej szkodliwa, w ktérej firma
awansuje na stanowiska kierownicze osoby miedzy innymi w za-
mian za postawe. Wowczas czestg sytuacja jest ocenianie innych
pracownikow ponizej $redniej, tylko za niezgadzanie si¢ z prze-
lozonymi.

Nadmierne zaangazowanie emocjonalne. Ludzie potrafia
osiagnal wspaniale rzeczy, jezeli sa mocno zaangazowani w to,
co robia. Wada w takiej sytuacji jest niedostrzeganie ztych stron
projektu, wywolane nadmiernym poziomem emocji. Czgsto spo-
sOb myslenia w organizacji sprawia, ze nowe fakty sa nie do za-
akceptowania, poniewaz stoja w sprzecznosci z kulturg organiza-
ji i jej przekonaniami. Niektérymi z najbardziej wzruszajacych
ofiar nadmiernego zaangazowania emocji sg firmy o wspanialej
historii naznaczonej innowacjami. Otoczenie si¢ zmienia, po-
wstaja substytuty i nikt nie ma odwagi glosno powiedzied, ze ta
cudowna historia jest juz tylko historia.

Nierealistyczne oczekiwania wzgledem rynkéw kapita-
fowych. Generowanie wartosci dla akcjonariuszy jest kluczo-
wym zadaniem firmy, co przedsigbiorstwa wreszcie zrozumialy
w latach 90. Podejscie to spowodowalo, ze wielu lideréw biznesu
zaczelo mie¢ nierealne oczekiwania w odniesieniu do wynikéw
i zaczeli oni wywieral presje osiagania stabilnych, przewidywal-
nych wzrostéw co kwartal. Skladali nierealistyczne obietnice,



a nastepnie, aby ich dotrzymad, zmuszali firme do funkcjonowa-
nia nie w taki sposéb, jak powinna.

Nawet osoby, ktore wykazaly sie duza doza realizmu podczas
catej swojej kariery zawodowej, moga straci¢ kontakt z rzeczy-
wisto$cig. Nie ma nic smutniejszego niz sytuacja, w ktorej lider,
w genialny sposob wyprowadziwszy firme na prosta i poradziwszy
sobie jak nikt inny z rzeczywisto$cia rynkowa, zawodzi, gdy musi
po raz kolejny stawi¢ czolo nadchodzacym zmianom. Postaw-
my si¢ w jego sytuacji. Mingly juz dwa lata, odkad dostalismy
ten los na loterii, ktéry mégl rozwinaé lub ztamad nasza karie-
re. PodjeliSmy ryzyko, zrobiliSmy, co trzeba, i przygotowalismy
solidny plan dziatania. Udalo si¢ dokona¢ reorganizacji, obcigé
koszty, zdefiniowal nowe procesy i przygotowaé nowe produk-
ty. Pracownicy dali si¢ przekona¢ do niezbednych wyrzeczen. To
wszystko przyniosto efekt: udzialy w rynku rosna, firma zarabia
pieniadze, morale jest wysokie, przyszlos¢ jest jasna i mozna wy-
grzewac si¢ na stoficu w nagrode za dobrze wykonang robote.

I nagle pojawia si¢ hen, w oddali, sygnal ostrzegawczy: kon-
kurent postanowit dokona¢ outsourcingu za granice lub z nie-
wiadomych powoddéw nie nastepuje wzrost sektora, na ktory
liczylismy, przez kilka kolejnych lat. Wczesniej czy p6zniej spra-
wy przybiora zty obrét. Po zbudowaniu czego$ lepszego od tego,
co zastali$my, stajemy w obliczu sytuacji, w ktorej musimy przy-
znal, ze cala praca poszta na marne. Musimy uswiadomi¢ dy-
rektora generalnego i akcjonariuszy, ze nasze poprzednie prze-
widywania staja si¢ niepewne lub jeszcze gorzej — nie sprawdza
sie. Musimy powiedzie¢ ludziom, ze nadejdg zte wiesci i ze czeka
ich jeszcze wigcej wyrzeczen. W najgorszym razie musimy przy-
znal, ze na razie nie ma rozwigzania, ktére mogloby poprawi¢
sytuacje.

Oto chwila, w ktérej normalni ludzie zblizajg sie do pewnej
niewidzialnej granicy lub ja przekraczaja. Nietrudno zrozumie(,



dlaczego nawet wybitnie inteligentne osoby i odnoszacy sukcesy
menedzerowie ponoszg porazke.

Koniec wyméwek

Ucieczka od rzeczywistosci jest powszechna i podstawowa
sklonnoscia charakterystyczna dla ludzi. W niektérych przypad-
kach, na przyklad w spofeczefistwach autorytarnych, jest wrecz
koniecznoscig. W spoleczefistwach otwartych staje sie kwestia
wyboru. Wiekszos¢ 0s6b spodziewa si¢ braku realizmu, a nawet
go akceptuje w wielu sferach zycia publicznego — w kinie, telewi-
zji, polityce. Wiele z nich ulega tej iluzji w zyciu prywatnym po
to, aby utrzymac spokéj w rodzinie lub spolecznosci. Czesto dzie-
je si¢ to nieSwiadomie, moze si¢ jednak zdarzy¢, ze robia to z pre-
medytacja. Czasem wrecz wydaje im sie, ze nie maja wyboru.

Firmy maja jednak wybdr. Liderzy, zar6wno duzych, jak i ma-
lych firm, maja sit¢ oddzialywania, ktéra umozliwia im zbudo-
wanie organizacji bedacej w stanie stawi¢ czolo rzeczywisto$ci.
I dlatego maja wrecz obowiazek jej uzy¢.

Aby moc skutecznie skorzystaé z tej sily, nalezy mie¢ otwarty
i pelen ciekawosci umysl, ktory pozwoli na unikniecie nadmiernej
zfozonosci proponowanych zmian, umiejetno$¢ przekonywania in-
nych do swoich pomystow, a przede wszystkim — spajajaca wszyst-
ko inne — wewnetrzng site. Os6b nieposiadajacych tych cech nie
mozna uznaé za lider6w. Powinni poszukac sobie innej pracy.

Poniewaz realizm ma swéj poczatek w zrozumieniu otocze-
nia, w nastepnym rozdziale oméwimy funkcjonowanie biznesu
w szerokim kontek$cie. Opiszemy zmiany strukturalne, ktére
nieodwracalnie zmienig $wiat biznesu, i wyjasnimy, jak w prak-
tyce wplyng na niemal kazda firme w dowolnym miejscu na

Swiecie.





