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Gdy zaczął kierować IBM, rekomendacje oparte na trady-
cyjnych metodologiach sugerowały podział firmy na mniejsze 
przedsiębiorstwa. Rozumowanie było następujące: w nowym, 
zdecentralizowanym świecie technologii informacyjnych nowe 
firmy, mające świetne pomysły i oferujące nowe produkty, mnożą 
się niemal w takim tempie, w jakim rośnie liczba sprzedawanych 
komputerów. Dyrektorzy IT mogą wówczas wybierać najlepsze 
rozwiązania programowe i sprzętowe, a następnie integrować je 
ze swoimi wewnętrznymi systemami IT. Nikt nie chciał mieć do 
czynienia z monolitycznym gigantem z przeszłości.

Opinia ta była szeroko rozpowszechniona wśród ludzi z bran-
ży, włączając w to analityków z Wall Street i prasę biznesową. 
Właśnie do podziału firmy bankierzy inwestycyjni namawiali 
Johna Akersa, poprzednika Gerstnera. Akers już rozpoczął prace 
nad tym, ale w pewnym momencie płynność finansowa i rezerwy 
gotówkowe IBM stały się na tyle słabe, że zarząd zaczął szukać 
nowego dyrektora generalnego.

Guru zarządzania oczekiwali, że na to stanowisko przyjdzie 
osoba z wykształceniem technicznym, która sprawi, że IBM 
przestanie koncentrować się na mainframe’ach, a skupi się na 
produkcji komputerów osobistych. Ale zarząd zdecydował się 
zatrudnić Gerstnera, który nie był ekspertem w dziedzinie tech-
nologii, za to posiadał niesamowity zmysł biznesowy, szlifowany 
przez wiele lat doświadczeniem. Zaczynał od stanowiska kon-
sultanta u McKinseya, następnie przewodził American Express, 
a przed przejściem do IBM był dyrektorem generalnym firmy 
RJR Nabisco.

Gerstner był przekonany, że podział IBM na części nie był 
dobrym pomysłem. Był on klientem tej firmy, kiedy pracował 
zarówno w American Express, jak i w RJR Nabisco. Znał też 
innych klientów IBM. Wśród menedżerów IT niewielu tak na-
prawdę chciało podjąć się złożonego zadania, jakim było zbu-
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dowanie sprawnie działających systemów przy niezliczonej licz-
bie dostawców. Jego zdaniem integracja stanowiła gigantyczny 
problem. „Uważałem, że taka firma ma do odegrania bardzo 
ważną rolę i powinna umieć zintegrować wszystkie części ukła-
danki, tak aby móc klientom zaoferować właściwe rozwiązania”. 
Dlatego też podjął decyzję – bardzo odważną w obliczu tak od-
miennych opinii – aby zachować korporację w stanie nietknię-
tym i przekształcić ją w sprawnie działającą organizację, która 
potrafi takie rozwiązania dostarczać.

Zrozumiał, że problemy finansowe są związane z mainframe’ami. 
Flagowy System/390 nie mógł konkurować ceną z rozwiązania-
mi oferowanymi przez konkurencję, posiadającymi tańszą archi-
tekturę systemów otwartych i dzięki temu tańszymi od 30 do 
40%. Ponieważ IBM tracił udziały w rynku, jego wysokie koszty 
stałe pochłaniały coraz więcej gotówki.

„Czemu nie obniżamy naszych cen?” – spytał Gerstner. Me-
nedżerowie wyjaśniali, że zyski z wysokich marż uzyskiwanych 
ze sprzedaży mainframe’ów były firmie potrzebne. Gerstner wi-
dział jednak jasno, że kosztowny System/390 nie tylko w końcu 
sam by upadł, ale też doprowadziłby do bankructwa cały IBM. 
Gdy zdał sobie sprawę, że firma bardziej potrzebuje gotówki niż 
zysków, obniżył ceny po to, aby odzyskać udział w rynku. Dzięki 
temu linia produktów mainframe’owych uniknęła unicestwienia.

W tym samym czasie IBM wpompowywał dziesiątki milio-
nów dolarów w rozwój systemu operacyjnego OS/2, który po-
wstał kilka lat wcześniej. OS/2 miał być naturalnym składnikiem 
komputerów osobistych IBM, ale firma zdecydowała się na uży-
wanie do tego celu systemu Windows firmy Microsoft. W IBM 
nie było jednak pełnego przekonania co do tego, czy takie kom-
putery mają przed sobą przyszłość, dlatego nadal inwestowano 
w rozwój systemu OS/2, który miał stanowić konkurencję dla 
Windows. „Przedstawiciele najwyższej kadry menedżerskiej mie-
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li niemal obsesję na punkcie tego, aby zrewidować decyzje podję-
te w latach 80. i odzyskać kontrolę nad systemem operacyjnym 
Microsoftu – i w nieco mniejszym stopniu uzyskać kontrolę nad 
mikroprocesorami Intela. Nie tylko natrafialiśmy na twardy mur 
uporczywej niechęci, zastanawiałem się również, czy ktokolwiek 
w ogóle zwrócił uwagę na strategiczny kierunek, o którym roz-
mawialiśmy. Skoro naprawdę wierzyliśmy, że era komputerów 
osobistych miała się ku końcowi, dlaczego pompowaliśmy tyle 
energii i zasobów w coś, co było już echem przeszłości, oraz bu-
dowaliśmy na podstawie tego nasz wizerunek? Nie zgadzało się 
to z naszymi poglądami na temat kierunku, w którym zmierzał 
świat” – pisał Gerstner.

Nie były to problemy oderwane od siebie. Gerstner odkrył, że 
działania niemające uzasadnienia w rzeczywistości stanowiły pro-
blem natury systemowej w całej organizacji. Według niego IBM 
posiadał wszystkie niezbędne do osiągnięcia sukcesu elementy, 
ale w każdym przypadku – bez względu na to, czy dotyczyło to 
sprzętu, czy technologii, czy oprogramowania, czy nawet usług 
– możliwości drzemiące w firmie były wykorzystywane w ra-
mach modelu, który w ogóle nie był osadzony w rzeczywistości 
rynkowej.

Jak do tego doszło? Otóż organizacja tak bardzo skupiła się 
na procesach i wojnach podjazdowych, że niemal zupełnie zapo-
mniała, czego oczekiwali klienci. Przykładem może być pierw-
sze spotkanie na temat strategii, które Gerstner uważa za jeden 
z gorszych momentów w swoim pierwszym roku pracy. „Mimo 
iż uczestnicy spotkania byli wybitnie inteligentni, mocno zaan-
gażowani i w pewnych momentach przekonani o słuszności pro-
ponowanych działań, mało było argumentów uzasadniających 
omawiane strategie. Ani razu nie padło pytanie o segmentację 
klientów. Rzadko kiedy porównywaliśmy naszą ofertę z ofertami 
konkurencji. Nie było spójności przy omawianiu poszczególnych 
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tematów, która pozwoliłaby grupie na zbudowanie całościowego 
obrazu firmy”.

Podobnie objawieniem okazało się jego pierwsze spotka-
nie z członkami komitetu zarządzającego,  w którym zasiadali 
przedstawiciele najwyższej kadry menedżerskiej. Bycie człon-
kiem komitetu stanowiło zwieńczenie kariery menedżerskiej 
i marzył o tym każdy pracownik wyższego szczebla zarządza-
nia. Powstał on w dalekiej przeszłości jako forum dyskusyjne, na 
którym członkowie załogi mogli kwestionować zalecenia płynące 
z poszczególnych jednostek organizacji. „Z czasem pracownicy 
nauczyli się, jak wykorzystywać system do załatwiania własnych 
interesów – pisze Gerstner. – Dlatego też na początku lat 90. sys- 
tem, który miał funkcjonować jako forum prawdziwej wymia-
ny poglądów, w praktyce stał się miejscem zawierania, wcześniej 
już uzgodnionych, kompromisów. Zamiast omawiać propozycje, 
pracownicy korporacji, bez udziału kadry menedżerskiej, wy-
pracowywali konsensus w całej firmie na możliwie najniższym 
poziomie. Zbyt często misją komitetu zarządzającego było doko-
nanie formalności – przybicie pieczątki oznaczającej akceptację 
propozycji”.

Sześć nawyków liderów bujających w chmurach

Jeżeli Czytelnik uważa, że stary, dobry IBM był wyjątkiem, to 
albo nigdy nie pracował w korporacji, albo nie zwracał uwagi na 
to, co dzieje się wokół, ponad i pod nim.

Ludziom często nie udaje się stawić czoło rzeczywistości, za-
równo tej zewnętrznej, jak i wewnętrznej. Na zewnątrz należy 
przede wszystkim zwracać uwagę na zachowania innych uczest-
ników rynku oraz na czynniki, które mają bezpośredni wpływ 
na wyniki naszej firmy: klientów i konkurentów – zarówno tych 
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tradycyjnie spotykanych w branży, jak i nowych, często wywo-
dzących się z zupełnie innej branży; politykę rządów i instytucji 
kontrolnych; oczekiwania rynków kapitałowych oraz na mnó-
stwo innych graczy, których rola nie do końca jest jasna. Zacho-
wania uczestników gry mogą nas zupełnie zaskoczyć. Zaskocze-
nie jest tym większe, im szybsze zachodzą zmiany na działającym 
w rzeczywistym czasie globalnym rynku. Ludziom u steru trud-
no sobie wyobrazić, jak szybko wieje wiatr przynoszący zmiany.

Gdy mówimy o rzeczywistości wewnętrznej, mamy na myśli 
zachowania w organizacji oraz jej potencjał. Często to, co dzieje 
się na zewnątrz, jest niewidoczne, ponieważ ludzie nadmiernie 
skupiają się na procesach wewnętrznych, procedurach i polityce. 
I nawet wtedy popełniają błędy w ocenie rzeczywistego obrazu 
firmy. Przeceniają swoje możliwości i nie doceniają czynników 
utrudniających osiąganie założonych celów. Sądzą, że pracownicy 
zachowują się w jeden określony sposób, podczas gdy tak na-
prawdę każda osoba zachowuje się inaczej.

Na podstawie naszych doświadczeń i obserwacji udało nam się 
zidentyfikować sześć czynników stanowiących najczęstsze źródło 
postępowania w oderwaniu od rzeczywistości: filtrowanie infor-
macji, wybiórcze słuchanie, myślenie życzeniowe, strach, nad-
mierne zaangażowanie emocjonalne oraz nierealistyczne oczeki-
wania wobec rynków kapitałowych.

Filtrowanie informacji. Przy olbrzymiej wymianie informa-
cji, z którą mamy do czynienia w biznesie, dziwi fakt częstego 
niedostrzegania tych, które mają krytyczne znaczenie dla firmy. 
Być może ludzie biznesu otrzymują informacje od osób myślą-
cych podobnie do nich. Jest to typowe dla organizacji patrzącej 
na świat zewnętrzny ze swojego punktu widzenia, w przeciwień-
stwie do organizacji patrzących na siebie w kontekście otocze-
nia, w jakim funkcjonują. Być może też jest tak, że informacja 
jest zniekształcana przez osoby o określonych poglądach, postę-
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pujące według sobie znanych motywów. W obu przypadkach 
liderzy nie dostają informacji z samego źródła, od osób głęboko 
zaangażowanych w daną sprawę, gdzie odbywa się faktyczna 
praca. Zamiast tego, informacja jest filtrowana na kilku szczeb-
lach hierarchii.

Wybiórcze słuchanie. Informacja sama w sobie może być 
wysokiej jakości, ale na nic to się zda, jeżeli osoba decyzyjna nie 
będzie chciała jej usłyszeć. Utarte poglądy i poprzednie doświad-
czenia niczym zwierciadło przeszłości mogą powodować wybiór-
cze słuchanie. Do tego samego prowadzi także arogancja wyni-
kająca z odniesionego sukcesu.

Myślenie życzeniowe. Myślenie życzeniowe jest głównym 
powodem wybiórczego słuchania i postrzegania. Przejęcie in-
nej firmy z pewnością będzie udane, ponieważ musi być udane. 
Sprzedaż wzrośnie, ponieważ obiecaliśmy, że wzrośnie. Każda in-
formacja, która mogłaby zepsuć tę sielankę, nie dociera do nas.

Silna potrzeba widzenia rzeczy w sposób, w jaki chcielibyśmy, 
aby wyglądały, często przyjmuje postać retorycznych stwierdzeń, 
rzekomo wynikających z doświadczenia. Jakże często słyszeliśmy 
takie wypowiedzi:

„Rynek odbije się. Zawsze się odbija.”
„Mamy najlepszych ludzi na rynku. Poradzą sobie.”
„To zawsze działało. Teraz też zadziała, jeżeli podwoimy 
wysiłki.”

Ekstremalnym przykładem myślenia życzeniowego wynika-
jącego z arogancji i nadmiernej ambicji jest następująca wypo-
wiedź: „Staniemy się największym graczem na rynku w ciągu 
pięciu lat, bo stawiam swoją reputację na szali”.

Strach. Strach może wynikać ze wstydu spowodowanego 
popełnieniem błędu na spotkaniu albo być elementem kultury 
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strachu – szefowie karzą podwładnych, których poglądy nie idą 
w parze z obowiązującymi. W obu przypadkach strach tłumi re-
alistyczne podejście do biznesu. Być może Czytelnik widział ko-
miks w New Yorkerze następującej treści. Starszy menedżer o su-
rowym spojrzeniu siedzi za biurkiem, a przed nim kuli się jego 
podwładny. „A teraz – mówi menedżer – chcę, abyś szczerze, 
wprost i w sposób, który zakończy twoją karierę, powiedział mi, 
co sądzisz o tej kwestii”. Tu nie ma żartów. Znamy paru tyranów, 
którzy zwalniali ludzi za to, że się z nimi nie zgadzali. Częściej 
spotyka się sytuację, jak najbardziej szkodliwą, w której firma 
awansuje na stanowiska kierownicze osoby między innymi w za-
mian za postawę. Wówczas częstą sytuacją jest ocenianie innych 
pracowników poniżej średniej, tylko za niezgadzanie się z prze-
łożonymi.

Nadmierne zaangażowanie emocjonalne. Ludzie potrafią 
osiągnąć wspaniałe rzeczy, jeżeli są mocno zaangażowani w to, 
co robią. Wadą w takiej sytuacji jest niedostrzeganie złych stron 
projektu, wywołane nadmiernym poziomem emocji. Często spo-
sób myślenia w organizacji sprawia, że nowe fakty są nie do za-
akceptowania, ponieważ stoją w sprzeczności z kulturą organiza-
cji i jej przekonaniami. Niektórymi z najbardziej wzruszających 
ofiar nadmiernego zaangażowania emocji są firmy o wspaniałej 
historii naznaczonej innowacjami. Otoczenie się zmienia, po-
wstają substytuty i nikt nie ma odwagi głośno powiedzieć, że ta 
cudowna historia jest już tylko historią.

Nierealistyczne oczekiwania względem rynków kapita-
łowych. Generowanie wartości dla akcjonariuszy jest kluczo-
wym zadaniem firmy, co przedsiębiorstwa wreszcie zrozumiały 
w latach 90. Podejście to spowodowało, że wielu liderów biznesu 
zaczęło mieć nierealne oczekiwania w odniesieniu do wyników 
i zaczęli oni wywierać presję osiągania stabilnych, przewidywal-
nych wzrostów co kwartał. Składali nierealistyczne obietnice, 
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a następnie, aby ich dotrzymać, zmuszali firmę do funkcjonowa-
nia nie w taki sposób, jak powinna.

Nawet osoby, które wykazały się dużą dozą realizmu podczas 
całej swojej kariery zawodowej, mogą stracić kontakt z rzeczy-
wistością. Nie ma nic smutniejszego niż sytuacja, w której lider, 
w genialny sposób wyprowadziwszy firmę na prostą i poradziwszy 
sobie jak nikt inny z rzeczywistością rynkową, zawodzi, gdy musi 
po raz kolejny stawić czoło nadchodzącym zmianom. Postaw-
my się w jego sytuacji. Minęły już dwa lata, odkąd dostaliśmy 
ten los na loterii, który mógł rozwinąć lub złamać naszą karie-
rę. Podjęliśmy ryzyko, zrobiliśmy, co trzeba, i przygotowaliśmy 
solidny plan działania. Udało się dokonać reorganizacji, obciąć 
koszty, zdefiniować nowe procesy i przygotować nowe produk-
ty. Pracownicy dali się przekonać do niezbędnych wyrzeczeń. To 
wszystko przyniosło efekt: udziały w rynku rosną, firma zarabia 
pieniądze, morale jest wysokie, przyszłość jest jasna i można wy-
grzewać się na słońcu w nagrodę za dobrze wykonaną robotę.

I nagle pojawia się hen, w oddali, sygnał ostrzegawczy: kon-
kurent postanowił dokonać outsourcingu za granicę lub z nie-
wiadomych powodów nie następuje wzrost sektora, na który 
liczyliśmy, przez kilka kolejnych lat. Wcześniej czy później spra-
wy przybiorą zły obrót. Po zbudowaniu czegoś lepszego od tego, 
co zastaliśmy, stajemy w obliczu sytuacji, w której musimy przy-
znać, że cała praca poszła na marne. Musimy uświadomić dy-
rektora generalnego i akcjonariuszy, że nasze poprzednie prze-
widywania stają się niepewne lub jeszcze gorzej – nie sprawdzą 
się. Musimy powiedzieć ludziom, że nadejdą złe wieści i że czeka 
ich jeszcze więcej wyrzeczeń. W najgorszym razie musimy przy-
znać, że na razie nie ma rozwiązania, które mogłoby poprawić 
sytuację.

Oto chwila, w której normalni ludzie zbliżają się do pewnej 
niewidzialnej granicy lub ją przekraczają. Nietrudno zrozumieć, 
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dlaczego nawet wybitnie inteligentne osoby i odnoszący sukcesy 
menedżerowie ponoszą porażkę.

Koniec wymówek

Ucieczka od rzeczywistości jest powszechną i podstawową 
skłonnością charakterystyczną dla ludzi. W niektórych przypad-
kach, na przykład w społeczeństwach autorytarnych, jest wręcz 
koniecznością. W społeczeństwach otwartych staje się kwestią 
wyboru. Większość osób spodziewa się braku realizmu, a nawet 
go akceptuje w wielu sferach życia publicznego – w kinie, telewi-
zji, polityce. Wiele z nich ulega tej iluzji w życiu prywatnym po 
to, aby utrzymać spokój w rodzinie lub społeczności. Często dzie-
je się to nieświadomie, może się jednak zdarzyć, że robią to z pre-
medytacją. Czasem wręcz wydaje im się, że nie mają wyboru.

Firmy mają jednak wybór. Liderzy, zarówno dużych, jak i ma-
łych firm, mają siłę oddziaływania, która umożliwia im zbudo-
wanie organizacji będącej w stanie stawić czoło rzeczywistości. 
I dlatego mają wręcz obowiązek jej użyć.

Aby móc skutecznie skorzystać z tej siły, należy mieć otwarty 
i pełen ciekawości umysł, który pozwoli na uniknięcie nadmiernej 
złożoności proponowanych zmian, umiejętność przekonywania in-
nych do swoich pomysłów, a przede wszystkim – spajającą wszyst-
ko inne – wewnętrzną siłę. Osób nieposiadających tych cech nie 
można uznać za liderów. Powinni poszukać sobie innej pracy.

Ponieważ realizm ma swój początek w zrozumieniu otocze-
nia, w następnym rozdziale omówimy funkcjonowanie biznesu 
w szerokim kontekście. Opiszemy zmiany strukturalne, które 
nieodwracalnie zmienią świat biznesu, i wyjaśnimy, jak w prak-
tyce wpłyną na niemal każdą firmę w dowolnym miejscu na 
świecie.




