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ROZDZIAL 2

Liderzy 10X

Zwyciestwo czeka tego, kto ma wszystko uporzgdkowane — wow-
czas nazywa sie to ,miec szczescie” Jedno jest pewne: kto na czas
nie poczyni odpowiednich krokéw, ten na pewno dozna kleski —
wtedy nazywa sie to ,brakiem szczescia”

Roald Amudsen, Zdobycie bieguna potudniowego®

W pazdzierniku 1911 roku dwie grupy podréznikéw znajdowaly sie
w trakcie konicowych przygotowan do wyprawy, dzieki ktérej mieli
oni stac si¢ pierwszymi ludzmi na biegunie poludniowym. Dla jednej dru-
zyny wyprawa stala sie wy$cigiem po zwyciestwo i zakonczyta sie bezpiecz-
nym powrotem do domu. Dla drugiej byta tragiczna porazka. Biegun po-
wital ich flaga rywali powiewajaca na wietrze, zatknieta tam 34 dni wczesniej,
a droga powrotna okazata sie walka o zycie — walka przegrana z surowa
zima, ktoéra ich pochloneta. Wszystkich pieciu uczestnikéw drugiej ekspe-
dycji zgineto — zamarzli na $mier¢, wczesniej zas zmagali sie ze skrajnym
wycieficzeniem i niezno$nym bélem odmrozonych czesci ciata.

Druzyny stanowia prawie idealng pare poréwnawczga. Oto przywdédcy
obu ekspedycji — Roald Amundsen, zwyciezca, oraz Robert Falcon Scott,
przegrany — obaj mniej wigecej w tym samym wieku (odpowiednio 39 lat
i43 lata), mogacy pochwalic¢ si¢ poréwnywalnym do$wiadczeniem. Amund-
sen przewodzil pierwszej pomyslnej przeprawie przez Przejscie Péinocno-
-Zachodnie oraz dolaczyl do pierwszej ekspedycji, ktéra miata spedzi¢
zime na Antarktydzie. Scott w 1902 roku przewodzil ekspedycji na biegun
poludniowy, ktéra dotarta dalej niz ktokolwiek wczesniej, az do 82 réw-

®  Roald Amundsen, Zdobycie bieguna potudniowego, ttum. Bronistaw Wojciechowski,
Iskry, Warszawa 1966.
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noleznika. Amundsen i Scott wyruszyli na biegun w odstepie zaledwie
kilku dni, majac przed soba okoto 3000 kilometréw podrézy tam i z po-
wrotem. Obaj wrzuceni zostali w bezlitosny bezkres $niegu, gdzie tempe-
ratury nawet w lecie siegaly —30 stopni Celsjusza, a przenikliwy ziab
wzmagany byl porywistym wiatrem. Prosze pamietad, ze byt rok 1911.
Zadnych wspélczesnych zdobyczy technologicznych pozwalajacych na
komunikacje z bazg — zadnego radia, telefonu komérkowego ani polacze-
nia satelitarnego. Jesli cos$ by nie wyszlo, szanse na ekspedycje ratunkowa
byly niemal Zadne. Jeden z tych lideréw poprowadzit swoja druzyne po
zwyciestwo, drugi — na pewna $mier¢.

Czym roéznili sie nasi bohaterowie? Dlaczego jeden odnidst wielki sukces
w tak niesprzyjajacych warunkach, podczas gdy drugi nie przezyl? To fa-
scynujace pytanie i malownicze poréwnanie tematu naszych badan. Okazuje
sie, ze przywodcy firm 10X zachowywali sie podobnie jak Amundsen,
natomiast liderzy firm poréwnawczych — jak Scott. Liderami biznesowymi
zajmiemy sie juz za chwile, natomiast teraz chcemy jeszcze przez chwile
przyjrze¢ sie Amundsenowi i Scottowi. (Jesli chcesz dowiedzie¢ sie wiecej
na temat obu podréznikéw, polecamy $wietng ksiazke Rolanda Huntforda
The Last Place on Earth, stanowiaca ogromne studium poréwnawcze obu
mezczyzn'?).

JesteS Amundsenem czy Scottem?

Roald Amundsen, gdy zblizal sie do trzydziestki, wyruszyt z Norwegii do
Hiszpanii, aby stamtad wyplyna¢ w dwumiesigczny rejs, po ktérym mial
zdoby¢ patent kapitanski. Byt rok 1899. Amundsen miat do przebycia ponad
3000 kilometréw. Jak przejechal ten spory dystans? Powozem? Konno?
Statkiem? Pociagiem?

Rowerem!

Nastepnie Amundsen eksperymentowal z jedzeniem surowego miesa
delfina, aby stwierdzi¢, czy jest ono wystarczajacym Zrédlem energii. Za-
tozyl, ze przeciez moze si¢ gdzie$ rozbi¢ w wodach pelnych delfindw, zatem
warto wiedzie¢, czy moze je jesc.

10 Czytelnik moze réwniez siegnac po polska pozycje, opisujaca rywalizacje Amundsena
i Scotta — Nie prowadzita ich Gwiazda Polarna Aliny i Czestawa Centkiewiczéw — przyp. red.
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Byly to lata przygotowan do wyprawy — trenowanie i wzmacnianie ciala
oraz poznawanie w praktyce, jakie rozwigzania na pewno sie sprawdzg.
Amundsen terminowal nawet u Eskimoséw. Czy mozna lepiej przygotowac
sie na polarne warunki niz u ludzi z wieloletnim doswiadczeniem egzysto-
wania w lodzie, $§niegu, wietrze i chlodzie? Nasz podréznik nauczyt sie, jak
Eskimosi wykorzystuja psy do ciagniecia san. Zaobserwowal, ze nigdy sie
nie spiesza. Poruszaja si¢ wolno i spokojnie, unikajac nadmiernego pocenia,
gdyz w minusowych temperaturach pot moze zamienic sie w 16d. Zaczat
uzywac eskimoskich ubran. Zapewnialy one ochrone przed chtodem, a jed-
nocze$nie byly wystarczajaco luzne, aby umozliwi¢ parowanie potu. Syste-
matycznie szkolit sie w eskimoskich metodach i przygotowywal sie na kazda
mozliwa sytuacje, z jaka moglby sie zetkna¢ podczas wyprawy na biegun.

Jaki byl jego sposéb myslenia? Nie czekasz na niespodziewana burze
i zawieje, aby odkry¢, ze potrzebujesz wiecej sity i wytrwalosci. Nie czekasz
na katastrofe statku, aby stwierdzi¢, czy mozna zje$¢ surowe mieso delfina.
Nie czekasz, az dotrzesz na Antarktyde, aby zaczac szkoli¢ sie w narciarstwie
i powozeniu psim zaprzegiem. Caly czas intensywnie si¢ przygotowujesz,
a w chwili, gdy warunki sprzysiegna sie przeciwko tobie, bedziesz mogt
skorzysta¢ z ogromnych rezerw sity. Kiedy zas los bedzie ci sprzyjac¢, ude-
rzysz z podwdjna moca.

Robert Falcon Scott jest calkowitym przeciwienistwem Amundsena.
W latach poprzedzajacych wyprawe na biegun mégt z uporem maniaka
szkoli¢ sie w biegach narciarskich i pokonac tysiace kilometréw na rowerze.
Nie zrobil tego. Mégt uczy¢ si¢ od Eskimosow. Tego tez nie zrobil. Mogt
poswieci¢ swdj czas na ¢wiczenia z psami — wtedy mialtby do nich wieksze
zaufanie i nie wybratby zamiast tego kucykéw. Kucyki, w przeciwienstwie
do pséw, poca sie i pokrywaja lodem. Maja trudno$ci w poruszaniu sie,
gdyz zapadaja sie w $niegu. Ponadto nie jedzg migesa (Amundsen planowat
w drodze zabi¢ kilka stabszych ps6w, aby zapewni¢ pozywienie tym silniej-
szym). Scott jednak wybral kucyki. Postawil tez na sanie motorowe, ktére
nie przeszly dokladnych testow w surowych warunkach polarnych. Jak sie
okazalo, silniki zawiodly po kilku dniach. Niedlugo potem zawiodly tez
konie. Cztonkowie druzyny Scotta musieli przedziera¢ si¢ przez $niegi
Antarktydy, sami ciagnac sanie.

W przeciwienstwie do Scotta, Amundsen zabezpieczyt sie przed nie-
oczekiwanymi zdarzeniami. Gdy przygotowywal magazyny z zapasami, nie
tylko oflagowal podstawowy magazyn, ale réwniez umiescit 20 czarnych

28



Liderzy 10X

choragiewek (czarny kolor jest widoczny na bialym $niegu) w doktadnych
odstepach po kazdej stronie. Dzigki temu cel, do ktérego dazyl, byt szeroki
na ponad 10 kilometréw, a dzieki temu znacznie tatwiejszy do znalezienia,
kiedy zabtadzi sie w zamieci $§nieznej. Aby przyspieszy¢ podréz powrotna,
oznaczal trase co okolo pét kilometra resztkami z bagazu, a co 12 kilome-
trow wbijal w $§nieg bambusowa tyczke z zatknieta na niej czarna flaga.
Scott — na odwrdt — zatknat tylko jedna flage przy swoim podstawowym
magazynie i w ogéle nie oznaczyl trasy, co moglo doprowadzi¢ do katastrofy,
gdyby tylko troche zboczyt z wlasciwego szlaku. Amundsen zmagazynowat
trzy tony zapaséw dla pieciu czlonkéw zatogi, a Scott — jedna tone dla
17 wspottowarzyszy. W ostatniej fazie trasy, zaczynajacej sie na 82 stopniu
poludniowej szerokosci geograficznej, Amundsen wi6z! ze soba tyle zapa-
sOw, ze wlasciwie nie musial zatrzymywac si¢ przy zadnym magazynie
i mégt przejs¢ kolejne 150 kilometréw. Scott nie pozostawit sobie w swoich
kalkulacjach zadnego marginesu bezpieczenstwa, zatem nieodnalezienie
nawet jednego magazynu z zapasami prowadzilo do katastrofy. Jeszcze
jeden szczegét $wietnie oddaje réznice miedzy podréznikami: Scott zabrat
ze soba jeden termometr, niezbedny dla urzadzenia dokonujacego pomia-
réw wysoko$ci nad poziomem morza. Gdy ten sie zepsul, wybucht gniewem.
Drugi podréznik zabral zapobiegliwie az cztery termometry.

Amundsen nie wiedzial dokladnie, czego sie spodziewac. Nie mial pre-
cyzyjnych informacji na temat uksztaltowania terenu — wysokosci gor, przez
ktore trzeba bylo przejs¢, czy tez jakichkolwiek innych barier, ktére nalezalo
pokonac. Jego zaloga mogta zosta¢ zmieciona z powierzchni ziemi przez
serie nieszczesliwych zdarzen. Amundsen jednak tak opracowat cata podroz,
aby zminimalizowac role sit przyrody i niefortunnych przypadkéw, biorac
pod uwage prawdopodobienstwo ich wystapienia. Po prostu zatozyl, ze
nieszczesliwe wypadki moga sie zdarzyc¢ i przygotowal sie na taka ewentu-
alno$¢. Opracowal nawet plany awaryjne, aby druzyna mogta i$¢ dalej, gdyby
jemu cos sie stalo. Scott byl catkowicie nieprzygotowany i narzekal w swoim
dzienniku na kaprysna fortune. Pisal o niesprzyjajacej pogodzie i o pechu,
ktéry nieprzerwanie przesladowal jego zaloge. Zastanawial sie nad tym, jak
wielkie znaczenie dla pomyslnosci wyprawy ma element szczescia.

Pietnastego grudnia 1911 roku, w promieniach oslepiajacego stonica,
odbijajacych sie od bezkresu $nieznej bieli, przy niewielkim wietrze i w tem-
peraturze okoto —20 stopni Celsjusza Amundsen zdobyl biegun potudniowy.
Jego ludzie wbili norweska flage, ktéra zalopotata na wietrze, a ptaskowyz
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nazwali imieniem norweskiego kréla. Zaraz potem zabrali si¢ ponownie do
pracy. Rozbili namiot i dotaczyli list do kréla Norwegii, opisujacy odniesiony
sukces. Amundsen zaadresowal koperte do kapitana Scotta (zakladat, ze
Scott jako drugi dotrze do bieguna), zabezpieczywszy si¢ w ten sposdb,
gdyby jego zaloga nie dotarla bezpiecznie do domu. Nie mégt wiedzie¢, ze
Scott i jego ludzie sami ciagna sanie prawie 600 kilometréw z tytu.

Ponad miesiac pdzniej, 17 stycznia 1912 roku, o godzinie 18.30, Scott
odnalazl flage Amundsena zatknieta na biegunie potudniowym. W swoim
dzienniku Scott pisze: ,Mielismy okropny dzien. Do tego silny wiatr czotowy
i przenikliwy mréz. (...) Dobry Boze! To potworne miejsce. Przybija mnie
szczegdlnie fakt, ze nasze nadludzkie wysilki nie zostaly nagrodzone pierw-
szenstwem”. W tym samym dniu Amundsen zdazyl juz przeby¢ okoto 800 ki-
lometréw drogi powrotnej, dotarlszy do magazynu zapaséw na 82 stopniu
szerokosci geograficznej, i mial przed soba jeszcze zaledwie osiem dni tatwej
przeprawy. Scott zawrdcil z bieguna i wraz z reszta ruszy! na péinoc, ciagnac
sanie. Byl to czas, gdy warunki pogodowe zaczynaly si¢ zmienia¢. Rozpo-
czynal si¢ sezon surowej pogody — wiatr wzmagal sie, a temperatura spadata.
Zapasy zywnosci topnialy, a wyciericzeni mezczyzni brneli w $niegu i zawiei.

Amundsen wraz z zaloga dotarli w dobrej kondycji do bazy. Byt 25 stycz-
nia 2012 roku — data, ktéra podréznik zaplanowal. W polowie marca,
z resztkami zywnosci, zalamany i wyciericzony Scott po raz ostatni rozbit
namiot. Osiem miesiecy pézniej brytyjski oddzial zwiadowczy odnalazt
zamarzniete ciala Scotta i jego dwdéch kompanéw w matym, zasypanym
$niegiem namiocie, zaledwie 15 kilometréw od magazynu zywnosci.

Rézne zachowania, podobne okolicznosci

Amundsen i Scott osiagneli skrajnie rézne wyniki nie dlatego, ze natkneli
sie na drastycznie odmienne okolicznosci. W czasie pierwszych 34 dni obu
ekspedycji stosunek dni z dobra pogoda do dni ze zta wynosit doktadnie
tyle samo — 56 proc. Biorac pod uwage, ze ekspedycje odbyly sie w tym
samym czasie i miejscu, przyczyn ich sukcesu i porazki nie nalezy upatry-
wac¢ w §rodowisku naturalnym. Wyniki obu wypraw byly tak odmienne,
gdyz zachowanie przywddcow catkowicie sie réznito.

Podobnie sprawy maja si¢ w przypadku analizowanych przez nas
biznesowych par poréwnawczych. Tak jak Amundsen i Scott, analizowane

30



Liderzy 10X

organizacje wystawione byly na dziatanie tych samych sit w otoczeniu.
A jednak jedni przywddcy odniesli sukces, a drudzy nie. Miano lideréw
10X nadalismy tym przywédcom, ktérzy zbudowali firmy 10X. W czasie
naszego badania zauwazyli$my, ze liderzy 10X (albo w skrécie ,Dzie-
siatki”) maja pewne wspdlne cechy, ktére odréznialy ich od liderow
z pary. W tym rozdziale przedstawimy owe cechy, a w nastepnych roz-
dziatach opiszemy, jak nasi liderzy stworzyli wybitne organizacje i prze-
wodzili im.

Przyjrzyjmy sie najpierw temu, co nie odrézniato naszych lideréw 10X
od przyw6dcow z grupy poréwnawczej:

Nie byli bardziej kreatywni.

Nie byli wigkszymi wizjonerami.

Nie byli bardziej charyzmatyczni.

Nie byli ambitniejsi.

Nie mieli wiecej szczescia.

Nie podejmowali wiekszego ryzyka.

Nie byli bardziej bohaterscy.

Nie byli bardziej sktfonni do podejmowania odwaznych decyzji i robie-
nia wielkich krokoéw.

Aby wszystko bylo jasne — nie twierdzimy, ze liderzy 10X byli mato
tworczy, malo ambitni i tchérzliwi. Posiadali wszystkie dobre cechy, ale
owe cechy posiadali réwniez liderzy, do ktérych ich poréwnywali$my.

Co zatem odréznia przywodcoéw Dziesiatki? Po pierwsze, akceptuja oni
paradoks kontroli i jej braku.

Z jednej strony, liderzy 10X rozumieja, ze Swiat ich otaczajacy jest niepewny oraz
ze nie moga kontrolowa¢ ani doktadnie przewidzie¢ waznych zdarzen. Z drugiej
strony, uwazaja, ze sity wymykajace sie kontroli i zdarzenia losowe nie moga zde-
terminowac osigganych przez nich wynikéw. Przyjmuja petng odpowiedzialnos¢
za swoj wtasny los.

Liderzy 10X wprowadzaja owo przekonanie w zycie, postepujac zgodnie
z trzema waznymi zasadami — to fanatyczna dyscyplina, empiryczna kre-
atywno$¢ oraz produktywna paranoja. Tym, co napedza owa triade zacho-
wan, jest gféwna sita motywujaca — ambicja na piatym poziomie (zob.
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diagram Przywddztwo 10X). Mozna zauwazy¢ Scista korelacje pomiedzy
tymi trzema aspektami zachowania, ktérymi zajmiemy sie¢ w dalszej czesci
rozdzialy, a osigganiem wynikéw 10X w chaotycznym i niepewnym $wie-
cie. Dzieki fanatycznej dyscyplinie firmy 10X nie zbaczaja z drogi. Empi-
ryczna kreatywno$¢ podtrzymuje ich energie. Produktywna paranoja
utrzymuje je przy zyciu. Ambicja z piatego poziomu zapewnia motywacje.

Przywédztwo 10X

Fanatyczna
DYSCYPLINA

Empiryczna
KREATYWNOSC

Produktywna
PARANOJA

Fanatyczna dyscyplina

Pod koniec lat 90. ubieglego wieku Peter Lewis, dyrektor zarzadzajacy
Progressive Insurance, stang! w obliczu pozornie irracjonalnego zachowa-
nia na Wall Street, w wyniku ktdérego cena akcji jego firmy skakata w gére
i w dot. 16 pazdziernika 1998 roku podskoczyla o prawie 20 dolaréw, co
stanowilo 18-procentowa zwyzke w ciggu jednego dnia. Czy co$ szczegdl-
nego stalo sie w firmie owego dnia? Nie. Czy nastapil nagly skok gospodarki?
Nie. Czy rynek odnotowal 18-procentowy wzrost? Nie. Absolutnie nic
nadzwyczajnego nie zdarzylo sie tego dnia. A jednak cena akcji Progressive
Insurance wzrosta o 18 proc.

W nastepnym kwartale, 26 stycznia 1999 roku, cena akcji Progressive
spadla o 30 dolardéw, co stanowilo 19-procentowa obnizke. Czy co$ szcze-
goblnego stalo sie w firmie tego dnia? Nie. Czy nastapil nagly spadek gospo-
darki? Nie. Czy rynek si¢ zalamal? Nie. Nic nadzwyczajnego nie zdarzylo
sie owego dnia. A jednak cena akcji Progressive Insurance spadla o 19 proc.
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Te fluktuacje wynikaly cze$ciowo z przekonania Petera Lewisa, ze roz-
grywki z przewidywaniem zyskéw, aby zaspokoi¢ Wall Street, byly nie-
uczciwe. Odmoéwit on brania udzialu w grze, w ktérej informuje sie anali-
tykow o spodziewanych zyskach, aby ci mogli z wieksza wiarygodno$cia
owe zyski ,,przewidzie¢” Uwazal, ze takie zachowanie to pdjscie na skroty,
ktore eliminuje realistyczna, doglebna analize firmy. Lewis nie zgadzat sie
réwniez na tak zwane ,zarzadzanie zyskami’, ktére polegato na wygtadza-
niu wynikéw z kwartatu na kwartal, aby nie wstrzasa¢ rynkiem. Takie
podejscie rodzito jednak problemy. Ze wzgledu na fakt, ze Lewis odrzucit
model: ,,Powiem wam, ile zarobimy, aby$cie mogli przewidzie¢, ile zarobimy,
i wszyscy beda szczesliwi’, a takze dlatego, ze nie chciat wygladza¢ wynikéw,
analitycy nie byli w stanie ich spdjnie przewidzie¢. Jeden z badaczy stwier-
dzil nawet: ,Réwnie dobrze mozemy rzuca¢ moneta”.

I tak oto 16 pazdziernika 1998 roku wyniki Progressive Insurance prze-
kroczyty prognozy analitykéw o 44 centy na akcji, co wywolalo wzrost ich
cen, a 26 stycznia 1999 roku wyniki uplasowaly sie 16 centéw ponizej
przewidywan, co doprowadzito do spadku. Gdyby Lewis dalej odmawiat
przylaczenia sie do gry, ceny akcji skakalyby jak oszalate, co narazalo firme
na ataki spekulantéw. Zignorowanie tego ryzyka mozna przyréwnac do
sytuacji, w ktérej polarnik ignoruje zamie¢, mogaca go zabi¢. Tym niemniej
kapitulacja oznaczataby poswiecenie swoich zasad. Co zrobil Lewis?

Odrzucit opcje A (ignorowanie) oraz opcje B (kapitulacja) — wybral na-
tomiast opcje C. Progressive Insurance stala sie pierwsza firma na gieldzie,
ktéra publikowata miesieczne raporty finansowe. To dawalo analitykom
rozeznanie w faktycznych wynikach przedsiebiorstwa i pozwalato na doktad-
niejsze formulowanie prognoz kwartalnych. Inne firmy kapitulowaly, gdyz
wydawalo im sie, Ze nie maja wyboru — byly spetane sitami poza ich kontrola.
Lewisowi udalo sie jednak wyzwoli¢ organizacje z tego potrzasku. Zaakcep-
towal fakt, ze takie sily istniejg, zminimalizowat jednak ich oddzialywanie.

Jaki jest zwiazek miedzy ta historia a dyscyplina?

Dyscyplina, ujmujac rzecz kroétko, jest spojnoscia i konsekwencja dzia-
tann — chodzi o sp6jnos¢ z wartosciami, spojnosc z celami dlugotermino-
wymi, spdjnos¢ ze standardami oraz metodami, a takze o konsekwencje
dziatan utrzymywang mimo uptywu czasu. Dyscyplina nie jest tym samym
co rezim. Nie jest tez rownoznaczna z regularnymi pomiarami. Nie réwna
sie hierarchicznemu postuszenstwu ani stosowaniu biurokratycznych zasad.
Prawdziwa dyscyplina wymaga niezaleznego myslenia, aby nie ulega¢ na-
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ciskom i nie zaczaé postepowacé w sposob niezgodny z warto$ciami, stan-
dardami i dlugoterminowymi aspiracjami. Dla lideréw 10X jedyna uzasad-
niona forma dyscypliny jest samodyscyplina — wewnetrzna potrzeba
zrobienia wszystkiego, co sie da, aby osiggna¢ upragniony wynik, niezalez-
nie od napotkanych trudnosci.

Przywddcy 10X sa nieugieci i do§¢ monotematyczni w dazeniu do celu,
ktoéry staje sie w pewnym sensie ich obsesja. Nie reaguja z przesada na
wydarzenia, nie daja sie ponie$¢ owczemu pedowi, nie rzucaja sie na ku-
szace, acz nieistotne okazje. Sa niezwykle wytrwali, nieztomni w postepo-
waniu zgodnie ze swoimi zasadami, a jednocze$nie wystarczajaco zdyscy-
plinowani, aby nie przeliczy¢ si¢ w swoich aspiracjach. W czasie dyskusji
w naszym gronie badawczym dlugo zastanawiali$my sie, jak nazwac¢ owo
zdyscyplinowanie, ktére zauwazyliSmy u Dziesigtek. Wiekszo$¢ dyrektoréw
zarzadzajacych jest zdyscyplinowana, ale liderzy 10X osiagneli zupetnie
inny poziom. To juz nie zdyscyplinowanie, a fanatyzm. Decyzje Lewisa,
aby publikowa¢ miesieczne raporty finansowe, mozna poréwnac z posta-
nowieniem Amundsena, aby przejecha¢ na rowerze droge z Norwegii do
Hiszpanii i sprobowaé surowego miesa delfinéw. Takie zachowanie nie
miesci sie na wykresie rozktadu normalnego.

Herb Kelleher z Southwest Airlines wierzyt gteboko w kulture korpo-
racyjng, promujaca zabawe, optymizm i ducha rebelii wobec skostnialych
zasad. Rozumial, ze wspaniala obsluga klienta jest mozliwa wtedy, gdy
pracownicy kochaja to, co robig, i sprawia im to wiele radosci. Gdy firma
sie rozrastala, aby z matlego teksanskiego przewoznika przeksztalcic si¢
w wielka krajowa linie lotnicza, utrzymanie tego typu podejscia stawalo sie
coraz trudniejsze, a jednocze$nie coraz wazniejsze. Kelleher zaczat wiec
sam zachowywac sie jak fanatyczny wyznawca tej kultury.

Tak oto wypowiadal sie w telewizji w programie 60 Minutes: ,Tego
mozecie by¢ pewni. Jestem jedynym prezesem linii lotniczych w Ameryce,
ktéry o drugiej nad ranem przyjdzie do hangaru w kwiecistym kapeluszu
na glowie, boa z pidr i rézowej sukience”!!. Gdy poproszono go o zdjecie

I Wszystkie cytaty, ktére nie maja odnos$nika do konkretnej ksiazki (po polsku albo po
angielsku), pochodza z ogromej dokumentacji, zbieranej przez autoréw ksiazki przez wiele
lat, do ktdrej naleza archiwalne egzemplarze gazet, raportéw rocznych, przeméwier, a takze
zapisy programoéw telewizyjnych itp., obejmujacych okres od lat 70. do roku 2002. Bardziej
szczegdlowe zestawienie materialéw uzytych w badaniu, bedacych jednoczesnie zrédtem
cytatéw, znajduje sie w sekcji Podstawy badawcze: metodyka badania — przyp. ttum.
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na okladke magazynu ,Texas Monthly’, pojawit sie na sesji fotograficznej
w rozpietym bialym kombinezonie, ukazujacym gota klatke piersiowa. Na
zdjeciu wygina si¢ niczym Elvis Presley, a obok widnieje napis ,Herbie ma
bzika” Gdy rozgorzal spdér o prawa autorskie do sloganu reklamowego
(linie lotnicze Southwest zaczely uzywac hasta: ,Just Plane Smart’, podczas
gdy linie Stevens Aviation uzywaly juz ,Plane Smart”) Kelleher postanowit
spotkac sie z dyrektorem zarzadzajacym firmy grozacej im procesem nie
w sali sadowej, a na ringu, gdzie wsréd zagrzewajacych do walki pracow-
nikéw miat odby¢ sie pojedynek sitowania na reke.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze traktowanie dziwactw Kellehera jako
przejawéw jego ekscentrycznej osobowosci byloby btedem. Zachowywat
sie¢ w tak przedziwny sposéb, aby podtrzymywac¢ kulture korporacyjna
swojej firmy. Mozna go poréwnaé do §wietnego aktora, ktéry nie wy-
chodzi ze swej roli. Trzeba tez podkresli¢ jego maniakalny zapat do
budowania wielkosci swojej firmy — nigdy nie ustal w wysitkach stwo-
rzenia z Southwest najlepszej taniej linii lotniczej, wygrywat kazda bitwe
i kazda wojne z konkurentami. W 1987 roku Kelleher wyjasniat: ,W wol-
nym czasie pracuje. Pracuje siedem dni w tygodniu, zazwyczaj do 20.00
lub 21.00”. A przed poéjsciem spac zabieratl si¢ do czytania setek ksiazek
rozrzuconych po jego domu. Kelleher byl jak Muhammad Ali, scalal
w sobie powage wewnetrznej determinacji z komicznym wygladem
i obejsciem. Mozesz $miac sig, stuchajac Kellehera, ale na ringu rozlozylby
cie na fopatki. Tylko raz pokazal swoja bojowa zacieklo$¢. Przemawiat
wtedy do pracownikéw Southwest: ,Jesli ktos powie wam, ze uderzy was
w twarz — powalcie go, zdeptajcie, wgniecécie w ziemie i wrdécie do
swoich spraw”.

Kelleher i Lewis, podobnie jak inni liderzy 10X, byli nonkonformistami w najlep-
szym tego stowa znaczeniu. Zaczynali od okreslenia wartosci, przyczyny istnienia
firmy, celéw dtugoterminowych i surowych standardéw dziatania. Nastepnie
z fanatyczna dyscypling przestrzegali raz ustalonych wytycznych. Jesli wymagato
to zachowan nieszablonowych, nie mieli oporéw. Nie pozwalali, aby zewnetrzne
naciski, a nawet normy spoteczne zwiodty ich na manowce z raz obranego kursu.
W niepewnym i bezlitosnym otoczeniu podazanie w owczym pedzie za masami
jest samobdjstwem.
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Zarzadzanie i strategia

Wielu wybitnych menedzeréw i przedsiebiorcow, ktdrych spotykam w swojej praktyce konsultin-
gowej w Polsce, zna ksigzki Jima Collinsa i wykorzystuje jego proste zasady, jak ,magia - realizm
i wiara”, ,najpierw kto, potem co”, ,naturalna dyscyplina” czy ,selektywne turbodotadowanie”,
trafiajgce w sedno zarzgdzania sobq i biznesem w wymagajgcych i ztozonych okolicznosciach.
Wydanie ksigzki Wielcy z wyboru po polsku utatwi upowszechnienie tej unikalnej, do bélu prakty-
cznej i uZytecznej wiedzy, ktéra pozwoli nam utrzymac zrownowazony wzrost w skali firm i - nie
zawaham sie stwierdzi¢ - catej polskiej gospodarki.
Jacek Santorski,
dyrektor Akademii Psychologii Przywodztwa Szkoty Biznesu PW i VALUES

Nowej ksigzki J. Collinsa i M. Hansena nie naleZy traktowac jako kolejnych poszukiwan niezawodnej
recepty na sukces w biznesie. Nie znajdziemy w niej takZe typowych nawotywan do wiekszej
innowacyjnosci, odwagi, szybkosci dziatania czy tez szczegdlnego typu przywédztwa. | wtasnie dla-
tego warto jq przeczytac. Jest to bowiem ksigzka oparta na porzgdnych badaniach poréwnaw-
czych, ktéra w sposdb bardzo ciekawy, z wykorzystaniem wielu przyktadow i metafor, przedstawia
trzy kluczowe zasady dobrego prowadzenia biznesu, ktére powinny by¢ bliskie kazdemu menedze-
rowi: koniecznos¢ dyscypliny w zarzqdzaniu, wymég kreatywnosci opartej na twardych faktach
oraz stafq potrzebe produktywnej paranoi.
Profesor Krzysztof Obtdj,
Uniwersytet Warszawski i Akademia L. KoZmifskiego

Zyjemy w niespokojnym Swiecie, okreslanym czesto jako nowa normalnos¢. Charakteryzuje sie on
wolniejszym tempem rozwoju, wiekszym ryzykiem oraz mniejszq stabilnosciq. Nawet jednak w ta-
kim Swiecie ktos wygrywa! Co rézni zwyciezcow od przegranych? W swojej btyskotliwej analizie
autorzy szukajq klucza czy kluczy do sukcesu w nowych, trudnych czasach. Dajq konkretne rady -
co robic i czego nie robic. Dlatego jest to ksigzka wazna dla wszystkich polskich firm, ktére chcq sie
rozwijac i dotqgczy¢ do najlepszych na Swiecie.
Z przyjemnosciq polecam.
dr Witold Jankowski,
redaktor naczelny ,Harvard Business Review Polska”, prezes ICAN Institute
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