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- tworca mBanku, pierwszego banku internetowego w Polsce,
ktdry zdobyl rynek Czech i Sinwaql apo dziesigciu latach
dzialalnosci stat smkm:lnym z narmgl‘cszych tego typu
bankdw na swiecie,
lega dzielem jest rowniez MultiBank - bank dla wymagajacych
klientdw, reprezentujacych ksztaltujgea sie klase srednig,
a tak#e przedsigbiorcow. To druga z marek bankowosci
detalicznej BRE Banku, ktorego od 2000 roku byl wiceprezesem
 zarzadu, a w latach 20042008 prezesem.
A tak w ogdle prace w bankowosci rezpoczal w 1993 roku
w Powszechnym Banku Gospodarczym 5A, gdzie stworzyl
nowatorska koncepcje restrukturyzacji poprzez zamianeg
dlugow na akcje zagrozonych bankructwem przedsiebiorstw,
klientdw banku, 2 PBG Fundusz Inwestycyjny stal sie
plerwszym polskim funduszem typu private equity.
Pozniej, jako wiceprezes zarzadu PKO BF, zajmowal sig
restrukturyzacja banku oraz opracowaniem nowej strategii
rozwoju, ktora pozwolila tej cenionej firmie odzyskac
kankurencyjnosd. Slawomir Lachowski jest zamilowanym
podrdznikiem, wspina sig w wysokich gdrach, biega maratony.
Jest autorem Ksigzki  Droga innowac]i. Pracuj cigzko - baw sig
- zmieniaj swiat”, opisujacej dziataniein nowacji przefomowych
na preykladzie mBanku araz ,Drogi wazniejszej niz cel,
Wartosci w 2yciu | biznesie®, gdzie formuluje teze, 2e wartosci
53 tak samo waZne w 2yciu prywatnym, jak i na poziomie
przedsigbiorstwa, w ktdrym decydujg o ksztaltowaniu jego
kultury organizacyjnej, owocujacej sukcesem rynkowym.
Dla czlowieka zad s3 gldwnym aspektem rozwoju osobowoic,
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Wstep

Magdrosci mozemy sig nauczyc na trzy sposoby:

Po pierwsze, dzigki refleksji, kidra jest najszlachetniejsza;

Po drugie, dzigki nasladowaniu, ktdre jest najlarwiejsze;

Po trzecie, dzigki doswiadczeniu, ktdre jest najbardziej gorzkie.

Konfucjusz

Globalny kryzys przywédztwa, z jakim mamy do czynienia we
wszystkich niemal obszarach, to dzi§ spektakularny znak czasu.
Mato jest lideréw zdolnych podota¢ wyzwaniom wspélczesnego
$wiata, tak w dziedzinie polityki, zycia spolecznego, jak i bizne-
su. Mamy zatem do czynienia z pewnym paradoksem; w okresie
burzliwego rozwoju nauki o przywédztwie doswiadczamy jego
realnego braku. Co gorsza, obserwujemy proliferacje ztego przy-
woédztwa, ktérego skutki dotkliwie dotykaja zaréwno ludzi, jak
i przedsigbiorstwa. Przyktady skandali, afer, oszustw wstrzasaja-
cych sceng polityczng i zyciem gospodarczym mozna mnozy¢.

U korzeni kryzysu przywédztwa lezy bowiem kryzys warto-
§ci. Jego przezwyciezenie stanie si¢ za$ mozliwe jedynie poprzez
zwalczenie przyczyn, a nie objawéw. Powrét do wartosci, jako
wyznacznika ksztaltujacego nasze zycie i spos6éb uprawiania dzia-
talnosci politycznej, spolecznej i biznesowej, jest warunkiem ko-
niecznym dla stworzenia trwalych podstaw dobrego przywédztwa,
ktére bedzie w stanie sprosta¢ wyzwaniom wspélczesnego $wiata.
A jest ono konieczne i niezbg¢dne, jako ze determinuje wykorzysta-
nie szans oraz wszelkiego potencjatu, ludzkiego i gospodarczego,
wplywa na jako$¢ funkcjonowania instytucji politycznych, publicz-
nych, przedsi¢biorstw prywatnych, paristwa i jego gospodarki. Ob-
serwujac rzeczywisto$¢, mozna tymczasem odnies¢ wrazenie, ze



Od wartosci do dziatania. Przywédztwo w czasach przetomowych

cho¢ nikt nie kwestionuje tezy, iz przywdédztwa mozna si¢ nauczy¢
— czego dowodem s3 choc¢by kursy MBA oraz wszelkiego rodzaju
szkolenia — dobre przywdédztwo stalo si¢ towarem deficytowym.

Przywédztwo, cho¢ powszechny jest raczej poglad przeciwny,
nie jest elitarne ani pod wzgledem funkcjonalnym, ani pod wzgle-
dem umiejetnosci. Jest ono powszechne, kazdy bowiem choéby na
moment staje si¢ przywddca, pelniagc w zyciu rozmaite role, jako
ojciec, matka, lider dwuosobowego zespolu, kapitan druzyny spor-
towej, przewodniczacy inicjatyw spolecznych, szef projektu, kie-
rownik, dyrektor, prezes, premier czy prezydent. Kazdy z nas zo-
stanie kiedy$ poddany temu sprawdzianowi i, cho¢ kazdy w innym
zakresie, wszyscy beda musieli si¢ zmierzy¢ z tym wyzwaniem.
Jako$¢ przywédztwa ma wige niebagatelne, a w wielu przypadkach
nawet egzystencjalne znaczenie, gdyz wplywa w sposéb decyduja-
cy na zycie innych oséb. To, czy sprawdzilem sig¢ jako ojciec, przy-
jaciel, maz, kapitan, kierownik, prezes, przewodniczacy, minister,
premier, prezydent, jest niezmiernie wazne dla podwtadnych, dla
podazajacych za mng admiratoréw moich idei, a wreszcie dla mnie
samego stanowi podstawe do satysfakcji z zycia i decyduje o dzie-
dzictwie, ktére pozostawi¢ po sobie. Pamietajac o tym, warto wigc
odpowiednio si¢ przygotowaé, by dobrze wypelni¢ swoje zadanie.
Obojetne, czy opiekujesz si¢ rodzing, przewodzisz dwuosobowemu
zespolowi czy kierujesz wielkg korporacja zatrudniajacg dziesigé
tysiecy oséb, odpowiedzialno$¢ jest podobna, jako Ze bierze si¢
z naszego wplywu na los drugiego czlowieka.

Przywédztwa mozna, co wigcej — trzeba, sie nauczy¢, ale ta
umiejetnosé nie przychodzi sama. W odréznieniu od powszechnie
panujacej opinii uwazam, ze tradycyjne sposoby ksztalcenia przy-
woédztwa nie s3 i nie moga by¢ skuteczne, jako ze dobrymi przy-
woédcami w wigkszym stopniu stajemy si¢ w wyniku samoksztal-
cenia niz poprzez uczestnictwo w najbardziej renomowanych
szkoleniach. Przywédztwo nie polega na nauce technik oddziaty-
wania na ludzi i kierowania nimi przy ich pomocy, jego podstawg
jest samoswiadomos¢, rozpoznanie tego, co dla nas najwazniejsze,
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i uksztaltowanie zasad, jakimi si¢ kierujemy.

Swiadomos¢ podstawowych wartosci to kompas wskazujacy
kierunki na drodze naszego zycia, wyznawane wartosci okresla-
ja bowiem kryteria naszych wyboréw, a decyzje podejmowane
na ich podstawie kreslg nasza drogg. Czlowiek swiadomy swoich
prawdziwych wartosci jest zdeterminowany w dzialaniu, nie ma
nic do ukrycia, nie kluczy, nie manipuluje innymi, jest prostolinij-
ny, i nawet kiedy jego poglady bywaja kontrowersyjne, on wzbudza
szacunek. Jawnie wyznaje swoje wartosci, wiec przycigga uwage
innych oséb, ktérych system wartosci jest podobny. Jego konse-
kwencja w dzialaniu wzbudza zaufanie, jego cele sa zrozumiale,
a kiedy s3 ambitne i intrygujace, to przyciagna zwolennikéw, kté-
rzy podaza jego $ladem.

Rozwéj zdolnosci przywddczych staje si¢ mozliwy dopiero od
momentu rozpoznania wlasnych przekonan i okreslenia wlasnych
wartosci zasadniczych. Ustalenie indywidualnych wartosci jest
sprawg osobistg i nikt tu nie jest w stanie nam poméc. Przywdédz-
two to nic innego jak otwarte komunikowanie otoczeniu naszych
wartoséci i konsekwentne postepowanie zgodnie z nimi na drodze
realizacji zalozonych celéw. Wiernosé¢ swoim zasadom pozwala
osiggnaé szczescie rozumiane jako trwala satysfakcja z dokonar.
Chcialem wigc, aby ta ksigzka byla prostym przekazem przeko-
nan bazujacych na moich doswiadczeniach jako lidera w réznych
w rolach: jako przywédey podwérkowej watahy, kapitana druzyny
sportowej, ojca, przedsi¢biorcy i wlasciciela firmy, szefa duzych
projektéw biznesowych, wreszcie prezesa jednego z najwiekszych
przedsigbiorstw w Polsce. Bylem w réznych kontekstach przy-
wddca, bylem tez podazajacym za liderem. Jako uczen, sporto-
wiec, pracownik mialem uwielbianych przywédcéw — nauczycieli,
treneréw, rodzicéw, przelozonych w pracy, ktérych wspominam
z sentymentem i radoscia, bo podazajac za ich wskazéwkami
i przykladem, nauczylem si¢ bardzo duzo i doswiadczylem wiele
satysfakcji. Oni wszyscy wywarli na mnie duzy wplyw i uksztal-
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towali w duzym stopniu jako czlowieka i przywddce, gdy przy-
szlo mi pelnié¢ te rol¢. Zarzadzania i przywédztwa uczylem si¢
na najlepszych uczelniach w Polsce, Stanach Zjednoczonych, we
Francji i Wielkiej Brytanii. W procesie stawania si¢ przywddcg nic
jednak nie zastapi samoksztalcenia, ktére jest niezbednym elemen-
tem edukacji przywédezej decydujacym o ostatecznym wyniku.
Decyzja o napisaniu ksigzki na temat przywédztwa nie byla ta-
twa, ale stala si¢ oczywista, gdy zastanowilem si¢ nad ciagzacym na
mnie obowigzkiem ,dania §wiadectwa’, a ja przeciez mialem szczg-
$cie wiele doswiadczy¢, tak w roli lidera, jak i podazajacego za réz-
nymi przywédcami. Ksigzek o przywédztwie napisano az nazbyt
wiele, mimo to zdecydowalem si¢ podja¢ wysilek przedstawienia
moich doswiadczen i pogladéw, ryzykujac, ze jednym mogg sie one
wyda¢ anachroniczne, a innym oczywiste. Jedno moge powiedzie¢,
zanim Panstwo zaczng czytaé t¢ ksiazke, ze wzbudzila kontro-
wersje u wielu oséb, z ktérymi rozmawialem na temat zawartych
w niej tez. Byli tacy, ktérzy méwili, ze nie warto tracié¢ czasu na pi-
sanie o prymacie przywédztwa poprzez wartosci, skoro otaczajaca
nas rzeczywisto$¢ negatywnie weryfikuje przedstawiong w ksigzce
teze. Mimo to uwazam, ze przywédztwo przez wartosci nie jest
literackg fikcja, lecz potrzebg chwili i wyzwaniem przyszlosci.

Stawomir Lachowski
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1. Gdzie si¢ podziali ci wszyscy przywédcy?

Wprowadzenie

Najwazniejszym zadaniem i odpowiedzialnosciq naszego pokolenia
Jest wyobrazic sobie od nowa nasze przedsighiorstwa i instytuce,
zardwno publiczne, jak i prywatne.

Tom Peters

Przywdédztwo jest droga pelng przygéd, nieoczekiwanych zwro-
téw i nowych doswiadczen. Jest niekoriczacg si¢ nauka pokory. Dla
mnie jedng z takich niespodzianek i nieprzewidywanych wydarzen
bylo nieoczekiwane odejscie z BRE Banku w 2008 roku. Reali-
zacja niezwyklych przedsiewzie¢ zalezy od koincydencji zdarzen,
wymaga, by w odpowiednim czasie i miejscu znalazly si¢ osoby
majace wlasciwy pomyst i sprawcza moc dziatania. To wlasnie
zdarzylo si¢ w BRE Banku, gdzie najpierw przewodzilem nie-
zwyklemu projektowi narodzin mBanku i MultiBanku, a péZniej
calej organizacji, ktéra w tym okresie, przy szesciokrotnym wzro-
$cie wartosci rynkowej firmy, awansowala do grona najwigkszych
i najlepszych instytucji finansowych w Polsce. Gdy wydawalo mi
sig, ze jestem u szczytu powodzenia, niespodziewanie odszedlem
z BRE Banku. W kategoriach przywédztwa byta to jedna z mo-
ich najtrudniejszych decyzji, ktéra podejmowalem z zalem i po-
czuciem niesprawiedliwosci, ale jednoczes$nie z przekonaniem,
ze nie moge postapi¢ inaczej. Jej przestanka byla nie tyle réznica
zdani w zakresie strategii dzialania, co odmienny poglad na sposéb
sprawowania przywédztwa i role wartosci w zyciu i w biznesie.
W dniu ogloszenia mojej rezygnacji warto$¢ notowanych na giet-
dzie akcji banku spadta o blisko 10%, co odpowiadalo miliardo-
wi zlotych — kwocie, jak na warunki polskie, niebagatelnej. Naj-
wiekszy polski dziennik zatytulowal swéj komentarz: Prezes wart
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miliard zlotych odchodzi. Wbrew temu, co méwily tytuly analiz
i relacji prasowych, moim najwigkszym wktadem w rozwéj BRE
Banku, mBanku i Multibanku nie byly szybko rosnace aktywa
i pozycja rynkowa oraz zyski, ale zmiana sposobu sprawowania
przywédztwa i wdrozenie zasad zarzadzania przez wartosci, ktére
mobilizowaly ludzi do niezwyklych dokonan. W wieku 50 lat nie
dopuszczalem mysli, by zaprzestaé aktywnosci w biznesie, jako
ze jest to najlepszy okres dla przekuwania wiedzy i doswiadczen
zdobywanych przez lata na skuteczne dzialania. Ale nie dawala
mi spokoju mysl, Ze mam obowigzek da¢ §wiadectwo swoich do-
$wiadczen i przezy¢, skoro mialem poniekad szczgscie znalez¢ sig
w odpowiednim miejscu i czasie, a na dodatek by¢ kims wiece;j
niz tylko $wiadkiem niezwyklych wydarzen. Nim wiec podjatem
kolejne biznesowe wyzwania, napisalem ksigzke o poszukiwaniu
przelomowych innowacji i ich mocy przeksztalcania rzeczywisto-
§ci, a potem kolejng ksigzke o tym, co jest dla mnie najwazniejsze,
czyli o warto$ciach w Zyciu i w biznesie.

Wartosci w zyciu i w biznesie maja zasadnicze znaczenie. Zy-
cie, w ktérym kierujemy si¢ wartosciami, daje poczucie spelnienia
i pozwala osiaggnac¢ szczedcie jako trwale, pelne i uzasadnione za-
dowolenie z zycia. I chociaz wartosci nie zapewniaja automatycz-
nie materialnego sukcesu, to warto by¢ uczciwym, nawet jesli nie
zawsze si¢ to oplaca. I cho¢ czasami oplaca si¢ wlasnie nieuczci-
wos$¢, nie warto by¢ nieuczciwym.

Warto$ci pomagaja firmom odnosi¢ sukcesy i daja szans¢ na prze-
trwanie na konkurencyjnym rynku, pozwalaja przyciagnac utalen-
towane osoby, ktére rozwijaja si¢, czerpigc satysfakcje z pracy. Takie
firmy daja klientom zadowolenie z warto$ciowych i potrzebnych
im produktéw, a wlascicielom przynosza stabilne zyski.

Wartosci w zyciu i w biznesie sg zasadniczo takie same, gdyz

nie mozna zostawic osobistych wartosci w domu, zamykajac
drzwi w drodze do pracy, a w pracy postugiwac si¢ innymi,
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czgsto sprzecznymi z tymi, ktére okreslajg naszg tozsamos¢.
Whrew rozpowszechnionej opinii, ze liczy si¢ tylko zysk, war-
tosci w biznesie nie sg luksusem, ale warunkiem koniecznym
do przetrwania we wspdlczesnej, stawiajacej coraz wicksze
wymagania gospodarce.

Takie postrzeganie rzeczywistosci w biznesie nie jest bynajmniej
powszechne i stoi w sprzecznosci z praktyka wiekszosci wspélczes-
nych menedzeréw, ktérzy co prawda zgadzaja si¢ z powyzsza teza
co do zasady, ale nie stosuja si¢ do niej w praktyce. Zysk nadal po-
zostaje dla nich celem najwazniejszym, a dla firm notowanych na
gieldzie stanowi wyznacznik warto$ci w horyzoncie kwartalnym.
W ostatnich kilkudziesieciu latach przyjal si¢ poglad, ze jakos¢
zarzgdzania decyduje o wartosci i pomyslnoéci przedsigbiorstw.
Realizacja celéw krétkookresowych, oparta na doskonatosci ope-
racyjnej i ograniczaniu ryzyka, byla do niedawna najwazniej-
szym wymogiem stawianym zarzadzajacym wszystkimi rodzaja-
mi przedsi¢biorstw. Jednakze wzrastajaca niepewnosc i szybkosé
zmian zachodzacych ostatnio w gospodarce powoduije, ze nie wy-
starczy by¢ dobrym dzi$ i jutro, by przetrwaé w srednim okresie.
Weystarczy spojrze¢ na przetasowania w tradycyjnych branzach,
btyskawiczne przenikanie nowych technologii, rozwéj modeli biz-
nesowych i wzrost firm, ktére je rozwinety badz szybko zaadapto-
waly. Liderzy i firmy musza podejmowa¢ ryzyko, wychodzi¢ poza
schemat codziennej rutyny i malych ulepszen. Nie wystarczy jutro
by¢ troche lepszym niz wczoraj, niejednokrotnie, by mie¢ szan-
s¢ na zwycigstwo, trzeba by¢ zupelnie innym. Przywédztwo staje
si¢ rozstrzygajace w walce o przyszlo$¢. Dobre zarzadzanie jest
warunkiem niezbednym, ale niewystarczajacym dla przetrwania
i sukcesu w dlugim okresie.

Sposéb dzialania przedsi¢biorstw jest pochodna stylu przy-
wdédztwa i praktykowanego sposobu zarzadzania, odzwiercie-
dlajacych przyjete zasady i normy realizacji celéw. Zarzadzanie
przez wartosci, rozumiane jako praktykowanie przez firme okre-
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slonych przez nig zasadniczych wartosci we wszystkich obszarach
dzialalno$ci, zacz¢lo zdobywaé popularnos$é w latach dziewieé-
dziesigtych ubieglego stulecia, gdy okazalo si¢, ze zachowanie
wartosci uznanych jako nadrze¢dne jest jedna z najwazniejszych
trwalych cech najlepszych przedsigbiorstw. Poczatek XXI wieku
ujawnil, ze tradycyjne metody zarzadzania oparte na dazeniu do
maksymalizacji korzysci indywidualnych, bazujace na egoizmie,
a nawet na chciwosci, stwarzajg pole do naduzy¢ i prowadza do
cyklicznych kryzyséw, ktére cho¢ zapoczatkowane lokalnie, szyb-
ko stwarzajg globalne zagrozenia. Zachowanie wartosci etyczno-
-spolecznych i moralnych przez przedsiebiorstwa i ich pracowni-
kéw staje si¢ wiec nieodzowne w obliczu zagrozen, jakie stwa-
rza blyskawiczne tempo ksztaltowania si¢ trendéw destabilizuja-
cych gospodarke oraz przenikania antywartosci do dziatalnosci
przedsigbiorstw.

Gléwnym przestaniem mojej ostatniej ksigzki Droga wazniej-
sza niz cel. Wartosci w Zyciu i biznesie jest przekonanie, ze zarzg-
dzanie przez wartosci to powrét do korzeni relacji migdzyludzkich
i biznesowych, a jednoczesnie odpowiedz na wyzwania przyszlo-
§ci. W momencie kiedy ukoriczylem pisanie i przeczytalem na
glos ostatnie zdanie: Zarzgdzanie przez wartosci zaczyna sig i kori-
czy na przywidztwie, dobrze albo Zle, ogarnal mnie przejmujacy
strach, ze popelnilem wielki blad, nie zajmujac si¢ najpierw tym,
co najwazniejsze dla przejawiania si¢ wartosci w biznesie, czyli
przywédztwem. To przeciez przywddztwo jest pierwotne w sto-
sunku do stylu zarzadzania i ma decydujacy wplyw na kulture or-
ganizacji. Swiadomos¢, ze nie ma efektywnego zarzadzania przez
wartosci bez przywddztwa opartego na wartoéciach, nie dawala
mi spokoju. Obserwujac rzeczywistos¢, znajdowalem potwierdze-
nie tezy, ze zarzadzanie przez wartosci nie jest samoistne, jego
poczatek i trwanie jest nastgpstwem przywdodztwa przez wartosci.
Widziatem, jak wartosci umieraja, gdy liderzy przestali si¢ z nimi
identyfikowa¢ lub kiedy ich nastepcy odrzucili je, podazajac za
doraznymi korzysciami. Do$¢ powszechnym zjawiskiem jest dzis
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definiowanie warto$ci firmowych, ale czgsto jest to jedynie wyraz
poprawnosci politycznej, pozostawania w zgodzie z obowigzujg-
cym trendem, dzialania wedle zasady, ze skoro ,inni maja, to my
tez”. Wéwezas jednak jest to tylko zabieg z dziedziny public rela-
tions, ktéry staje si¢ zaprzeczeniem samej idei. Sita wartosci kor-
poracyjnych przejawia si¢ bowiem w dziataniu, w obowigzywaniu
ich na co dzieri w relacjach pomiedzy pracownikami, w oferowa-
nych produktach i w podejsciu do klientéw. Liderzy organizacji
odgrywaja decydujaca role w procesie formulowania wartosci firmy
zgodnych z jej misja, wizja i modelem biznesowym. Jeszcze bar-
dziej wymagajacym zadaniem jest jednak zapewnienie przelozenia
wartosci na codzienng dzialalnos$¢ na wszystkich plaszczyznach,
tak by byly one przestrzegane przez kazdego pracownika. Oso-
bisty przyktad lideréw jest w tym zakresie nieodzowny. Poniewaz
warto$ci sg jedynym trwalym elementem tozsamosci firmy, iden-
tyfikacja z nimi zmieniajgcych si¢ lideréw ma znaczenie krytycz-
ne, w innym przypadku firma staje si¢ nijaka. Wartosci wymagaja
troskliwej i stalej pielegnacji, inaczej szybko marniejg i umierajg.
W wielu przypadkach jest to zjawisko nieodwracalne, a jesli nawet
mozna temu zaradzié, proces przywracania wartosci jest trudny
i dlugotrwaly.

Pomigdzy wartosciami w zyciu i w biznesie istnieje wzajemne
powigzanie. Zasadniczg rol¢ odgrywa tu wyznawany przez jed-
nostke system wartosci, umozliwiajacy przywédztwo przez warto-
§ci, ktére z kolei daje podstawe do efektywnego zarzadzania przez
wartosci.

Musimy jednak zdawaé sobie sprawe, ze §wiat jest bardziej
skomplikowany, niz tego by$smy oczekiwali, a przywdédztwo oparte
na wartosciach nie jest zjawiskiem oczywistym. Przywédztwo ma
dwa oblicza, dobre i zle. Méwiac o przywédztwie, zwykle mamy
na mysli dobre przywédztwo, ktére buduje, wyzwala energie i daje
satysfakcje podazajacym za przywédea zwolennikom. W odnie-
sieniu do zespotu lub organizacji dobre przywédztwo daje zado-
wolenie cztonkom i pracownikom, ale takze kibicom i klientom.
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Od wartosci do dziatania. Przywédztwo w czasach przetomowych

Niestety zte przywodztwo jest zjawiskiem czestszym, niz pozornie
mogliby$my sie spodziewad, a jako ze niejednokrotnie ma ono de-
cydujacy wplyw na procesy i wydarzenia, nie wolno go ignorowac.
Rzecz w tym, ze wbrew powszechnemu pogladowi zte przywdédz-
two nie jest przede wszystkim problemem lidera, ale ludzi, ktérzy
dobrowolnie, albo pod wplywem autorytetu wladzy formalnej, po-
dazaja za nim i jego dyrektywami. Zle przywddztwo pojawia si¢
w réznych sferach zycia i biznesu jako wyraz negatywnej przemia-
ny lub nastepstwo sukcesji dobrego przywddztwa i szybko wyrza-
dza niepowetowane szkody. Moze by¢ przyczyng frustracji i udreki
ludzi zaleznych od przywddcy. Jednych zly przywédca zmusza do
poszukiwania innych drég realizacji ich planéw i marzenq, inni,
z réznych przyczyn, nie moga si¢ spod tego wplywu wyzwolié.
W swiecie rzeczywistym mamy zatem do czynienia tak z dobrym,
jak i ze zlym przywédztwem, z dobrymi przywédcami, ktérzy
wspdlnie ze swoimi zwolennikami czynig wiele dobrego, jak i ze
zlymi przywédcami, ktérzy oddziatujac na otoczenie we wiasciwy
dla siebie sposéb, czynig zlo.

Ta ksigzka traktuje o przywodztwie w szerokim zakresie, cho-
ciaz jej zrédlem sg gléwnie moje doswiadczenia w Zyciu i w biz-
nesie, a jej szczegblnym obszarem zainteresowania jest przywédz-
two oparte na warto$ciach. Jestem przekonany, ze odnowa zycia
spolecznego, politycznego i sposobu funkcjonowania biznesu jest
mozliwa nie tyle przez wprowadzanie coraz to nowych przepiséw
prawa i regulacji, co dzicki powrotowi do Zrédel i zasad klasycz-
nego wychowania oraz podstaw dzialania, jak réwniez wzrostowi
roli wartoéci w Zyciu i w biznesie. Wyzwania, przed jakimi stoi §wiat
w XXI wieku, wymagaja przywédztwa wyzszego stopnia, rzeczy-
wistego przywdédztwa opartego na warto$ciach, takiego, ktére
wytyczy nowe kierunki rozwoju, zachgci do wysitku i solidarnosci,
czgsto do kompromisu wymagajacego samoograniczenia. Wzrost
jest niezbedny, aby zwalczy¢ ubéstwo i zapewnié dostep do podsta-
wowych zdobyczy cywilizacji, ale w paristwach rozwinigtych po-
mnazanie bogactwa nie moze by¢ celem samym w sobie. Dazenie
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do maksymalizacji zysku uznawane jest za bezdyskusyjny paradyg-
mat, fundament dla sacrum wzrostu gospodarczego utozsamiane-
go blednie z rozwojem. Nie dziwi zatem, Ze mantra wspéiczesnego
biznesu jest chciwosé. Tak dalej by¢ nie moze, gdyz — jak pokazuja
kryzysy ostatniej dekady — kapitalizm w tej formie stanowi zagro-
zenie dla samego siebie.

Czesc pierwsza tej ksiazki zajmuje si¢ przywédztwem w czasach
przelomowych, a w zasadzie problemami przywdédztwa we wspét-
czesnym $wiecie. Kryzys spoleczny i cykliczne zalamania gospo-
darcze ostatnich lat nie biorg si¢ tylko z nadmiernej ztozonosci zy-
cia, niepewnosci i nieprzewidywalnosci, szybkosci zachodzacych
zmian, lecz s3 gléwnie rezultatem braku prawdziwego przywdédz-
twa. Gdzie s3 ci wszyscy wielcy przywédcy znani z przeszlosci,
ktérych wizja ekscytowala wyobraznie jak najskrytsze marzenia,
a glos inspirowal, pobudzal do najwyzszego wysitku i powodo-
wal, Ze ze wszystkich sil staralimy si¢ stawac coraz lepsi? Juz Max
Weber zauwazyl, ze ,nie kazdy osobnik sprawujacy wiadz¢ musi
by¢ przywdédcy”. Powstaje wtedy paradoks — mozna mie¢ wladze,
ale réwnoczesnie nie by¢ przywédceg.

Brak przywdédztwa politycznego, takiego, ktére potrafiloby
sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku, jest zjawiskiem powszechnym
na calym $wiecie, w Stanach Zjednoczonych, w Unii Europejskiej,
takze w Polsce. Krytyczni obserwatorzy wyrazajg opinig, ze krajo-
braz przywédztwa zdominowany jest przez miernote, a wladza to
wszystko, do czego daza i co interesuje wspélezesnych politykéw
na Wschodzie i na Zachodzie. Najlepiej to wida¢ na przyktadzie
obecnego kryzysu gospodarczego w Europie.

Klopoty wspélczesnych przedsigbiorstw, przekladajace sig
na calg gospodarke w postaci okresowych kryzyséw i zalaman,
ktérych nie sposéb przewidzieé, to poklosie ztego przywddztwa.
Kryzys przywédztwa wynika w takim samym stopniu z braku
dobrych przywédcéw, ktérych inspiracje powodujs, ze ,,chce nam
si¢ chcied”, jak i z czgstej obecnosci zlego przywédztwa, ktére
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zagraza stabilnosci firm i jest udreka pracownikéw. Gdzie te czasy,
kiedy bledy i porazki nie byly stygmatem niedofgstwa, ale szansa na
poprawe i droga do doskonalosci?

Kryzys przywédztwa wynika z kryzysu wartosci. Wspélcze-
$ni liderzy wiele méwia o etyce w biznesie, o wartosciach, ale
na slowach poprzestaja, a praktyka stoi w jaskrawej sprzecz-
nosci zich deklaracjami. Powrét do znanych od wiekéw zasad
i tradycji, przywédztwo i zarzadzanie przez warto$ci stanowia
odpowiedz na wyzwania przyszlosci tak w zyciu spolecznym,
jak i w biznesie w zakresie kreowania podstaw zréwnowazo-
nego rozwoju.

Przestaniem lidera jest postepowaé wiasciwie, dziala¢ w sposéb
doskonaly, a nie byle jak. Przywédztwo otoczone jest nimbem ta-
jemniczosci, jako wlasciwos¢ dana nielicznym, jest uznawane za
rzadkg wrodzong zdolno$¢. Tymczasem to nic bardziej blednego,
prawdziwym przywddeag zostaje si¢ przede wszystkim w wyniku
wlasnej pracy, a nie z urodzenia badz z nadania. To dobra i zla
wiadomosé. Dobra, bo w czasach, kiedy zapotrzebowanie na do-
bre przywédztwo jest tak wielkie i dotyczy wielu sfer dziatalno-
§ci, takich jak biznes, ale tez instytucje publiczne oraz organizacje
polityczne, konieczne jest istnienie placéwek, ktére bedg potrafi-
ty odpowiednio ksztalci¢ przyszlych lideréw. Za wiadomos$¢ to
konstatacja faktu, ze w czasach kiedy popyt na nie ro$nie, dobre
przywdédztwo nadal pozostaje rzadkim dobrem. Mozna to w czesci
wyja$nié tym, ze ksztalcenia przywédcéw nie da si¢ catkowicie
zinstytucjonalizowaé, bo wyrasta ono réwniez z samoksztalcenia
i wymaga ustawicznej pracy nad sobg. Poniewaz przywédztwo
jest pochodng osobowosci, to jego fundamentem jest autoreflek-
sja, réwnowaga, uzasadniona pewno$¢ siebie, pokora. Przywédca
powinien charakteryzowa¢ si¢ wysoka inteligencja emocjonalng
i spoleczna. Krytyczne kompetencje przywédcze to wiarygodnosé,
zaufanie, powierzanie odpowiedzialnosci i dostosowanie.
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W drugiej czesci tej ksiazki odnosze si¢ bezposrednio do zjawiska
zlego przywédztwa, jego cech i przejawéw, ktére dzis czesto bu-
dza frustracje i zniechgcenie, zwlaszcza ze w obecnych czasach zle
przywédztwo nie bywa wyjatkiem, a stalo si¢ wrecz reguls.

Deficyt wielkich przywédcéw nie jest jednak najwickszym
problemem wspélczesnosci, znacznie wiekszym jest zle przywédz-
two i liderzy dazacy za wszelka cene do realizacji wytyczonych
celéw, czesto uciekajacy sie do oszustw, manipulacji, malwersacji
i falszerstw, ktére predzej czy pézniej sa ujawniane i prowadzac
do bankructwa przedsi¢biorstw, powoduja ogromne problemy pra-
cownikéw, kooperantéw i inwestoréw. Wydaje si¢, Ze ogromna
presja na sukces, w §wiecie rozpasanej zadzy materialnego wzrostu,
jest przyczyng coraz czestszych przypadkéw zlego przywddztwa
i pojawiania si¢ na scenie politycznej i gospodarczej przywédcow
zdegenerowanych, bezwzglednych i nikczemnych.

Whbrew panujacej opinii jakos¢ przywédztwa mozna prosto
i jednoznacznie zdefiniowaé. Podstawe oceny przywdédcy stano-
wi jego efektywnos$¢ w dzialaniu i etyka postepowania. Dobre
przywédztwo jest skuteczne i etyczne. Zle przywédztwo ma wiele
odcieni, najbardziej oczywisty to przywédztwo jednoczesnie nie-
efektywne i nieetyczne, zle przywédztwo moze by¢ etyczne, lecz
dyskwalifikuje go brak efektywnosci, z drugiej strony sama efek-
tywnos¢ nie wystarcza, jesli lamane sg zasady etyki. Efektywnosé¢
jest tu kryterium jednoznacznym i nie sprawia trudnosci w za-
stosowaniu dla oceny jakosci przywédztwa. Etyka postgpowania
przywddcy jest pojeciem szerokim, ktérego instrumentalizacja
moze sta¢ si¢ przedmiotem dyskusji i sporéw, szczegélnie w obli-
czu filozoficznych konotacji. Dla uproszczenia moja kategoryzacja
zlego przywédztwa opiera si¢ na pigciu kluczowych pod wzgle-
dem znaczenia i czgstotliwosci wystgpowania cechach: nieudol-
nosci, hipokryzji, nieumiarkowaniu, chciwosci i korupcji. Zdaje
sobie sprawe, ze ten katalog nie wyczerpuje wszystkich cech ztego
przywédztwa, ale wynikajace z niego przejawy zlego przywédz-
twa dominuja w otoczeniu i doskonale ilustrujg zagrozenia.
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W trzeciej czesci ksigzki opisuje przywédztwo oparte na warto-
§ciach, co stanowi poniekad powrét do Zrédet i powtarza znane od
dawna prawdy, ktére kiedys traktowane jako oczywiste, dzis ulegty
zapomnieniu i nie sg stosowane. Przywédztwo przez wartosci ma
charakter uniwersalny i laczy sfery dotychczas analizowane od-
dzielnie: Zycie osobiste i biznes. Poniewaz warto$ci odnoszg si¢ do
tozsamosci czlowieka, to w sposéb oczywisty ksztaltuja postawy
lider6éw i okreslajg ich styl przywédztwa. Przywédztwo przez war-
tosci nie bazuje na przymusie administracyjnym i ekonomicznym,
zacheca do podazania za liderem ze wzgledu na wspdlnote warto-
§ci, dlatego nazywam go rzeczywistym przywédztwem. Jedni z nas
identyfikuja si¢ z nimi $wiadomie, a inni pod$éwiadomie. Od lidera
wymaga si¢ bezwzglednie identyfikacji wlasnych wartosci i $§wia-
domego postugiwania si¢ nimi w Zyciu i w biznesie. Indywidualny
system warto$ci ksztaltuje si¢ w procesie poszukiwania i odkrywania
wartosci. Przywédztwo przez wartoéci polega na uzywaniu wartosci
jako wspélnego wyznacznika dla dzialan grupy ludzi lub zespotu.
Spéjnos¢ grupy i jej efektywnos¢é moze by¢ utrzymana w dlugim
czasie tylko wéwezas, gdy jej cztonkowie wyznaja wspélne wartosci.
Grupa ludzi o wyraznie réznych wartosciach indywidualnych moze
by¢ kontrolowana, ale przewodzenie jej jest niemozliwe. Kazdy
czlowiek ma swdj system wartosci i to one majg wickszy wplyw na
jego postepowanie niz polecenia i procedury. W przypadku wspél-
noty warto$ci pomiedzy liderem i czlonkami grupy wzajemne relacje
nabieraja wysokiej efektywnosci. Dysonans warto$ci powoduje, ze
relacje te nie moga by¢ efektywne. Warunkiem koniecznym rzeczy-
wistego przywédztwa jest zatem wspdlnota wartosci.

W konicowej, czwartej czesci ksiazki przedstawiam pigé zasad
przywédztwa przez wartosci — doskonalo$é, realizacja, odpowie-
dzialnos¢, gotowosc i angazowanie sie, podaje przyktady stosowa-
nia ich w zyciu i w biznesie oraz osiggane dzigki temu rezultaty.
Szczegotowy opis kazdej z tych kategorii pokazuje bogactwo zna-
czen i dynamike ich zastosowari.
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Wskazanie za$ ich wagi poprzez przyklad oczekiwanych po-
staw i dzialan jest niezwykle pozadane, a wrecz niezbedne, gdyz
pozwala unikng¢ nieporozumieri i uczyni¢ je wspélnym mianow-
nikiem wspélpracy zespolowej i przywédztwa. Czyni¢ przy tym
wazne zastrzezenie, ze przedstawione wartosci nie wyczerpujg li-
sty wszystkich warto$ci przywddczych, gdyz $wiat wartosci jest tak
bogaty jak $wiat ludzkich osobowosci. Pokazuje¢ je jako przyktad
warto$ci, subiektywnie najwazniejszych, sprawdzonych w realiza-
¢ji waznych przedsiewzi¢é biznesowych o réznym charakterze.

Przywédztwo przez wartosci ma przede wszystkim wymiar
ludzki, odnosisi¢ do postawizachowan pracownikéw oraz me-
nedzeréwwewzajemnych relacjach, atakze wrelacjach zklien-
tami, akcjonariuszami, dostawcami i szeroko rozumianym
otoczeniem.

Wtasny przyklad lidera jest niezastapiony w przekazywaniu
znaczenia, konieczny do ukazania sily oddzialywania wartosci
w praktyce, nie moze wigc by¢ incydentalnym zdarzeniem, ale
musi si¢ sta¢ cigglym i trwalym elementem stylu przywédztwa.
Zwolennicy to nie przypadkowy zbiér ludzi ani nawet elitarny ze-
spol najlepszych z najlepszych, ktérym przyszto nam przewodzié,
ale sumiennie wybrani towarzysze podrézy, wyznajacy podobne
wartos$ci, ktére okreslajg ich standardy postepowania. Jednym
z najwazniejszych sktadnikéw dobrego przywédztwa opartego
na warto$ciach jest ocena postaw i kompetencji oraz informacja
zwrotna odnoszaca si¢ do tego, co ma najwigksze znaczenie, czyli
do stosowania wartosci w dzialaniu. Dobrze jest przy tym roz-
wazy¢ odwrécenie tradycyjnego sposobu oceny i rozpoczaé go od
samooceny przedstawianej przez czlonkéw zespotu. Wtedy zna-
czgco wzrasta zaangazowanie obu stron, przez co proces staje si¢
bardziej obiektywny. Przywédztwo przez wartosci ma na celu nie
tylko ulozenie relacji migdzyludzkich w zespole na odpowiednich
zasadach, ale w takim samym stopniu ich zastosowanie w relacjach
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zewnetrznych i ucielesnienie we wszelkich efektach naszej dzialal-
nosci. Kiedy znajduje zastosowanie powiedzenie, ze ,po czynach
twoich ci¢ poznajg’, wartosci staja si¢ wyréznikiem, ktéry wzbudza
szacunek i uznanie.

Ludzie postepuja zgodnie z warto$ciami, kiedy odnoszg si¢ do
powszechnie obowigzujacych norm i zasad oraz wlasnego, indywi-
dualnego systemu wartosci. Dla czlowieka wyznacznikiem dzia-
tania jest samoswiadomo$¢, jak tez zewnetrzna inspiracja ludzi,
ktérzy wywieraja na nas wplyw, poniewaz darzymy ich szacun-
kiem, uznaniem, podziwem, a czasem takze przyjaznia i miloscia.
Przywédcey maja duzy, niekiedy decydujacy wplyw na nasze zycie,
przy czym ma to odniesienie do przywédcéw rodzin, matych grup
spolecznych, a takze duzych spolecznosci zjednoczonych wspdl-
nymi warto$ciami i dgzeniami, jak réwniez przywédcéw politycz-
nych i religijnych. Wartosci s3 wspélnym mianownikiem Iaczacym
wszystkich pozytywnych przywédcéw, we wszystkich wymiarach
i na wszystkich plaszczyznach Zzycia prywatnego i spolecznego,
polityki i biznesu.

Gléwnym przestaniem tej ksigzki jest przekonanie, ze system
indywidualnych warto$ci pozwala osiaggna¢ spelnienie w zyciu po-
przez odkrycie tego, co dla kazdego z nas najwazniejsze, a podaza-
nie za warto$ciami ksztaltuje wyjatkowa harmonie zycia poprzez
spéjnos¢ wewnetrznego ja z postgpowaniem na co dzieri. To odnosi
si¢ zaréwno do przywdédcéw, jak i do tych, ktérzy za nimi podazaja.



Czescl

Przywodztwo
w czasach
przetomowych

W odpowiedzi na kryzys politycy tworzgq nowe prawo i regulacye,
aby zatatac dziury. Niektore z nich sq wlasciwe i konieczne,
ale nie roxwigzujg podstawowego problemu, poniewaz nie jest mozliwe,

aby ustanowic prawo stanowiqce uczciwost i dobre przywidztwo.

Bill George

W nadchodzqcym stuleciu nic nie bgdzie tak wazne,
Jak ksztatcenie praywidcow przyszlosci i roxwdj nowych idei.

Prof. Lawrence Summers,
Rektor Harvard University

Jestem absolutnie przekonany, ze wigkszos¢ dzisiejeszych
organizacji cierpi na brak przywidztwa.

John Kotter,
Harvard Business School
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W drugiej polowie ubieglego wieku przywédztwo przestalo by¢
postrzegane jako spiritus movens historii. Charyzmatyczni przy-
wddcy zaczeli by¢ uwazni za relikt przeszlosci, a wizjonerzy byli
nawet postrzegani jako zagrozenie dla stabilnosci i wygodnego
status quo. Kolegialne sprawowanie wladzy przez rzady, zarzady,
rady, komitety, gabinety i im podobne gremia stalo si¢ dominu-
jacym sposobem sprawowania przywédztwa. Demokratyzacja
przywédztwa stala si¢ wyrazem poprawnosci politycznej. Con-
sensus wyparl wiekszosciowe glosowanie jako preferowany sposéb
podejmowania najwazniejszych decyzji. Menedzerowie zastapili
przywédcéw na czele firm, organizacji i pafistw. W ostatnich kil-
kudziesigciu latach upowszechnilo si¢ przekonanie, ze to zarza-
dzanie, a nie przywédztwo decyduje o wartosci przedsigbiorstw
i rozwoju paristw. Od kiedy zarzadzanie uznano za ,najwicksza
innowacje XX wieku, ktéra pozostanie podstawows i dominujaca
instytucja by¢ moze tak dlugo, jak diugo trwaé bedzie zachod-
nia cywilizacja” (Peter Drucker), menedzer stal si¢ wspéiczesnym
bohaterem, demiurgiem wzrostu dobrobytu. Menedzer jest dzisiaj
synonimem wysokiego statusu spolecznego. W miare jak kapital
stawal si¢ coraz bardziej anonimowy, usuwajac w ciert wlascicieli,
nie tylko wysunal si¢ na czolo w biznesie, ale stal si¢ niezb¢dny
w organizacjach publicznych i polityce. Druga polowa XX wieku
to okres najwickszego w historii swiatowego wzrostu gospodar-
czego i dobrobytu. Fakt ten w decydujacym stopniu przyczynit sie
do umocnienia przekonania, ze menedzer odgrywa kluczows role
w procesie efektywnego zarzadzania, ktére stalo si¢ fundamentem
szybkiego rozwoju spolecznego i gospodarczego.
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Wraz z nastaniem XXI wieku wiele si¢ jednak zmienito. Roz-
wéj cywilizacji nie jest procesem liniowym, nastepujace po sobie
fale szybkiego wzrostu i spowolnienia wynikaja z twoérczej sily
innowaciji, ktérych masa krytyczna okresowo powoduje gwaltow-
ne przyspieszenie. Ta sinusoidalna w swoim charakterze zmiana
okresla trajektori¢ rozwoju gospodarki i cywilizacji. Innowacje
z zakresu technologii informacji, ktére pojawily si¢ w ostatnich
pigédziesieciu latach, zyskaly mase krytyczng o sile pozwalajacej
na calkowitg zmiane stylu Zycia i sposobu pracy jednostki, zasad
dzialania przedsiebiorstw, sposobu funkcjonowania partii poli-
tycznych, organizacji spolecznych, a wreszcie caloksztaltu zycia
spolecznego i gospodarczego w wymiarze narodowym i global-
nym. Zyjemy w okresie rewolucji technologicznej przechodzacej
w faze relewancji spolecznej i gospodarczej. Jestesmy dzis §wiad-
kami zjawisk i wydarzen, ktére sg sila napedowsg kolejnego przy-
spieszenia. To rewolucja pod wzgledem glebokosci zmian w sposo-
bie funkcjonowania gospodarki i zycia spolecznego poréwnywalna
z rewolucja przemyslowa sprzed dwustu lat, chociaz jej charakter
jest odmienny. Silag motoryczng zmian staly si¢ obecnie innowacje
w sieci powigzan i relacji za pomocg komputeréw, urzadzen te-
lekomunikacyjnych i odpowiedniego oprogramowania, ktére ula-
twiajag wykonywanie zadan, wspomagaja komunikacje, dostep do
informacji, przekazywanie wiedzy i jeszcze bardziej przyspieszaja
tempo wprowadzania innowacji.

Obecnie znajdujemy si¢ w okresie przechodzenia od gospo-
darki przemyslowej do gospodarki opartej na wiedzy. Rewolucja
technologiczna i zmiany spoleczne wywoluja radykalne zmiany
w $wiecie biznesu i sposobie funkcjonowania przedsi¢biorstw.
Dotyczg one gléwnie:

— przeplywu informacj;

— globalizacji podazy i popytu;

- zmian demograficznych i pojawienia si¢ nowej generacji

klientéw;

— przejmowania kontroli nad firmami przez klientéw;
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— upadku barier oddzielajacych wnetrze firmy od §wiata ze-
wnetrznego.

Ta zmiana paradygmatu jest wyzwaniem dla tradycyjnych przed-
sigbiorstw, wymaga doglebnego przeksztalcenia sposobu dzialania,
jaki sprawdzal si¢ przez wiele lat, zmiany mentalnosci pracowni-
kéw, a takze duzych umiejetnosci w zakresie zarzadzania techno-
logia informatyczng, wiedzg, procesami i relacjami z klientami.
Nowa rzeczywisto$¢ jest wyzwaniem zaréwno dla organizacji jako
calosci, jak i dla kazdego z jej pracownikéw.

Aby sprosta¢ wyzwaniom Nowej Gospodarki, przedsigbiorstwa
muszg ulepszy¢ istniejace badz znalez¢ nowe metody zarzadzania,
ktére pozwolg rozwigzywac krytyczne problemy pojawiajace sie
w sferze:

— przywédztwa,

— nowej generacji klientéw;

— warto$ci i potrzeb klientéw jako podstawy modelu bizneso-

wego;

— zarzadzania wiedzg;

— pozyskiwania i rozwoju talentéw;

— kreowania innowacji;

— plynnego dostosowywania struktury organizacji do wyma-

gan chwili.

W Nowej Gospodarce z jednej strony nastepuje demistyfikacja
przywoédztwa, z drugiej zas wzrasta jego rola w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, instytucjami publicznymi i paristwem.

Przywédztwo jest zjawiskiem powszechnym i wystepuje za-
réwno w relacjach nieformalnych, jak i instytucjach opartych
na tradycji lub regulacjach prawnych, na kazdym szczeblu,
niezaleznie od formalnej struktury wiadzy w organizacji. Nie
ma dylematu ,kierowac czy przewodzi¢”, konieczne jest jedno
idrugie, ale jedynie dobre przywédztwo moze zapewnic peine
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wykorzystanie specyficznych umiej¢tnosci pracownikéw,
wzbudzi¢ zaangazowanie, gotowos¢, odpowiedzialnosé i daé
satysfakcje z dzialania.

Warren Bennis, wybitny amerykariski badacz i pionier wspélcze-
snej nauki o przywédztwie, twierdzi, iz ,Dzi§ wiemy na pewno,
ze coraz mniej bezpieczny, stabilny i przewidywalny $wiat czyni
potrzebe przywédztwa w kazdej organizacji, w kazdej instytucji
silniejsza niz kiedykolwiek”.! Dobre przywédztwo pozwala w pore
unika¢ §miertelnych zagrozen bedacych rezultatem gwaltownych
turbulencji gospodarczych, jak réwniez dostrzega¢ wyjatkowe
okazje pojawiajace si¢ w wyniku przelomowych innowacji tech-
nologicznych i zmian modeli biznesowych. Podobnie na szczeblu
narodowym nie wystarcza dobra administracja ani nawet dobre
zarzgdzanie biurokratycznymi strukturami, konieczne jest dobre
przywédztwo.

Wyzwaniem naszych czaséw jest umiejetne polaczenie praw-
dziwego przywdédztwa i skutecznego zarzadzania, co da w efekcie
przywoédztwo na miare XXI wieku. Przywédcy przyszlosci to lu-
dzie zdolni wyznacza¢ zupelnie nowe kierunki dzialania i ambit-
ne cele, osobowosci, ktére jednoczesnie potrafig je urzeczywistnié
poprzez efektywne zarzadzanie sobg i dostgpnymi zasobami ludz-
kimi i materialnymi.

! Warren Bennis, Droga lidera. Klasyczna nauka o przywédztwie, Wydawnictwo He-
lion, Gliwice 2003, s. 27.
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Rozdziat 1.

Gdzie sie podziali
ci wszyscy przywédcy?

Gdzie sig podziali wszyscy ci przywddcy? Gdzie sq ludzie z charakterem, z odwagy,
przekonani do wlasnych celow; ludzie z kompetenciami i zdrowym rozsqdkiem.

Lee Iacocca

Jak wielu z tych, kidrych uwazalismy za prawdziwych liderow, byto tak na-

3 Y y 24 p Y Y
prawdg jedynie zdolnymi magikami, ktorych pozorne umiejetnosci byly
rownie iluzoryczne, jak ich podretuszowane ksiggi rachunkowe?

Warren Bennis

Zyjemy w czasach niepewnosci i szybkich zmian zachodzacych
w kazdej dziedzinie, zmian, ktére napawaja nas obawg przeobra-
zajacy sie w strach. Swiat stat sie nieprzewidywalny, kierunek
proceséw jest nieodgadniony, gwaltowne kryzysy wywoluja wy-
buchy paniki, podobnie jak nagla poprawa wprawia nas w stany
nieuzasadnionej euforii. Ludzie czuja si¢ zagubieni, osaczeni,
bezsilni wobec zachodzacych zjawisk, wywolujacych gléwnie lek,
i pozbawiajacych nadziei. To wszystko dzieje si¢ w czasie, kiedy
czlowiek, w wyniku bezprecedensowego rozwoju nauki, technolo-
gii i produkeji, w ostatnich dwéch stuleciach zyskal niemal pelng
wladze¢ nad naturg, co dalo mu zludne przekonanie, ze stal si¢
jej wszechwladnym panem. W wysoko rozwinigtej gospodarczo
czgsci $wiata ogloszono nawet koniec historii. Liberalna demokra-
cja oraz rynkowy porzadek gospodarczy mialy by¢ najdoskonal-
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szym sposobem urzeczywistnienia systemu politycznego, w kt6-
rym ludzie bedg coraz bardziej szczgsliwi. Jednak z perspektywy
zwyklego zjadacza chleba, nawet tego najbardziej uprzywilejowa-
nego, zyjacego w lepszej czesci naszego globu, $wiat wyglada dzis
zupelnie inaczej. JesteSmy zapracowani bardziej niz kiedykolwiek,
mamy duzo wiecej obowigzkéw i mniej czasu dla siebie i najbliz-
szych, zyjemy w cigglym stresie, narazeni na nieustajaca presie,
a to rujnuje naszg psychike. Jednoczesnie dysponujemy narzedzia-
mi, ktére, przynajmniej w zalozeniu, ulatwiaja nasze zycie i prace:
samochdd, telefon komérkowy, komputer, dostep do internetu.
W globalnej wiosce, pomimo tego, ze zyjemy obok siebie oddaleni
o klikniecie myszka, a dostepnosé¢ informacji, wiedzy, débr i ustug
jest wigksza niz kiedykolwiek dotad, czujemy si¢ coraz bardziej
bezradni, przytloczeni, bezsilni. Nie s3 to bynajmniej tylko od-
czucia ,sfrustrowanych dobrobytem” mieszkaricéw najbogatszych
krajéw Zachodu.

Jak wynika z Diagnozy Spolecznej 2011, jedynie 13% Polakéw
wierzy w dobre intencje innych; tyle samo zgadza si¢ ze stwier-
dzeniem, ze wickszosci ludzi mozna ufaé; niemal polowa obywa-
teli jest obojetna na naruszanie dobra wspélnego. Profesor Janusz
Czapiriski, kierujacy pracami nad raportem, stwierdzit, ze ,Zyjemy
ciggle w kulturze zawisci i nieufnosci”.

Kryzysspolecznyicykliczne zalamania gospodarcze ostatnich
lat nie biorg si¢ tylko z nadmiernej ztozonosci zycia, niepew-
nosci i nieprzewidywalno$ci, szybkosci zachodzacych zmian,
ale w réwnej mierze s3 rezultatem braku prawdziwego przy-
wodztwa.

Gdzie sa wigc ci przywddcy, ktérzy wlasnym przykladem poka-
zywali, co znaczy kompetencja, odwaga, konsekwencja, determi-
nacja, charakter, uczciwosé, a takze wiernoéé, przyjazn, milos¢,
zaufanie...? Gdzie sg ci prawdziwi przywddcy, ktérych glos po-
woduje, ze ,chce si¢ nam chcie¢”? Osobowosci, dla ktérych wladza
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jest $rodkiem, a nie celem? Staruszka Margaret Thatcher, patrzac
na wspétezesny §wiat, w nagrodzonym Oscarem filmie Zelazna
dama, méwi: ,Kiedy$ chodzilo o to, zeby czego$ dokonaé, teraz
o to, zeby kim§ by¢”. Trafia w sedno sprawy. Wigkszos¢ wspot-
czesnych przywdédcéw, ktérym chodzi wylacznie o to, zeby ,kim$
by¢”, to w poréwnaniu z nig karly. Aby si¢ o tym przekonaé, wy-
starczy rozejrzec si¢ wokdl. Dzisiaj w najblizszym otoczeniu trud-
no znalez¢ postacie, ktérych postawa i dokonania zastuguja na
miano wybitnych przywédcéw.

Nie cofajac si¢ zbytnio w przeszloé¢, przygladajac sie tylko
drugiej potowie XX wieku, mozna powiedzie¢, ze pokolenie ludzi
urodzonych do roku 1980 mialo szczescie doswiadezyé w swoim
zyciu wplywu wielkich przywédcéw, osobowosci, ktére odcisne-
ty wyrazne pigtno na $wiecie, wzbudzaly zaangazowanie swoich
zwolennikéw i respekt przeciwnikéw i przyczynily sie do istotnych
jakosciowych zmian spotecznych, gospodarczych i politycznych.
Okres po II wojnie $wiatowej wymagal najpierw przezwyci¢zenia
psychologicznej traumy wojny, nast¢pnie przejscia do wyte¢zone;
pracy na rzecz odbudowy i rekonstrukcji gospodarczej, a wkrét-
ce potem, gdy ekstensywne czynniki wzrostu si¢ wyczerpaly,
potrzebowal takze nowych impulséw rozwojowych. Wolnos¢
i demokracja w wymiarze spolecznym staly sie, obok wzrostu go-
spodarczego, najwazniejszymi czynnikami rozwoju. Wtedy poja-
wili sie wielcy przywédcey, ktérzy potrafili pokaza¢ wlasciwy kie-
runek i pociagneli za sobg innych, uczac ich, jak przezwyciezaé
ograniczenia, ktére wydawaly si¢ nie do pokonania, i realizowaé
cele, ktére dotychczas pozostawaly jedynie w sferze marzen. Stany
Zjednoczone mialy Johna Fitzgeralda Kennedy’ego i Martina
Luthera Kinga, Afryka Nelsona Mandelg i Jomo Kenyatte, Francja
Charles’a de Gaulle’a i Roberta Schumana, Wielka Brytania Mar-
garet Thatcher, Niemcy Konrada Adenauera i Willy'ego Brandta,
Rosja Michaila Gorbaczowa, Czechy Vaclava Havla, a Polska
Lecha Walese i Jana Pawla II. W efekcie §wiat, przynajmniej
w obszarze zachodniej cywilizacji, stal si¢ bardziej przyjazny,
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bardziej sprawiedliwy, a dzieki rewolucji technologicznej otwarty
i dostepny prawie dla kazdego.

Karol Wojtyta zostal papiezem w czasach postepujacej laicyza-
cji i sekularyzacji, kiedy wydawalo sig, ze rola religii i przywédcéw
religijnych moze si¢ tylko zmniejszaé. Tymczasem jego pontyfikat
okazal si¢ jednym z najbardziej znaczacych w historii Kosciola,
a on sam byl przywédca w wymiarze §wiatowym, gigantem na
miare tysigclecia. Wywarl realny wplyw na swiat korica XX i po-
czatku XXI wieku, sprawujac urzad papieski w latach 1978-2005.
To jemu wtlasnie przypisuje si¢ zapoczatkowanie zmian §wiado-
mosci polskiego spoleczeristwa, ktére zaowocowaly powstaniem
Solidarnosci, a nastepnie upadkiem komunizmu w Polsce i innych
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Karol Woijtyta przyczynit
sie w duzym stopniu do glebokiej zmiany $wiatowego porzadku
politycznego i gospodarczego, triumfu demokracji i kapitalizmu
w krajach bloku sowieckiego, ktérych laczna powierzchnia obej-
mowala prawie jedng czwartg powierzchni naszego globu.

Wielcy przywédcey odgrywaja w dziejach kluczows role wiasnie
dlatego, ze ich decyzje i postawa w krytycznych momentach do-
prowadzaja do wydarzen, ktére zmieniajg rzeczywistos¢. Dostrze-
gaja oni szanse i konieczno$¢ dzialania tam, gdzie innym umykaja
one z pola widzenia, a cz¢sto nawet ida pod prad, przeciwstawiajac
si¢ obowigzujacym przekonaniom, i wybieraja droge, ktéra wyda-
je sie nie do pokonania, gdyz prowadzi do punktu lezacego poza
granicami ludzkiej wyobrazni. Jest taki rodzaj przywédceéw, ktérzy
pojawiaja si¢ znikad, w odpowiednim miejscu i czasie odpowiada-
jac na wyzwanie chwili. Przejmuja przewodzenie nieoczekiwanie
i prowadzg do celu z niezwyklg wiarg i determinacja, ktéra przycig-
ga rzesze zwolennikéw, wyzwala niezwykla moc jednostkowych
zdolnosci i zespolowego wspéldziatania. Wielcy przywédcey zmie-
niajg rzeczywisto$¢, dokonujg przeloméw, chociaz réwnoupraw-
nione jest tez stwierdzenie odwrotne, Ze sg produktem swoich
czaséw. Efektem ich wysitkéw sa dokonania pozostajace na trwale
w historii, podobnie jak pamig¢¢ o bohaterach, ktérzy je urzeczy-
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wistnili i nadali im realne ksztalty zwycigstwa. Przyktadem przy-
wédcy czaséw przelomu jest Lech Walesa, jeden z nielicznej gru-
py wyjatkowych lideréw drugiej polowy XX wieku, ktérzy nadali
wspdlczesnosci inny, lepszy wymiar. O Lechu Walesie méwi si¢
jednoczesnie fatwo i trudno, gdyz z jednej strony jego dokonania,
sa realnym doswiadczeniem polowy zyjacych Polakéw, a z drugiej
strony on sam, jak prawie kazdy zyjacy bohater, musi na co dzien
si¢ zmagac z wlasng legenda. Lech Walesa to niezwykla postaé
i autentyczny przywddca. Ten elektryk ze Stoczni Gdariskiej, kté-
ry niespodziewanie stal si¢ liderem strajku, nast¢pnie przywdédca
zwigzkéw zawodowych i ruchu spolecznego, doprowadzit w ciggu
dekady do obalenia komunizmu w Polsce i zapoczatkowania gle-
bokich przemian politycznych, budowy spoleczenstwa obywatel-
skiego i gospodarki rynkowej. Efekt koricowy zapoczatkowanych
przez niego dzialan, ktére daly mas¢ krytyczng zmian i dokonaly
przelomu, jest niezwykly. Dzigki nim zyjemy w wolnym kraju,
jeste$my obywatelami §wiata, mamy uprawnione aspiracje, by od-
grywac istotng role w integracji europejskiej. Niezaleznie od tego,
ze formula i skutecznosé przywéodztwa Lecha Walgsy wyczerpala
si¢ po 1989 roku, a on sam popelnil pézniej wiele bledéw — byt
prezydentem, ktéry nie spelnil oczekiwan, nie zauwazyl swoich
oczywistych ograniczen i stabosci, nie potrafil z godnoscia przyjaé
porazki w kolejnych wyborach prezydenckich, na ktéra sam zapra-
cowal, i nie odnalazt roli, w ktérej p6zniej mégliby spetniaé swoje
ambicje — to nic nie jest w stanie zmieni¢ oceny jego wyjatkowych
przymiotéw w sferze przywédztwa w czasach przelomu.
Rzadzacych nazywamy przywdédcami, ale to okreslenie na
wyrost i czgsto nieadekwatne do rzeczywistosci. Wiadza opie-
ra si¢ na przymusie i autorytecie rzagdéw, natomiast prawdziwe
przywédztwo jedynie na autorytecie. Jak juz wspominalem, Max
Weber zauwazyl, ze ,nie kazdy osobnik sprawujacy wiadz¢ musi
by¢ przywédcea”. Mozna bowiem mie¢ wiadze, ale jednoczesnie
nie by¢ przywédca. Brak przywdédztwa politycznego, ktére mo-
globy sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku, nie jest bynajmniej proble-
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mem specyficznie polskim. W Unii Europejskiej i Stanach Zjed-
noczonych wecale nie jest lepiej, wielu znawcéw tematu przychyla
si¢ do opinii, ze krajobraz przywédztwa zdominowany jest przez
miernote, a wladza jest wszystkim, do czego daza i co interesuje
wspolezesnych politykéw na Wschodzie i Zachodzie. Najlepiej to
wida¢ na przykladzie obecnego kryzysu gospodarczego w Europie.
Diagnoza przyczyn kryzysu jest oczywista, okreslenie kuracji po-
trzebnej do uzdrowienia sytuacji tez nie nastrecza wickszych trud-
nosci. Zastosowanie odpowiednich §rodkéw zaradczych hamuja
jednak partykularne interesy europejskich lideréw, obawa przed
utratg wladzy albo che¢¢ jej zdobycia. W obu przypadkach po-
pulizm polityczny przywédceéw paristw Unii Europejskiej, ktérzy
kolektywnie decyduja o sprawach wspédlnoty, determinuje kryte-
ria wyboru instrumentéw restrukturyzacji upadajacej gospodar-
ki Grecji i pograzajacych sie¢ w kryzysie gospodarek Hiszpanii,
Portugalii i Wloch. Grecja w sposéb oczywisty sfalszowala dane
statystyczne pozwalajace jej spelni¢ warunki wejscia do strefy
euro, a odpowiedzialnos¢ za to ponoszg kolejni premierzy i liderzy
partii rzadzacych. Trzeba przyznaé, ze zrobita to dosy¢ sprytnie,
a we wprowadzeniu w blad Komisji Europejskiej pomégl Grecji
Goldman Sachs, najbardziej znany na §wiecie bank inwestycyjny.
Jednoczesnie najbardziej prominentni politycy i najbogatsi Grecy
oszukiwali swoje paristwo, nie placac naleznych podatkéw, a duzg
cze$¢ zarobionych pieniedzy wytransferowali na tajne konta za
granice. Pomimo tego oszukana Unia Europejska, pod naciskiem
kanclerz Niemiec Angeli Merkel i prezydenta Francji Nicolasa
Sarkozy’ego, podjeta decyzje o wsparciu Grecji, aby nie dopuscié
do rozpadu strefy euro, ktéra doskonale stuzy ich interesom. Wa-
runkiem pomocy finansowej bylo przyjecie przez Grecje¢ programu
drastycznych oszczednosci i cie¢ budzetowych narzuconych przez
Migdzynarodowy Fundusz Walutowy i Uni¢ Europejska. Od po-
czatku bylo wiadomo, ze Grecja nie jest w stanie splaci¢ w pelni
swoich dlugéw, ale przywdédcy krajéw forsujacych wsparcie dla
Grecji zapewniali swoich wyborcéw, ze koszty pomocy finanso-
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wej nie obcigza podatnikéw, co bylo podyktowane giéwnie troska
o wlasne notowania i pozycje polityczna. W 2011 roku udalo si¢
zmusi¢ prywatne banki komercyjne, posiadajace polowe zewnetrz-
nego dlugu Grecji, do redukeji zadluzenia o 56%, w zamian za
pomoc w postaci niskooprocentowanych diugoterminowych po-
zyczek dla bankéw w wysokosci 1 bln euro. Restrykcyjna polity-
ka gospodarcza spowodowala catkowitg zapas¢, PKB skurczyt sie
o jedng czwartg i w rezultacie zdolno$¢ do splaty dtugu sie zmniej-
szyla, podczas gdy wielko$¢ zadluzenia wzrosta, m.in. ze wzgledu
na wysokie koszty obstugi.

Po kilku miesigcach Grecja ponownie staneta na progu ban-
kructwa, gdyz dlug zewnetrzny zamiast zmniejszy¢ si¢, wzrést do
165% PKB i kraj stal si¢ niewyplacalny. Zamiast wymaganej re-
dukeji zewnetrznego diugu publicznego, gléwnie wobec panstw
Unii Europejskiej, w listopadzie 2012 roku dokonano ponowne;
restrukturyzacji terminéw splat — podwojony zostal okres spla-
ty z 15 do 30 lat, przedtuzono okres karencji odsetek do 10 lat
i dodatkowo Europejski Bank Centralny zobowigzal si¢ do ukryte;
subwencji w postaci transferu zyskéw z operacji restrukturyzacji
dlugu Grecji, co pozwoli zmniejszy¢ koszt odsetkowy obstugi za-
dluzenia. Oczekuje si¢, ze po wyborach parlamentarnych w Niem-
czech w 2013 roku, jesli Angela Merkel pozostanie przy wtadzy,
sprawa redukcji znéw powréci na wokande. Obserwujac dzialania
europejskich przywédcéw, decydujacych o dziataniach Unii Eu-
ropejskiej wobec Grecji, nie sposéb odnies¢ wrazenia, ze byly one
nieadekwatne do rzeczywistych potrzeb i podejmowane za pézno.

Restrukturyzacja zadluzenia Cypru, jednego z najmniejszych
krajéw UE i strefy euro, jest kolejnym dowodem ignorancji i braku
odpowiedzialnosci europejskich przywédceéw. Cypr jest najmniej-
sza obok Malty gospodarkg UE, ale jednoczesnie doskonatym
przykladem, ze przywédcy europejscy moga poprzez swoja indo-
lencje stosunkowo maty problem finansowy zamieni¢ w zagrozenie
istnienia strefy euro. W obliczu krachu systemu finansowego Cypru
w lutym 2013 roku szefowie eurogrupy, obejmujacej ministréw
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finanséw krajéw strefy euro, w pospiechu opracowali program po-
mocy finansowej, ktéry przewidywal opodatkowanie depozytéw
indywidualnych klientéw bankéw w wysokosci 6,65% dla kwot
ponizej 100 tys. euro i 9,9% dla pozostatych. Opodatkowanie de-
pozytéw w ich zamierzeniu bylo niezbednym wktadem wlasnym
Cypru w proces sanacji. Stosunkowo niedawno, bo w 2008 roku,
system finansowy calej Unii Europejskiej przezywal powazne
perturbacje, banki znalazly si¢ w kryzysie, przestaly sobie ufa¢
i zamrozily wzajemne finansowanie, plynnos¢ sektora zostata
niebezpiecznie ograniczona, a w efekcie odcigto strumieni kredy-
téw dla przedsi¢biorstw i klientéw indywidualnych. Utrata wia-
rygodnosci stanowila realne zagrozenie masowego wycofywania
oszczegdnosci przez ludnosé, co doprowadzitoby do paralizu syste-
mu finansowego i katastrofy gospodarczej. Wtedy przywdédcy po-
lityczni, najpierw w Niemczech i w Wielkiej Brytanii, a nastgpnie
w innych panistwach czlonkowskich UE, oglosili gwarancje pan-
stwa dla wyplacalnosci depozytéw oséb fizycznych do wysokosci
100 tys. euro. Deklaracje te zapobiegly szturmowaniu bankéw
przez klientéw i wprowadzily jednolita w calej UE normeg gwa-
rancji depozytéw ludnosci. Majac to na uwadze, przywddcy euro-
grupy, gdyby chcieli dziala¢ odpowiedzialnie, nie mieli prawa
zgodzi¢ si¢ na zlamanie jednego z filaréw zaufania do bankéw,
nawet jesli ja zaproponowal prezydent Cypru, Nikos Anastasiadis.
To ewidentny przyktad braku konsekwencji dzialania, wyczucia
i wyobrazni. Efekt byl latwy do przewidzenia, kurs euro pole-
cial na Ieb, klienci bankéw w Grecji, we Wloszech, w Hiszpanii
i w Portugalii zaczeli wyplaca¢ swoje depozyty w obawie, ze tez
mogg pas¢ ofiarg podobnego rozwigzania. Ludzie na Cyprze wyszli
na ulice, parlament jednoglosnie odrzucil warunki porozumienia,
banki zamknely swoje oddzialy i bankomaty, system finansowy
zostal sparalizowany na dwa tygodnie, az wreszcie wypracowa-
no zasady restrukturyzacji uwzgledniajace ochrong¢ depozytéw
o wartosci ponizej 100 tys. euro. W konicu Unia Europejska, przy
wspolpracy Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, udzielita
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pomocy w wysokosci 10 mld dolaréw w zamian za opodatkowa-
nie depozytéw powyzej kwoty 100 tys. euro i zobowigzanie do
restrukturyzacji sektora bankowego. Wigkszos¢ duzych depozy-
téw, bo okolo 31 mld euro, stanowily lokaty oséb fizycznych oraz
firm rosyjskich. Straty w likwidowanym Laiki Bank, gdzie Ro-
sjanie trzymali wigkszo§¢ swoich pieniedzy, moga osiagnac 30%
wartoséci depozytéw. Cypr, jako czlonek strefy euro, mial jedno-
czes$nie wyjatkowo korzystne prawo podatkowe i liberalne prawo
bankowe, w zwigzku z czym byt tolerowang przez politykéw pral-
nig brudnych pieniedzy i tylnymi drzwiami do UE, gléwnie dla
Rosjan, chociaz nie tylko. Premier Rosji Dimitrij Miedwiediew,
komentujac wydarzenia, stwierdzit, ze ,na Cyprze grabig to, co
zostalo wezesniej ukradzione”.

Przywédcy Unii Europejskiej zmuszaja kraje wspélnoty do
oszczgdnosci, ktérych celem ma by¢ przywrécenie réwnowagi
budzetowej, co jest szczegdlnie bolesne dla krajéw znajdujacych
si¢ w glebokim kryzysie. Jednoczes$nie wydatki na biurokracje
w Brukseli i Strasburgu rosng w czasach kryzysu lawinowo. Liczba
urz¢dnikéw Komisji Europejskiej wzrosta z 23,8 tys. w 2008 roku
do 32,7 tys. w 2013. Liczba zatrudnionych w Parlamencie Euro-
pejskim w tym samym okresie wzrosta z 5,9 tys. do 6,7 tys.
W 2008 roku koszty administracji agend UE wynosily 6,4 mld
euro, w 2013 bylo to juz 8,4 mld euro.

Wedlug powszechnej opinii najwigkszym obecnie problemem
Unii Europejskiej jest brak wyrazistego, silnego i zdecydowanego
przywédztwa, nakierowanego bardziej na rozwigzywanie proble-
méw przysziosci, a mniej na zalatwianie spraw biezacych, jak to
si¢ dzieje obecnie. Trudno jednak wymaga¢ dobrego przywédztwa
na poziomie Unii Europejskiej, skoro brakuje go w krajach czlon-
kowskich.

»10, czego brakuje w coraz wigkszym stopniu temu krajowi
i kolejnym kanclerzom, to wola i zdolno$¢ przywédztwa” — méwi
Wilhelm Hennis, znany i wysoko ceniony politolog niemiecki,
ktéry krytycznie ocenia calg elite polityczng Niemiec. Twierdzi on,
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ze ,obecna generacja politykéw to miernota i bezmyslnos¢”, ,ludzie,
ktérzy otaczaja si¢ pochlebcami i potakiewiczami”, ,poswigcaja
sie¢ wylacznie walce o wladz¢”. Wedlug niego prominentni poli-
tycy traktujg polityke jak ,reklame proszku do prania”. Gerhard
Schroder, pelnigc obowiazki kanclerza Niemiec, usilnie popieral
krytykowany na arenie miedzynarodowej plan budowy Gazocia-
gu Pélnocnego, budzac swoja postawg otwarty sprzeciw Polski
i paristw baltyckich. Umowa mi¢dzy Rosja a Niemcami w sprawie
budowy gazociagu zostala podpisana dwa tygodnie przed wybora-
mi parlamentarnymi w Niemczech, w ktérych kanclerz Schréder
stracil stanowisko. Zaraz po wyborach byly juz kanclerz Gerhard
Schroder objal stanowisko przewodniczacego rady nadzorcze;j
konsorcjum powolanego do budowy gazociaggu. Pomijajac kwestie
etyczne, sprawa ta ma niewatpliwie wymiar konfliktu intereséw.
Zarzut, ze decyzja o podpisaniu kontraktu z Rosjg mogta by¢ mo-
tywowana osobistymi korzysciami, nie zas$ interesem Niemiec, ma
swoje uzasadnienie w faktach i biegu wydarzen.

Wybory prezydenckie we Francji w 2012 roku niespodziewa-
nie wygral malo do niedawna znany polityk, dzialacz Francuskiej
Partii Socjalistycznej, Francois Hollande, ktéry pokonal fawory-
zowanego Nicolasa Sarkozyego. Francois Hollande zwyciezyt,
lansujac populistyczne hasla zwigkszenia zaangazowania panstwa
i wzrostu wydatkéw publicznych, ktére zamierzal sfinansowa¢
z drastycznej podwyzki do 75% stopy podatkowej dla najwyzej
zarabiajgcych. W trakcie kampanii ostro krytykowal sektor ban-
kowy jako przyczyne wszelkiego zla, grozac nacjonalizacja naj-
wiekszych bankéw. Bylby to powrét do przesztosci, kiedy Frangois
Mitterrand, realizujac socjalistyczng utopie, dokonal nacjonalizacji
najwickszych przedsiebiorstw z pigciu najwazniejszych sektoréw
gospodarki, w tym 36 bankéw. Operacja okazala si¢ dla gospodar-
ki katastrofalna w skutkach i po pewnym czasie pierwotni wlasci-
ciele odkupili swoje firmy od paristwa za pienigdze mniejsze niz
te, ktére otrzymali wezeéniej w formie odszkodowan. Ostatecznie
Francois Hollande wycofal si¢ z pomystu nacjonalizacji bankéw,
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a uchwalona 75-procentowa stawka podatkowa dla oséb o docho-
dach powyzej 1 mln euro zostala odrzucona pod koniec 2012 roku
przez francuski sad konstytucyjny jako niezgodna z konstytucja.
W odpowiedzi na to Hollande przedstawil pomyst opodatkowania
taka samg stawka przedsiebiorstw, co — jak mozna bylo przewi-
dzie¢ — wywolalo krytyke, ze jest ,uderzeniem w sektor przed-
sigbiorczoséci”. Obserwujac poczynania ludzi stojacych na czele
panistw czlonkéw Unii Europejskiej, trudno si¢ dziwi¢, ze wedlug
powszechnej opinii podstawowym problemem Unii Europejskie;
na drodze do rozwigzania biezacych probleméw gospodarczych
i sprostania wyzwaniom przyszlosci jest brak przywédztwa. Na-
wet jesli w Unii Europejskiej zasada jest kolegialne kierownic-
two, to jego jako$¢ zalezy od charakterystyki poszczegdlnych
czlonkéw.

Gdzie sg ci przywddcy pokroju Johna Fitzgeralda Kennedy’ego,
Winstona Churchilla, Charles’a de Gaulle’a, Roberta Schumana,
Konrada Adenauera, Willywego Brandta, Margaret Thatcher,
Lecha Walesy, Karola Woijtyly, ktérych wizja w polaczeniu z de-
terminacjg w dzialaniu inspirowala szerokie rzesze spoleczeristwa
i dawala sit¢ do obrony najwyzszych wartosci, pozwolila zwycie-
zy¢ w bitwie o Angli¢ z przewazajacymi sitami wroga, pozwolila
Francji podnies¢ si¢ z traumy okupacji hitlerowskiej, stworzy¢ idee
wspdlnoty europejskiej i weieli¢ ja w zycie, odbudowacé zniszczony
kraj i odnaleZz¢ swoja tozsamos$¢ Niemcom, zaaranzowac pokojowsg
wspélprace Wsch6d—Zachéd, wydoby¢ z dlugotrwalego marazmu
oraz odbudowa¢ pozycje gospodarcza Wielkiej Brytanii na arenie
mi¢dzynarodowej, obali¢ komunizm i odzyskaé¢ wolnos$é Polsce.
W czasach kiedy pojawia si¢ najwieksza potrzeba realnego przy-
woédztwa, opartego na dalekosigznej wizji i pozytywnych warto-
§ciach, paradoksalnie wystepuje jego najwickszy deficyt.
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Rozdziat 2.

Dobre i zte przywodztwo

Wszyscy przywddcy posiadajq wiadzg rzeczywistq lub potencjalng,
ale nie wszyscy sprawujgcy wladze sq przywidcami.

James MacGregor Burns

Przywidztwo to relacje z innymi. Tv relacje pomigdzy aspirujgcymi
do przewodzenia i tymi, ktdrzy za nimi podgzajg. Bez wzgledu na to,
czy jest to relacja tylko % jedng osobg czy z wieloma, przywodztwo
wymaga zaangazowania innych. Niewazne, ile formalnej wladzy

i autorytetu wynika 2 naszego stanowiska — trwate dziedzictwo
pozostawimy jedynie w przypadku, gdy inni bedq cheieli wejsc

z nami w ten rodzaj relacyi.

James M. Kouzes, Barry Z. Posner

Méwigc o przywdédztwie, zwykle mamy na mysli dobre przywédz-
two, ktére czyni dobre rzeczy, wyzwala energie i daje satysfakcje
podazajacym za przywédceg zwolennikom, buduje wartos¢ spo-
leczng i materialng. Jednakze zle przywédztwo jest czyms, co sie
zdarza wcale nierzadko i ma w zwigzku z tym niejednokrotnie
znaczgcy wplyw na ludzi, instytucje, organizacje, przedsigbior-
stwa i panistwa, niejednokrotnie decyduje o biegu historii. Rzecz
w tym, ze wbrew powszechnemu pogladowi zle przywédztwo nie
jest przede wszystkim problemem lidera, ale ludzi, ktérzy dobro-
wolnie albo pod wplywem autorytetu formalnej wladzy podazaja
za nim i jego dyrektywami.

Zle przywédztwo pojawia si¢ niepostrzezenie, czasem nie-
oczekiwanie, i szybko wyrzadza niepowetowane szkody, sta-
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jac si¢ przyczyng frustracji i udreki ludzi zaleznych od swo-
jego lidera. Jedni z nich zmuszeni zostaja do poszukiwania
innych drég realizacji swoich planéw i marzen, drudzy nie
mog3g z réznych przyczyn si¢ spod tego wplywu wyzwolic.

Jak pokazuje doswiadczenie, bezustannie mamy do czynienia ze
zlym i dobrym przywdédztwem, z dobrymi przywédcami, ktérzy
wspdlnie ze swoimi zwolennikami czynig wiele dobrego, jak i ze
zlymi przywédcami, ktérzy wyrzadzaja zlo na swiecie tak w wy-
miarze politycznym, jak spolecznym i gospodarczym, w zasiegu
lokalnym, regionalnym, narodowym, jak i migdzynarodowym.
Z nostalgia i tesknotg wspominamy przy réznych okazjach wspa-
nialych przywdédcéw, ktérzy zmienili §wiat na lepsze: Winstona
Churchilla, Charles’a de Gaulle’a, Johna F. Kennedy’ego, Nelsona
Mandele, Michaita Gorbaczowa, Karola Wojtyle czy Lecha Walese.
Nie mozemy jednak zapomina¢, ze w tym samym czasie zyli tez
i odcisneli diabelska pieczec ztoczynicy, ktérzy — choé nie sposéb im
odméwic roli przywédezej w szerokim wymiarze — uprawiali skraj-
nie zle przywédztwo: Jézef Stalin, Mao Tse-tung, Pol Pot, Robert
Mugabe, Saddam Husajn czy Radowan Karadzi¢. W biznesie takze
spotykamy dobre i zte przywédztwo, chociaz réznice nie sg tak spek-
takularne, a nazwiska czesto znane tylko ludziom z branzy. Obok
wspanialtych i podziwianych lideréw, jak Jack Welch, Steve Jobs,
Bill Gates, Robert Packard, ktérzy stworzyli moc wartosci dodane;
dla klientéw i akcjonariuszy, byli tacy, jak Bernie Madoff (Bernard
L. Madoft Investment Securities LLC), Ken Lay i Jeftrey Skilling
z Enron, Dennis Kozlowski (Tyco International) czy Lech Grobelny
(Bezpieczna Kasa Oszczgdnosci) i Marcin Plichta (Amber Gold),
ktorzy pociagneli za sobg wielu ludzi, a ich malwersacje i oszustwa
przyniosty zawéd i rozczarowanie, unicestwienie majatku i niepo-
wetowane straty dla wszystkich, klientéw, pracownikéw i wlascicieli.

Kryzys przywédztwa to nie tylko brak dobrych przywédcéw
w czasach, kiedy sa oni niezbe¢dni i bardzo potrzebni. To takze
obecnos$¢ zlego przywdédztwa, ktére jest widoczne niemalze na
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kazdym kroku. Przezwyciezenie kryzysu przywédztwa jest mozli-
we na drodze maksymalizacji dobrego, a ograniczaniu ztego przy-
wdédztwa. Dlatego rozwazania o nim nie mogg si¢ ograniczaé¢ do
dobrego przywdédztwa. Kwestii ztego przywddztwa nie wolno po-
mija¢ milczeniem, nawet jezeli jest ona wstydliwa, niewygodna, bo
wymaga dotknigcia ciemnej strony ludzkiej natury. Nie potrzeba
dowodéw w postaci wynikéw ankiet swiadczacych o spadku zaufa-
nia do przywédcéw ani wielkich skandali, typu Enron, Lehman
Brothers czy mniejszych, ale blizszych geograficznie, jak Amber
Gold lub Colloseum, aby przekona¢ si¢ o tym, ze zle przywdédz-
two jest powszechne i bolesne dla otoczenia. Wystarczy spojrzeé
wokél, by z fatwoscig dostrzec przyklady niekompetenciji, braku
rzetelno$ci, bezdusznej bezwzglednosci, checiwosci — tak pospoli-
tych w najblizszym otoczeniu. Zle przywédztwo nas przytlacza,
przygnebia, stresuje i doprowadza do depresji. Z niewiadomych
przyczyn zagadnienie zlego przywddztwa jest ignorowane przez
nauke o przywddztwie, a praktyka nauczania przywédztwa w spo-
s6b oczywisty koncentruje si¢ na propagowaniu sposobéw, jak zo-
sta¢ dobrym przywdédca. Jedynie historia zajmuje si¢ studiami przy-
padkéw zlych przywédceéw, jako ze niejednokrotnie wywierali oni
istotny wplyw na bieg wydarzen, stara si¢ sformulowaé diagnoze,
ale ze zrozumiatych wzgledéw nie proponuje terapii, bo odnosi si¢
do statycznej analizy przeszlosci. Nauka o przywdédztwie nie moze
ogranicza¢ si¢ do zagadnien dobrego przywédztwa, musi jedno-
znacznie opisaé i zdiagnozowac¢ zle przywédztwo, okreslié, co jest
zlym przywédztwem, jakie sg jego korzenie, i w koricu sformuto-
wa( terapie jego zwalczania. Ograniczenie zlego przywédztwa to
poprawa sposobu przewodzenia lub eliminacja zlych przywédcéw
i zastapienie ich dobrymi. Ten proces z pewnoscia nie jest samo-
istny, podobnie jak dzieje si¢ w przypadku walki dobra ze zlem.
Sama §wiadomos¢ nie jest tu wystarczajaca, potrzebne sg ukierun-
kowane i konsekwentne dzialania. Koncentracja uwagi wylacznie
na dobrym przywédztwie wzbudza w dzisiejszych czasach kon-
tuzje i nieufnosé¢ odbiorcéw takiego jednostronnego komunikatu,
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czytelnikéw, stuchaczy, studentéw, uczestnikéw szkolen rozwoju
umiejetnosci przywdédcezych, bo zaprzecza rzeczywistosci, w ktérej
zle przywédztwo jest powszechne i jawi si¢ jako osobiste, bolesne
doswiadczenie niemal kazdego z nas. Dla wielu ludzi zte przy-
wdédztwo jest problemem pierwszorz¢dnym, bo dotyka ich na co
dzien i nie umieja sobie z nim poradzié. Propagowanie dobrego
przywoédztwa bez zmierzenia si¢ z reperkusjami zlego przywdédz-
twa bedzie tylko idealistyczng opowiescig na granicy fikeji. Przed-
stawianie atrakcyjnej wizji dobrego przywdédztwa jest efektowne,
moze spelniaé wymagania i oczekiwania czesci odbiorcéw, gdyz
przedstawia obiekt naszych pragnieni. Jest dobrze przyjmowana
ofertg szkoleri pracowniczych, poniewaz firmy sg gotowe duzo pla-
ci¢ za edukacje dobrych lideréw, ale co wtedy, gdy uczestnicy su-
geruja, aby podobnym szkoleniom podda¢ ich wlasnych przywéd-
c6éw, sugerujgc niedwuznacznie, ze méwigc wylacznie o dobrym
przywdédztwie, rysujemy falszywa rzeczywisto$¢? Wtedy szkolenie
dobrych lideréw staje si¢ malo efektywnym seminarium, bo nie
dajac odpowiedzi, jak ograniczy¢ zle przywédztwo, nie zmienia
napietnowanej przez nie rzeczywistosci.

W Stanach Zjednoczonych na poczatku XXI wieku 75-80%
wszystkich badanych przedsigbiorstw, a 90% duzych przedsig-
biorstw posiadalo formalny kodeks etyki, podczas gdy pod koniec
lat szes¢dziesiatych bylo to tylko 15%. Polowa firm z listy Fortune
500 ma oficeréw ds. etyki, ktérzy zajmuja si¢ nadzorem przestrzega-
nia tych zasad. W Polsce mozemy zaobserwowa¢ podobne zjawisko,
firmy stajg si¢ wrazliwe na punkcie przestrzegania zasad etyki biz-
nesu, przynajmniej w sferze formalnoprawnej, tworzg wewngtrzne
dokumenty, kodeksy, regulaminy czy zbiory zasad postgpowania
etycznego. Chetnie komunikujg na zewnatrz, ze takie dzialania zo-
staly podjete. Problem etyki w biznesie nie polega na tym, iz nie
maéwi si¢ o tym publicznie, nie omawia sie w dzialalnosci edukacyj-
nej i szkoleniowej, ze firmy pomijaja etyke w swoich deklaracjach
wartosci, bo one wrecz zobowiazujg si¢ do przestrzegania obowig-
zujacych kodekséw etyki, tylko ze w praktyce nie wida¢ zasadni-
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czej poprawy w sferze przestrzegania zasad etyki w biznesie, a co
za tym idzie — sposéb funkcjonowania firm w tym zakresie i jako$¢
przywdédztwa nie poprawiajg sie, jak nalezaloby oczekiwaé, a nawet
istnieja przestanki, by sadzi¢, ze ulegaja pogorszeniu. Przyktady zle-
go przywdédztwa, nieudolno$¢ w dzialaniu, nieetyczne i niemoralne
zachowania sg czesto widoczne w biznesie, polityce, w dziatalnosci
publicznej i bulwersuja opinie publiczna, ktéra nadal oczekuje od-
powiedzi na podstawowe pytanie: Jak temu zaradzi¢?

Jakos¢ przywédztwa si¢ pogarsza, pomimo tego, ze insty-
tucje publiczne i firmy na calym $§wiecie wydaja na edukacje
i szkolenia w zakresie przywédztwa ponad 50 mld dolaréw
rocznie, pi¢é razy wigcej niz trzydziesci lat temu.

W ciggu tego okresu uniwersytety, szkoly biznesu, firmy doradcze
uczynily z nauki o przywédztwie prawdziwy biznes. Niemal kazda
liczgca si¢ uczelnia wyzsza ma specjalistyczne katedry i instytu-
ty zajmujace si¢ etyka biznesu i przywédztwem, pretendujace do
rozwijania nauki o tym, czym jest przywédztwo i jak przewodzié.
Mozna by sadzi¢, ze rozwojowi nauki powinny sprzyjaé pieniadze,
ale, jak wida¢, cho¢ fundusze przeznaczane na edukacje i szkole-
nia w zakresie przywédztwa w biznesie i w sferze publicznej sg
ogromne, jakos¢ nauki i efekty nie spetniajg oczekiwan. Swiado-
mo$¢ znaczenia problemu przywdédztwa jest wysoka tak w sferze
biznesu, jak i w sektorze publicznym, co udowadnia si¢ wielkoscia
wydatkéw, a sektor edukacji pokazuje to przynajmniej w sferze de-
klaracji. Kazda z szesciu branzowych uczelni Uniwersytetu Har-
varda podkresla w swojej misji ksztalcenie lideréw. Najbardziej
znana uczelnia biznesu w USA, Harvard Business School, okre§la
swoja misj¢ jako ,edukacj¢ przywédcéw, ktérzy zmieniajg Swiat”.
Nauka przywédztwa powinna znalezé si¢ w programie wszyst-
kich uczelni, nie tylko szkét biznesu. Wyzsza szkola administra-
¢ji publicznej — Harvard Kennedy School — utworzona w czasach
Wielkiego Kryzysu (1936 r.), formuluje swoja misje jako , ksztalcenie
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os$wieconych przywdédcéw dla sektora publicznego...”. Center for
Public Leadership, dzialajace od dziesigciu lat przy Harvard Ken-
nedy School, podsumowujac pierwsza dekade XXI wieku, stwier-
dza, ze ,obecnie ludzie cierpig na skutek wielu przypadkéw ztego
przywédztwa. Nie ma zatem nic wazniejszego niz wychowanie
i pielegnacja nowej generacji utalentowanych, efektywnych i mo-
ralnych przywédcéw”. Przywédztwo stalo si¢ centralnym punk-
tem misji wielu innych znanych amerykanskich uniwersytetéw
i szkél biznesu, ale nie jest wylacznie amerykanska specjalnoscia,
bo za §wiadomoscia wagi problemu podazaja zmiany programowe
w wielu szkotach wyzszych i uczelniach ekonomicznych w Europie
Zachodniej. W Polsce przywédztwo w sferze edukacji publicznej
ustepuje miejsca bardziej tradycyjnemu podejsciu, ktére koncen-
truje si¢ na ksztalceniu profesjonalnych umiejetnosci. To powaz-
ny blad, gdyz chodzi tu o sprostanie wyzwaniu, ktére jest jednym
z najwazniejszych dla rozwoju spotecznego i gospodarczego w naj-
blizszej przysztosci. Rozziew pomiedzy potrzebami a rzeczywisto-
§cig jest ogromny, co przejawia si¢ w ogélnoswiatowym kryzysie
przywodztwa (niektore jego aspekty zostaly poruszone w poprzed-
nim rozdziale). Jednoczesnie §wiat bezzwlocznie potrzebuje wiccej
lepszego przywddztwa we wszystkich dziedzinach, wlacznie z biz-
nesem, polityka, dzialalnoscig publiczng i spoleczng.

W wydanym w 2010 roku przez Harvard Business School
przewodniku teorii i praktyki przywédztwa czytamy, ze ,mimo iz
przywdédztwo jest centralnym punktem misji i celem ksztalcenia
w wigkszosci szk6l wyzszych, malo jest w nich sensownej nauki
i badari na ten temat. Ten stan rzeczy nie ma zadnego uzasad-
nienia i nie jest on pozadany... Jakakolwiek jest tego przyczyna,
akademickie badania nad przywédztwem podupadly”. Przyczyna
na pewno nie jest brak popytu na nauke przywédztwa czy brak

2 Nitin Nohria, Khurana Rakesh, Handbook of Leadership Theory and Practice, Harvard
Business Press, Boston 2010, s. 4-5.
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funduszy na edukacj¢ w tym zakresie. Mamy do czynienia ze zja-
wiskiem wrecz odwrotnym. Wydaje sie, ze szybki wzrost popular-
nosci nauczania o przywédztwie i popytu na szkolenia lideréw, jak
tez szybki wzrost nakladéw przedsigbiorstw na rozwéj umiejetno-
§ci liderskich sklaniajg interesariuszy do wyboru drogi na skréty,
czego efektem jest zacofanie nauki i siermiezne metody szkole-
nia przywédcéw, ktére nie przynosza pozadanych rezultatéw. Nie
mozna narzeka¢ na liczbe ksigzek, opracowan i publikacji, kur-
séw, szkolen i konferencji na temat przywédztwa, jednakze ich
jako$¢ jest w wiekszosci mierna. Jesli na poczatku lat osiemdziesia-
tych publikowano rocznie zaledwie trzy ksiazki o przywédztwie,
to pod koniec tej samej dekady ich liczba wzrosta do dwudziestu
trzech, a obecnie nastgpil taki ich zalew, ze nawet trudno je poli-
czyé. Wigkszo$¢ bestselleréw o przywédztwie, ktérych naklady sa
naprawd¢ imponujace, napisali konsultanci, dziennikarze, kontro-
wersyjni w swoim §rodowisku akademicy i znani liderzy biznesu
chcacy ugruntowac swoja pozycje, zarobié jeszcze wiecej pieniedzy
badz schlebi¢ swojemu ego. Profesor Jeffrey Pfeffer ze Szkoly Biz-
nesu Uniwersytetu Stanforda ostrzega, ze ,wigkszos¢ ksigzek na-
pisana przez stynnych lideréw biznesu i wigkszo$¢ wyktadéw oraz
szkoleni z zakresu przywédztwa powinna by¢ opatrzona stemplem
UWAGA: TEN MATERIAL MOZE BYC NIEBEZPIECZNY DLA TWOJEGO
PRZETRWANIA W ORGANIZAC)I™3.

W rezultacie wzmagajacego si¢ zainteresowania etyka bizne-
su, ktéra staje si¢ tematem dyzurnym rozméw o dziatalnosci go-
spodarczej, rzady podejmuja szereg dzialan skutkujacych nowymi
regulacjami prawnymi, system szkolnictwa uwzglednia nauczanie
etyki, firmy wprowadzaja wewnetrzne kodeksy etyki, zatrudniaja
oficeréw ds. etyki i prowadza masowe szkolenia, a efekt, mimo to,
jest daleki od oczekiwan.

3 Jeftrey Pfeiffer, Power. Why Some People Have It — and Others Don’t, Harper Collins,
New York, s. 11.
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Jako$¢ przywédztwa mierzy si¢ dwoma podstawowymi kry-
teriami — efektywnoscig i etyka. Dobre przywédztwo jest
zaréwno etyczne, jak i efektywne. Kazda inna kombinacja
daje w efekcie zle przywdédztwo.

Efektywne, ale nieetyczne przywédztwo to zle przywédztwo, po-
dobnie jak nieefektywne i etyczne oraz nieefektywne i nieetyczne.
Identyfikacja zlego przywédztwa, a co za tym idzie zlych przy-
wdédcéw, ma ze zrozumialtych wzgledéw istotne znaczenie, lecz nie
jest oczywista, gdy poruszamy si¢ pomiedzy biegunami idealnego
(dobrego) przywodztwa i modelowego ztego przywédztwa. Kryte-
ria efektywnosci i etyki sg bardzo pomocne, ale czasem niejedno-
znaczne, wazne jest wigc szczegdlowe ich okreslenie.

Zle przywédztwo to wykorzystywanie wladzy badz wplywu
w sposéb, ktéry nie tylko wyrzadza szkodg, ale takze nie przynosi
spodziewanych wynikéw. To nie musi by¢ dziatanie umyslne, moze
by¢ wynikiem zaniedbania lub braku kompetencji. Nieefektywne
przywédztwo to dzialania lidera nieprzynoszace zamierzonych
lub oczekiwanych rezultatéw. Brak skutecznosci moze mie¢ wiele
przyczyn, a najwazniejsze z nich to: brak odpowiednich zdolnosci,
niewystarczajace umiejetnosci, zle opracowane strategie dziatania
lub ich staba realizacja. O ile dobrych przywédcéw zwykle cha-
rakteryzujg okreslone cechy osobowosci, wielkie zdolno$ci i silny
charakter, to charakterystyka cech ztych przywdédcéw jest ich ne-
gatywem. Zli przywédcy niejednokrotnie naruszaja podstawowe
zasady etyki i moralnosci, bywaja nawet zbrodniarzami, chociaz
sami nikogo nie zabili, zeby wspomnie¢ Jézefa Stalina i Adolfa
Hitlera, Roberta Mugabe i Radovana KaradzZicia, ale takie de-
wiacje nie s przedmiotem naszych rozwazan. Zle przywédztwo
charakteryzuja nieetyczne zachowania i dzialania spotykane na
tyle czesto, ze mozna je bez trudu zidentyfikowaé w blizszym lub
dalszym otoczeniu. Przywédztwo napi¢tnowane takimi cechami,
jak nieudolno$¢, zepsucie, nepotyzm, obtuda, chciwosé, bezdusz-
nos¢, zasciankowos¢, nieumiarkowanie, niegodziwosé, pycha,
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bojazliwos¢, zawis¢ czy zazdrosé, staje si¢ nieznosnie ucigzliwe dla
ludzi poddanych jego wplywowi i jednoczesnie jest zagrozeniem
dla projektow, struktur i organizacji poddanych wtadzy takiego li-
dera. Barbara Kellerman, ktéra poswiecila problemowi zlego przy-
wdédztwa swoja interesujaca ksiazke, starajac si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie, co to jest zle przywédztwo i jak sie przejawia, wyréznia
jego siedem odmian: brak profesjonalizmu, sztywno$¢, nieumiar-
kowanie, korupcja, bezduszno$¢, zasciankowosé, niegodziwo$é?.
Jako ze zle przywédztwo nie bylo dotychczas przedmiotem usys-
tematyzowanych badan, klasyfikacja jego Zrédet i form ma w du-
zej mierze charakter subiektywny, uzalezniony od indywidualnych
obserwacji i do§wiadczeri. Moja kategoryzacja zlego przywédztwa
opiera si¢ zatem na kilku kluczowych cechach, ktére sa dosé¢ czgsto
spotykane i w mojej opinii najbardziej szkodliwe dla otoczenia:

Nieudolno$¢

Nieumiarkowanie

Hipokryzja

Chciwosé

Korupcja

Nieudolnos¢ przywddcy wynika zazwyczaj z braku wiedzy, pro-
tesjonalnych kompetencji, niskiej inteligencji emocjonalnej lub
braku kompetencji spolecznych. Utrzymywanie si¢ nieudolnych
przywédcéw na szczycie weale nie musi wynikaé z tolerancji oto-
czenia dla ich nieefektywnosci, ale jest dowodem ich skutecznosci
na jednym tylko polu — utrzymania swojej pozycji. Dziwimy sie,
jak to si¢ dzieje, ze tacy ludzie pelnig funkcje lidera, jak udalo
im sie to osiggnaé, jakie przestanki zdecydowaly, Ze taka role im
powierzono. Nieudolnos¢ przywédcéw miewa wiele przyczyn.
Najczestszym Zrédlem porazek przywédcédw jest brak inteligencii

* Barbara Kellerman, Bad Leadership: What It Is, How It Happens, Why It Matters
(Leadership for the Common Good) (p. 38), Perseus Books Group, 2004.
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emocjonalnej, elastycznosci i pokory. Nieudolnos¢ to przede
wszystkim brak skutecznosci, ale nie tylko. Doskonale to wida¢ na
przyktadzie firm kierowanych przez lideréw majacych na uwadze
gléwnie wlasne ego i korzysci materialne, ktére w pewnym okresie
osiagaja dobre, a nawet doskonale wyniki finansowe, wykorzystu-
jac nadarzajace si¢ szanse rynkowe lub zgromadzony w przeszlo-
$ci potencjal, eksploatujac bezlito$nie pracownikéw podszytych
strachem kreowanym przez atmosfer¢ wyscigu szczuréw i dojac
klientéw, ktérzy ufajac obietnicom partnerstwa biznesowego nie
zauwazyli zmiany podejécia drugiej strony. Jednak w diuzszej per-
spektywie firma traci najzdolniejszych ludzi, ktérzy szukaja w pra-
cy spelnienia, a takze klientéw, ktérzy predzej czy pézniej orien-
tujg sig, ze sa oszukiwani. Wtedy efektywnos¢ spada i zaczyna sig
zjazd po réwni pochylej, ktéry bardzo trudno zahamowac.

Nieumiarkowanie to brak samokontroli i roztropno$ci w dziataniu,
popedliwosé i brak powsciagliwosci. To przeciwieristwo umiarko-
wania, jednej z cnét kardynalnych, wartosci zasadniczej uznawa-
nej za nadrz¢dng w kulturze antycznej i kulturze chrzescijanskie;.
Brak umiaru w zaspokajaniu zadz prowadzi do zguby, a w naj-
lepszym przypadku do nieszczescia, krzywdy i niepowetowanych
strat. Nieumiarkowanie przywédcéw ma efekt mnoznikowy, bo
oddzialuje na podazajacych za nimi. Brak umiaru w kazdym
wymiarze jest szkodliwy i dyskwalifikuje przywédce, zaréw-
no niepohamowana zadza wladzy, zemsty i gniewu, jak i roz-
pusta oraz pijafstwo. Przyklady zlego przywédztwa napig¢tno-
wanego nieumiarkowaniem mozna mnozy¢ i wcale nie trzeba si¢
cofa¢ do historii, gdzie wiadcy tworzyli prawo i interpretowali bo-
skie przykazania wedlug wlasnego uznania. Wystarczy wspomnieé
w tym miejscu prezydenta Rosji Borysa Jelcyna niepotrafigcego
zapanowa¢ nad sklonnoscia do alkoholu czy szefa Miedzynaro-
dowego Funduszu Walutowego i kandydata na prezydenta Francji
Dominique Strauss-Kahna, ktérego zdyskredytowaly ujawnione
fakty rozpusty.
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Hipokryzja to sposéb myslenia przejawiajacy si¢ brakiem spéj-
nosci stosowanych w dzialaniu zasad moralnych, deklarowaniu
innych wartosci niz te, ktérymi rzeczywiscie kierujemy si¢ w na-
szym zyciu. Zaklamanie to czeste zjawisko w §wiecie przywdédz-
twa, czgsto uzasadniane i usprawiedliwiane nadrz¢dnym intere-
sem paristwa, korporacji, idei. Populizm jest niczym innym jak
odmiang hipokryzji, bo to nic innego jak zabieganie o poparcie
i wplywy z pelng §wiadomoscia, ze deklaracje i obietnice pozo-
stang pustymi hastami, nie tylko dlatego, ze s3 obiektywnie nie-
mozliwe do spelnienia, ale takze subiektywnie nieakceptowane,
a czgsto sprzeczne z rzeczywistymi zamierzeniami. Hipokryzja to
wiecej niz ktamstwo, bo u jej podstaw lezy nie tylko wlasny inte-
res oszusta, ale chgé¢ wykorzystania dobrej woli i zaufania innych.
Wriasnie dlatego, ze jest powszechnym narzedziem manipulacji,
hipokryzja stala si¢ powaznym zagrozeniem porzadku spoleczne-
go i gospodarczego. Badania opinii publicznej, jakosci produktéw
i ustug, a takze potrzeb i oczekiwan prowadzone s3 na biezaco
przez partie polityczne i przedsiebiorstwa, jednakze tak jedni, jak
i drudzy zamiast wykorzystywacé je do zmiany sposobu dzialania,
eliminacji wlasnych biedéw i zaspokojenia rzeczywistych potrzeb
i oczekiwan zwolennikéw/klientéw, ograniczaja si¢ do modyfikacji
strategii komunikacji, ktéra jest umiejetnym i celowym praniem
mozgu.

Chciwosé, niegdys utozsamiana z zadza natychmiastowego uzycia
bogactw, dzis jest raczej dazeniem do nieograniczonego groma-
dzenia majatku bez ogladania si¢ na dobrze pojety interes otocze-
nia. Chciwy przywdédca to niemal zawsze przywédca bezwzgled-
ny, przedktadajacy wlasny interes ponad dobro organizacji i dobro
tych, ktérzy za nim podazaja czy dla niego pracuja. Chciwos¢ jest
zaprzeczeniem solidarnosci, wielkodusznosci i milosierdzia. Nie-
zaleznie od tego chciwosé zyskala we wspélczesnym §wiecie atry-
but zadzy nape¢dzajacej aktywnosc gospodarczg, a co za tym idzie —
wzrost gospodarczy. Jej prawdziwa natura ujawnila si¢ jako jedna
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z gléwnych przyczyn ostatniego kryzysu finansowego, co pokazuje
skalg zagrozenia przywédztwa opartego na chciwosci.

Korupcja jest jednym z najbardziej widocznych i najgrozniejszych
zjawisk typowych dla zlego przywdédztwa. Wystepuje na tyle cze-
sto, ze nie musimy angazowaé naszej wyobrazni do tego, by je zi-
lustrowaé. Przez korupcje rozumie si¢ fapéwkarstwo, nepotyzm,
oszustwo, defraudacje. Zjawisko to wystepuje, kiedy przywdédcy,
czy ich poplecznicy przyjmuja badz wreczaja tapéwki, wykorzystu-
ja poufne informacje dla osiggnigcia prywatnych korzysci, w spo-
s6b nieuzasadniony faworyzuja swoich zwolennikéw, defrauduja
powierzone $rodki, naduzywaja wladzy, obchodzg prawo, famia
obowiazujace zasady. Zwalczanie korupcji jest jednym z giéwnych
punktéw agendy dzialan prawie kazdego rzadu, wielu organizacji
mi¢dzynarodowych i elementem dobrych praktyk w biznesie. Jed-
noczesnie zjawisko korupcji jest powszechne, a rezultaty przeciw-
dzialania sg niezadowalajace. Korupcja dotyczy panstw rozwinig-
tych i zacofanych, wielkich korporacji i matych przedsigbiorstw.
Doswiadczenie potwierdza, ze korupcji nie sposéb wyplenié¢ §rod-
kami prawnymi. Wydaje si¢, iz kluczem do rozwigzania problemu,
a przynajmniej znacznego ograniczenia korupciji, jest dobre przy-
wédztwo. Rzeczywistos¢ jednak pokazuje, ze to wiasnie skorum-
powani na rézne sposoby przywédcy sa problemem.

56



Czescll

Zte przywodztwo

Zle przywidztwo jest tak powszechnym fenomenem,
ze zdziwienie musi budzic fakt, iz potki nie uginajg sig
pod cigzarem ksiqzek na ten temat.

Profesor Barbara Kellerman,
Leadership Center for Public Leadership,

Harvard University

Swiat jest miejscem niebezpiecznym
nie tylko z powodu tych, ktorzy czyniq zlo, ale rowniez tych,
ktorzy na to patrzq i nic nie robiq.

Albert Einstein






Mieszanka nieudolnego i nieetycznego przywédztwa w efekcie
zawsze staje si¢ ztym przywédztwem. Trudno je doglebnie zanali-
zowac czy tez precyzyjnie ocenié, gdyz jego dno lezy w meandrach
ludzkiej natury. Wzrost §wiadomosci, co jest rzeczywiscie ztym
przywédztwem, mozliwy jest jedynie dzieki zwickszeniu wraz-
liwosci spolecznej na przejawy nieefektywnosci i przypadki po-
gwalcenia zasad etycznego postgpowania. Ogélne rozwazania na
temat typologii zlego przywédztwa umozliwiajg jego kwalifikacje
jakosciows jedynie w kategoriach zero-jedynkowych. Lepszemu
zrozumieniu Zrédel zlego przywédztwa moze zas stuzy¢ przedsta-
wienie postaw i zachowan oséb, ktérych nieefektywne i amoralne
dzialania mialy istotny wplyw na otoczenie. Przedstawione na na-
stepnych stronach przyktady zlego przywédztwa opisuja postacie
z r6znych sfer zycia, gtéwnie s3 to jednak politycy i biznesmeni,
jako ze przywédztwo kojarzymy gléwnie z tymi obszarami, jed-
nakze wéréd przedstawianych przypadkéw mozna znalez¢ takze
znanych sportowcéw czy lideréw organizacji pozarzadowych, gdyz
jako przywddcy takze odgrywaja oni istotna role spoleczng.
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Rozdziat 3.

Nieudolnosc¢

T, czego potrzebujemy, to osobowosci przywddczych,
ktore innych ludzi napetniajq energiq, entuzjazmem i kontrolujg,
zamiast ich denerwowac, deprymowac i kontrolowac.

Jack Welch

Ryba zaczyna sig psuc od glowy.

Przystowie hiszpanskie

Nieudolne przywdédztwo jest nieefektywne, nieskuteczne w reali-
zacji celéw i planéw, dotrzymywaniu przyrzeczen czy spelnianiu
oczekiwari. Nieudolnos¢ wynika giéwnie z braku kompetencji pro-
tesjonalnych, emocjonalnych lub spolecznych. Nieudolni przywad-
cy to niestety zjawisko powszechne i, co zaskakujace, powszechnie
tolerowane. Niejednokrotnie przechodzimy obok nich, zaledwie
wzruszajac ramionami, bo ich brak skutecznosci czesto jest wprost
proporcjonalny do niezrozumiale dlugiego trwania na piedesta-
le, ktére zatruwa otoczenie atmosferg bezradnosci. Nieudacznicy
przekonuja o swoich domniemanych zdolno$ciach przywédczych,
uciekajac si¢ do oportunizmu badz populizmu, i zawsze znajduja
grono wyrachowanych sponsoréw lub naiwnych zwolennikéw. Sg
oni bowiem najbardziej skuteczni w zabieganiu o wlasne przetrwa-
nie, ktére zapewnia im realizacje celéw osobistych, materialnych
czy ambicji sprawowania wiadzy. Zastanawiamy si¢, jak moglo
si¢ staé, ze tacy ludzie pelnig funkcje lidera, jak udalo si¢ im to
osiggnad, jakie przestanki zadecydowaly o tym, ze powierzono
im taka role. A nieskuteczni przywédcy sila bezwladu trwaja na

61



Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

swoich pozycjach, co dla oséb bezposrednio zaangazowanych jest
prawdziwym utrapieniem i stratg cennego czasu, a dla otoczenia
zaprzepaszczeniem mozliwosci wykreowania pozytywnej zmiany.
Nieudolno$¢ przywédcéw ma wiele przyczyn. Moze by¢ pochodna
zadufania, niedostatecznych kompetencji zawodowych, braku edu-
kacji i wiedzy. Nie wystarczy jednak posiada¢ dobre wyksztalcenie
i wiedzg, gdy czlowiekowi brakuje energii, determinacji i odwagi
w dzialaniu. Dobre wypelnianie roli lidera wymaga spelnienia wie-
lu warunkéw, a skuteczno$¢ jest w szczegélnosci uzalezniona od
posiadania i §wiadomego wykorzystywania réznych kompetencji.
Podobnie nieudolne przywédztwo ma wiele przyczyn, czasem jed-
na moze wazy¢ na wyniku, ale zwykle o braku skutecznosci reali-
zacji celéw decyduje kilka wystepujacych jednoczesnie.

Migdzynarodowa Federacja Pitki Noznej (FIFA — Fédéra-
tion Internationale de Football Association) jest najpotezniejsza
organizacja pozarzadows zrzeszajacg 209 narodowych federacji
pilki noznej, wiecej niz Migdzynarodowy Komitet Olimpijski
(204 federacje) i ONZ (193 kraje). FIFA zostala zalozona w Pary-
zuw 1904 roku przez reprezentantéw krajowych federacji Francji,
Belgii, Danii, Holandii, Szwecji, Szwajcarii, Niemiec oraz hisz-
panskiego klubu Madrid CF. Powstala jednak bez udzialu naj-
starszej pitkarskiej federacji zalozonej w kraju, gdzie narodzita sie
pitka nozna.

Dzis za$ futbol stal si¢ przykiadem ekstremalnej komercjaliza-
cji sportu. Mistrz $wiata w pilce noznej 2010 (Hiszpania) otrzymal
kwote réwng 30 mln dolaréw amerykariskich, przegrana druzyna
z finalu (Holandia) dostata 24 mln, a za sam udzial w mistrzo-
stwach $wiata FIFA nagrodzila kazda federacje pitkarska kwota 1
mln dolaréw. Pula nagréd wynosita 420 mln dolaréw. Pitkarskie
mistrzostwa $wiata w RPA obejrzalo 3,2 mld telewidzéw, podobna
liczba jak w Niemczech w 2006 roku. Statystyka ta nie uwzgled-
nia kibicéw, ktérzy ogladali mecze na telebimach w miejscach
publicznych, w barach, restauracjach, w internecie czy na telefo-
nach komérkowych. Mecze mundialowe byly transmitowane na
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245 kanalach w 204 krajach na calym $wiecie. Mecz Hiszpania-
Niemcy w finale turnieju mistrzostw §wiata w 2010 roku ogladalo
z pewnoscig ponad miliard oséb. FIFA jest globalng korporacja,
ktéra posiada solidne Zrédia przychodéw, giéwnie ze sprzedazy
biletéw na rozgrywki mistrzostw §wiata, praw transmisji tele-
wizyjnych i radiowych, z organizowanych przez nig imprez oraz

5 oraz

z reklamy i ze wspélpracy z partnerami strategicznymi
sponsorami mundialu®. Organizacja mistrzostw §wiata w RPA,
ktére po raz pierwszy odbywaly si¢ w Afryce, przyniosta FIFA
631 mln dolaréw zysku, a planowane zyski z turnieju w Brazylii
w 2014 roku maja si¢ podwoic i siegna¢ 1,2 mld dolaréw. Przy-
chody FIFA w roku 2011 wyniosly 1070 mln dolaréw, z czego
988 mln pochodzilo ze sprzedazy praw marketingowych, a zysk
wyniést 36 mln dolaréw. Rezerwy budzetowe powstale z zyskéw
lat ubiegtych wynosza 1293 mln dolaréw.

Pitka nozna to najbardziej popularny sport na $wiecie, czynnie
uprawiany przez 270 mln zawodnikéw i zawodniczek i posiada-
jacy kilka razy wiecej kibicéw. W ten sposéb pitka nozna stala
si¢ spolecznym fenomenem XXI wieku, obok ktérego nikt nie
moze przej$é obojetnie. To takze wielki biznes, przede wszyst-
kim medialny. Dzi¢ki temu najlepsze i najbogatsze kluby moga
sobie pozwoli¢ na wydanie kilkudziesi¢ciu milionéw euro na za-
kup zawodnika (za Ronaldo Real Madryt zaptacit Manchesterowi
United 94 mln euro) i zapewnienie mu $rednio kilkunastu milio-
néw euro rocznego wynagrodzenia (zarobki Samuela Eto'o w Anzy
Machaczkata 20 mln euro rocznie).

Wspélczesna pitka nozna to splot masowych sportowych emo-
cji i ogromnego biznesu. Nic wiec dziwnego, ze polityka, ktéra
stala si¢ sceng celebrytéw, usilnie zabiega o swéj udziat w pitkar-
skim przedstawieniu dla wielomilionowej publiczno$ci, rozpala-

5 VISA, Emirates, Adidas, Kia-Hyundai, Sony, Coca-Cola.
¢ Castrol, Uniroyal, Budweiser, Johnson & Johnson, McDonald’s, Oi, Seara, Yingli.
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jacym uczucia do temperatury wrzenia. Glowy paristw, szefowie
rzadéw, przywddcy partii politycznych sa uczestnikami wyda-
rzen pitkarskich, najchetniej w roli kibicéw zwycigskich druzyn
narodowych, gdyz wtedy latwo o uzyskanie dobrego wizerunku.
Szetfowie narodowych federacji, jako organizatorzy zbiorowych
wydarzen najwigkszej wagi, staja si¢ niespodziewanie partnerami
przedstawicieli wielkiego biznesu i polityki. Ich ranga spoleczna
roénie niewspéimiernie do rzeczywistych dzialan i posiadanych
kompetencji. System organizacji i zarzadzania w tym sporcie jest
prosty i skuteczny, opiera si¢ na znanej od wiekéw zasadzie: dziel
i rzadz. Federacje krajowe s niezaleznymi organizacjami poza-
rzadowymi. W wickszosci s3 to ogdlnokrajowe stowarzyszenia
sportowe, posiadajace osobowo$¢ prawng, dzialajace na terytorium
danego kraju. Poczatkowo krajowe federacje byly wylacznie czlon-
kami FIFA, ale w miar¢ uplywu czasu i wzrostu popularnosci pil-
ki noznej powstaly regionalne zwiazki koordynujace rozgrywki
w Europie, Ameryce Potudniowej, Ameryce Péinocnej, Srodko-
wej i na Karaibach, w Afryce, Azji i Oceanii. Znaczenie federacji
krajowych jest $cisle zwigzane z waga organizowanych i nadzo-
rowanych przez nie wydarzeni sportowych. Mozna to oceni¢ na
przykladzie Polskiego Zwigzku Pilki Noznej, ktéry koordynuje
udzial polskiej reprezentacji w mistrzostwach §wiata, mistrzo-
stwach Europy oraz udzial druzyn klubowych w rozgrywkach
europejskich (Liga Mistrzéw, Liga Europy, Superpuchar Euro-
py)- W efekcie narastajacego konfliktu z rzadem w pazdzierniku
2008 roku minister sportu Mirostaw Drzewiecki zdecydowal sie
na wprowadzenie do Polskiego Zwiazku Pilki Noznej kuratora,
stawiajac zarzuty Zarzadowi, ze w zwigzku ,dochodzilo do wielu
nieprawidlowosci, lamano prawo i nie podejmowano skutecznych
dziatan w walce z korupcjg”. Wtedy FIFA i UEFA postawily ul-
timatum, Ze jesli rzad nie wycofa kuratora i nie przywréci wladzy
usunigtego Zarzadu, reprezentacja narodowa i polskie kluby nie
wystapia w miedzynarodowych rozgrywkach. Spekulowano réw-
niez, ze Polsce odebrana zostanie organizacja mistrzostw Europy
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w 2012 roku. Premier Donald Tusk zapowiedzial wéweczas, ze ,nie
ugnie si¢ pod naciskami Blattera, Platiniego i reszty moznych pit-
karskiego §wiata”, a nastepnie poddal sie, idac na ust¢pstwa tuz
przed uplywem terminu ultimatum. ,Gazeta Wyborcza” w pod-
sumowaniu wydarzeri napisala: ,Komu postawil si¢ premier? Naj-
potezniejszej, najbogatszej i jednej z najbardziej skorumpowanych
organizacji sportowych na §wiecie. PZPN wyglada przy niej jak
gang kieszonkowcéw przy handlarzach bronig. Prezes Michal
Listkiewicz, mimo ze rzadzi organizacja, ktérej ponad 100 czton-
kéw zostalo aresztowanych, nie moze si¢ réwnacé z szefem FIFA,
Seppem Blatterem”. W efekcie rzad duzego, liczgcego sie w ska-
li migdzynarodowej demokratycznego paristwa ulegl szantazowi
prezesa FIFA, ktérego ulubionym powiedzeniem jest, ze ,Futbol
jest rodzing. Poréwnywac¢ ja z Ko$ciolem katolickim to wedlug
mnie za malo. Kiedy napotykamy problem, staramy si¢ uporaé
z nim wewngtrz naszej rodziny. Nie zwracamy si¢ do innej”. Joseph
Blatter w latach 1981-1998 byt sekretarzem generalnym FIFA, od
1998 roku pelni funkcje jej przewodniczacego, a w 2011 roku zostal
wybrany na kolejng, czwarta kadencje. Pierwsze wybory w 1998
roku wygral niespodziewanie. Jak pézniej opowiedzial dziennika-
rzom szef somalijskiego zwiazku pitki noznej, Farah Addo, tylko
dzigki temu, ze w przeddziert wyboréw do osiemnastu prezeséw
zwigzkéw z Afryki, ktérzy wezesniej zapowiadali poparcie dla ry-
wala Blattera, zapukal tajemniczy wystannik i kazdemu wreczyt
koperte ze 100 tys. dolaréw. FIFA uznatla to za bajke i nawet nie
wszczela w tej sprawie dochodzenia. Sepp Blatter stal si¢ na dtu-
gi czas jednym z najwazniejszych ludzi na $§wiecie, a jego pozycja
umacniala si¢ proporcjonalnie do wzrostu popularnosci i komer-
cjalizacji pitki noznej. W 2001 roku wraz z bankructwem szwaj-
carskiej firmy International Sports and Leisure, sprzedajacej prawa
marketingowe i telewizyjne w imieniu FIFA, wyszlo na jaw, ze
firma przekazala prominentnym pracownikom i czlonkom FIFA
160 mln frankéw szwajcarskich lapéwek, a niekorzystnie zawiera-
ne kontrakty mogly przynies¢ w okresie 1989-2001 nawet 500 mln
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dolaréw strat. Szefem ISL byt bliski znajomy Seppa Blattera,
Jean-Marie Weber. FIFA i dwie osoby oskarzone o przyjmowanie
tapéwek zawarly ugod¢ z prokuratorem w kantonie Zug, placac
prokuraturze za zawieszenie postepowania w tej sprawie 5,5 mln
frankéw szwajcarskich, a niektére szczegdly zostaly ujawnione do-
piero w 2012 roku. Z dokumentéw wynika, ze Joao Havelange,
przewodniczacy FIFA w latach 1977-1978, oraz jego zig¢é, Ricar-
do Tera Teixeira, ktéry w okresie 1989-2012 sprawowal funkcje
przewodniczacego Brazylijskiej Federacji Pitki Noznej i jedno-
czesnie byl czlonkiem Komitetu Wykonawczego FIFA, wzieli
co najmniej 22 mln frankéw lapéwek od ISL. Akta sprawy po-
twierdzaja, ze Sepp Blatter wiedzial o tym procederze, chociaz
nie doszukano si¢ dowodéw, ze on sam byl beneficjentem wre-
czanych tapéwek. Zapytany o komentarz na ten temat, odpowie-
dzial, ze ,w latach dziewig¢édziesigtych prowizje byly w Szwajcarii
legalne”.

Pokusa wladzy w FIFA wiaze si¢ nierozlacznie z zarzadza-
niem wielomiliardowym budzetem przychodéw i wydatkéw zwia-
zanych z organizacjg pilkarskich mistrzostw §wiata i rozwojem
tej dyscypliny na calym $wiecie. System sprawowania wladzy jest
tak skonstruowany, ze przewodniczacego i Komitet Wykonawczy
(obecnie 26-osobowy) wybieraja wszyscy czlonkowie na kongre-
sie odbywajacym si¢ co cztery lata. Najwazniejsze decyzje strate-
giczne podejmuje Komitet Wykonawczy, ktéry zbiera sie dwa razy
do roku, a organizacja kieruje na co dzieri przewodniczacy przy
udziale sekretarza generalnego. Sepp Blatter ma wieksza wladze
niz prezes duzej korporacji, prezydent czy premier duzego kraju.
Jego decyzje uruchamiajg srodki finansowe plynace do federacji
krajowych na calym $wiecie, przy czym ma on tez istotny wplyw
na kluczowe postanowienia Komitetu Wykonawczego w zakre-
sie wyboru miejsca kolejnych mistrzostw $wiata i sprzedazy praw
marketingowych i telewizyjnych oraz biletéw na eliminacje i tur-
nieje finalowe. Struktura organizacyjna i system decyzyjny FIFA
powoduja, Ze oprécz przewodniczacego najsilniejsza pozycje maja
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szefowie organizacji regionalnych zrzeszajacych najwicksza liczbe
czlonkéw, ktérzy w wielu sprawach glosuja jednomyslnie. Afry-
kariska Konfederacja Pitkarska (CAF) ma 56 czlonkéw, a Konfe-
deracja Pitki Noznej Ameryki Pétnocnej, Srodkowej i Karaibow
(CONCACAF) 40 cztonkéw. Glosami tych dwéch organizacji

mozna zdominowa¢ system wiadzy w FIFA.

Issa Hayatou z Kamerunu od 1988 roku przewodzi niepodzielnie
CAF, a Jack Warner z Trynidadu i Tobago, biznesmen i polityk
w jednej osobie, zasiadal w Komitecie Wykonawczym FIFA od
1983 roku, za$ w okresie 1990-2011 byt jednoczesnie szefem
CONCACAF. Obaj panowie utrzymujac twardg dyscypline
w szeregach swoich organizacji, byli najblizszymi zaufanymi Seppa
Blattera, gdy pelnil funkcje przewodniczacego. Ze zrozumialych
wzgledéw cieszyli si¢ oni szczegdlnymi wzgledami i nieograniczo-
nym wsparciem swojego szefa. Jack Warner byl wielokrotnie oskar-
zany o lapéwkarstwo i wykorzystywanie swojej funkcji w FIFA dla
osiaggania finansowych korzysci. Najglosniejsze sprawy to:

— sprzedaz na czarnym rynku biletéw na pitkarskie mistrzo-
stwa $wiata w latach 2002 i 2006 roku, ktéra przyniosla mu
co najmniej 1,5 mln dolaréw zysku,

— sprzeniewierzenie §rodkéw Federacji Pitkarskiej Trynidadu
i Tobago,

— kupczenie glosami w glosowaniu o wyborze miejsca orga-
nizacji mistrzostw §wiata w 2018 i 2022 roku (przewodni-
czacy Angielskiej Federacji Pitkarskiej, Lord Triesman, ze-
znal przed Izbg Lordéw, ze za oddanie glosu na Angli¢ Jack
Warner zazadat 2,5 mln funtéw),

— kupczenie prawami do transmisji telewizyjnych i radiowych
z mistrzostw $§wiata w 1998, 2002, 2006, 2010 i 2014 roku.

Sepp Blatter nie reagowal na oskarzenia, az do momentu gdy Jack
Warner wystapit przeciwko niemu, wspierajac jego kontrkandydata
na stanowisko przewodniczacego w 2011 roku, wtedy natychmiast
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go usunal z FIFA, skazujac na dozywotnig banicje pod zarzutem
korupciji. ,Nasza organizacja nie jest skorumpowana, ale by¢ moze
niektérzy jej cztonkowie — tak” — przyznal Szwajcar.

Issa Hayatou z Kamerunu, prawa reka Seppa Blattera od
poczatku jego kariery, byl w mlodosci niezwykle utalentowa-
nym sportowcem, rekordzistg kraju w biegu na 400 i 800 m oraz
czlonkiem druzyny narodowej w koszykéwce. Jest najbardziej
prominentnym przedstawicielem Afryki w establishmencie spor-
tu miedzynarodowego, czlonkiem Miedzynarodowego Komite-
tu Olimpijskiego. Na nim takze cigzg cigzkie zarzuty korupciji.
Dziennikarz BBC, Andrew Jennings, opierajac si¢ na wlasnym
§ledztwie, oskarzyl Hayatou o to, ze w latach dziewig¢édziesiatych
bral udzial w ustawionym przetargu na sprzedaz praw do transmi-
sji telewizyjnych z mistrzostw $wiata firmie marketingowej ISL,
za co mial otrzymac 20 mln dolaréw. Hayatou nie przyznal si¢ do
winy i o§wiadczyl, Ze pienigdze zasilily nie jego konto, lecz budzet
CAF. W maju 2011 gazeta ,The Sunday Times” prowadzaca do-
chodzenie dziennikarskie w sprawie rzekomych machinacji przy
wyborach miejsca organizacji mistrzostw §wiata w 2018 i 2020
roku oskarzyla trzech dzialaczy FIFA, w tym Hayatou, o przyje-
cie lapéwki w wysokosci 1,8 mln dolaréw za oddanie gloséw na
kandydatur¢ Kataru. Jak wynika z nagranej ukryta kamerg wy-
powiedzi jednego z wysokich funkcjonariuszy FIFA, 13 sposréd
24 gloséw mozna bylo kupi¢. Podobnie jak w przypadku tapéw-
ki ISL, Hayatou zaprzeczyl oskarzeniom, twierdzac, ze pienia-
dze zostaly przeznaczone na prezentacje kandydatury Kataru na
zjezdzie Afrykariskiej Konfederacji Pitkarskiej w Luandzie. Sepp
Blatter nie zareagowal na zarzuty stawiane jego bliskiemu wspél-
pracownikowi, podczas gdy Migdzynarodowy Komitet Olimpijski
zajal si¢ sprawg i wdrozyl postgpowanie wyjasniajace.

Nikt z uwaznych obserwatoréw dzialalnosci FIFA nie ma
watpliwosci, Ze ogromnym sukcesom na polu popularyzacji pitki
noznej na §wiecie i niebotycznemu wzrostowi wartosci komercyj-
nej futbolu towarzysza nieprzejrzyste, czgsto korupcyjne praktyki
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dzialaczy. FIFA jawi si¢ w rzeczywistosci jako globalna korpo-
racja o statusie monopolisty, ktéra przynosi krociowe zyski bez
obaw o konkurencje. Ten spektakularny sukces spowodowal zas,
ze stala si¢ jego zakladnikiem. Pilka nozna jest obiektem zaintere-
sowania mas, biznesu i polityki, wigc jej wlodarze, sposéb zarza-
dzania i efekty dzialalnosci w coraz wickszym stopniu podlegaja
zewnetrznej, czgsto krytycznej, ocenie. Po tym, jak w wyborach
w 2011 roku, okreslonych przez premiera Wielkiej Brytanii Davi-
da Camerona jako farsa, Sepp Blatter zostal wybrany na czwarta
kadencje, zapowiedzial glebokie zmiany, ktére maja poprawic wi-
zerunek FIFA. Niezwlocznie powotatl Rad¢ Medrcéw (Council
of Wisdom), w ktorej sktad wszedl m.in. Henry Kissinger i Pla-
cido Domingo i ktérej zadaniem bylo wypracowanie rozwigzan
zwigkszajacych transparentnos¢ i wiarygodnos§é. Znany profesor
prawa z Uniwersytetu Berneniskiego, Mark Pieth, stanal na czele
Niezaleznego Komitetu Ladu Korporacyjnego, ktéry mial wypra-
cowaé nowe formy zarzadzania. Raport opracowany pod koniec
2011 roku wykazuje, ze tradycyjna struktura organizacyjna i spo-
s6b zarzadzania charakterystyczny dla ,klubu dzentelmenéw” nie
sprawdzily sie i w przeszlosci doprowadzaly do kryzyséw i skan-
dali, nalezy wigc je zmienié¢, wprowadzajac zasady typowe dla
tadu organizacyjnego wspélczesnych korporacji. Dokonano zmian
w statucie i sformulowano nowy Kodeks Etyki, jednoczesnie pod-
dano rewizji zasady funkcjonowania Komisji Etyki. Sepp Blatter
jest obecnie pod duzg presja opinii publicznej, instytucji miedzy-
narodowych i dziennikarzy §ledzacych z uwaga wszystkie jego
poczynania. Rada Europy krytykuje sposéb zarzadzania i brak
przejrzystosci finansowej. MKOI réwniez wziagl pod lupe dzia-
tania Seppa Blattera, ktéry jako czlonek tej organizacji podlega
zaostrzonym w ostatnim czasie przepisom etycznego zachowania.
Blatter w jakiej$ mierze byt skutecznym liderem FIFA, ktéra za-
wdzieczala mu ekspansje futbolu i zwigkszenie rangi spoleczne;j
tego sportu na calym $wiecie, chociaz tutaj wsréd fachowcéw
zdania sg podzielone. Jego inicjatywa popularyzacji pitki noznej

69



Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

w krajach rozwijajacych si¢, w Afryce i w Azji, przyniosta niesty-
chane owoce. Wzrost zainteresowania w skali globalnej skutkowat
fenomenalnym zwigkszeniem wartosci komercyjnej tego sportu
i niebotycznym wzrostem przychodéw wszystkich uczestnikéw
ekosystemu pitki noznej. Liczba zawodnikéw i kibicéw blyska-
wicznie rosla, a co za tym idzie rosla tez sprzedaz sprzetu sporto-
wego, rozwijala si¢ infrastruktura, a takze zwigkszala liczba sprze-
dawanych biletéw na mecze, jak tez warto$¢ medialna transmisji.
FIFA w kazdym aspekcie byla beneficjentem tego wzrostu, rosto
jej znaczenie sportowe, spoleczne, polityczne i biznesowe. Wbrew
temu, co pisze w swoim raporcie profesor Pieth, FIFA nie byta
bynajmniej ,klubem dzentelmenéw”, a prominentni funkcjonariu-
sze okazali si¢ zwyklymi przestgpcami, chociaz nie poniesli za to
zadnej kary. Oszustwa, manipulacje, matactwo, kradziez i fapéw-
karstwo staly si¢ stygmatem tej organizacji, ktéra przez dlugi czas
nie przyjmowala zadnej krytyki, plawiac si¢ w luksusie i blasku
komercyjnego sukcesu.

Sepp Blatter okazal si¢ nieudolnym przywdédca, pomimo do-
skonalych wynikéw finansowych FIFA, gléwnie z tego powodu,
ze nie byl w stanie zapanowa¢ nad swoimi najblizszymi wspét-
pracownikami i zmusi¢ ich do przestrzegania podstawowych
zasad etyki biznesu — przyzwoitosci, integralnosci, uczciwosci.
Nawet jesli przyznamy racje jego stowom, ze ,nie da si¢ catko-
wicie zwalczy¢ korupcji w futbolu, bo to jest gra, a w kazdej grze
s3 1 beda oszusci”, to nie jest to zadne usprawiedliwienie dla jego
dotychczasowej biernej postawy w zwalczaniu nieprawidiowosci
na najwyzszych szczeblach wiadzy w FIFA. Wrecz przeciwnie,
jego tolerancja dla przekretéw na samej goérze zachecala do ko-
rupcyjnych dzialan na dole, w federacjach krajowych i klubach
sportowych. Wydaje si¢, ze wlasnie to pozwolilo na uzaleznienie
kluczowych funkcjonariuszy FIFA i podporzadkowalo ich woli
Seppa Blattera, ktéry cho¢ nie bral udziatu w calym procederze,
bynajmniej nie moze mieé ani czystego sumienia, ani usprawie-
dliwienia. Nonszalancja Blattera twierdzacego, ze ,w futbolu

70



3. Nieudolnoéé

nie ma rasizmu, a wszelkie nieporozumienia mozna zatatwic
usciskiem reki” lub ze ,Angielska Federacja Pitki Noznej rza-
dzg idioci”, zakrawa na ignorancj¢. Co prawda dzicki wyjatko-
wemu sprytowi i bezwzglednosci zachowal on przez dlugi czas
wladze i wplywy, ale stracil dobre imig, szacunek i powazanie,
a jego spuscizna péjdzie szybko w zapomnienie. To czlowiek
pelen pychy, zdeprawowany nieograniczona niczym wiadza.
Blatter jest przyjmowany przez glowy paristwa na réwni z in-
nymi glowami paristw, a nawet z wigksza atencja, bo przeciez
pitka nozna jest sprawg wagi paristwowej w kazdym kraju na
swiecie. Uhonorowano go najwyzszymi nagrodami, medalami
i wyréznieniami pafistwowymi i miedzynarodowymi, a ich lista
zamieszczona na stronach internetowych FIFA moze wprawi¢
w nieopisane zdumienie, podobnie jak przyznanych mu pie¢ dok-
toratéw honoris causa. Nie dajmy si¢ temu omamié, Sepp Blatter
jest ewidentnym przykiadem zlego przywdédcy, jego standardy
etyczne pozwalaly mu tolerowaé korupcje w najblizszym otocze-
niu, a przyklady obludy, klamstwa i nepotyzmu mozna mnozy¢.
Nieudolne przywédztwo na szczycie przeklada si¢ za$ na jakosé
przywédztwa na nizszych szczeblach i jakos¢ funkcjonowania
calej organizacji. Najlepszym tego dowodem jest Polski Zwiazek
Pitki Noznej i jego kolejni prezesi. W okresie 1999-2008 pre-
zesem PZPN byl Michal Listkiewicz, kiedy$ najlepszy polski
sedzia migdzynarodowy, w kolejnych latach, az do 2012 roku,
tunkcje t¢ sprawowal Grzegorz Lato, jeden z najwybitniejszych
polskich pitkarzy, krél strzeleow MS w Niemczech w 1974 roku.
Zamiana Listkiewicza na Late¢ na stanowisku prezesa odbyla si¢
w atmosferze szantazu FIFA wobec polskiego rzadu, ktéry despe-
racko prébowal wymusi¢ glebokie zmiany sposobu funkcjonowa-
nia PZPN i polskiej pitki noznej przezartej korupcja i aferami.
Ujawniona w 2004 roku pitkarska afera korupcyjna byla jedna
z najwickszych na §wiecie. W trakcie postepowania sagdowego
postawiono zarzuty 650 osobom, skazano ponad 300 oséb, a sad
do dzi$ nie uniewinnil Zadnej z nich. Oskarzonymi w procesie
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byly wplywowe postacie polskiego futbolu, byli czlonkowie za-
rzadu PZPN, s¢dziowie pilkarscy, obserwatorzy meczéw z ramie-
nia PZPN, znani trenerzy, reprezentanci Polski w pilce noznej,
ktérzy za tapéwki ustawiali wyniki meczéw pitkarskich w réznych
ligach. Grzegorz Lato mial uzdrowi¢ polska pitke nozna, przyrze-
kal uczynic¢ to szybko i skutecznie, zapewnial, ze jesli przez rok nic
nie zmieni si¢ na lepsze, zrezygnuje ze stanowiska. Zapowiadal
takze rezygnacje na wypadek nieudanego wystepu druzyny na-
rodowej na mistrzostwach Europy, ktére odbyly sie w Polsce i na
Ukrainie w 2012 roku. Tymczasem Polacy nie zdotali wyj$¢ nawet
z rozgrywek grupowych. A Grzegorz Lato wytrwal na stanowisku
do nastepnych wyboréw, w ktérych ostatecznie nie wystartowal,
ale tylko dlatego, ze nie uzyskal wystarczajacego poparcia pozwa-
lajacego na zgloszenie kandydatury. Profesor Wojciech Przybyl-
ski, rzecznik etyki PZPN, przyznal, Ze w koncowej fazie rzagdéw
Laty zwigzek siegnal dna. Lato byt wspaniatym pilkarzem, ale nie
posiadal podstawowych kompetencji do pelnienia funkeji preze-
sa, zaczynajac od znajomosci jezykéw obceych, na elementarnych
umiejetnosciach menedzerskich i przywédezych koriczac. Zarzu-
cano mu lenistwo, brak odpowiedzialnosci i dzialanie na szkode
PZPN, kiedy jednoosobowo, w trybie tajnym, bez przejrzystego
przetargu i analiz finansowo-prawnych, przy sprzeciwie czesci za-
rzadu, ktéry nawet nie poznal tresci umowy, podpisal kontrakt
o sprzedazy praw do transmisji telewizyjnych i marketingowych
firmie Sportfive obowiazujacy do 2020 roku. Popelnial wiele szo-
kujacych gaf, na przyklad o decyzji zwolnienia trenera reprezenta-
¢ji poinformowal najpierw media, krytykowal prokuratoréw tro-
piacych korupcje, az w koficu w wyborach do wtadz europejskie;
tederacji pitkarskiej UEFA uzbieral zaledwie dwa glosy, w tym
jeden wiasny, pomimo ze byl jednym z najbardziej rozpoznawal-
nych czlonkéw FIFA. Skandalicznym przejawem niekompetencji
prezesa Laty byla decyzja o zastgpieniu emblematu orzetka na ko-
szulkach reprezentacji narodowej godlem PZPN i sponsora. Spra-
wa zajal si¢ Sejm, wprowadzajac obowigzek umieszczania godla
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panistwowego na strojach reprezentacji narodowej we wszystkich
dyscyplinach. Na koniec Late pograzyto ujawnienie przez biznes-
mena wspdlpracujacego z PZPN tasm z nagraniem rozmowy, kté-
ra mogla sugerowa¢ korupcje. Niezaleznie od wartosci dowodowe;
wymiar moralno-etyczny sprawy dyskwalifikowal Late jako przy-
wddce i prezesa PZPN. W pazdzierniku 2012 roku nowym pre-
zesem PZPN zostal Zbigniew Boniek, najbardziej znany w skali
miedzynarodowej polski pitkarz, doswiadczony na polu biznesu
i dzialalnosci spotecznej. Wybory wzbudzily ogromne zaintereso-
wanie i emocje, bo swoje kandydatury zglosili m.in. posel na Sejm
z ramienia rzadzacej Platformy Obywatelskiej — Roman Kosecki
oraz byly minister i aktualny deputowany do Parlamentu Europej-
skiego z ramienia najwickszej partii opozycyjnej (PiS) — Ryszard
Czarnecki. Nadzieje na poprawe sytuacji w PZPN i w polskiej pil-
ce noznej s3 ogromne. Kibice licza na to, Ze kolejna ikona polskiej
pitki tym razem ich nie zawiedzie.

FIFA ijej cztonkowie maja pociagajaca misje i wizje dzialania.
Deklarowanym celem jest ochrona zasad i wysokich standardéw
konkurencji sportowej oraz rozwdj tej dyscypliny na calym §wiecie.
Sport jest integralnym elementem rozwoju indywidualnego i spo-
tecznego. Pilka nozna jest najpopularniejszg dyscypling sportowsg
na $wiecie, uprawiajg ja setki milionéw ludzi, wzbudza ogromne
emocje wsréd kibicéw, jest powodem niezapomnianych pozytyw-
nych przezy¢, ale moze tez staé si¢ zapalnikiem chuligariskich
wybrykéw, a nawet miedzynarodowych konfliktéw. Ogromny
wzrost zainteresowania pitka nozng w ostatnich kilkudziesigciu
latach jest w wickszym stopniu zwigzany z ogdélnymi trendami
globalizacyjnymi niz ze szczegdélnymi zastugami i rezultatami wy-
sitkéw organizacji pitkarskich i sprawnoscig zarzadczg ich szeféw.
Wrecz przeciwnie, mozna przytoczy¢ wiele dowodéw uzasadniajg-
cych tezg, ze to one nie nadazaja za tempem rozwoju tej dyscypliny
i wzrostem wymagan regulacyjnych i zarzadczych. Nie wystar-
czy glosi¢, iz warto$ciami zasadniczymi sg autentyzm, solidarnosé
i uczciwosé, trzeba zapewnic ich realizacje, inaczej rzeczywisto$é
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odsloni pustostowie, ktére staje si¢ szyderczym zaprzeczeniem
szczytnych idealéw. To jest wlasnie przypadek FIFA i wielu jej
organizacji cztonkowskich. Sepp Blatter jako przewodniczacy
Migdzynarodowej Federacji Pitki Noznej okazal si¢ nieudolnym
przywédca niezdolnym do realizacji zasadniczych wartosci, ktére
sa fundamentem powodzenia organizacji i osiggania przez nig ko-
mercyjnych, a takze spolecznych celéw strategicznych.









Rozdziat 4.

Nieumiarkowanie

Nie ma wigkszego nieszczescia nad uleganie
pozgdaniom, wigkszego przewinienia nad nienasycenie
1 wigkszej klgski nad pragnienie zysku.

Lao-cy

Miary przestrzegaj i pory wlasciwej
We wszystkim dokiadnie

Hezjod

Nieumiarkowanie to brak samokontroli i zachowania racjonalnych
proporcji w odniesieniu do pragnien zmystowych. Nieumiarkowa-
nie to nic innego jak nieumiejetno$¢ panowania nad instynktami
i potrzebami, nieudolno$¢ utrzymywania wlasciwych kontaktéw
z otoczeniem, obrazanie uczu¢ innych oséb, dr¢czenie, zastrasza-
nie poprzez nieopanowane wybuchy zlosci, agresji, niezdolnosé
do oceny, co jest dopuszczalne moralnie i spolecznie akceptowa-
ne. W szerszym znaczeniu to nieumiejetno$¢ korzystania z débr
materialnych zgodnie z ich rzeczywistym przeznaczeniem. O ile
czlowiek umiarkowany jest panem samego siebie, gdyz swoim
pragnieniom stawia pewne granice, to postepowaniem czlowieka
nieumiarkowanego rzadzg instynkty i popedliwosé. Zachowanie
umiaru bynajmniej nie oznacza ascezy, a tylko umiejetne zaspo-
kajanie pragnieri, we wiasciwy sposéb, w odpowiednim miejscu
i czasie. Zasada zlotego $rodka pozwala znalez¢ odpowiednig gra-
nice dla instynktéw, pokusy, zadzy i popedéw, nie prowadzac do
zezwierzecenia. Nieumiarkowanie bowiem w kazdej postaci jest
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dla czlowieka niebezpieczne, zwlaszcza kiedy prowadzi do al-
koholizmu, narkomanii, rozpusty czy innych zachowar autode-
strukcyjnych. Powsciagliwos¢ jest fundamentem zréwnowazone-
go zycia i dobrych relacji z otoczeniem i jest niezbedna do zacho-
wania wewnetrznego fadu. Popedliwosé zas w kazdym aspekcie
prowadzi do napi¢é i probleméw z innymi osobami, a na koricu
z samym sobg.

Studiujgc biografie niegdysiejszych wielkich przywdédcéw,
mozna odnies$¢ wrazenie, ze nieumiarkowanie byto ich przywile-
jem, a niejednokrotnie nawet cecha wyrézniajaca, jak to sie dzialo
w przypadku Nerona. Na potrzebe zachowania cnoty umiarko-
wania wskazywali starozytni filozofowie, Sokrates i Arystoteles,
a p6zniej takze Tomasz z Akwinu, stad stala si¢ ona w tradycji
chrzesdcijaniskiej jedng z czterech cnét kardynalnych. Wspélcze-
énie nieumiarkowanie jest uznawane za niemoralne, nawet jesli
nie narusza integralno$ci innych. Prasa angielska w 2002 roku
szczegélowo opisata przypadek spotkania sze$ciu menedzeréw
Barclays Capital, jednego z bankéw inwestycyjnych z siedzi-
ba w londyriskim City, ktérzy §wigtowali otrzymanie sowitych
premii rocznych w jednej z restauracji londynskich. Kolacja odby-
ta si¢ w spokojnej atmosferze, bez zadnych eksceséw, jedynym
odstepstwem od przyjetych standardéw byl rachunek, ktéry
wyni6st 44 tys. funtéw, czyli ponad 200 tys. zlotych. Wlasciciel
restauracji, niejaki Petrus, byt tak zadowolony, ze policzyt tylko
za wypite wino, a koszty jedzenia wzial na siebie. Panowie nie wy-
pili weale tak duzo, zaledwie kilka butelek, ale najdrozsza Chateau
Pétrus z 1947 roku kosztowala 12 300 funtéw. Goscie zaplaci-
li z wlasnej kieszeni, wiec gdy sprawa przenikneta do mediéw,
pracodawca specjalnie si¢ tym nie przejal, argumentujac, iz to pry-
watna sprawa jego pracownikéw. Na tym by si¢ zapewne skon-
czylo, gdyby nie to, ze cz¢$¢ poniesionych kosztéw panowie péz-
niej prébowali w tajemnicy przedstawi¢ jako wydatek firmowy.
Wszyscy z wyjatkiem jednego zostali zwolnieni w trybie natych-
miastowym.
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Inny przypadek nieumiarkowania, znacznie bardziej drastycz-
ny, to czlowiek, ktéry mial wszystko. Prezes Migdzynarodowego
Funduszu Walutowego, najpotezniejszej i najbardziej wplywowe;
instytucji finansowej na $wiecie, Zonaty z bogatg i niezwykle atrak-
cyjna kobieta, pewny kandydat na prezydenta Francji, swiatowe-
go mocarstwa militarnego i gospodarczego — Dominique Strauss-
-Kahn, nazywany w skrécie DSK.

W dniu 14 maja 2011 roku stracil wszystko, na co tak dlu-
go i ciezko pracowal, szans¢ na prezydenture, a nawet mozliwos¢
dalszej kariery politycznej, pozycje w $wiecie finanséw, reputacje
i godno$¢, przyjaciol i znajomych, a w konsekwencji takze maltzon-
ke. Najpierw zostal wyprowadzony przez policj¢ z samolotu Air
France gotowego do startu do lotu do Paryza, a nast¢pnie oskarzo-
ny i osadzony w areszcie pod zarzutem préby gwaltu na pokojéwce
w jego apartamencie w hotelu Sofitel w Nowym Jorku. Jak do tego
doszlo, ze szes¢dziesieciojednoletni dojrzaly mezczyzna, czlowiek,
ktéry osiggnal tak wiele sukceséw politycznych i biznesowych, do-
$wiadczony i przewidujacy, dajacy sobie rad¢ w najtrudniejszych
sytuacjach zawodowych, nie potrafil pohamowaé popedu seksu-
alnego i zadzy zaspokojenia chwilowych pragnieni? To pytanie
z pewnoscig zajmuje psychologéw, a dla naszych rozwazan jest
istotne o tyle, ze przypadek ten, kiedy postepowaniem czlowieka
rzadzg instynkty i popedliwosé, stanowi klasyczny przyktad nie-
umiarkowania i braku samokontroli.

Zycie i dziatalnos¢ Dominque Strauss-Kahna pokazuja, ze to
co sie stalo, ma zZrédlo w jego wezesniejszym postgpowaniu i na-
stawieniu do innych oraz do siebie. DSK ukoriczyl prawo i napisal
doktorat z ekonomii, byl profesorem Uniwersytetu Paryskiego.
Nie byl dziataczem partyjnym, ale jego zdolnosci umozliwilty mu
btyskotliwg kariere polityczng. Trzykrotnie pelnit funkcje mini-
stra, najpierw ds. przemystu i handlu zagranicznego w okresie od
17 maja 1991 roku do 2 kwietnia 1992 roku w rzadzie Edith
Cresson, nastepnie do 29 marca 1993 roku byl ministrem przemysiu
i handlu zagranicznego w gabinecie premiera Pierre’a Bérégovoy.
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W trudnym momencie dla francuskiej Partii Socjalistycznej,
w roku 1997, napisal program gospodarczy, ktérego sztandarowy
reforma byt trzydziestopieciogodzinny tydzieri pracy. Po wygra-
nych wyborach zostal ministrem gospodarki i finanséw. Trzymat
stery francuskiej gospodarki w okresie przygotowari i wejscia Fran-
¢ji do strefy euro. Byl tez kandydatem na premiera w wyborach
w 2002 roku, przegranych przez Parti¢ Socjalistyczna. W 2007
roku wystartowal w prawyborach Partii Socjalistycznej do wy-
boréw prezydenckich i przegral z Ségolene Royal, ktéra poniosta
porazke z Nicolasem Sarkozym w 2007 roku. Prezydent Sarkozy,
widzac jednak zagrozenie ze strony DSK, postanowil pozby¢ sie
potencjalnego rywala z krajowej sceny politycznej i niezwlocznie
zalatwil mu intratng i prestizowa funkcj¢ dyrektora zarzadzaja-
cego, prezesa Migdzynarodowego Funduszu Walutowego urze-
dujacego w Waszyngtonie. Prezydentura Nicolasa Sarkozy’ego
w trudnym okresie §wiatowego kryzysu finansowego byla pasmem
spadajacego poparcia dla prawicy i prezydenta, ktéry nie radzil so-
bie w kraju i nie mial sukceséw za granicg. W tym samym czasie
Miedzynarodowy Fundusz Walutowy stat si¢ waznym osrodkiem
wladzy, odgrywajacym istotng role w zwalczaniu kryzysu finan-
sowego, a jego szef wystepowal w roli zbawcy zagrozonych go-
spodarek najwickszych panstw i calych $wiatowych finanséw.
W wyniku §wiatowego kryzysu finansowego MFW nieustannie
znajdowal si¢ na pierwszych stronach gazet, a dzialalnos¢ jego
szefa postawila fundusz w centrum nowego !adu finansowego.
Dominique Strauss-Kahn stal si¢ zatem najbardziej wplywowym
politykiem francuskim na $wiecie, cieszgc si¢ duza niezalezno-
§cig jako przedstawiciel miedzynarodowej instytucji. Mial opinie
sprawnego menedzera, ktéry z powodzeniem przeprowadzil waz-
ne reformy wewnetrzne w MEW i zmienil jego oblicze. Byt lu-
biany przez swoich wspétpracownikéw. W ciggu zaledwie dwéch
lat Strauss-Kahn zmienit t¢ skostnialg instytucje nie do poznania.
A gdy w 2010 roku zatwierdzono szereg reform, m.in. obszer-
ng reforme prawa do glosu oraz reforme udzialu kwotowego, co
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pozwolilo docelowo trzykrotnie podwyzszy¢ budzet, gtéwnie na
skutek wplat wschodzacych gospodarek krajéw BRICS, odbudo-
wal renomg¢ i znaczenie MFW. Najwazniejsza zmiana dotyczyla
podejscia do warunkéw pomocy dla gospodarek znajdujacych sie
w kryzysie i porzucenia ortodoksyjnego neoliberalnego stanowi-
ska na rzecz mniej restrykcyjnego wspomagania typu keynesow-
skiego. W ten sposéb MFW stanal na wysokosci zadania i prze-
prowadzil skuteczng akcje ratunkowa w gospodarce §wiatowe;.
Mboéwiacy swietnie po angielsku i niemiecku Francuz znakomi-
cie wypelnial funkcje szefa MFW; wielu obserwatoréw watpilo
wiec, czy zdecyduje si¢ podjaé walke o urzad prezydenta Francji
w wyborach 2012 roku, nawet wéwczas, gdy w badaniach opi-
nii publicznej zdecydowanie prowadzil z urz¢dujacym Nicolasem
Sarkozym, zyskujac w drugiej turze przewage 62 do 38% gloséw.
On sam unikal jednak jasnej odpowiedzi na ten temat, chociaz
spekulowano, ze jego zadza wladzy nie pozwoli mu zrezygnowaé
z pewnej wygranej. Hamulcem mogly by¢ tylko nieczyste sprawy
z przeszlosci, ktérych ujawnienia mégt si¢ obawiaé w toku brutal-
nej kampanii wyborczej. W 1999 roku, po oskarzeniach o korup-
cje w sprawach toczacych sie przeciwko koncernowi paliwowemu
Elf Aquitaine i studenckiemu towarzystwu ubezpieczen wzajem-
nych MNEF, DSK ztozyt dymisj¢ z urzedu ministra gospodarki
i finanséw. Co prawda w roku 2001 zostal oczyszczony ze wszyst-
kich zarzutéw, ale pézniej pojawily sie jeszcze inne oskarzenia
w sprawach korupcyjnych i obyczajowych. W 2008 roku ,,The Wall
Street Journal” ujawnil romans z Piroska Nagy, pracownica MFW,
a przyczyng skandalu bylo ewentualne naduzycie witadzy, co
w praktyce oznaczalo naklonienie podwladnej do romansu. Rada
nadzorcza funduszu wszczeta dochodzenie, ale w jego trakcie do-
szta do wniosku, ze kobieta romansowala dobrowolnie, i ostatecz-
nie nie wniosla o zwolnienie DSK. On sam przyznal si¢ publicznie
do ,blednej oceny sytuacji”, przeprosit pracownikéw i przyrzekt,
ze ,nic podobnego wiecej si¢ nie wydarzy”. Wezesniej wyplynela
na jaw sprawa Tristane Banon, pisarki i dziennikarki francuskiej,
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ktéra jeszcze w 2002 roku rozwazala wytoczenie procesu Strauss-
-Kahnowi o prébe gwaltu podczas wywiadu, ktéry z nim przepro-
wadzala w jego paryskim mieszkaniu. Podobno zrezygnowala wtedy
z wniesienia sprawy do sadu za namowg matki, radnej Partii Socja-
listycznej. O incydencie opowiedziala w 2006 roku w plotkarskim
programie telewizyjnym, w ktérym nazwisko Strauss-Kahna zagtu-
szono, lecz do publicznosci i tak doszlo, ze chodzito o DSK. Mozna
bylo si¢ spodziewa¢ natychmiastowego skandalu, ale Francja pod
tym wzgledem jest krajem, gdzie politykom wybacza si¢ wiecej niz
gdzie indziej. W 2011 roku Tristane Banon jednak oskarzyta DSK
o probe gwattu. Sledezy stwierdzili wprawdzie, ze w swietle dostep-
nych dowodéw Strauss-Kahn dopuscil si¢ wobec pisarki napastowa-
nia seksualnego, ale sprawy z tego paragrafu ulegaja przedawnieniu
po trzech latach, wiec prokuratura umorzyta sledztwo. Wedlug
tygodnika , Express”, Strauss-Kahn mial wtedy zezna¢, ze ,.chciat
tylko pocatowa¢” Banon, lecz ona go odepchneta i po tej stanowczej
odmowie pisarki ,nie nalegal”. Sama Tristane Banon twierdzi, ze
DSK zachowywatl si¢ ,jak szympans w okresie rui” i dopiero po
szamotaninie udalo si¢ jej uciec z jego pokoju.

Afera w hotelu Sofitel, zakoniczona spektakularnym aresztowa-
niem na lotnisku JEK w Nowym Jorku, wstrzasnela kariera zawo-
dowg Strauss-Kahna i zaprzepascila polityczne szanse na zostanie
we Francji czlowiekiem numer jeden. Co prawda nowojorski sad
po kilku miesigcach oddalit zarzut o napasé¢ i gwalt na pokojéwce
Nafissatou Diallo i oczyscit Dominique Strauss-Kahna, przyzna-
jac mu posrednio racje, ze seks odbyt sie za obopdlng zgoda, ale nie
zmienia to faktu, ze nie doszloby do niczego, gdyby nie jego sta-
bos¢ do seksualnych eksceséw. W trakcie toczacego si¢ niezaleznie
procesu cywilnego kilka miesiecy p6zniej DSK i pokojéwka Nafis-
satou Diallo zawarli ugode, ktéra kosztowata DSK kilka milionéw
dolaréw. W $wietle dalszych wydarzeri wydaje sie, Ze sprawa ta byta
zaledwie wierzcholkiem géry lodowej wystepkéw czlowieka po-
zbawionego umiarkowania i wszelkich hamulcéw, ktéry sam siebie
okreslal jako libertyna. W lutym 2012 roku tym razem francuskie
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organy $cigania zdecydowaly o zatrzymaniu na 48 godzin bylego
szefa MFW pod zarzutem wspéludzialu w streczycielstwie i po-
plecznictwa w malwersacjach, w tzw. aferze Carlton w Lille. Tym
razem chodzilo o ,libertynskie wieczory” w Paryzu i Waszyngto-
nie organizowane przez siatke streczycieli z Lille, ktérzy zapew-
niali udzial prostytutek w towarzyskich spotkaniach zakonczonych
seksem. Kazdy z wieczoréw kosztowal kilkanascie tysiecy euro,
luksusowe call girls byly oplacane przez prywatne firmy, a udzial
w nich brali dwaj biznesmeni powigzani z Partig Socjalistyczng
oraz zastepca szefa policji w departamencie Nord. Zebrana przez
policje dokumentacja potwierdza, ze wieczory odbywaly si¢ nie
tylko przy okazji wizyt we Francji, gléwnie w Paryzu, szeta MFW,
ale takze w Waszyngtonie, dokad prostytutki wyjezdzaly jako se-
kretarki firm finansujacych te spotkania. Nalezy si¢ domysla¢, ze
biznesmeni i szef policji liczyli na wymierne korzysci w przypad-
ku, gdy beneficjent korzystajacy z hojnie przez nich zapewnianych
radosci zycia zostanie prezydentem. DSK wykorzystywal kazda
okazje, a nawet byl inicjatorem takich imprez i sam zglaszal na nie
yzapotrzebowanie”. Gdy zarzucono mu streczycielstwo, bo prze-
ciez korzystanie z ustug prostytutek nie jest karalne, stwierdzil, ze
nie mial pojecia, ze kobiety otrzymywaly pienigdze.

Opisane przypadki, a takze wiele innych zdarzen pokazuja
ponury obraz czlowieka, ktéry obdarzony nieprzeci¢tnymi zdol-
nosciami, umiejetnie lawirowal w metnych wodach biznesu i poli-
tyki, pnac si¢ po szczeblach kariery, az dotart na sam szczyt. Jego
brak umiarkowania, by nie powiedzie¢ dostownie — rozpusta, byt
od dawna czgscig jego zycia. Zamiast zwigksza¢ samokontrole,
ograniczac swoje rozpasane zadze, w miar¢ wspinania si¢ po sciez-
ce kariery Dominique Strauss-Kahn tracil umiar i kontrole nad
wlasnymi zmystami. Coraz wigksza wiadza i wplywy, jakie posia-
dal, uspily w nim nie tylko wszelka moralnos¢, ale takze instynkt
samozachowawczy. W koricu otrzymal to, na co zastuzyl, spadl na
samo dno, szybko opuscil go ttum doradcéw, potakiwaczy i po-
chlebcéw, ktérym zapewnial rozliczne profity, nastepnie odeszli
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partyjni towarzysze i koledzy, na konicu przyjaciele i zona. DSK
jest przykladem zdegenerowanego lidera, ktéry przed wybuchem
skandalu byt przywédca, na ktérego liczyta swiatowa gospodarka,
a takze nadzieja socjalistéw na pokonanie w wyborach prezydenc-
kich Nicolasa Sarkozy’ego. W rezultacie wygral z nim czlowiek
znikad, Francoise Hollande, ktéry poczatkowo nie mial najmniej-
szych szans z DSK, o konkurencji z Sarkozym nawet nie méwiac.
Pewnie dlatego, ze byl zaprzeczeniem obu panéw, ktérzy brylowali
w $wiecie celebrytéw, efektowni, bogaci i stawni, ozenieni z pick-
nymi i majetnymi kobietami. Francuzi zapragneli mie¢ prezydenta
normalnego, takiego jak oni.

Borys Jelcyn rozblysnal na firmamencie polityki rosyjskiej w mo-
mencie, kiedy zgasta gwiazda Michaila Gorbaczowa, autora re-
form pierestrojki, ktére doprowadzity do upadku komunizmu na
$wiecie. Wygral zdecydowanie wybory powszechne i w czerwcu
1991 roku zostal prezydentem Rosji. I juz miesiac pézniej stanal
przed najwigkszg préba swojego zycia. W przeddzien podpisania
nowego traktatu zwigzkowego, ktéry mial zapobiec rozpadowi
Zwigzku Socjalistycznych Republik Radzieckich, wybucht pucz
przeciwko prezydentowi ZSRR Michailowi Gorbaczowowi. Gor-
baczow zostal uwieziony w areszcie domowym, na calym teryto-
rium zwigzku ogloszono stan wyjatkowy, a do Moskwy wkroczyly
pancerne oddzialy wojskowe i okrazyly wszystkie wazniejsze gma-
chy w miescie. Po stronie Gorbaczowa stangt wybrany niedawno
prezydent Federacji Rosyjskiej Borys Jelcyn, ktéry w przetomo-
wym momencie wdrapal si¢ na czolg i przy biernej postawie zol-
nierzy oglosil, Ze nie uznaje zamachu stanu, i wezwal rodakéw do
sprzeciwu oraz bojkotu zarzadzeni przywédcéw puczu. W odpo-
wiedzi na apel Jelcyna wokét budynku parlamentu Rosji utworzyt
si¢ zywy kordon obronny. Cz¢$¢ oddzialéw wojskowych znajdu-
jacych sie w Moskwie, w tym elitarne jednostki antyterrorystycz-
ne, majgce za zadanie zdoby¢ budynek parlamentu, przeszla na
strong Jelcyna. Pucz upadl, a Jelcyn stal si¢ bohaterem, obroricg
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demokracji. W kilka dni pézniej zlikwidowano Komunistyczng
Partie Zwigzku Radzieckiego, jednoczesnie calkowicie margina-
lizujac rol¢ przywréconego do wladzy prezydenta ZSRR Micha-
ita Gorbaczowa. Jelcyn uzyskat pelni¢ wladzy. Od tego momentu
jego popularnos¢ i wplywy rosly, a znaczenie Gorbaczowa malalo.
Whkrétce doszlo do likwidacji ZSRR i Jelcyn przejal od Gorbaczo-
wa kody aktywacyjne glowic jadrowych. Wykorzystujac poparcie
spoleczne, w nastepnych latach konsekwentnie dazyt do zmiany
systemu wladzy i wprowadzenia rzadéw prezydenckich w kraju,
w ktérym dotychczas wystepowal dualizm wiadzy wykonawczej
dzielonej pomiedzy prezydenta a rzad. Spér z Radg Najwyzsza,
niechetna tej inicjatywie, eskalowal we wrzesniu 1993 roku, kiedy
prezydent przystapil do opracowania nowej konstytucji i réwno-
czes$nie rozwigzal parlament, wyznaczajac nowe wybory na gru-
dzieri. Deputowani nie uznali prezydenckiego dekretu i zdymi-
sjonowali Jelcyna. W odpowiedzi sily zbrojne wierne Jelcynowi
przypuscily atak na budynek parlamentu, ten sam, ktérego dwa
lata wezesniej Jelcyn bronit przed wrogami Gorbaczowa. Wedlug
oficjalnych danych zgineto wtedy 156 oséb, a 350 zostalo rannych.
12 grudnia 1993 roku administracja prezydenta opracowala projekt
konstytucji uchwalonej w drodze referendum, ktéra ustanawiala
de facto prezydencki system wiadzy, dajac Jelcynowi szerokie
prerogatywy w polityce wewnetrznej i zagraniczne;.

Polityczne zwycigstwo, rozpoczynajace okres niezwykle waz-
nych i ogromnie trudnych reform ustrojowych i gospodarczych,
bylo tatwiejsze niz wypracowanie sukcesu transformacji kraju, kté-
ra jawila si¢ jako diugotrwaly i bolesny dla spoleczeristwa proces.
Borys Jelcyn, mimo podobnego rodowodu politycznego i komu-
nistycznych korzeni, nie mial zahamowan natury ideologiczne;.
Przeobrazenie partyjnego aparatczyka w zwolennika demokracji
nie dziwi, taki byl znak czasu, ale zaskakuje fakt, ze jego wybdr go-
spodarczy padl na neoliberalizm. Kluczowe stanowiska w rzadzie,
ktérym wobec nieobsadzonego stanowiska premiera przewodzit
Jelcyn, objeli liberalowie, zwolennicy radykalnej reformy gospo-
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darczej. Aby zapewni¢ poparcie parlamentu, Jelcyn sam przed-
stawil program radykalnych reform gospodarczych, ktére opieraly sie
na modelu terapii szokowej, opracowanym przez amerykariskiego
ekonomiste Jeffreya Sachsa i rosyjskiego liberala Jegora Gajdara,
ktéry jako minister finanséw i gospodarki, a pézniej wicepremier
stal sie sila napedowg przeprowadzanych reform. Plan Gajdara,
wprowadzony w 1992 roku, zakladal szybkie przejscie z ustro-
ju gospodarki centralnie sterowanej do realiéw wolnego rynku.
W rezultacie kontroli plac i jednoczesnego kilkunastokrotnego
wzrostu cen realne dochody spoleczenstwa spadly o 60% i wigk-
sz0§¢ ludzi znalazta si¢ ponizej progu ubéstwa. Dodatkowo brak
indeksacji oszczgdnosci bankowych spowodowal praktycznie ich
utrat¢. Produkcja przemystowa obnizyla si¢ do poziomu z roku
1976, a konsumpcja spadla do poziomu z lat szes¢dziesiatych. Pry-
watyzacja gospodarki poprzez przekazanie obywatelom czekéw
prywatyzacyjnych, dopuszczonych do wolnego obrotu rynkowego,
doprowadzila szybko do zasadniczej zmiany struktury wlasnosci.
Do 1994 roku ponad polowa przedsigbiorstw przeszia w rece pry-
watne, a dwie trzecie PKB bylo wytwarzane przez nieparistwowy
sektor gospodarki. W pierwszym etapie nie podlegaly prywatyzacji
przedsigbiorstwa strategicznych sektoréw gospodarki, do ktérych
zaliczono m.in. przemyst wydobywczy oraz przetwérstwo surow-
céw mineralnych i energetycznych, dajace wigkszos$¢ przychodéw
eksportowych.

Pod koniec pierwszej kadencji rzadéw Borysa Jelcyna gospodar-
ka znajdowala si¢ w dalszym ciggu w okresie transformacji, ktéra
nie przynosila jednak spodziewanych efektéw, produkt narodowy
spadal w kolejnych latach w ujeciu realnym’, koszty spoleczne sta-
waly si¢ coraz wyzsze, czego efektem bylo coraz wigksze ubéstwo
i walka o przetrwanie szerokich mas spolecznych. Niezadowole-

7 Spadek realny PKB Rosji wynosit w roku 1992 - 14,5%, 1993 — 8,7%, 1994 -12,7%,
1995 — 4,1%.
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nie zwyklych ludzi roslo, a poglebiajacy si¢ deficyt budzetu grozit
bankructwem panstwa, co oznaczalo katastrofe spoleczng. W kry-
tycznym 1995 roku nie tylko przedsi¢biorstwa parnistwowe, ale tez
administracja pafistwowa zalegaly z wyplatami dla urzednikéw po
kilka miesi¢cy. Aby mysle¢ o szansach na powtdrng prezydenture,
Jelcyn musial koniecznie zdoby¢ pienigdze na kampanie. W tym
czasie pojawil si¢ powazny konkurent, ktérego popularnos¢ wzra-
stala wraz z poglebiajacym sie¢ chaosem gospodarczym i brakiem
odczuwalnych spolecznie rezultatéw transformacii systemowe;.
Byl nim Giennadij Ziuganow stojacy na czele Komunistyczne;
Partii Federacji Rosyjskiej, ktérego wrogie nastawienie do prywa-
tyzacji majatku paristwowego musialo budzi¢ obawy wylaniajace;
si¢ mlodej klasy rosyjskich kapitalistéw. Wtedy to grupa magna-
téw finansowych, na czele z Wladimirem Potaninem, wlascicie-
lem banku Oneksim, i Michaitem Chodorkowskim kontrolujacym
Menatep przedstawila rzagdowi propozycje udzielenia pozyczek
w wysokosci 9,1 tryliona rubli (ok. 2 mld dolaréw) pod zastaw
najcenniejszych aktywéw Rosji, akcji dwunastu wybranych pan-
stwowych przedsigbiorstw przemystu paliwowo-energetycznego
i wydobywczego, m.in. Jukosu, Sibnieftu, Eukoilu, Sidanko i No-
rylskiego Nikielu. W razie niemozliwosci splaty pozyczek akeje
mialy zosta¢ wystawione na sprzedaz, a pozyczkodawcy uzyski-
wali prawo do 30-procentowego zysku ponad pierwotng wyce-
n¢ zastawionych akcji. Akceptacja propozycji okreslana jest jako
»sprzedaz stulecia” i moment narodzin rosyjskiej oligarchii, bo jak
si¢ mozna spodziewad, rzad nie wywiazal si¢ z zobowigzan splaty
i w trybie ograniczonych ,aukcji zastawnych”, za utamek rzeczy-
wistej wartoséci, najcenniejsze aktywa narodowe przeszly w rece
waskiej grupy magnatéw finansowo-przemystowych, ktérzy weze-
$niej udzielili rzagdowi kredytéw. Aukcje zastawne byly szczegél-
nie kontrowersyjnym sposobem prywatyzacji, ktéry mial charakter
korupcyjny, gdyz aktywa zmienily wlasciciela dzigki zanizeniu ich
ceny, w nieprzejrzystym procesie sprzedazy, w ktérym brata udziat
ograniczona grupa potencjalnych nabywcéw. W drugim etapie
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prywatyzacji powszechnie wykorzystywano forme¢ otwartych au-
kcji spelniajacych wymagania konkurencji rynkowej i konkurséw
inwestycyjnych, co umozliwialo przejmowanie podupadajacych
zakladéw za symboliczng kwote w celu restrukturyzacji i realiza-
cji przyrzeczonego programu inwestycyjnego. Wobec malej do-
stepnosci kapitalu i ograniczonego grona potencjalnych nabyw-
c6éw, ktérymi w duzej czgsci byli 6wezesni dyrektorzy i powigzani
z nimi dorobkiewicze okresu przejsciowego, nastepowalo uwtasz-
czenie wedlug wartosci rynkowej, ale znacznie ponizej wartosci
rzeczywistej. Proces pierwotnej akumulacji kapitatu, odbywajacy
si¢ w postkomunistycznej Rosji na zasadach korupcyjnego uwlasz-
czenia, ustanowil szczegdlny rodzaj kapitalizmu zdominowanego
przez waska grupe oligarchéw, bylych komunistycznych me-
nedzeréw-aparatczykéw i spekulantéw. W efekcie Rosja, kiedys
kraj totalnej urawnilowki, jest obecnie krajem o najwigkszym na
$wiecie rozwarstwieniu dochodéw i majatku. W Moskwie miesz-
ka najwigcej miliarderéw na $§wiecie, a sposréd 330 miliarderéw
mieszkajacych w Europie jedng trzecig stanowig Rosjanie, ktérych
majatek wynosi ponad 450 mld dolaréw.

Aby to mogto si¢ zisci¢, Borys Jelcyn musial wygraé¢ wybory
w 1996 roku. I tak si¢ stalo. Jego kampania zostala hojnie sfinanso-
wana przez oligarchéw i byla mocno wspomagana przez nalezace
do nich media. On sam w trakcie kampanii wykazal niebywala
determinacje i poswiecenie, co kosztowalo go kolejny zawal serca.
Ostatecznie Jelcyn utrzymatl si¢ jednak przy wladzy, ale kosztem
zalezno$ci od oligarchéw, totez stal si¢ ich zaktadnikiem. W miare
uplywu czasu oligarchowie poprzez nieformalne uktady zdobyli
ogromny wplyw na prezydenta Jelcyna, w praktyce sami decydo-
wali o obsadzie stanowisk rzadowych i kluczowych publicznych
funkcji gospodarczych. Mieli decydujacy glos w sprawach go-
spodarczych, a ich celem bylo uzyskanie przywilejéw dla reali-
zacji wlasnych nieposkromionych ambicji ekspansji gospodarcze;.
Zadanie mieli ulatwione, gdyz Jelcyn, ktéry zawsze naduzywal
alkoholu, w okresie sprawowania wladzy prezydenckiej stal si¢ na-



4. Nieumiarkowanie

logowym alkoholikiem. Jesli nalogowo i w sposéb niekontrolowany
pije osoba prywatna, to ogromny problem ma rodzina, Zona, dzieci
i osoby najblizsze. Kiedy alkoholikiem jest jednak glowa panstwa,
staje si¢ to problemem calego parstwa, z tego wzgledu, ze osoba
ta ma wplyw na funkcjonowanie rzadu, aparatu wladzy, a wiec jej
dzialania dotycza calego spoleczeristwa. W tym przypadku po-
twierdzila si¢ niestety przykra, wstydliwa i ukrywana prawda, ze
alkoholizm jest w Rosji plaga narodows; liczbe alkoholikéw sza-
cuje si¢ tam na 2,1 mln oséb. I to wlasnie prezydent stal si¢ jej
zywym dowodem. Alkohol jest co roku przyczyng $mierci pSt mi-
liona obywateli Rosji, a 30% przypadkéw $mierci wsréd mezczyzn
i 16% wsréd kobiet ma zwigzek ze spozyciem alkoholu. Prawo za-
brania prowadzenia pojazdéw mechanicznych po spozyciu alkoholu
ze wzgledu na zagrozenie, jakie stwarza pijany kierowca dla innych
uzytkownikéw drég, a co dopiero notorycznie pijany prezydent,
majacy przez 24 godziny dostep do kodéw aktywacyjnych wyrzut-
ni rakiet wyposazonych w glowice jadrowe? Borys Jelcyn nigdy nie
rozstawal si¢ z teczkg kodéw aktywacyjnych. Naoczni §wiadkowie
wspominaja, ze podczs wszczepienia by-passéw oddal ja dopiero
na stole operacyjnym, tuz przed zabiegiem, i zazadal jej zwrotu
zaraz po przebudzeniu.

Alkohol to zdradliwa uzywka, ktérej naduzywanie wplywa
negatywnie na caly organizm czlowieka, wszystkie wewnetrz-
ne narzady, w tym serce, watrobe i mézg. Alkoholik to wedlug
Swiatowej Organizacji Zdrowia ,osoba pijaca nadmiernie, ktérej
uzaleznienie od alkoholu osiaga poziom zauwazalnych zaburzen
psychicznych lub wywiera niekorzystny wplyw na zdrowie fizycz-
ne i psychiczne, relacje interpersonalne, funkcjonowanie spoleczne
i ekonomiczne”. Alkoholizm to w szerszym pojeciu wedtug Swia-
towej Organizacji Zdrowia ,wszelki sposéb picia napojéw alkoho-
lowych, ktéry wykracza poza miarg tradycyjnego, zwyczajowego
spozycia albo poza ramy obyczajowego, przyjetego w calej spolecz-
nosci picia towarzyskiego”. Alkoholizm jest od dawna uznawany
za chorobe, ktéra w dtugim okresie niszczy czlowieka catkowicie
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pod wzgledem fizycznym, umystlowym, psychicznym i duchowym.
Jej przyczyna jest brak umiaru w spozywaniu alkoholu, ktéry pro-
wadzi do uzaleznienia. Jest wynikiem braku samokontroli i samo-
dyscypliny, zwalczenie choroby bywa czesto dramatycznie trudne
i niemozliwe bez pomocy innych ludzi, nie tylko lekarzy, ale réw-
niez rodziny, kolegéw i wspélpracownikéw.

Jeleyn zaczal pi¢ bez umiaru wkrétce po tym, jak zostal prezy-
dentem Rosji, kiedy stanal przed niezwyklym wyzwaniem kiero-
wania mocarstwem $wiatowym w okresie transformacji systemo-
wej, politycznej i gospodarczej, w zakresie dotychczas nieznanym
w historii. W swojej autobiografii Midnight Diaries wspomina:
;wtedy zauwazylem, ze niepokdj tagodzi jedynie alkohol, uspo-
kajatem si¢ dopiero po kliku giebszych”. Zaczal ttumic stres al-
koholem, ktérego naduzywanie w Rosji nie jest bynajmniej rzad-
koscig. Szef osobistej ochrony prezydenta w latach 1991-1996
Aleksander Korzakow ujawnil, ze cz¢sto prezydent zaczynal pi¢
juz o godzinie jedenastej przed poludniem i trwalo to do péz-
nych godzin wieczornych. Pijac alkohol, nie byl w stanie podota¢
swoim codziennym obowigzkom, a jego pijaistwo powodowalo,
ze nie przychodzil na uméwione spotkania, znikal na dlugie go-
dziny, zapominajac o wszystkim. Potem zaczal pojawia¢ si¢ pijany
publicznie, na sesjach Rady Prezydenckiej, Dumy Paristwowej, na
spotkaniach z wyborcami, dziennikarzami. Doszlo to tego, Ze nie
potrafil powstrzymac si¢ od picia nawet w czasie oficjalnych wi-
zyt zagranicznych i na oczach $swiadkéw wprawial w zaklopotanie
swoich gospodarzy. Kompletnie pijany uczestniczyl w ceremonii
wycofania wojsk Armii Czerwonej z terytorium bylej NRD w Ber-
linie w sierpniu 1994 roku; uméwiony na spotkanie z premierem
Irlandii, nie byt w stanie wyj$¢ z samolotu, a nast¢pnie odlecial do
Rosji, gdzie zakomunikowal dziennikarzom, ze zaspal, poniewaz
ochrona go nie obudzita. W czasie sesji NATO-Rosja w pewnym
momencie publicznie oznajmil, Ze rosyjskie pociski nie zagrazaja
paristwom Sojuszu Atlantyckiego, i nikt nie wiedzial, o co mu
chodzi. Caly swiat wiedzial o jego braku umiarkowania w spo-
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zywaniu alkoholu, jego zachowanie wielokrotnie bylo kompromi-
tujace, powodowalo zaklopotanie, nieporozumienia, upokorzenie.
Alkoholizm mial znaczacy wplyw na jego dzialanie i zachowanie
jako prezydenta. Poglebial klopoty zdrowotne i ograniczal zdol-
nos$¢ do sprawnego kierowania paristwem.

W drugiej kadencji Jelcyn stal si¢ niedoteznym prezydentem
upadajacego mocarstwa, stabego pod wzgledem gospodarczym
i politycznym, destabilizowanego przez chaos gospodarczy, targa-
nego wewnetrznymi konfliktami, ktére w konicu oglosito okreso-
we zaprzestanie splaty panistwowych zobowigzan zagranicznych
i w czasie kryzysu finansowego w 1998 roku staneto na krawe-
dzi bankructwa. Niezdolny wyprowadzi¢ kraj z kryzysu i podotaé
modernizacyjnym wyzwaniom, Borys Jelcyn zrezygnowal ze sta-
nowiska prezydenta Rosji 31 grudnia 1999 roku, w ostatni dzien
XX wieku, na rzecz Wiadimira Putina. Schorowany, wyczerpany
psychicznie i fizycznie, odsuwal si¢ z bélem od wiadzy, ktérg tak
kochat i ktérej tak pozadal, a ktérej nie potrafil umiejgtnie spra-
wowacl. Najwiekszym jego ograniczeniem bylo nieumiarkowanie
i brak samokontroli, ktére pozwolily rozwingé si¢ chorobie alkoho-
lowej. W tym sensie byl czlowiekiem stabym, ktéry na domiar zle-
go nie mdg! liczy¢ na pomoc ze strony swojego otoczenia zajgtego
gléwnie zwalczaniem skutkéw, a nie przyczyn dramatu. Wydaje
sig, ze wigkszo$¢ jego poplecznikéw to zwykli pochlebey nasta-
wieni na korzystanie z przywilejéw pozostawania w kregu wladzy,
podczas gdy on sam potrzebowal asertywnego wsparcia.
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Rozdziat 5.

Hipokryzja

Hipokryzja to hold skiadany cnocie przez wystgpek.

Francgois de L.a Rochefoucauld

Stowem, brac tych skruputow nie trzeba dostownie:
Wszak wiedziec nikt nie bedzie, a niech pani wierzy,
Ze zto naszych postgpkiw w ich rozglosie lezy.
Zgorszenie Swiata — oto, co sumienie gniecie,

1 weale ten nie grzeszy, kto grzeszy w sekrecie.

Tartuffe — Swictoszek, Molier

Hipokryzja to postawa oparta na obludzie, dwulicowosci i nie-
szczero$ci, przypisywaniu sobie pozytywnych cech, ktére dana
osoba ,posiada” jedynie w sferze deklaracji. W istocie rzeczy za-
tem hipokryzja sprowadza si¢ do ktamstwa i oszustwa, ktére staja
si¢ narzedziem manipulacji. Zachowanie przywédcy majace na
celu wprowadzenie innych w blad co do jego rzeczywistych in-
tencji jest zaprzeczeniem przywdédztwa, ktérego podstawg winna
by¢ prawdoméwnosé. Przywédea gloszacy zasady, ktérych sam
nie przestrzega, to najlepszy przyklad nieuczciwego z gruntu

hipokryty.

Lance Armstrong jest jednym z najbardziej znanych sportowcéw
na $wiecie. U szczytu swojej popularnosci byt w Stanach Zjed-
noczonych jednym z najbardziej cenionych i podziwianych ludzi,
stawianym jako przyktad do nasladowania w zyciu, sporcie i bizne-
sie. Stal sie legendg jako fenomenalny sportowiec, gdy zdobyt tytul
mistrza $wiata w kolarstwie szosowym i zwyciezy! siedmiokrotnie
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w Tour de France, najstarszym i najtrudniejszym na $wiecie wie-
loetapowym wyscigu kolarskim rozgrywanym od 1903 roku.
Swoje najwigksze sukcesy sportowe osiagnal po tym, jak zacho-
rowal na chorobe nowotworows. Byt bliski §mierci, ale udalo mu
sie przezwycigzy¢ raka i wréci¢ do sportu wyczynowego, czego
nikt si¢ nie spodziewal. Po osiemnastu miesigcach wystartowal
w Tour de France, ktérego dlugos$¢ wynosi ponad 3000 km, tra-
sa wiedzie dookola Francji przez gérskie drogi Alp i Pirenejéw,
a mordercze zmagania trwaja trzy tygodnie. Siedem lat pod rzad,
poczawszy od 1999 roku, koriczyl Wielkg Petle jako zwycigzca,
czego nikt przed nim nie dokonal. Spowodowal, ze miliony Ame-
rykanéw zaczelo jezdzi¢ na rowerze, a kolarstwo stalo si¢ sportem
masowym. Zyskal na calym $wiecie wielu fanatycznych kibicéw
i zwolennikéw, ale takze wielu przeciwnikéw, ktérzy nie mogli
uwierzy¢, ze mozna zwyciezaé seryjnie bez wspomagania srodka-
mi dopingujacymi. Francuska prasa nadata mu przydomek ,Boss”,
podkreslajacy jego dominacje w peletonie i sposéb sprawowania
przywédztwa w zespole US Postal, ktéry pomagal mu w osigganiu
zwyciestw. Triumfy sportowe i kontrakty reklamowe pozwolity
mu zgromadzi¢ majatek o wartosci ponad 100 mln dolaréw, co jest
materialnym wyznacznikiem skali osiggnietego sukcesu. Im wiecej
podejrzliwosci i niecheci spotykalo go w Europie, szczegélnie we
Francji, tym wigcej dowod6éw uznania i uwielbienia otrzymywat
w Stanach Zjednoczonych, gdzie stat si¢ ikong niezwyktych osig-
gniec¢ sportowych i kampanii walki z rakiem. Zaraz po tym, jak
udalo mu si¢ w 1997 roku zwyciezy¢ z chorobg, Lance Armstrong
zalozyl fundacje Lance Armstrong Foundation, ktérej zadaniem
jest wspieranie oséb cierpigcych na choroby nowotworowe. Fun-
dacja zmienila nazwe na Livestrong i w kolejnych latach zyskata
ogromng popularnosé, przyciagneta 20 mln czlonkéw i otrzymata
ogromne wsparcie finansowe rz¢du 30 mln dolaréw rocznie. Gu-
mowe opaski z napisem ,Livestrong” produkowane nieodplatnie
przez Nike, ktérych sprzedaz zasila budzet fundacji, sprzedano na
calym $wiecie wilo$ci ponad 80 mln sztuk. Gdy w 2006 roku Lance
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Armstrong wystartowal w Maratonie Nowojorskim, poszukujac
wsparcia dla swojej fundacji, na ulicach Nowego Jorku pojawito
si¢ 3,7 mln kibicéw. Mialem okazj¢ uczestniczy¢ w tym wyjatko-
wym maratonie i moge zaswiadczy¢, ze byly to magiczne chwile,
kiedy biegltem calg tras¢ 42 kilometréw 195 metréw w szpalerze
ludzi zywo dopingujacych kazdego uczestnika. Tylko na ostatnim
odcinku wiodgcym First Avenue zgromadzilo si¢ milion ludzi,
a drugie tyle na mecie w Central Parku. Gdy okazalo si¢, ze Lance
Armstrong uzyskal czas 2 godziny, 59 minut i 36 sekund i zreali-
zowal tym samym swdj cel ztamania granicy trzech godzin, wi-
downia wpadla w ekstaze, chociaz zwyciezca maratonu, Marilson
Gomes dos Santos, dotarl do mety pigédziesigt minut wezesniej.
Lance Armstrong, przez wiele lat pracujac cigzko i z niezwykla
determinacjg, zbudowal wizerunek wspélczesnego herosa.

Lance Armstrong przez caly okres swojej kariery zawodni-
czej byl liderem, ktéry mial wplyw na przebieg wydarzen, wy-
znaczal cele, planowal i kierowal realizacja przygotowan, a na-
stepnie przewodzil w bezposredniej walce na trasie wyscigéw. Byl
wspélwlascicielem zespotu US Postal, w ktérym startowal jako
zawodnik i pelnil funkcje¢ kapitana. Mial decydujacy wplyw na
funkcjonowanie zespolu we wszystkich aspektach. Zdobywajac
ogromng popularno$¢ jako zawodnik i cztowiek dajacy przyktad,
jak zmaga¢ si¢ z przeciwno$ciami losu, stal si¢ przywédca wielo-
milionowej rzeszy zwolennikéw, wzorem do nasladowania dla
ludzi, ktérzy zainspirowani jego dokonaniami chcieli by¢ tacy jak
on. Wszystko to opieralo si¢ na sile oddzialywania jego dokonan
i sposobu ich realizacji. Jego sukcesy sportowe byly niezwykle, ale
ich sifa oddzialywania wzrosta wielokrotnie dzigki temu, Ze osia-
gnal je przezwycigzajac chorobe, ktéra powszechnie uwazana jest
za nieuleczalng. W rzeczywistosci choroby nowotworowe w coraz
wiekszym stopniu mozna zwalczy¢, a szanse na wyzdrowienie sg
wydatnie wigksze, gdy chorujacy ludzie nie poddaja si¢ psychicz-
nie i wykaza sile woli oraz hart ducha. Odzyskanie zdrowia przez
Lance’a Armstronga jest jednym z wielu takich przypadkéw i nie
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wzbudziloby szczegdlnego zainteresowania szerokich mas, gdyby
nie fakt, ze dotyczylo to wybitnego sportowca, ktéry wrécit do
sportu wyczynowego po dwdéch operacjach i czterech cyklach wy-
niszczajacej organizm chemioterapii. Zjawiska niezwykle, zdarze-
nia wykraczajace poza racjonalne schematy wplywaja na zbiorowa
wyobraznie, wzbudzaja fascynacj¢ i rodzg pragnienie uczestnicze-
nia w nich. To jest jedna z tajemnic ksztaltowania si¢ przywédztwa
opartego na szczeg6lnych wlasciwosciach charakteru i skutecz-
nosci dziatania. Lance Armstrong, ktérego wizerunek ukazywat
niezwykle cechy osobowosci i site sprawczg dokonari, byl realnym
przykladem takiego przywddcy i dlatego wlasnie mial tak wielu
wiernych kibicéw. Tym wigksze przezyli rozczarowanie i zawéd,
gdy okazalo si¢, ze byl wyrafinowanym sportowym oszustem,
ktéry przez wiele lat obludnie zapewnial, Ze zawsze przestrzegal
zasad fair play i nigdy nie uzywal srodkéw dopingujacych maja-
cych wplyw na wydolno$¢ jego organizmu i zdolno$¢ konkurencji
z innymi.

W pazdzierniku 2012 roku zostal tymczasem opublikowany
raport Amerykanskiej Agencji Antydopingowej (USADA), ujaw-
niajacy dowody jednoznacznie wskazujace, ze Lance Armstrong
i jego grupa kolarska US Postal Service Pro Cycling Team brali
udzial ,w najbardziej zaawansowanym, profesjonalnym i skutecz-
nym programie dopingowym, jakiego §wiat nie widzial”. Zarzuty
opieraly si¢ na zeznaniach 26 oséb, w tym jedenastu czlonkéw ze-
spolu Lance’a Armstronga: Frankie Andreu, Michaela Barry’ego,
Toma Danielsona, Tylera Hamiltona, George’a Hincapiego, Floy-
da Landisa, Leviego Leipheimera, Stephena Swarta, Christiana
Vande Velde, Jonathana Vaughtersa i Davida Zabriskiego. Lance
Armstrong, ktéry przez caly czas kategorycznie zaprzeczal poja-
wiajgcym sie wezesniej oskarzeniom o doping, ostatecznie ugial sie
pod naporem zeznan swoich kolegéw i w styczniu 2013 roku przy-
znal si¢ do stosowania dopingu praktycznie w calym okresie swojej
kariery sportowej. Nie bylo watpliwosci, Ze mamy do czynienia
z najwickszym oszustwem w historii sportu i jednoczesnie z naj-
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bardziej spektakularnym upadkiem idola. W jednej chwili doko-
nalo si¢ catkowite przewartos$ciowanie oceny Lance’a Armstronga,
ktéry w oczach opinii publicznej byt dotychczas jedna z najbardzie;
podziwianych oséb, a stal si¢ najbardziej nielubiang. Upadek z pie-
destatu na samo dno byl pod kazdym wzgledem bardzo bolesny.
Idol i celebryta wobec potwierdzonego zarzutu, ze jest klamca
i oszustem, stal si¢ w zyciu publicznym persona non grata. Sponso-
rzy stworzonej przez niego fundacji Livestrong w wickszosci wy-
cofali swoje wsparcie, uzasadniajac to wzgledami reputacyjnymi,
powodujac utrate przychodéw w wysokosci co najmniej 95 mln do-
laréw. Lance Armstrong zostal pozbawiony wszystkich zwycigstw,
medali i tytuléw, ktére zdobyt jako zawodnik stosujacy srodki do-
pingujace. Zostal dodatkowo ukarany dozywotnia dyskwalifikacja
z udzialu w igrzyskach olimpijskich i innych oficjalnych imprezach
sportowych. Organizatorzy Maratonu w Nowym Jorku wykreslili
jego nazwisko z listy uczestnikéw.

Jak do tego doszlo, ze niezwykle utalentowany sportowiec,
odwazny i waleczny czlowiek, ktéry dal sobie rade z chorobg no-
wotworows, sprzeniewierzyl si¢ podstawowym zasadom moralno-
§ci i regule fair play, kiedy przez wigcej niz dekad¢ permanent-
nie i konsekwentnie stosowal doping? Co wiecej, uczynit z tego
proceder, ktéry wywindowal go na szczyt sportowego sukcesu,
i potrafil utrzymac to w tajemnicy przez tak wiele lat, bezustannie
zapewniajac o swojej uczciwosci i poszanowaniu dla obowiazuja-
cych zasad rywalizacji sportowe;.

Doping to sztuczne podnoszenie wydolnosci fizycznej i psy-
chicznej zawodnika metodami farmakologicznymi (podawanie
srodkéw chemicznych) lub fizjologicznymi (np. transfuzja krwi).
Korzenie wspélczesnego dopingu si¢gaja drugiej polowy XIX
wieku, kiedy stwierdzono stosowanie $rodkéw wzmacniajacych
przez plywakéw i kolarzy. Juz w 1896 roku odnotowano pierwszy
przypadek $mierci na skutek zazycia efedryny podczas wyscigu
Paryz-Bordeaux. Wtedy stalo si¢ oczywiste, ze doping to nie tylko
zlamanie zasad sportowej rywalizacji, lecz takze realne zagrozenia
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zdrowia, a nawet zycia. Na igrzyskach olimpijskich w 1904 roku
w St. Louis doszto do niecodziennych wydarzent w biegu mara-
toriskim. Zwyciezca zostal zdyskwalifikowany po tym, jak wyszlo
na jaw, ze czg$¢ dystansu przebyl samochodem. Drugi zawodnik
dotart do linii mety podtrzymywany przez s¢dziéw i dostal zapa-
§ci, ktéra niemalze zakoriczyla si¢ §miercia ze wzgledu na spozycie
mieszanki jajka, strychniny i koniaku jako $rodkéw wzmacniaja-
cych. Thomas Hicks zostal ogloszony zwyci¢zca, bo wtedy doping
tego rodzaju nie byl zabroniony. Cztery lata péZniej igrzyska olim-
pijskie w Londynie znéw byly areng niezwyklego epizodu w bie-
gu maratoriskim. Wtoch Pietri Dorando wbiegl na stadion jako
pierwszy, ale byl tak wyczerpany, ze stracil orientacj¢ i... pobiegl
w przeciwng strong niz meta. Zawrécony przez s¢dziéw upad! i nie
mégl juz wstaé o wlasnych sitach. Gdy zostal podniesiony, zrobil
kilka krokéw staniajac si¢ na nogach, i powtérnie upadl na bieznie.
Potem jeszcze czterokrotnie padal i byt podnoszony, by przekro-
czy¢ linig¢ mety przy pomocy s¢dziego sir Arthura Conan Doyle’a.
Zostal ogloszony zwycig¢zca, a nastepnie zdyskwalifikowany na
skutek protestu ekipy amerykariskiej, ktérej zawodnik przybiegl
na mete jako drugi, ze strata 30 sekund. Protestom widzéw nieza-
dowolonych z werdyktu sedziéw nie bylo korca. Pietri Dorando
wzbudzil wielkie uznanie i wspoélczucie, a od krélowej Aleksandry
otrzymal za swoje po$wigcenie srebrny puchar. Dorando o malo
nie przyplacil tego maratonu zyciem. Nieprzytomny spedzit
w szpitalu dwa dni, a przeprowadzone szczegélowe badania wy-
kazaly obecno$¢ w jego organizmie strychniny, ktéra w wiekszych
dawkach jest §miertelng trucizna, a wéwczas byta wykorzystywana
jako srodek dopingujacy. Pokazane przypadki dowodza, ze ludzie
sg gotowi ryzykowa¢ zyciem, zeby odnies$¢ sukces, a brak ograni-
czen w stosowaniu srodkéw dopingujacych moze doprowadzi¢ do
tragedii.

Stosowanie substancji wspomagajacych wydolnosé¢ fizyczng
organizmu jest naruszeniem zasady réwnych szans, co powoduje,
ze ich stosowanie jest niezgodne z etyka sportowg i zasadami fair
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play. Dotyczy to nie tylko sportowcéw uzywajacych dopingu, ale
takze lekarzy, ktérzy doradzaja sportowcom, farmaceutéw, ktérzy
srodki dopingujace produkuja, i treneréw, ktérzy je niejednokrot-
nie swoim zawodnikom zalecaja. Funkcjonujacy w szarej strefie
doping jest ponadto zagrozeniem dla zdrowia sportowcéw, czego
dowodem jest wiele wypadkéw $miertelnych, nie méwiac o upo-
§ledzeniach bedacych rezultatem jego stosowania. Dlatego stoso-
wanie §rodkéw dopingujacych podlega restrykcjom i ich uzywanie
przez sportowcéw w celu sztucznego wspomagania wydolnosci
organizmu jest zabronione. Miedzynarodowa Amatorska Fede-
racja Lekkiej Atletyki, przeksztalcona pézniej w Migdzynaro-
dowe Stowarzyszenie Federacji Lekkoatletycznych (IAAF), jako
pierwsza organizacja sportowa zakazalta wszelkich form dopingu
juz w 1928 roku, ale jej przeciwdzialanie dopingowi ograniczalo
si¢ jedynie do wymogu podpisywania przez sportowcéw oswiad-
czen, ze nie stosowali zadnych niedozwolonych metod poprawy
wydolnosci swojego organizmu. Testy antydopingowe zastosowa-
no po raz pierwszy w 1966 roku podczas lekkoatletycznych mi-
strzostw Europy. W 1967 roku Miedzynarodowy Komitet Olim-
pijski (MKOJ) zajal si¢ formalnie dopingiem i powolal Komisje
Medyczna, ktéra przeprowadzila pierwsze testy podczas igrzysk
olimpijskich w Meksyku w 1968 roku. W tym samym czasie Mig-
dzynarodowa Unia Kolarska (UCI) wprowadzita wymég kontroli
antydopingowej oraz pierwszg liste substancji zabronionych. Nie
przeszkodzilo to tragedii, do ktérej doszlto w 1967 roku, kiedy
podczas Tour de France zmartl tragicznie na podjezdzie pod Mont
Ventoux najstawniejszy kolarz tamtego okresu — Tommy Simpson,
w ktérego krwi wykryto amfetaming. Historia stosowania niedo-
zwolonych $rodkéw dopingujacych to swoisty wyscig pomiedzy
specjalistami poszukujacymi nowych, trudnych do wykrycia me-
tod niedozwolonego wspomagania a instytucjami powolanymi
do kontroli i wykrywania dopingu. Przez dlugi czas byla to kon-
kurencja jednostronna, gdyz przynajmniej w niektérych krajach
nastawionych na osigganie sukceséw sportowych srodki dostepne
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organizacjom sportowym na zatajanie dopingu byly nieporéwny-
walnie wicksze niz §rodki przeznaczane na jego ujawnianie, a co za
tym idzie, wzrosta skuteczno$¢ stosowania niewykrywalnego do-
pingu. Postep w stosowaniu rozlicznych substancji i metod dopin-
gu wynikal za$ z konkurencji wéréd niezaleznych osrodkéw i spe-
cjalistéw od niedozwolonego wspomagania. Przykladem moze
by¢ ujawniona w 2003 roku afera kalifornijskiego laboratorium
BALCO produkujacego przez wiele lat niewykrywalny preparat
sterydowy tetrahydrogestrinon (THG), ktéry uczynit z Marion
Jones szesciokrotng zlotg medalistke mistrzostw $wiata w biegach
na 100 i 200 metréw oraz zdobywczyni¢ pigciu medali na igrzy-
skach olimpijskich w Sydney (trzy zlote i dwa brazowe), a Tima
Mongomery’ego rekordzista swiata na 100 metréw. Wsréd klien-
téw BALCO bylo wielu znanych lekkoatletéw, sztangistéw, gra-
czy futbolu amerykariskiego. Jest to jeden z udokumentowanych,
a przez to znanych przyktadéw procederu, ktéry kwitt poczatkowo
w krajach socjalistycznych bloku wschodniego, za wszelka cene
cheacych pokazaé swoja sportowa wyzszos$¢ nad zachodnimi kon-
kurentami, a potem, w miare komercjalizacji sportu, przenidst sie
réwniez na Zachéd. Wpadka Jones i odkrycie afery wyniknelo
z przekazania THD do laboratorium antydopingowego w Kali-
fornii przez dilera poki6conego z nig o pienigdze. Wtedy zbadano
powtdrnie jej probki testowe i odkryto doping. Najpierw zdyskwa-
lifikowano ja na dwa lata, a po tym, jak ostatecznie przyznala si¢
do winy, po czterech latach procesu odebrano jej wszystkie zdoby-
te medale i tytuly. Otrzymala kare sze$ciu miesigcy wigzienia za
sktadanie falszywych zeznan, ktére odsiedziala, bo sad nie przy-
chylil sie do prosby o zamiang na prac¢ spoleczng, uzasadniajac to
wysoka szkodliwoscia popelnionego czynu.

Dopiero powstanie w 1999 roku Swiatowej Agencji Anty-
dopingowej zintensyfikowalo na §wiecie walke z dopingiem.
Wprowadzono nowe zasady kontroli i zwigkszono ilos¢ testéw
przeprowadzanych poza zawodami oraz wprowadzono obowigzek
poddawania si¢ badaniom podczas najwazniejszych imprez spor-
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towych. Uklad sil ulegt zmianie na korzys¢ zwalczajacych niedo-
zwolone wspomaganie w 2000 roku wraz z powstaniem Amery-
kaniskiej Agencji Antydopingowej (USADA). Jest ona niezwykle
wplywows i skuteczng instytucja odpowiedzialng za koordynacje
dzialan zmierzajacych do realizacji amerykanskiego narodowego
programu antydopingowego, ktérego zadaniem jest prowadzenie
badan naukowych, edukacja i kontrole antydopingowe. Posiada ona
odpowiednie §rodki finansowe i determinacje w zwalczaniu dopin-
gu, ktéry zostal uznany za najwigksze zagrozenie dla sportu. To ona
odkryta calg prawde o oszustwach Lance’a Armstronga i zrzucita
amerykanskiego idola z piedestatu, podczas gdy wszystkie inne in-
stytucje byly bezsilne, w tym réwniez sad federalny Stanéw Zjed-
noczonych, ktéry umorzyl sprawe o korupcje i stosowanie dopingu.
USADA w swojej dziatalnoéci zwraca szczegdlng uwagg na etyczne
aspekty uzywania niedozwolonych substancji i metod zwigkszania
wydolnosci fizycznej organizmu oraz zwigzanych z tym niekorzyst-
nych skutkéw zdrowotnych.

Lance Armstrong, przycisnigty do muru niezbitymi dowoda-
mi przedstawionymi przez USADA, ostatecznie przyznal si¢ do
winy w zainscenizowanej rozmowie telewizyjnej z Oprah Winfrey,
diwg amerykariskich talk-show. Potwierdzil stosowanie dopingu
w kazdej mozliwej postaci (EPO, testosteron, transfuzje krwi)
przez prawie caly okres swojej kariery sportowej. Na podstawowe
pytanie, dlaczego bral $rodki dopingujace, odpowiedzial: ,Chcia-
tem wygrywac za wszelka cene, bylem zawzigty i to mng kierowa-
lo”. Szukajac usprawiedliwienia dla siebie, stwierdzit, ze ,wszyscy
wtedy brali. Niemozliwe bylo wygrywanie bez dopingu. Nie bylto
jednak niczego, do czego inni nie mieli dostepu, a ja mialem. Nie
czulem, ze oszukiwalem. Po prostu $cigali§my si¢ na tym samym
poziomie. Nie balem si¢, ze mnie zlapig. Kiedys nie badali tak
czgsto, zwlaszcza poza wyscigami, lub fatwo mozna bylo uniknaé
kontroli, a na wyscigu juz byles czysty”. Nie slycha¢ w tym ani
nuty zalu, nie méwiac o przeproszeniu oszukanych przez niego
wielu milionéw ludzi, ktérzy przez ponad dekade bezgranicznie
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mu wierzyli. Sprawial wrazenie, Ze jedyny problem polega na tym,
ze dal si¢ zlapa¢ na dopingu przez Amerykariska Agencje Anty-
dopingows. Sport opiera si¢ na zasadach, ktére musza wykluczaé
tajdactwo i ktamstwo. Z faktu, ze inni oszukuja, nie wynika, iz
ktokolwiek jest usprawiedliwiony.

Dazenie do zwycigstwa za wszelka cen¢ doprowadzito Arm-
stronga do uzywania niedozwolonych srodkéw wzmacniajacych,
co stanowi zlamanie przepiséw formalnych, ale takze, w szerszym
ujeciu, zlamanie zasad etyki sportowej i regul fair play. Dopingu
w przypadku Armstronga nie wolno bagatelizowaé, sprowadzajac
sprawe do sformulowania, ze ,wszyscy brali”, gdyz jego mit jako
wielkiego sportowca i niezwyklego czlowieka wzial si¢ z przeko-
nania, ze ,on nie bral”. Przez caly czas nie tylko konsekwentnie
zaprzeczal wszystkim oskarzeniom, ale takze byt wyjatkowo agre-
sywny w stosunku do kazdego, kto watpil w jego stowa. Wytoczyt
wiele proceséw sgdowych ludziom i gazetom, ktére oskarzaly go
o doping. Brytyjski , The Sunday Times” musial mu zaptaci¢ milion
dolaréw odszkodowania za rzekome poméwienie o stosowanie do-
pingu. On sam wielokrotnie powtarzal, ze nigdy w zadnej formie
nie uzywal niedozwolonych substancji i metod zwigkszania wy-
dolnosci fizycznej organizmu, a zesp6l US Postal deklarowal ,zero
tolerancji dla dopingu” jako podstawe swojego kodeksu etycznego.
Jak przyznal po latach: ,Doping w ekipie US Postal byl zorganizo-
wany, to prawda. Ja przewodzilem ekipie, bylem jej liderem, bralem
doping, ale nigdy nie kazalem nikomu bra¢ dopingu. Byta presja na
wynik, tylko najlepsi mogli liczy¢ na zalapanie si¢ do zespolu na
Tour, ale nie bylo presji na doping. Bylismy dorostymi facetami”.
W rzeczywistosci okreslane przez Armstronga jako lidera warunki
i wymagania stwarzaly przymus, bo ten, kto nie uzywal dopingu,
nie byl w stanie ich spelni¢ i musial si¢ liczy¢ z relegacja z zespotu.
W ten sposéb Armstrong podwdjnie ztamal zasady dobrego przy-
woédztwa — nie tylko sam postepowal nieetycznie, ale zmuszal do
tego samego swoich podwladnych. Ta pelng hipokryzji postawg
zmanipulowal miliony ludzi na calym $wiecie, ktérzy wierzyli, ze
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zwycig¢zal, bo pracowal wiecej i byl zdolny do wigckszych poswie-
cefl niz inni, a nie dlatego, ze brat §rodki dopingujace. ,To byto
jedno wielkie klamstwo, ktére powtarzalem. Cala ta historia byta
zbyt pickna, zeby byla prawdziwa” — przyznal Lance Armstrong
w programie Oprah Winfrey. Swéj mit budowal mozolnie i w spo-
s6b dobrze przemyslany. Wspélnie z dziennikarkg ,,The New York
Times” Sally Jenkins napisal dwie ksiazki autobiograficzne: Mdj
powrdt do Zycia. Nie tylko o kolarstwie. 1 Liczy si¢ kazda sekunda,
ktére staly si¢ Swiatowymi bestsellerami®. Pisze w nich o wielu
szczegblach ze swojego Zycia, opisujac pasjonujace sceny zmagan
sportowych. Posta¢ Armstronga ujmuje szczeroscia, otwartoscia,
uczciwoscig, a jednoczesnie determinacja w dzialaniu, imponuje
ambicja i skutecznoscia w realizacji celéw. Jego autoportret wyci-
ska lzy i wzbudza balwochwalczy podziw. Nic dziwnego, ze jego
zwolennicy tak mocno si¢ z nim identyfikowali, bo kazdy mégt od-
nalez¢ w historii zycia Armstronga chociaz czg¢$¢ swoich marzen
i wartosci zasadniczych. Jedynak wychowany przez samotng pra-
cujacg matke, ktéry od najmlodszych lat odwaznie stawial czolo
przeciwnosciom losu, to przyklad silnego charakteru i mlodzien-
czej ambicji rzucajacej wyzwanie calemu $wiatu. ,Amerykanina
uprawiajacego kolarstwo mozna poréwnaé do francuskiej druzyny
baseballowej, ktéra zamierza wzig¢ udzial w World Series” — wspo-
mina Lance Armstrong. W rzeczywisto$ci nie byt pierwszym do-
brym amerykariskim kolarzem, bo weczesniej Greg LeMond jako
pierwszy kolarz spoza Europy zwyci¢zyt w 1986 roku w Tour
de France, ale jego sukces nie wzbudzil zainteresowania w Stanach
Zjednoczonych i kolarstwo pozostawalo sportem malo znanym,
a jazda na rowerze byla wéréd Amerykanéw malo popularna.
Nawet zdobycie mistrzostwa §wiata przez Armstronga w Oslo
w 1993 roku nie mialo wplywu na popularnoséé¢ tego sportu. Prze-

8 Ksigzki zostaly wydane réwniez w Polsce, zob. Lance Armstrong, Sally Jenkins, Mdj
powrdt do zycia. Nie tylko o kolarstwie, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000,
oraz Liczy sig kazda sekunda, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2003.
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tomem okazal si¢ dopiero jego powrét do zawodéw po zwalczeniu
choroby nowotworowej i sukcesy w kolejnych edycjach Tour de
France. Jego zmagania z rakiem wzbudzaly respekt i podziw, a zwy-
ciestwo z chorobg dawalo nadziej¢ wielu chorym, ktérzy jej potrze-
bowali, by wskrzesi¢ w sobie wole walki niezbedng do wyzdrowie-
nia. W tym kontekscie pézniejsze osiagnigcia sportowe Armstronga
zyskiwaly jeszcze wigksza wartosé, a jego postaé jako sportowca
stawala si¢ wzorem godnym nasladowania. Lance Armstrong suk-
cesom sportowym podporzadkowal wszystko, cale swoje zycie, jego
determinacja w dazeniu do zwyciestwa nie byla mniejsza niz wola
walki o wlasne Zycie w okresie choroby. Jego celem stalo si¢ zwycie-
stwo w Tour de France nie raz, ale wiele razy i byl gotéw dokonaé
tego za wszelkg ceng. Jak powiedzial: ,Od zawsze bylem waleczny
i bojowy i gdy co$ mi nie pasowalo, walczylem z tym. Przed choroba
bylem walecznym zawodnikiem, ale choroba mnie zmienita. Wtedy
chcialem juz wygrywac za wszelka cene”. Nagroda byla nie tylko
chwala zwycigzcy, ale takze wymierne korzysci materialne, rosngce
proporcjonalnie do liczby zwyciestw (np. kontrakt z producentem
pasty do z¢béw Tailwind przewidywal wzrost bonusa za zwycie-
stwo w kolejnych edycjach Wielkiej Petli: 2002 rok — 3 mln dolaréw,
2003 — 6 mln dolaréw, 2004 — 10 mln dolaréw).

W okresie przygotowan do kolejnego sezonu potrafil katorz-
niczg pracg na treningach torturowa¢ siebie i czlonkéw zespolu
do granic ludzkiej wytrzymalosci, by zbudowa¢ podstawy nie-
zbedne do wygrywania z konkurencjg’. Skrupulatnie analizowat
trase kazdego etapu, przejezdzajac trudne odcinki gérskie kilka
razy. Kolarze w peletonie z biegiem czasu odczuwali respekt dla
druzyny prowadzonej przez Armstronga. US Postal byt nazywany
,wielkim niebieskim pociagiem”, a kiedy nadjezdzal, konkurenci
obawiajac si¢ szybkiego tempa, rozjezdzali si¢ na boki, robigc mu

? Zobacz ksigzka na temat przygotowan Armstronga do Tour de France: Daniel Coyle,
Wojna Lance'a Armstronga, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2005.
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droge. Armstrong chelpi si¢, ze ,utrzymywaliSmy tempo, dopoki
inni kolarze nie zawisli nad kierownicami, spuszczajac nisko glowy
niczym zwig¢dniete tulipany”. Sam mistrz byl w kazdym wyscigu
gotéw do wielkiego wybuchu swojej mocy, ktéry pograzal konku-
rentéw na jednym z etapéw i ostatecznie pozbawial ich wszelkiej
nadziei. Gdy inni stawali na pedalach, kiwajac si¢ na rowerze, on
siedzac na siodetku pokonywal najbardziej strome podjazdy z taka
tatwoscia, jakby to byly lekkie wzniesienia. Trzeba jednak pamie-
taé, ze tlem tych niebywalych wyczynéw bylo stosowanie §rod-
kéw dopingujacych. Siedem zwyciestw w Tour de France uczynito
z Armstronga herosa. On sam umial to doskonale spozytkowa¢ dla
budowy mitu fenomenalnego sportowca i niezwyklego czlowieka,
dodatkowo umiejetnie wykorzystujac dziatalnos¢ charytatywna
swojej fundacji. Stal si¢ jednym z najbardziej znanych ludzi na §wie-
cie, przykladem dla milionéw zainspirowanych jego postawg i wyni-
kami. Byli réwniez ludzie, ktérzy z niedowierzaniem traktowali jego
sukcesy, uwazajac, Ze s to wyczyny nierealne. Podejrzenia o doping
nie byly dla Armstronga niczym nowym, traktowano go z rosnaca
podejrzliwoscia, ale 30—40 kontroli rocznie nie wykazywalo zad-
nych naduzy¢. Wszystkie jego kontrakty sponsoringowe miaty klau-
zule, ze tracg wazno$¢ w przypadku, jesli kiedykolwiek wynik testu
bedzie pozytywny. W reakeji na glosne oskarzenia prasowe Arm-
strong posunal si¢ jeszcze dalej i sam sponsorowal programy testéw
antydopingowych. Ostatecznie wygral z kontrolerami i systemem
testéw, bo zadna z jego prébek nigdy nie wykazala §ladéw zabro-
nionych substancji wspomagajacych wydolnos¢ fizyczng organizmu,
a pomimo tego poniést kleske, bo udowodniono mu zorganizowa-
ny, wieloletni doping na podstawie szczegétowych zeznan czlonkéw
jego zespolu i bliskich wspétpracownikéw. On sam potwierdzil te
zarzuty, aby chroni¢ swoja przyszlos¢. Oznacza to przyznanie si¢ do
niebywale skutecznej i efektownej hipokryzji, oszukiwania swoich
najblizszych, rodziny i wielu przyjaciél oraz wielbicieli. Ktamstwo
powtarzane codziennie przez dwie dekady zbudowalo falszywy
i zupelnie nierealny obraz, ktéry zachwycil i uwiéd! miliony ludzi.
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Bohaterowie wspélczesnego sportu odgrywaja podobng rolg
co ich poprzednicy w starozytnosci, z tg réznicg, ze stawa i od-
dzialywanie tych dzisiejszych ma globalny wymiar. Zwyciezcy an-
tycznych igrzysk cieszyli si¢ ogromnym powazaniem. Niektérzy
zdobyli nawet miano heroséw, co w tamtych czasach oznaczalo,
ze uwazano ich za pétbogéw. Ceremonia powitania triumfato-
réw panhelleniskich zawodéw w rodzimych miastach-panstwach
miala tak dalece szczegélny charakter, ze przewidywala wybicie
specjalnej bramy w murach obronnych, przez ktéra przechodzit
zwycigzca podazajacy na uczte z udzialem wszystkich mieszkan-
céw. Mistrz otrzymywal dozywotnig rente i wyzywienie na koszt
miasta. Dokonania najlepszych wiericzyly posagi fundowane za
zycia. Lance Armstrong jawil si¢ herosem dla swoich zwolen-
nikéw i cieszyt si¢ ogromnym uznaniem opinii publicznej. Mial
wieksze powazanie i popularno$¢ niz jakikolwiek ze sportowych
idoli okreslanych sportowcami wszech czaséw, takich jak Michael
Jordan, Stefh Graf, Pete Sampras, Mark Spitz, Michael Phelps,
Jesse Owens, Emil Zatopek, Paavo Nurmi, Carl Lewis. Popu-
larnoé¢ i uznanie zbudowane na klamstwie i hipokryzji ma wy-
sokg cene. Ludzie s3 sklonni wybaczy¢ nawet najwicksza chwi-
lowa slabos$¢, ale nie daruja winy Armstrongowi, ktéry ich
oszukiwal, grajac na najwyzszych uczuciach swoich zwolennikéw
przez niemal cale sportowe Zycie, a potem kontynuowal ten proceder,
zaklamujac przeszlosé. Przypadek Armstronga napawa smut-
kiem, gdyz wyimaginowany ideal siegnal bruku, ale jednoczesnie
nutka optymizmu, iz hipokryzja nie poplaca, a jej odkrycie jest
nieuchronne.

Jesli hipokryzja to zachowanie lub sposéb myslenia i dzialania
charakteryzujacy si¢ niespéjnoscia stosowanych zasad moralnych,
to hipokryzja politykéw jest przystowiowa. Najczesciej przytacza-
nym przykladem hipokryzji sg dzialania politykéw, wystarczy za-
pytaé przypadkowego przechodnia na ulicy lub siggna¢ do wyszu-
kiwarki internetowej, by sprawdzi¢, ze to prawda. Nie zamierzam
analizowa¢ w tym miejscu wad politykéw, ale chcialem zwrécié

106



5. Hipokryzja

uwage na istotny aspekt podwéjnych standardéw w sferze zarza-
dzania majatkiem Skarbu Parnistwa w Polsce, ktéry jest poniekad
wlasnoscig wszystkich obywateli.

Wriasnos¢ Skarbu Paristwa obejmuje aktywa instytucji publicz-
nych, przedsi¢biorstw paristwowych i spélek z udziatem Skarbu
Panstwa. Nadzér wlascicielski nad majatkiem Skarbu Panstwa jest
sprawowany przez ministerstwa i urzedy. Kluczows role odgrywa
tu Ministerstwo Skarbu Paristwa, tym niemniej wiele waznych in-
stytucji i przedsigbiorstw jest nadzorowanych przez inne minister-
stwa, w tym Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Rolnictwa,
Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej,
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Ministerstwo Finanséw.
Ogdlne zasady sprawowania nadzoru wlascicielskiego okresla-
ja odpowiednie ustawy i rozporzadzenia, w ktérych zapisane sg
reguly dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego w przedsigbior-
stwach publicznych funkcjonujacych w Unii Europejskiej i krajach
OECD. Nadzér wlascicielski to wszelkie dzialania umozliwiaja-
ce egzekucje praw wlascicielskich dokonywang podczas walnych
zgromadzen akcjonariuszy, powolywanie przedstawicieli wia-
§ciciela do rad nadzorczych sprawujacych nadzér korporacyjny
w zakresie powolywania organéw zarzadczych jak tez kontrolg ich
biezgcej dziatalnosci.

Jakos¢ tadu korporacyjnego jest funkcja jakosci obowiazujg-
cych zasad i przepiséw oraz sposobu ich egzekucii.

W zwigzku z tym dostosowanie przepiséw formalnych do do-
brych praktyk tadu korporacyjnego jest warunkiem koniecznym,
cho¢ niewystarczajacym, dla zapewnienia dobrej jakosci tadu kor-
poracyjnego w spétkach z udziatem Skarbu Panstwa. W tym za-
kresie kluczowym zagadnieniem jest przelozenie zasad i przepiséw
nadzoru wlascicielskiego i korporacyjnego na codzienng praktyke
dzialania. Doswiadczenie niestety méwi, ze w Polsce skutecznosé
wprowadzania w zycie sformulowanych przez Ministerstwo
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Skarbu Panstwa zasad fadu korporacyjnego w spétkach z udzialem
Skarbu Paristwa jest niezadowalajaca i rzeczywisto$é okazuje sig
znacznie ponizej wymaganych standardéw uznawanych za dobre
praktyki. Jest to o tyle wazne, ze udzial spélek Skarbu Paristwa
w gospodarce jest znaczny, a ich rola niezwykle wazna i taka po-
zostanie w przyszlosci ze wzgledu na strategiczny charakter ich
dzialalno$ci. Deklaracje przywédcéw politycznych sprawujacych
wladze w ostatnich latach byly jednoznaczne i sprowadzaly si¢ do
poszanowania zasady rozdzielenia funkeji imperium i dominium,
co wigcej, obiecywaly wdrozenie profesjonalnych zasad fadu kor-
poracyjnego zapewniajacych wzrost efektywnosci dzialania, po-
prawe skutecznosci zarzgdzania i wzrost wartosci spélek z udzia-
tem Skarbu Paristwa. Osiggniecie tego celu w decydujacym stopniu
jest uzaleznione od realizacji obowiazujacych Zasad nadzoru wta-
scicielskiego nad spotkami Skarbu Paristwa, ktére okreslajg reguly
doboru czlonkéw rad nadzorczych oraz zasady powolywania
czlonkéw zarzaddéw, jak tez oczekiwania co do sposobu ich dziala-
nia. Nadzér w rzeczywistosci jest sprawowany przez ludzi, podob-
nie jak zarzadzanie, przeto ich umiejetnosci przywédcze i mene-
dzerskie, kwalifikacje zawodowe i charakter odgrywaja tu
niezwykla role. Czlonkowie rad nadzorczych — przedstawiciele
Skarbu Panstwa — muszg spelnia¢ szereg wymogéw formalnych
i sa wybierani w publicznym postepowaniu kwalifikacyjnym. Tak
méwig przepisy, a w rzeczywistosci zaszczytu zasiadania w orga-
nach nadzorczych spélek Skarbu Panstwa, w wigckszosci przypad-
kéw, dostepuja zastuzeni czlonkowie partii politycznych sprawu-
jacych wiadze lub ich protegowani. Niezalezni fachowecy,
niezbedni, aby system nadzoru dzialal wiasciwie, sa wyjatkiem od
reguly, wiec tym wigksza ich odpowiedzialno$¢ i konieczny wktad
pracy. Dowodem na to, Ze system funkcjonuje w sposéb opisany
powyzej, jest ,afera tasm PSL”. Funkcjonariusze partyjni sprawu-
jacy funkcje zarzadcze w instytucjach samorzagdowych i agendach
rzadowych w nagranej ukryta kamera rozmowie odslonili kulisy
powolywania czlonkéw rad nadzorczych i zarzadéw spétek Skar-
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bu Panstwa. PéZniejsze publikacje prasowe, mimo ze przygotowa-
ne w krétkim czasie, przy uzyciu prostych narzedzi badawczych
ujawnily kilkaset nazwisk czlonkéw rzadzacych partii koalicyj-
nych, czlonkéw ich rodzin oraz znajomych, ktérzy zasiadaja lub
zasiadali w ciggu pieciu ostatnich lat w spétkach i instytucjach
panistwowych™. Liczne przyktady jawnego nepotyzmu i kumoter-
stwa w powigzaniu z brakiem kompetencji zawodowych i etycz-
nych oséb , delegowanych” do objecia odpowiedzialnych stanowisk
w systemie nadzoru i zarzadzania firmami, agendami rzagdowymi
oraz przedsi¢biorstwami samorzagdowymi stoja w jaskrawej
sprzecznosci z powtarzanymi przez kolejne rzady deklaracjami za-
pewnienia wysokiej jakosci fadu korporacyjnego. Przy wyborze
0s6b zarzadzajacych i nadzorujacych decydujacymi kryteriami nie
moga bowiem by¢ przynalezno$¢ partyjna i powigzania towarzy-
skie, ale przede wszystkim osoby te winny spelnia¢ kryteria mery-
toryczne, umozliwiajace sprawng realizacj¢ zadari nadzoru korpo-
racyjnego czy wykonywania zadari z obszaru zarzadzania. Osoba
zasiadajaca w radzie nadzorczej z klucza partyjnego lub zawdzie-
czajaca nominacj¢ koneksjom z wplywowymi ludZmi politycznego
establishmentu jest pasywna, wypelnia $cisle polecenia swoich
mocodawcéw, w efekcie czego nadzér wlascicielski zostaje skon-
centrowany w rekach politykéw i urzednikéw odpowiednich mi-
nisterstw. Zmiana koalicji rzadzacej skutkuje zas rotacja cztonkéw
rad nadzorczych i czlonkéw zarzadéw spolek z udzialem Skarbu
Panstwa. W spétkach samorzadowych sytuacja moze by¢ odmien-
na, bo tutaj koalicje zawierane sg ad hoc i tradycyjnie zwyciezcy
kolejnych wyboréw zachowuja status quo, zmieniajac tylko prze-
wodniczacych i prezeséw, bowiem przyjelo sie, ze takie postgpo-
wanie stanowi dowéd poszanowania wzajemnych intereséw.
Dzialanie modelu nadzoru wlascicielskiego w tym zakresie nie

Y http://archiwum.pb.pl/2670345,99550,kto-jest-kim-w-zielonym-imperium
http://www.pb.pl/2841223,15705,lista-wstydu-platformy-obywatelskiej
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zmienilo si¢ w sposéb zasadniczy od poczatku transformaciji syste-
mowej. Potwierdzeniem tego moze by¢ fakt, ze premier Donald
Tusk na poczatku pierwszej kadencji w swoim exposé wygloszo-
nym w 2007 roku czul si¢ zobowigzany podkresli¢, ze jego celem
jest zakoniczenie ,politycznego procederu zawlaszczania spélek
z udzialem Skarbu Paristwa”. W 2012 roku fakty ujawnione przez
politykéw i dziataczy gospodarczych PSL, a nastgpnie przeprowa-
dzona przez media pobiezna analiza jakosci sprawowania nadzoru
pokazaly liczne przykltady postepowania koalicyjnych partii, ktére
mozna bez watpienia okresli¢ jako ,polityczny proceder zawlasz-
czania spélek z udziatem Skarbu Paristwa”. A to oznacza, ze wciaz
jeste$my na poczatku drogi reform. Jak to si¢ odbywa w rzeczywi-
sto$ci, moge zilustrowac¢ na przykladzie wlasnego doswiadczenia
z przeszltosci. Przez prawie dwa lata sprawowalem funkcje czlonka
Rady Nadzorczej PLL LOT SA, w ktérym Skarb Panstwa kon-
trolowal 67,96% kapitatu akcyjnego. W tym czasie firma zagrozo-
na upadloscig realizowala trudny program restrukturyzacji, ktéry
przewidywal zmiang strategii dziatania i obnizke kosztéw o ponad
300 mln ztotych. Kiedy za$ bylo wida¢ pierwsze pozytywne rezul-
taty programu naprawczego, w pazdzierniku 2005 roku, wiadze
w Polsce przejal mniejszosciowy gabinet utworzony przez Prawo
i Sprawiedliwo$¢. Niespelna miesigc pézniej zadzwonil do mnie
wiceminister Skarbu Panistwa sprawujacy nadzér wlascicielski nad
PLL LOT z poleceniem glosowania za odwolaniem prezesa za-
rzadu na najblizszym posiedzeniu rady nadzorczej spéiki. Zapyta-
tem o uzasadnienie decyzji i kandydature nastepcy, przypuszcza-
jac, ze by¢ moze wlasciciel wigkszosciowego pakietu akeji wie co$
wiecej niz czlonkowie rady nadzorczej, ktérzy oceniali dziatalnos¢
obecnego prezesa pozytywnie. , To decyzja wlasciciela, prosze wy-
kona¢” — zabrzmialo w stuchawce, po czym nastapila cisza $swiad-
czgca o tym, ze rozmowa zostala zakoniczona. Niewiele myslac,
skreslilem pismo o swojej rezygnacji z czlonkostwa w radzie nad-
zorczej 1 dorgczylem je niezwlocznie do Ministerstwa Skarbu na
dziennik podawczy, nie zabiegajac nawet o rozmowe z urzednika-
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mi. Podobnie postapil przewodniczacy rady nadzorczej. Na na-
stepnym posiedzeniu rada nadzorcza odwolala prezesa i dwéch
czlonkéw zarzadu. W kolejnych latach PLL LOT, ktérego status
przewoznika narodowego jest nieustannie postrzegany jako wyjat-
kowy przez politykéw réznej proweniencji, mial o§miu prezeséw
i wygenerowal do korica 2012 roku blisko 1,5 mld zlotych skumu-
lowanych strat, ktére w duzej czesci posrednio i bezposrednio po-
krylo panstwo. Prezes PLL LOT jeszcze na poczatku 2012 roku
potwierdzal prognoze zysku na poziomie 50 mln zlotych. Jesienia
w wywiadach prasowych chwalit si¢, ze LOT jest najszybciej ro-
snacg linig lotnicza w Europie. W grudniu okazalo si¢, ze firma
bedzie miata ponad 200 mln straty, a gdyby LOT nie spieni¢zyt
wezesniej swoich aktywéw za ok. 600 mln zlotych, strata przekro-
czylaby 800 mln. W tej sytuacji zarzad zlozyl wniosek o pomoc
rzadowa w wysokosci 1 mld zlotych, ktéra mialaby uratowaé
firme przed upadkiem i da¢ szanse restrukturyzacji. Jak mozna si¢
spodziewaé, prezes zostal odwolany i rozpisano konkurs, na ktéry
zglosilo si¢ 27 kandydatéw. Rada nadzorcza wybrata krétka liste
pigciu finalistéw i wszystkie nazwiska natychmiast przeciekly do
mediéw. Nastepnie okazalo si¢, Ze nowym prezesem zarzadu
PLL LOT zostal ktos, kto w ogdle nie bral udziatu w konkursie.
Komunikat prasowy méwil, ze decyzja rady nadzorczej byta suwe-
renna, ale nie bylo zadnych watpliwosci, Ze stal za nig minister
skarbu, ktéry sprawuje kontrole wiascicielskg. W zasadzie nic
dziwnego, bo tak powinno by¢, ze wlasciciel ma prawo do wy-
boru/nominowania prezesa zarzadzajacego spétka. Chodzi jednak
o przejrzysto$¢ procesu i wziecie osobistej odpowiedzialnodci za
podejmowane decyzje.

Zarzad firmy jest odpowiedzialny za strategi¢ firmy i jej biezaca
dzialalno$¢. Jego skutecznosé w realizacji celéw jest $cisle zwigza-
na z kwalifikacjami osobistymi kazdego z czlonkéw i ich umiejet-
noscig pracy w zespole. Spétki z udzialem Skarbu Panstwa kon-
kuruja na rynku krajowym, a niejednokrotnie takze na rynkach
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zagranicznych, z innymi podmiotami bez specjalnych przywi-
lejéw, wiec jako$¢ zarzadzania musi by¢ co najmniej tak wysoka
jak w innych organizacjach, by nie przegraé, sprosta¢ rywalizacji
i osiggaé sukcesy. W tym kontekscie trywialne staje si¢ powtérze-
nie oczywistej prawdy, ze kluczem do sukcesu sa ludzie. Wybér
prezesa i cztonkéw zarzadu jest podstawows i niezwykle odpowie-
dzialng funkcja rady nadzorczej. Zgodnie z obowigzujacymi zasa-
dami wlasciwym trybem kwalifikacji i rekrutacji prezesa i czlon-
kéw zarzadéw spélek z udzialem Skarbu Paristwa jest postepowanie
kwalifikacyjne w formie otwartego konkursu, ktére organizuje
i przeprowadza rada nadzorcza spéiki lub pelnomocnik wspélnika.
Taka forma odbiega od dobrych praktyk przyjetych w sektorze pry-
watnym, by nie powiedzie¢, ze jest tam niespotykana. Mozna zna-
lez¢ wiele przestanek, ktére powoduja, ze sektor prywatny postepuje
inaczej. Decyzje o zmianach na stanowiskach zarzadczych wyma-
gaja daleko idacej dyskrecji, zazwyczaj podejmuje si¢ je z pewnym
wyprzedzeniem, poszukujac na rynku oséb wiasciwych dla wypet-
niania okreslonych funkcji i zadan, ktére niejednokrotnie sprawu-
ja funkcje menedzerskie gdzie indziej i musza podejmowaé swoje
decyzje z zachowaniem kontraktowych warunkéw. Kiedy uplywa
kadencja zarzadu, w firmach sektora prywatnego rada nadzorcza
ocenia dziatalnos¢ jego czlonkéw iz odpowiednim wyprzedzeniem
informuje ich o zamiarze powolania bagdZ niepowolania na kolej-
ng kadencje. W istocie praktykowany sposéb rekrutacji cztonkéw
zarzadéw spélek z udzialem Skarbu Panstwa jest dysfunkcjonalny.
Zostal wprowadzony wiele lat temu, poczatkowo w procesie zatrud-
niania kandydatéw do pracy w administracji pafistwowej i tutaj si¢
sprawdza si¢ do dzis, ale w biznesie tak si¢ nie dzieje. Nieracjonalna
i niezgodna z najlepszymi wzorcami biznesowymi metoda wyboru
prezeséw i czlonkéw zarzadéw spélek z udzialem Skarbu Paristwa
poprzez konkursy bierze si¢ z populizmu politykéw, ktérzy moga
glosi¢, ze kazdy moze zostaé prezesem, a w konkursach zwycieza-
ja najlepsi kandydaci. Jednakze wiadomo, iz takie przedstawianie
sprawy to nic innego jak obluda i manipulacja opinig publiczna. Jak
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moéwi Andrzej Klesyk, szef PZU SA, najwigkszej firmy ubezpie-
czeniowej w Polsce, ktéra jest spétka z udzialem Skarbu Paristwa:
»Uwazam, ze robienie konkurséw nie jest wlasciwym pomystem.
Pod pozorem transparentnosci i przejrzystosci proceséw podejmuje
si¢ decyzje, ktére i tak juz zapadly w zaciszu gabinetéw”!. Ja mam
podobne zdanie, co wiecej, uwazam ponadto, ze taki sposéb prze-
prowadzania konkurséw jest naruszeniem dobrych praktyk tadu
korporacyjnego i kompromituje instytucje rady nadzorczej. Zastrze-
gam, ze uznaje prawo wiasciciela do podejmowania jednostronnych
decyzji o zatrudnieniu prezeséw i cztonkéw zarzadu, niezaleznie
od tego, w jakim trybie je wypracowuje, a przejrzystos¢ procesu
sprowadza si¢ do wiedzy, kto za nig odpowiada. Wtedy zty wybor
jest porazka oséb posiadajacych uprawnienia do podejmowania roz-
strzygnied, ktdre stojg za nominacja.

Jack Welch w swojej autobiografii Jack. What I've Learned
Leading a Great Company and Great People opisuje tryb, w jakim
zostal wybrany na funkcj¢ prezesa General Electric, i doswiad-
czenia, jakie byly jego udzialem podczas wyboru swego nastep-
cy. Swiadomosc, ze wybér prezesa jest najwazniejszym zadaniem
nadzoru wlascicielskiego, powinna ulatwi¢ zrozumienie, ze pro-
ces ten w GE trwal odpowiednio trzy i pigé lat. To z pewnoscia
wyjatkowo dlugotrwala procedura. Dodatkowo pierwszenstwo
wyboru mieli kandydaci wewnetrzni, co mialo zapewni¢ firmie
stabilno$¢ i kontynuacj¢. Trzeba wzia¢ poprawke na to, ze Ge-
neral Electric jest niezwykla firma, gospodarczy ikong Stanéw
Zjednoczonych, wigc dbalos¢ o tad korporacyjny jest tam szcze-
gélna. Ale dla poréwnania doprawdy trudno sobie wyobrazi¢,
ze proces wyboru prezesa ikony polskiej gospodarki, PKO Bank
Polski, odbywa si¢ poprzez zlozenie dokumentéw zawieraja-
cych standardowe dane osobowe i trwajaca 30 minut rozmowe

! Szef PZU Andrzej Klesyk: Bez dobrego zespotu prezes jest nikim. Moze co najwyzej napi-
sac ksigzke, wywiad z A. Klesykiem w ,,Gazeta Prawna”, 18 marca 2013.
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kwalifikacyjng z rada nadzorcza. Nigdy bym w to nie uwierzyl,
gdybym sam nie uczestniczyl w takim procesie. Cala procedura
sprowadzala si¢ do przedstawienia Curriculum Vitae, dostarcze-
nia §wiadectw ukoriczenia odpowiednich szkél i dokumentéw
potwierdzajacych przebieg zatrudnienia oraz przedstawienia
swojego pogladu na przysztos¢ PKO Bank Polski. Przestuchanie
przez rad¢ nadzorczg podzielono na trzy czesci: przedstawienie si¢
kandydata (5 min), prezentacja ,strategii dla PKO Bank Polski”
(15 min) i odpowiedzi na pytania czlonkéw rady nadzorczej
(10 min). Zachowanie $cistego rezimu przestuchan bylo koniecz-
ne, bo rada nadzorcza postawila sobie za cel, aby w ciagu jednego
dnia zakoriczy¢ proces wyboru. I tak sie stalo. Zanim dojechatem
do domu, w internecie pojawit si¢ oficjalny komunikat o powolaniu
prezesa PKO Bank Polski. Pracowalem wiele lat w firmie prywat-
nej, ktéra podobnie jak PKO Bank Polski, jest spétka publiczng
i ma inwestora strategicznego posiadajacego pakiet kontrolny ak-
cji. Przeszedlem proces rekrutacji na stanowisko czlonka zarzadu,
a nast¢pnie prezesa zarzadu. W pierwszym przypadku, kiedy przy-
chodzilem z zewnatrz, procedura byla wyczerpujaca i obejmowata
ocen¢ moich kwalifikacji zawodowych i zdolnosci przywdédczych.
Przeprowadzitem szereg rozméw z kluczowymi menedzerami
i prezesem zarzagdu BRE Banku, a nast¢pnie oddzielnie z czlonka-
mi rady nadzorczej oraz wybranymi przedstawicielami inwestora
strategicznego. Na koniec komitet selekcyjny mial pelng wiedze
na méj temat, a ja poznalem firme, moich przysztych wspélpra-
cownikéw, i upewnilem sie, ze chce tutaj pracowal. Zarzadzajac
firmami i projektami biznesowymi, na co dzien konfrontowalem
si¢ z problemem rekrutacji pracownikéw. Poswigcalem temu wiele
czasu i uwagi, bo uwazam ten proces za podstawe ksztaltowania
wysokiej jakosci zasobéw ludzkich, ktére sa fundamentem prze-
wagi konkurencyjnej. Z perspektywy czasu moge powiedzied, ze
tylko w projektach budowanych od podstaw zatrudnitem 2500
os6b 1 kazdej z nich poswigcono wiecej czasu i uwagi niz mnie
w konkursie na stanowisko prezesa najwigkszej instytucji finanso-
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wej w Polsce. Zakladam, Ze rekrutacja zwykliego pracownika PKO
Bank Polski nie odbiega od standardéw branzy, wigc jedynym wy-
tlumaczeniem mojego traumatycznego doswiadczenia jest to, ze
czlonkowie rady nadzorczej nie chcieli traci¢ czasu na spektakl,
ktérego wynik byl z géry znany, i zostal juz wezesniej ustalony
w gabinetach politykéw. Jesli tak, to jest to przyklad hipokryzji,
ktérej zrédlem jest obtuda przywédeéw politycznych gloszacych
dla poklasku populistyczne hasta, podczas gdy rzeczywiste dziala-
nia s3 zaprzeczeniem gloszonych zasad.

Obszar polityki i biznesu nie jest calkowicie rozlaczny, po-
miedzy nimi przenikaja wplywy i migruja ludzie. Minister moze
by¢ pézniej dobrym menedzerem i odwrotnie — zdolny menedzer
moze by¢ dobrym ministrem, ale nie zawsze jest to oczywiste.
Chodzi o to, aby w takich przypadkach zapewni¢ jasne kryteria
wyboru i przejrzystos¢ procesu podejmowania decyzji. Zle dzieje
si¢ wéwczas, gdy nominowani przez partie polityczne urzednicy
paristwowi wywieraja wplyw na przebieg proceséw gospodarczych
za posrednictwem instrumentéw nadzoru wiascicielskiego, nie po-
noszgc za to odpowiedzialnosci. Najgorzej zas jest wtedy, gdy hi-
pokryzja przywédcéw pozwala im glosi¢ szczytne cele, uchwala¢
dobre prawo i przepisy wykonawcze, a nast¢pnie z wyrachowaniem
si¢ do nich nie stosowaé.
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Rozdziat 6.

Chciwosc¢

Bez wzgledu na przypuszczenia, jakim samolubem

moze sig czlowiek stac, sq jednak wyrazne zasady w jego naturze,
dzigki ktorym los innych jest dla niego wazny i dzigki czemu
szcezgscie innych jest mu niezbgdne, mimo Ze to nie dostarcza mu
nic wigcef poza obserwowaniem radosci innych.

Adam Smith

Jednak ta nieokietznana chciwosc, grozqca rozlaniem sig na caly system
finansowy i swiat korporacyi, sigga glebiej niz poziom pienigdza.
Brak swiadomosci tego, co oznacza ,dos¢” podwaza profesjonalizm

i wartosci bedgce wyznacznikami zawodow zaufania publicznego.

John Bogle

Chciwos¢ jest najbardziej kontrowersyjnym wymiarem przywdédz-
twa, jako ze przez jednych uwazana jest za przymiot i naped do
dzialania przynoszacego pozytywne efekty, a przez innych za
przyware, cigzki grzech i zZrédlo zta. Egoizm uznaje si¢ za pod-
stawowy czynnik dobrze funkcjonujacego mechanizmu rynko-
wego, napedzajacy wzrost gospodarczy i rozwéj spoleczny. Takie
podejscie daje grunt twierdzeniu, ze dzialanie dla indywidualnych
korzysci przeistacza si¢ w dobro ogétu. Kiedy jednak egoizm prze-
kracza pewne granice, staje si¢ chciwoscig, ktéra jest niemoralna
i nieprzyzwoita. Dzialaniom podyktowanym chciwoscig towarzy-
szy ktamstwo, oszustwo i pozadliwo$¢ przeradzajaca si¢ w niczym
nieograniczong zachtanno$¢. Nienasycona pazerno$¢ powoduje
za$, ze przywédcy motywowani chciwoscia, a takze ich popleczni-
cy, nigdy nie maja do$¢ wladzy, pieni¢dzy, bogactwa, a to nakreca
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spirale nieprawosci i sprzeniewierzen prowadzacych niejednokrot-
nie do katastroty.

Egoizm, a nawet chciwo$d, jest fundamentalng ludzka cecha,
do ktérej przy kazdej okazji odwoluje si¢ ekonomia. To nic innego
jak metodologiczny monizm, préba wtloczenia wszystkiego w jed-
ng ogdlng zasade. Regula niewidzialnej reki, interpretowana w du-
chu, ze ,nie od przychylnosci rzeznika i piwowara czy piekarza
oczekujemy naszego obiadu, ale od ich dbalosci o wlasny interes™?,
zaklada maksymalizacj¢ dobra ogélnego dzigki indywidualnym
dzialaniom opartym na pobudkach egoistycznych i samolubnych.
Paradygmat homo economicus, cztowieka zachowujacego sie racjo-
nalnie, ktéry podejmuje decyzje, opierajac si¢ na rachunku eko-
nomicznym, stanowi kamien wegielny wspélczesnej wykladni
klasycznej ekonomii, stanowi podstawe dominujacej dzisiaj mysli
ekonomicznej i praktyki gospodarczej. Pochwala chciwosci, ktéra
stycha¢ w mainstreamowej ekonomii, uzasadniana tym, ze nie-
widzialna reka rynku automatycznie zamienia ja w ogélne dobro,
powoluje si¢ na ojca ekonomii Adama Smitha. Nic bardziej bled-
nego, twércy ekonomii klasycznej, Adam Smith, John S. Mill,
John Locke, Thomas Malthus, byli filozofami zajmujacymi si¢
moralnoscig, a ekonomia byta wtedy nauczana w ramach kurséw
etyki. Adam Smith przekonywal, ze uczucia moralne czlowieka sa
silniejsze niz reguta maksymalizacji uzytecznosci.

Idea, ze chciwos¢ jest dobra, moralnos¢ jest czyms zbednym,
a wrecz szkodliwym, pochodzi od Bernarda de Mandeville’a, kté-
rego poglady stanely w centrum jednego z najzagorzalszych dyskur-
sé6w XVIII wieku. Méwi on wrecz, ze ,Matactwo, luksus, pycha
bowiem. Darzg nas czyms, co jest jak zdrowie™. Egoizm, ktéry ta-
two przeradza si¢ w chciwosé, jest powszechnie uznawany jako sita

12 Adam Smith, Badanie nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, PWN Warszawa
2001, s. 20.
3 Bernard de Mandeville, Bajka o pszczolach. Przywary osobiste korzyscig ogétu. Autor

przytacza baén napisang przez Mandeville’a, zrédto nieznane (przyp. red.)
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nape¢dowa zysku, a w zwigzku z tym znajduje spoleczng akceptacje
przeradzajacy si¢ w poklask. Przekonanie, ze chciwos¢ jest dobra,
stalo si¢ w drugiej polowie lat dziewigcdziesigtych XX wieku obie-
gowg prawda i przynajmniej do kryzysu finansowego w 2008 roku
wywieralo duzy wplyw na opini¢ publiczng. Nie dziwi zatem, ze
mantra wspélczesnego biznesu jest chciwo$¢. Pochwata niegodziwo-
§ci, ktéra jest uzasadnieniem checi osiagania sukcesu w szerszym niz
tylko ekonomiczne znaczeniu, ma dlugg historie. Wedlug Niccola
Machiavellego ,,cel uswieca srodki”, a ludZmi kieruja niskie pobudki
i egoizm. ,Kazdy rozumie, ze byloby rzecza chwalebng dotrzymy-
waé wiary i postepowal w zyciu szczerze, a nie podstgpnie. Jed-
nak doswiadczenie naszych czaséw uczy, ze tacy dokonali wielkich
rzeczy, ktérzy malo przywiagzywali wagi do dotrzymywania wiary
i ktérzy chytrze potrafili usidli¢ mézgi ludzkie, a w koncu wzig-
li przewage nad tymi, ktérzy zaufali ich lojalnosci”. Ksigze — jego
dzielo powstale ponad pieéset lat temu, jest dzisiaj lekturg obowigz-
kowsa i inspiracja dla politykéw kierowanych zadzg wladzy oraz biz-
nesmenéw pobudzanych do dzialania niepohamowang chciwoscia
i niepohamowang zadzg zysku. Wielu politykéw i wiele panstw,
podobnie jak wielu ludzi biznesu i wiele przedsigbiorstw, zawdzie-
cza sukcesy holdowaniu tej maksymie. Na szcze$cie nie wszyscy
uznaja ja za wskazanie dla wlasnego Zycia i dzialania, a sukees,
ktérego zrédlem jest amoralizm, cynizm, egoizm i wyrachowanie,
jak pokazuje zycie, jest przemijajacy. Spektakularne bankructwa
i kryzysy wielkich przedsigbiorstw, uznawanych za ikony rozwinie-
tych gospodarczo krajéw §wiata, mialy swoje Zrédla w dazeniu do
maksymalizacji zysku za wszelkg cene. Postugiwanie si¢ swoistymi
antywartosciami, jak chciwosé, préznosé, dazenie do zysku ponad
wszystko, przekonanie, ze cel uswieca $rodki, predzej czy pézniej
prowadzi do katastrofy, czesto w otoczce skandalu. Przyktadéw
mozna przytaczaé bez liku, by wspomnie¢ tylko o firmach, ktére
byty sprawcami najwiekszych skandali w Stanach Zjednoczonych:
Enron, Lehman Brothers, WorldCom, Merrill Lynch, Salomon
Smith Barney; w Europie: Siemens, Volkswagen, Ergo, Deutsche
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Bank, Bankgesellschaft Berlin, News Corp., Parmalat, Elf, Viven-
di, no i w Polsce: Amber Gold, Art-B, Bezpieczna Kasa Oszczed-
nosci, Konsorcjum Finansowo-Inwestycyjne Colloseum. Motywem
niemoralnej i w istocie przestepczej dzialalnosci menedzeréw byta
chciwos¢ w dazeniu do maksymalizacji wlasnych korzysci. Zysk
przedsigbiorstwa, nawet jesli wystepowal wylacznie na papierze,
byt tylko $rodkiem do celu. Wyznajac zasade ,cel uswieca srodki”,
znajdowano uzasadnienie dla wszelkich machinacji i tamania pod-
stawowych zasad etycznych.

Do niedawna mozna bylo rozpatrywaé porazki i bankructwa
przedsicbiorstw wywolane dzialaniem menedzeréw kierowanych
niskimi pobudkami i brakiem profesjonalizmu za naturalng ko-
lej rzeczy, ale globalizacja gospodarki i wzrost wielkosci przed-
siebiorstw powoduja, ze w dzisiejszych czasach upadek jednego
przedsigbiorstwa moze spowodowaé powazne reperkusje mi¢dzy-
narodowe, nie méwigc o tym, ze rozpowszechnienie si¢ blednych
praktyk w jednej branzy, jak na przyklad w sektorze finansowym,
moze spowodowac zapas¢ §wiatowej gospodarki.

Chciwos¢ i dazenie do maksymalizacji zyskéw korporacji za
wszelka cene doprowadzily w ciagu ostatniej dekady do dwéch
powaznych kryzyséw, ktére pozbawily pracy dziesigtki milionéw
ludzi na calym $wiecie, spowodowaly bankructwo badz narazily
na straty tysigce firm, a wiele pafistw, w tym te najbardziej bogate
i rozwiniete, stangly w obliczu wzrostu zadluzenia, ktére zagraza
ich przyszlosci. Pierwszy kryzys zostal zapoczatkowany niebywa-
I3 hossg na rynkach kapitalowych pod koniec lat dziewieédziesig-
tych, a nastepnie peknigciem bariki internetowej w 2001 roku, co
si¢ objawilo gwaltownym spadkiem notowari i bankructwem wielu
firm z branzy nowoczesnych technologii. Straty inwestoréw indy-
widualnych i instytucjonalnych wyniosty 5 bln dolaréw. Interne-
towa hossa podsycana przez biura maklerskie i banki inwestycyjne
wykreowala setki milioneréw i dziesigtki miliarderéw, ktérzy zro-
bili blyskawiczna, aczkolwiek krétkotrwalg kariere i wielkie pienig-
dze w nie zawsze zastuzony sposéb. Od sierpnia 1995 roku, kiedy
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Netscape Communications Corporation, producent pierwszej
przegladarki internetowej, w pietnastym miesigcu dzialania zade-
biutowal na gieldzie NASDAQ, osiagajac kapitalizacje powyzej
miliarda dolaréw, do korica 2000 roku 378 amerykanskich firm in-
ternetowych weszlo do publicznego obrotu, osiagajac astronomiczne
wyceny. Kapitalizacja rynkowa firm internetowych notowanych na
NASDAQ osiagneta na poczatku 2000 roku niewyobrazalng kwote
1,5 bln dolaréw, podczas gdy suma ich rocznej sprzedazy siegala za-
ledwie 40 mld, z czego wigkszo$¢ byta udziatem kilku firm, takich
jak Qwest, AOL i Amazon, ktére nawigzywaly do tradycyjnych
form dziatalnosci. Najbardziej niezwykle bylo to, ze 370 sposréd
378 firm okreslanych nazwg dotcomy nigdy nie wykazaly nawet do-
lara kwartalnego zysku! Byl to czas, kiedy Cisco z kapitalizacja ryn-
kowg ponad 500 mld dolaréw przez chwile bylo najbardziej warto-
$ciowa firmg na $wiecie, znacznie wyprzedzajac General Electric.
Signum temporis tego okresu bylo ogloszenie w styczniu 2000 roku
przejecia najwigkszego koncernu medialnego $wiata, Times Warner,
przez portal internetowy America on Line za kwot¢ 183 mld dola-
16w, ktére zostalo sfinansowane przez emisj¢ wlasnych akcji. Wio-
dacym podmiotem stal si¢ AOL, ktéry zachowal w firmie polaczone;
pod nazwa AOL Times Warner 55% udzialéw. To bylo wydarzenie
pokazujace zasadniczg zmiang ukladu sil pomiedzy przedstawicie-
lami ,starej i nowej gospodarki”. Na moment ogloszenia fuzji AOL
mial ponad dwukrotnie wigkszg kapitalizacje (163 mld dolaréw)
rynkowa niz Time Warner (83 mld dolaréw), ale jego przychody
w wysokosci 5,3 mld dolaréw stanowily zaledwie 23% przychodéw
Time Warner (23 mld dolaréw). Wycena rynkowa AOL byta ponad
154 razy wigksza niz zyski firmy, co moglo $wiadczy¢ o nakreca-
niu spekulacyjnej spirali lub, jak glosity media i utrzymane w po-
dobnym tonie raporty analitykéw finansowych, catkowitej zmianie
zasad gry rynkowej na skutek rodzenia si¢ ,nowej gospodarki”. Jak
si¢ okazalo pézniej, byla to jedna z najwickszych katastrof korpo-
racyjnych w historii pod wzgledem unicestwienia majatku akcjona-
riuszy. Po nieudanych dziewigciu latach wspélpracy w 2009 roku
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firmy ostatecznie si¢ rozdzielity. W marcu 2012 roku wartos¢ AOL
wynosita 1,75 mld dolaréw, a Time Warner 35 mld dolaréw, co
stanowilo zaledwie jedng szésta poczatkowej wartosci'.

Wiele firm zalozonych na fali niezwyklego wzrostu zaintere-
sowania internetem nie mialo ekonomicznie uzasadnionego mode-
lu biznesowego, nawet jezeli popularnos$¢ produktéw szybko rosta,
to nie towarzyszyl temu wzrost po stronie przychodéw. Z perspek-
tywy czasu mozna powiedzieé, ze skorzystaly one z chwilowego
zamroczenia inwestoréw uwiedzionych opowiesciami falszywych
prorokéw i zwyklych hochsztapleréw z Silicon Valley, a na wej-
$ciu tych startupéw na gielde ogromne pienigdze zarobili spryt-
ni zalozyciele i banki inwestycyjne. Peknigcie baiki internetowej
w 2001 roku spowodowalo zalamanie kurséw akcji, bankructwo
wielu firm internetowych, a wéréd inwestoréw szok i otrzezwienie.

Indeks gietdowy NASDAQ_Composite, ktéry zawieral wick-
sz0$¢ spélek nowych technologii, spadl z rekordowego pozio-
mu 5132 punktéw w marcu 2000 roku do niewiele ponad 1108
w pazdzierniku 2002 roku, a indeks S&P 500, odzwierciedlajacy
notowania nowojorskiej gieldy Wall Street, spadl w tym czasie
o polowe, co bylo poréwnywalne z relatywng korekta gieldows
w okresie Wielkiego Kryzysu, uwzgledniajac wysoki spadek pro-
dukeji i zatrudnienia w tamtym okresie’®. Bessa por6wnywana
z trzgsieniem ziemi o sile 8 stopni w skali Richtera przetoczyta
si¢ przez rynki kapitalowe Stanéw Zjednoczonych, Europy Za-
chodniej i Azji. W samych Stanach Zjednoczonych z kieszeni
inwestoréw wyparowalo ponad 5 bln dolaréw. Katastrofalny spa-

4 Fuzja AOL i Time Warner z perspektywy czasu okazala si¢ kompletnym fiaskiem
okreslanym jako najgorsza transakcja fuzji w historii. W 2003 roku koncern skre-
§lit ze swojej nazwy AOL, pozostajac przy starej, a w 2009 roku ostatecznie AOL
zostal wydzielony, majac przychody na poziomie 4,2 mld dolaréw w poréwnaniu
29,1 mld dolaréw w2002 roku. Przychody Time Warner na moment ostatecznego roz-

stania wynosily 47 mld rocznie.

1S Roger Lowenstein, Origins of the Crash, The Penguin Press, New York 2004, s. 220.
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dek notowan i odcigcie od zewngtrznych Zrédel finansowania
zmiotly z powierzchni wigkszo$¢ dotcoméw plynacych na fali
owczego pedu zainteresowania inwestoréw, podsycanego przez
analitykéw gieldowych glodnych zyskéw dla samych siebie. Na
rynku ostaly si¢ tylko te firmy internetowe, ktére niezaleznie od
innowacyjnosci technologicznej mialy model biznesowy pozwa-
lajacy sprostaé trzezwym zasadom rachunku ekonomicznego.
W tym samym czasie Ameryka wstrzasnely skandale korporacyj-
ne, ktére doprowadzily do bankructwa i upadku wielu uznanych
firm, takich jak Enron, WorldCom, Tyco, Qwest, Cendant. Przed
sadem stangli prezesi i czlonkowie zarzagdéw oskarzeni o malwer-
sacje i sprzeniewierzenie si¢ dobrym praktykom, jak réwniez prze-
stepstwa kryminalne. Sledztwo prokuratora generalnego stanu
Nowy Jork, Elliota Spitzera, ujawnilo liczne oszustwa i manipu-
lacje menedzeréw wielu przedsigbiorstw oraz nielegalne praktyki,
konflikty intereséw i insider trading w bankach, ktére finansowaly
dzialalnos¢ upadtych firm. Dziesie¢ najwigkszych amerykanskich
bankéw zaplacilo w ramach ugody kary w wysokosci 1,4 mld do-
laréw. Tylko w przypadku nieprawidtowosci przy obstudze firmy
Enron, ktérej krach byl najwigkszym korporacyjnym skandalem
w historii Stanéw Zjednoczonych, zaangazowane w afer¢ banki
zgodzily si¢ w ramach ugody zaplaci¢ kwote 350 mld dolaréw.
Enron stal si¢ symbolem zamierzonego oszustwa i korupcji kor-
poracyjnej, przy uzyciu tak zwanej kreatywnej ksiegowosci, wyka-
zujacej nieistniejace zyski i ukrywajacej straty, a wszystko to dla
prywatnych korzysci menedzeréw pobierajacych wysokie premie
od raportowanych zyskéw. W procesie sadowym oskarzono zarzad
przedsigbiorstwa i cztonkéw rady dyrektoréw o oszustwa finanso-
we i wspéldzialanie przestepcze. Lawa przysigglych uznala oskar-
zonych za winnych wiekszosci zarzucanych im czynéw i skazala
na kare wielu lat wiezienia. GIéwna przyczyng deprawacji mene-
dzeréw byla chciwo$¢, tak zachwalana przez mainstreamows eko-
nomie¢. Jedna z najwigkszych firm audytorskich na §wiecie, Arthur
Andersen, podzielifa los Enronu, ktérego nie byta w stanie dobrze
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kontrolowad, i takze przestala istnie¢. Uchwalona w 2002 roku
przez Kongres Stanéw Zjednoczonych ustawa Sorbanes-Oxley
Act miala zmieni¢ ten stan rzeczy i chroni¢ inwestoréw spotek
publicznych poprzez wprowadzenie wigkszych wymagan dotyczg-
cych przejrzystosci dzialania i efektywnosci kontroli wewnegtrzne;.
Koniecznos$é stosowania dobrych praktyk zarzadzania wlasci-
cielskiego, etyka i odpowiedzialnos§¢ biznesu staly si¢ na krétko
czolowymi tematami dyskusji politycznych i gospodarczych. Sfor-
mulowano wiele postulatéw zmian w tradycyjnym sposobie zarza-
dzania. Gdy tylko kryzys zostal zazegnany, dzigki aktywnej poli-
tyce zarzadu Rezerwy Federalnej i rzagdu amerykariskiego, wkrétce
wszystko wrécilo do poprzedniego stanu. Zaczela si¢ kolejna hos-
sa napedzana dazeniem do szybkich zyskéw. Korporacje zaczely
znéw zarabiaé, menedzerowie otrzymywali pensje wyzsze niz kie-
dykolwiek dotad, tak w gotéwee, jak i w postaci premii wyplaca-
nych w opcjach na akcje zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw.
Nic wigc dziwnego, ze presja na wyniki w kolejnych kwartatach
i latach byla duza, gdyz to one zapewnialy wzrost cen akeji, ktére
dawaly tak wiele korzysci menedzerom najwyzszego szczebla.
Minglo zaledwie sze$¢ lat od peknigcia bariki internetowe;
i wybuchl nowy kryzys, ktérego erupcja nastgpita w 2008 roku
w USA, a nastepnie fala uderzeniowa dotkngla Europe Zachodnia
i stala si¢ gtéwnym Zrédlem glebokiej zapasci gospodarki $wia-
towej, najwickszej od czasu Wielkiego Kryzysu lat trzydziestych.
Slepa z3dza zysku, niepohamowana chciwos$¢ i ghupota menedze-
réw byly w duzej mierze przyczyng zapasci najwigkszych instytucji
finansowych §wiata, tak w Stanach Zjednoczonych, jak i w Euro-
pie Zachodniej. Dazenie do maksymalizacji zysku przedsi¢biorstw
i indywidualnych korzysci stworzylo piramide finansowa, ktére;
zawalenie si¢ bylo wewnetrznie zaprogramowane. Masowe udzie-
lanie kredytéw hipotecznych osobom o niskich dochodach, w duzej
czgsci bezrobotnym, to szataniski pomyst specjalistéw od inzynierii
finansowej. Wedlug zalozen teoretycznego modelu wysokie ryzyko
pojedynczego kredytu zmniejsza si¢ poprzez rozproszenie w duzym
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portfelu, ktéry przez specjalistyczne firmy audytorskie w calosci
byt oceniany jako mato ryzykowny. W ten sposéb obligacje (Cola-
teralized Debt Obligations) emitowane na bazie sekuratyzowanych
portfeli kredytéw hipotecznych wysokiego ryzyka mogty uzyska¢
w ocenie czolowych agencji ratingowych oceng AAA, réwng wia-
rygodnosci gospodarek USA i Niemiec. Banki inwestycyjne chet-
nie podejmowaly si¢ sprzedazy takich portfeli kredytowych, do-
datkowo ubezpieczonych na wypadek niesplacalnosci przez firmy
ubezpieczeniowe, jako bardzo rentownych inwestycji kapitalowych
o niskim ryzyku. Wszyscy uczestnicy tego aricucha pokarmowego
sekuratyzacji kredytéw hipotecznych pracowali w pocie czola na
wysokie biezgce zyski, pompujac barike kredytéw hipotecznych
wysokiego ryzyka, ktére byly, dzigki zastosowaniu watpliwych
praktyk inzynierii finansowej, przedmiotem obrotu na rynku fi-
nansowym jako deux ex machina, produkt niskiego ryzyka, posia-
dajacy certyfikat renomowanych agencji ratingowych, dodatkowo
ubezpieczony przez najlepsze firmy ubezpieczeniowe. Poczatkowo
wszyscy byli zadowoleni. Biedny kredytobiorca, bez oszcz¢dno-
§ci i stalych dochodéw z pracy, wprowadzal si¢ do nowego domu.
Posrednik sprzedazy nieruchomosci i posrednik finansowy, oferu-
jacy drogie mieszkania i relatywnie tanie kredyty, zgarneli swoje
prowizje. Bank oferujacy kredyt hipoteczny zdolat szybko i duzo
zarobi¢ na udzieleniu kredytu, po czym niezwlocznie pozbyl si¢
go na rzecz glodnego zyskéw banku inwestycyjnego, ktéry zarobil
jeszcze wigcej, odsprzedajac dalej przeksztalcony kredyt w postaci
instrumentu dluznego o rzekomo niskim ryzyku i wysokiej ren-
townosci. Gdy nastapilo to, co nieuchronnie musialo si¢ wydarzy¢
i dluznicy nie byli w stanie obstugiwac i splaca¢ kredytéw hipo-
tecznych, kostki domina si¢ przewrécily jedna po drugiej. Okaza-
lo sie, ze zyski zostaly juz przez uczestnikéw procesu podzielone
i skonsumowane, a powstale straty groza upadloscig kluczowych
graczy rynku finansowego (bankéw komercyjnych, bankéw inwe-
stycyjnych, firm ubezpieczeniowych) i krachem calego systemu fi-
nansowego. Bankructwo banku inwestycyjnego Lehman Brothers
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w pazdzierniku 2008 roku zapowiadalo kryzys, ktéry na wiele lat
mégl pograzyé amerykarisks i europejska gospodarke. Aby tego
uniknaé, rzgdowi USA i wielu krajéw europejskich nie pozostato
nic innego, jak ratowa¢ na koszt pafistwa inne zagrozone duze in-
stytucje finansowe, uznajac, ze sa zbyt wazne dla gospodarki, by
mogly zbankrutowa¢. Syndrom zoo big to fail pozwolil upubliczni¢
straty, podczas gdy wczesniejsze zyski zostaly bezpowrotnie za-
wlaszczone przez chciwych menedzeréw. Koszty akeji ratunkowe;j
sektora finansowego w Stanach Zjednoczonych wyniosty ponad
700 mld dolaréw, a w Europie suma pomocy byla jeszcze wigk-
sza. Wiele bankéw praktycznie znacjonalizowano w obawie przed
skutkami ich bankructwa dla gospodarek narodowych. Duze ban-
ki sg jak elektrownie atomowe; gdy dojdzie do wybuchu, to jego
skutki zewnetrzne maja wymiar katastrofy. Swiat stanat w obliczu
glebokiego kryzysu gospodarczego, na ktérego zwalczanie ponie-
siono ogromne wydatki publiczne, zwigkszajace dramatycznie za-
dluzenie paristw ponad dopuszczalne granice’®.

Powyzsze przykiady pokazuja, jak wazne dla gospodarki i spo-
teczeristwa sg wartosci wyzszego rzedu, wykraczajace poza mak-
symalizacj¢ zysku w dziatalnosci przedsigbiorstw. Alan Green-
span, byly szef amerykanskiej Rezerwy Federalnej, zadeklarowany
zwolennik deregulacji i wolnego rynku, zeznajac przed komisja
Kongresu badajaca przyczyny kryzysu, powiedzial: ,My wszy-
scy, zwlaszcza ja, ktérzy wierzyliSmy, ze kredytodawcy kierowani
swoim wlasnym interesem bedg robi¢ wszystko, aby zabezpieczy¢
kapital akcjonariuszy, jestesmy wstrzasénieci i zdumieni”.

Raport na temat wynagrodzen zarzadéw najwickszych amery-
kariskich firm, opracowany przez Institute of Policy Studies w Wa-

16 Pasistwowy diug publiczny USA wzrést w okresie 2007-2011 o potowe. 6 sierpnia
2011 roku amerykarska agencja ratingowa Standard & Poor’s obnizyta ranking wia-
rygodnosci kredytowej rzadu USA z maksymalnej oceny AAA do AA+. Wczes$niej
ta sama agencja obnizyla rating wigkszosci krajéw Unii Europejskiej, z wyjatkiem

Niemiec.
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szyngtonie, ujawnia, ze sposréd stu najlepiej optacanych w 2010
roku prezeséw co czwarty, czyli dwudziestu pigciu, zarobit wiecej,
niz wyniosty podatki od dochodéw calej firmy". Srednia zyskow
tych 25 firm, dzialajacych niejednokrotnie w skali migdzynarodo-
wej, wyniosta w 2010 roku 1,9 mld dolaréw. Znalazty si¢ wsréd
nich ikony amerykariskiej gospodarki: General Electric, Boeing,
Coca-Cola, Prudential, Verizon, Ford, International Paper, a takze
eBay. Zaskoczeniem moze by¢ fakt, ze wéréd firm, ktére w 2010
roku wyplacily wicksze wynagrodzenia swoim prezesom niz suma
podatku dochodowego na rzecz panistwa, znalazly si¢ takze insty-
tucje finansowe, powszechnie w przeszlosci krytykowane za eks-
cesy placowe dla swoich prezeséw, takie jak Mellon Bank of New
York, Capital One Financial, Prudential i AON. Raport przytacza
dane, ze najwigksi beneficjenci pomocy panistwa, ktéra uchronita
ich przed upadkiem w 2008 roku, Citigroup i Bank of America, od-
powiednio 4271115 swoich oddzialéw operacyjnych zarejestrowali
w rajach podatkowych, unikajac w ten sposéb placenia podatkéw
w Stanach Zjednoczonych. Wedlug badan naukowcéw z Uniwer-
sytetu Berkeley rozwarstwienie dochodéw wéréd spoleczeristwa
amerykarnskiego od czaséw Wielkiego Kryzysu az do poczatku lat
siedemdziesigtych malalo, po czym zacz¢lo gwaltownie rosngé. Na
10% najlepiej zarabiajacych obywateli amerykanskich w 1970 roku
przypadalo 32,6% dochodéw, a w 2007 roku juz blisko potowa,
bo az 49,7%. W tym samym czasie na 0,1% najlepiej zarabiajacych
przypadalo odpowiednio 2,78% i 12,28% wszystkich dochodéw?.
Wydaje si¢, ze mialo to $cisly zwigzek ze zwycigstwem i 6wczesng
dominacja ekonomii neoliberalnej, ktéra potrafita znalez¢ uzasad-
nienie dla dgzenia prezeséw amerykarnskich korporacji do niezwy-

7 Executive Excess 2011: The Massive CEO Rewards for Tax Dodging, Institute for Policy
Studies, Washington 2011.

8 Thomas Piketty, Eduard Saenz, Income Inequality in the United States, 1913—1998,
»Quarterly Journal of Economics”, 118(1) (Tables and Figures Updated to 2010 in
Excel format, March 2012 http://elsa.berkeley.edu/~saez/).
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klego wzrostu wlasnych korzysci. Problem ekstremalnie wysokich
wynagrodzen prezeséw, a ogélnie menedzeréw wysokiego szcze-
bla, to nie tylko nadmiernie wielka réznica w stosunku do prze-
cigtnej zarobkéw w przedsiebiorstwie, ale takze moral hazard w da-
zeniu do zyskéw za wszelka ceng w krétkim okresie. Co wigceej, jak
pokazuje praktyka, niezwykle wysokie wynagrodzenia otrzymuja
réwniez ci, ktérych firmy przynosza straty. W ten sposéb kasta
menedzeréw zawlaszczyla duza cz¢sé przychodéw, nie ponoszac
odpowiedzialnosci wlascicielskiej, podczas gdy inwestorzy wykta-
dajac kapital, ponosza dodatkowo ryzyko podyktowanych prywat-
nymi celami (chciwoscia) dziatan menedzeréw. Taki stan rzeczy
zaprzecza podstawowej zasadzie zdrowej tradycyjnej ekonomii, ze
to przedsiebiorcy majg nieograniczone prawo do korzystania z wy-
pracowanych efektéw. Wspélczesni menedzerowie myslg o sobie
w kategoriach demiurgéw, ktérym przynalezna jest chwala i wy-
nagrodzenie za akt tworzenia, podczas gdy w wigkszosci przypad-
kéw sa tylko wynajetymi nadzorcami kierujacymi stworzonymi
przez innych, dobrze funkcjonujacymi przedsigbiorstwami.
Rozwarstwienie dochodéw nie jest bynajmniej unikalna ce-
cha gospodarki amerykariskiej, ktéra jest powszechnie uznawana
za najbardziej liberalng. Raport Growing Unegual, sporzadzony
w 2008 roku przez OECD zawiera dane potwierdzajace wzrost
nieréwnosci dochodéw w 30 krajach czlonkowskich OECD na
przestrzeni dwéch ostatnich dekad”. Zgodnie ze $rednig dla kra-
jow czlonkowskich OECD przecigtne zarobki najbogatszych 10%
obywateli badanych spoleczenstw s3 niemal dziewie¢ razy wyzsze
od tych osiagganych przez najbiedniejsze 10% obywateli. Interesu-
jace sg tez efekty poréwnan w skali miedzynarodowej pod katem
proporcji pomigdzy zarobkami najbogatszych i najbiedniejszych
obywateli poszczegdlnych krajéw. Cieszace si¢ opinig socjalnych

¥ OECD, Growing Unequal? Income Distribution and Poverty in OECD Countries,
2008, s.1-312.
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gospodarki Szwecji i Danii charakteryzujg si¢ relatywnie malym
poziomem rozwarstwienia. Bogaci zarabiajg bowiem jedynie okolo
pieciu razy wigcej niz biedni. Najwi¢ksze rozwarstwienie obser-
wuje sie w Meksyku nalezagcym do grupy krajéw rozwijajacych si¢
oraz w najwyzej gospodarczo rozwinigtych, liberalnych Stanach
Zjednoczonych. W tych krajach najbogatsza cz¢s$¢ spoleczeristwa
zarabia odpowiednio 25 i 16 razy wigcej niz ich najbiedniejsi ro-
dacy. Zaskakujace, ze Polska, kraj o komunistycznej przeszlosci,
gdzie réznice w dochodach poszczegdlnych grup spolecznych byty
niewielkie, po dwéch dekadach od wprowadzenia liberalnej go-
spodarki rynkowej zajmuje trzecig pozycje w rankingu, a wskaz-
nik rozwarstwienia wynosi 13,5 i jest najwyzszy w Europie. Co
ciekawe, jego wysokos$¢ odbiega znacznie od innych krajéw Eu-
ropy Srodkowej, mimo podobieristw historycznych. W Czechach,
na Stowacji i Wegrzech ksztaltuje si¢ on na poziomie 5,5-7.

W 1970 roku przecietna zarobkéw szefa w najwickszych
amerykanskich korporacjach byla 28 razy wyzsza niz przecigtna
zarobkéw wszystkich pracownikéw. W 2007 roku osiagnetla re-
kordowy poziom 344:1, w okresie kryzysu w 2009 roku spadta
do 263:1, by w 2010 roku osiggna¢ proporcje 325:1.

Synonimem chciwosci i ekstremalnego przeplacania prezeséw
duzych korporacii stat si¢ Richard Fuld, ktéry wszystkie swoje lata
pracy spedzil w banku inwestycyjnym Lehman Brothers, gdzie
pracowal od 1969 roku, a w latach 19962008 byt jego prezesem.
W latach 2000-2008 Richard Fuld zarobil, w postaci wyplat go-
téwkowych i zrealizowanych opcji na akcje, astronomiczng kwote
522 mln dolaréw, a jego koledzy z zarzadu niewiele mniej, bo
491 mln, co w sumie daje niewyobrazalng wrecz kwote 1,041 mld
dolaré6w?. W tym czasie cztonkowie zarzadu banku i rady nadzor-

20 Lucian A. Bebchuk, Alma Cohen, Holger Spamann, The Wages of Failure: Executive
Compensation at Bear Stearns and Lebhman, 2000-2008. HARVARD JOHN M. OLIN
CENTER FOR LAW, ECONOMICS, AND BUSINESS, Discussion Paper No.
657,12/2009, Revised 02/2010, s. 20.
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czej dysponowali flotg szesciu odrzutowych samolotéw firmowych,
w tym jednym typu Boeing 767, ktéry nalezy do najwigkszych pa-
sazerskich samolotéw na $§wiecie. Lehman Brothers zbankrutowat
w pazdzierniku 2008 roku, kwota zgloszonych roszczen wierzycieli
przekroczyla 300 mld dolaréw, co stanowi najwigksza katastrofe fi-
nansowg w historii. Na pytanie przewodniczgcego Komisji Kongresu
Stanéw Zjednoczonych badajacej okoliczno$ci bankructwa Lehman
Brothers, Henry'ego Waxmana, czy uwaza swoje wynagrodzenie za
uzasadnione, biorac pod uwage niechlubny koniec, Richard Fuld
odpowiedzial, ze ,komitet ds. wynagrodzen rady nadzorczej po-
$wiecil wystarczajaco duzo czasu, aby zapewni¢ zgodno$¢ intereséw
zarzadu, pracownikéw i akcjonariuszy. Pracownicy posiadaja 30%
akcji firmy i dzigki temu mysla oraz dzialaja jak wlasciciele. Jak firma
sobie dobrze radzila, to i my mieliémy dobrze. Jak firma sobie nie
radzila, to my tez mieli$my gorze;j”.

Richard Fuld zajmowal w 2008 roku 11 miejsce w rankingu najle-
piej zarabiajacych prezeséw w USA wedlug miesi¢cznika ,Forbes”.
Przed nim plasowali si¢ inni przedstawiciele sektora bankowego,
na 9 miejscu Richard Fairbank — prezes Capital One (73 mln), na
8 miejscu Lloyd C. Blankfein (73,7 mln) — prezes banku inwesty-
cyjnego Goldman Sachs, na 5 miejscu Angelo R. Mozilo (102,8
mln) — prezes Countrywide Financial, banku specjalizujacego si¢
w udzielaniu kredytéw hipotecznych.

Angelo Mozilo byl wspélzatozycielem Countrywide Financial,
banku, ktéry powstal w 1969 roku i od poczatku rozwijal sie gtéw-
nie na rynku kredytéw hipotecznych. W szczycie boomu kredy-
téw hipotecznych w 2006 roku Countrywide Financial mial 20%
udzialu w rynku kredytéw hipotecznych i zajmowal pierwsza po-
zycje w rankingu. W raporcie rocznym w 2007 roku bank ujaw-
nil, Ze zagrozone splatg kredyty podwyzszonego ryzyka wynosity
w 2006 roku 20% portfela. Countrywide Financial wykazywat
wysokie zyski w latach ubiegltych, najwigksze w 2005 roku — 2,5
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mld dolaréw, w 2006 roku juz mniej — 1,7 mld, a w roku 2007
— zaledwie 700 mln. Sytuacja pogorszyla si¢ gwaltownie, gdy wo-
bec podejrzen o jego niewyplacalnos¢ w zwigzku ze zlg jakoscia
portfela kredytowego zachwiana zostala plynnosé banku. Pod ko-
niec stycznia 2008 roku Bank of America pod naciskiem Banku
Rezerwy Federalnej oglosil zamiar przejecia zagrozonego upadlo-
$cig Country Financial. Transakcja zostala zrealizowana w lipcu,
ostateczna warto$¢ CF wyceniona zostala na 2,8 mld dolaréw,
przy czym BofA otrzymal gwarancje paistwowej pomocy opie-
wajacej na wiele miliardéw dolaréw. Rok pézniej, w lipcu 2009,
US Securities and Exchange Commission (SEC) — amerykariska
Komisja ds. Papieréw Wartosciowych i Gield — wszczeta docho-
dzenie w sprawie zaniedban i oszustw w dzialalnos$ci zarzadu
w zakresie procedur udzielania kredytéw, jak réwniez ukrywania
rzeczywistego stanu firmy przed inwestorami. Nastgpca prawny,
Bank of America, zgodzit si¢ w lipcu 2010 roku zaplacié¢ najpierw
108 mln dolaréw rekompensaty za zawyzone oplaty za udziele-
nie kredytéw dla najubozszych, a nastepnie w sierpniu kolejne
600 mln dolaréw kary w ramach ugody za nieprawidlowosci
w dzialaniu firmy. Jednoczesnie wyszlo na jaw, ze bank w ra-
mach ,programu VIP” udzielal kredytéw na wyjatkowo korzyst-
nych warunkach dla wybranych oséb, w duzej cze¢sci politykéw
i innych wplywowych osobistosci*'. Amerykanska Komisja
ds. Papieréw Wartosciowych i Gield (SEC) orzekta, ze prezes i po-
zostali dwaj cztonkowie zarzadu Countrywide Financial wprowa-
dzili w blad inwestoréw, tworzac luzne zasady udzielania kredytéw
i nie informujgac ich o pogarszaniu si¢ jakos$ci portfela kredytéw
hipotecznych podwyzszonego ryzyka. W pazdzierniku tego roku
byly prezes Countrywide Financial, Angelo Mozilo, zaplacit
w ramach ugody 67,5 mln dolaréw kary. Suma zarobkéw Angelo

Mozilo w latach 2000-2008, w okresie boomu kredytéw hipo-

2 Mozilo’s friends on the Hill, ,The Washington Times”, 2010.10.13.
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tecznych podwyzszonego ryzyka, ktéry w duzej czesci byl efektem
dzialan Countrywide Financial, wyniosla 521,5 mln dolaréw?.

Niemoralnie wysokie place prezeséw nie byly wprawdzie wy-
taczng przyczyna kryzysu, ktéry wybuchl w 2008 roku, ale wpi-
sywaly si¢ w system maksymalizacji zysku za wszelka ceng przy
zastosowaniu makiawelistycznej reguly, ze cel uswigca $rodki.
Wartosci w biznesie, takie jak przedkladanie interesu firmy ponad
wlasny, solidarnosé, lojalno$¢, ale takze uczciwosé, staly si¢ syno-
nimem staro§wieckiej mody, ktéra przemingla i nigdy nie wréci.
Mantrg biznesu staly si¢ stowa Gordona Gekko, ze: ,Chciwos¢ jest
dobra. Chciwosé jest stuszna. Cheiwosé dziata. Cheiwosé oczysz-
cza, oddaje istote ducha ewolucji. Chciwos¢ we wszystkich swoich
formach: chciwo$¢ zycia, pienigdzy, milosci i wiedzy, byla sitg mo-
toryczng rozwoju ludzkosci”.

Korporacyjny swiat wszechobecnego wyscigu szczuréw nie
wyciggnal wnioskéw z faktu, ze giéwny bohater nagrodzonego
Oscarem filmu Olivera Stone’a Wall Street za swoje czyny po-
wedrowal na dwadziescia lat do wigzienia. Gdy Gordon Gekko
w drugiej czesci filmu Wall Street oglada zza krat §wiat pierwszej
dekady XXI wieku, wydaje mu si¢, ze na zewnatrz wszyscy po-
stepuja tak, jakby gospodarke ogarnelo ogélne szaleristwo. ,Kie-
dys wydawalo mi si¢, ze chciwo$¢ jest dobra. Teraz jest zgodna
z prawem i obyczajami” — méwi po wyjsciu z wigzienia do tlumu
zgromadzonych na sali wykladowej studentéw.

W 2013 roku, kiedy od wybuchu kryzysu finansowego mingty
juz cztery lata, $wiat ciggle nie moze sobie poradzi¢ z jego skutkami.
Gospodarka swiatowa, a w szczegSlnosci europejska, nadal boryka
si¢ z recesja, a przyszlos¢ wcale nie rysuje si¢ ré6zowo i charaktery-
zuje si¢ niepewnoscig wigkszg niz kiedykolwiek dotad. Trzeba jed-
nak przyzna¢, ze lekcja plynaca z traumatycznych wydarzen, ktére
doprowadzily do zapasci systemu finansowego w Stanach Zjedno-

22 Robert Lenzner, Why Isn’t Angelo Mozilo In Jail?, ,Forbes”, 2010.10.
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czonych i w Europie, nie zostala odrobiona, a oburzenie i dyskusja
na temat przyczyn nie przeksztalcily sie w konieczne dzialania na-
prawcze. I to jest niezrozumiale, a co gorsza — niebezpieczne. Zmia-
ny regulacyjne, niezbedne dla zapewnienia bezpieczeristwa systemu
finansowego, dokonuja sie powoli i s3 polowiczne. Nadal nie wyeli-
minowano moralnego hazardu ani wewnetrznego konfliktu intere-
séw w dzialalnosci bankéw. Co wazniejsze, postawy menedzeréw
i sposéb dzialania przedsiebiorstw, w tym takze instytucji finan-
sowych, sg dzi$ takie same jak dawniej. W tym zakresie nic si¢ nie
zmienilo, wszystko wrécito do norm obowigzujacych w przeszlosci.
Zyjemy w $wiecie, w ktérym utrzymanie stafus quo ante jest bombg
z op6znionym zaplonem i zapowiedzig kolejnego kryzysu.
Goldman Sachs to najwigkszy i najbardziej stawny bank in-
westycyjny na §wiecie. Zatrudnia 30 tys. oséb. Praca w Goldman
Sachs, firmie niestychanie dobrze wynagradzajacej swoich pra-
cownikow, a jeszcze nie tak dawno cieszacej si¢ ogromnym presti-
zem i doskonalg reputacjg, jest marzeniem wielu najzdolniejszych
absolwentéw najlepszych uczelni na $wiecie, choé¢ praca tam jest
katorznicza, zwykle od 9.00 do 23.00 z przerwa na kolacje. Przyj-
mowany jest jeden na stu kandydatéw skiadajacych aplikacje. Sami
pracownicy Goldman Sachs majg bardzo wysokie mniemanie o so-
bie i o swojej pracy. Jak w 2010 roku powiedzial Lloyd Blankfein,
szef Goldman Sachs: ,wykonujemy robot¢ Boga”. I rzeczywiscie
pracownicy Goldman Sachs otrzymuja krélewskie wynagrodzenia,
sam Lloyd Blankfein zainkasowal bonus za wyniki banku w przed-
kryzysowym 2007 roku w wysokosci 73 mln dolaréw, trzy razy
wiecej niz Goldman Sachs zaplacil pafistwu w postaci podatkéw.
Sredni zarobek pracownikéw banku wraz z bonusem eksplodo-
wal pod koniec pierwszej dekady XXI wieku do 600 tys. dolaréw.
Uzasadnieniem bylo, ze firma przynosila coraz wigksze zyski, wiec
réwniez pracownicy zarabiali coraz wiecej. Gdy w 2011 roku Gold-
man Sachs zarobil na czysto ponad 4 mld dolaréw, a srednia premia
za rok byla mniejsza niz oczekiwano i wyniosta ,tylko” 367 tys. na

glowe, to méwiono o wielkim rozczarowaniu.
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Goldman Sachs szczycil si¢, ze jest instytucia, ktéra si¢ wyréz-
nia na rynku sposobem dzialania. Wsréd najwazniejszych zasad
biznesowych (Business Principles) Goldman Sachs, sformulowanych
przez Sidneya Weinberga, legendarnego prezesa, ktéry stal na cze-
le banku w latach 1928-1969, mozna znalez¢ m.in. taka, Ze interes
klientéw jest zawsze najwazniejszy i przedkladany ponad wlasny,
integralnos$¢ i uczciwos$¢ znajduja si¢ w centrum uwagi, a dazenie
do doskonalosci i profesjonalizm sg widoczne w dzialaniu kazde-
go pracownika. Dobra kultura organizacyjna dotychczas stanowila
o sukcesie Goldman Sachs; opierala si¢ na pracy zespolowej, etyce,
duchu pokory i dzialaniu na rzecz klienta. Wydarzenia ostatnich lat
i uyjawnione fakty o rzeczywistym, obecnym ksztalcie kultury orga-
nizacyjnej firmy nieuchronnie wzbudzaja podejrzenia, ze tozsamos$é
firmy radykalnie si¢ zmienifa. To, co bylo wyréznikiem na drodze
do wyjatkowej renomy i wysokich zyskéw Goldman Sachs, wydaje
sig, odeszto do historii. Powszechnie méwi si¢, ze Goldman Sachs
zawdziecza duzg cze$¢ swoich sukceséw i brak porazek nie tylko
umiejetnosciom merytorycznym i wyjatkowej sprawnosci dzialania,
ale w duzej mierze koneksjom i umiejetnemu lobbingowi. Gold-
man Sachs wyszedl z kryzysu finansowego obronng reka posrednio
dzigki pomocy paristwa, ktéra koordynowat sekretarz skarbu Hank
Paulson, byly prezes Goldman Sachs. Dzi¢ki temu, ze za kwote
85 mld dolaréw uratowano przed upadkiem AIG, najwigkszg amery-
kanska firme ubezpieczeniows, Goldman Sachs nie stracil ani centa
na ubezpieczeniach kredytéw i obligacji zabezpieczonych kredytami
hipotecznymi, ktére sprzedawal. W czasie jednego weekendu Gold-
man Sachs uzyskal zgod¢ organéw nadzorczych na zmiang swojego
statusu z banku inwestycyjnego na bank komercyjny, a tylko dzigki
temu mégl liczy¢ na pomoc panistwa. Jak nalezalo si¢ spodziewad,
decyzja byla pozytywna, wydal ja Stephen Friedman, szef Banku
Rezerwy Federalnej w Nowym Jorku, ktéry wezesniej byt pracow-
nikiem Goldman Sachs. Jesienig 2008 roku bank dostal 12 mld
dolaréw pomocy, co bylo dobrym sygnaltem dla prywatnych
inwestoréw, w tym Warrena Buffeta, ktéry zakupit obligacje zamien-
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ne na akcje za kwot¢ 5 mld dolaréw. Dzigki temu kiopoty zostaly
przezwyciezone i w kolejnych latach Goldman Sachs zaczal zarabia¢
wielkie pienigdze na problemach, z ktérymi borykaly si¢ inne banki,
a takze na kryzysie sektora finansowego, do ktérego sam si¢ mocno
przyczynil. Jednoczesnie okazalo sig, ze bank zarabial w watpliwy
etycznie sposéb w okresie hossy kredytéw hipotecznych, gdy sprze-
dawal obligacje zabezpieczone kredytami hipotecznymi i jednocze-
$nie instrumenty finansowe spekulujace na brak ich splaty. Wszcze-
te sledztwo zakoriczylo si¢ podpisaniem ugody na kwote 500 min
dolaréw. ()wczesny brytyjski premier, Gordon Brown, odnoszac si¢
do tej sprawy, zarzucil Goldman Sachs bankructwo moralne. Jesie-
nig 2009 roku wyszlo na jaw, ze Goldman Sachs pomagal rzadowi
greckiemu ukry¢ przed inwestorami i wiadzami Unii Europejskiej
prawdziwy rozmiar zadluzenia i deficytu budzetowego. Wprawdzie
w ostatnim okresie dochodzily z rynku sygnaly o innych watpliwych
praktykach dziatania Goldman Sachs, ale bank radzit sobie znako-
micie pod wzgledem zyskownosci, a to, pomimo powtarzajacych
si¢ wpadek, pomagalo utrzymac¢ pozytywny wizerunek medialny.
Jak sie okazato — do czasu. 14 marca 2012 roku w ,,The New York
Times” ukazal si¢ artykut Why I Am Leaving Goldman Sachs, ktérego
autorem byl Greg Smith, jeden z dyrektoréw banku, odpowiedzialny
za handel instrumentami pochodnymi w Europie, Azji i Afryce, po-
pularnie nazywanymi derywatami, ktéry w tym wiasnie dniu zlozyl
rezygnacje¢ i w opublikowanym artykule wyjasnial powody swojego
odejscia po 12 latach pracy. To byt pierwszy przypadek w 143-letnie;
historii banku inwestycyjnego Goldman Sachs, gdy ktérys ze wspét-
pracownikéw publicznie wypowiedzial si¢ na temat przyczyn swojej
rezygnacji, dodatkowo odnoszac to do podstawowych zasad dziata-
nia organizacji. Greg Smith ujawnil w jednym z najbardziej wptywo-
wych dziennikéw ukazujacych si¢ w USA, ze powodem jego odejscia
z Goldman Sachs, byla ,toksyczna atmosfera w pracy”. Smith pisze,
ze ,Kultura organizacji jest pozbawiona tkanki moralnej, interes
klientéw jest marginalizowany, a firma mysli tylko o wlasnych zy-
skach. Dotychczasowa kultura korporacyjna stanowila o sukcesie
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Goldmana. Opierala si¢ na pracy zespolowej, wysokiej etyce, du-
chu pokory i dzialaniu na rzecz klienta. Firma zmienita tymcza-
sem zasadniczo sposéb rozumienia, czym jest przywédztwo. Kie-
dys przywédztwo odnosilo si¢ do idei, pomystéw, dawania dobrego
przyktadu i dobrego postgpowania. Dzis, jesli tylko zarabiasz dla
firmy wystarczajaco duzo pienigdzy (i nie jestes oskarzony o morder-
stwo), to zdobedziesz awans na wptywowa pozycje. Najlepsza droga
do awansu to sprzedaz klientom akgji i innych produktéw, ktérych
firma chce si¢ pozby¢, bo s3 dla niej niewystarczajaco dochodowe;
polowanie na stonie, czyli sprzedaz klientom jakichkolwiek produk-
téw, ktore przynosza wysokie zyski dla GS; sprzedaz produktéw
nieprzejrzystych i nieptynnych produktéw oznaczonych zazwyczaj
zagadkowym trzyliterowy skrétem, jak CDO, CDS i inne”.

Te produkty, to w jezyku finansowych innowacji — derywaty,
nazywane przez Warrena Buffeta ,bronia masowego razenia”. ,By-
walem na zebraniach — pisze Smith — gdzie nawet minuty nie po-
$wiecono temu, jak poméc klientom. Niedobrze mi si¢ robilo, gdy
slyszalem, jak bezdusznie si¢ rozmawia o ich oskubaniu”. Nieza-
leznie od tego, czy wyznania Grega Smitha s3 pelnym i prawdzi-
wym odzwierciedleniem rzeczywistosci korporacyjnej Goldman
Sachsa, to wydaje sig, ze ilustrujg one utrzymujacy si¢ od dluzsze-
go czasu trend zmiany sposobu dzialania przedsi¢biorstw, ktére
odchodza od praktykowania zasadniczych wartosci, koncentrujac
si¢ na maksymalizacji zysku zawlaszczanego w duzym stopniu
przez menedzeréw wysokiego szczebla. Ma racje John Bogle, za-
tozyciel funduszu Vanguard: ,Znalezlismy si¢ w $wiecie, w ktérym
zbyt wielu sposréd nas niczego nie wytwarza, a $wiat opanowali
posrednicy. Handlujemy tylko kawatkami papieru, wymieniajac
miedzy sobg, tam i z powrotem, akcje i obligacje, przy okazji wy-
placajac za to naszym krupierom prawdziwe fortuny. Nigdy tak
wiele nie placono za tak malo”.

3 John C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe miary bogactwa, biznesu i zycia, PWE, Warszawa 2009.
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Zyjemy w czasach, gdy postep i wzrost gospodarczy to naj-
wyzsze dobro, ekonomia stala si¢ religia, a ekonomisci i mene-
dzerowie jej kaplanami. Ttumacza rzeczywistos¢, przepowiadajg
przyszlosé, ksztaltuja obowigzujace mity, ktére staja siec prawdami
obiegowymi. Ich prognozy sprawdzaja si¢ tak samo dobrze, jak
przepowiednie delfickiej Pytii i podobnie jak ona swoja nieudol-
no$¢ ttumaczg brakiem zrozumienia odbiorcéw. Menedzerowie
to prawdziwi bohaterowie wspélczesnosci, jak stusznie zauwazyl
przed wielu laty Peter Drucker, najwickszy guru zarzadzania. Bo
przeciez to wlasnie menedzerowie ksztaltujg rzeczywistos¢, obie-
cujac realizacj¢ przepowiedni nieustajacego wzrostu jako drogi do
raju na ziemi. Ekonomia na przestrzeni dziejéw znajdowala si¢ pod
silnym wplywem nurtéw filozofii oraz religii, jak tez zajmowala si¢
etyka. To zmienilo si¢ dopiero na przestrzeni ostatnich kilkudzie-
sieciu lat, kiedy czlowiek (kapitat ludzki) zostal sprowadzony do
roli zmiennej funkcji produkcji, ktérg nalezy maksymalizowaé, by
osiggnaé mozliwie najwigkszy wzrost bedacy nadrz¢dnym celem
wszelkiego dziatania. Whrew temu, czego mozna byloby sie spo-
dziewad, majac na wzgledzie obowiazujacy paradygmat ekonomii,
ze egoizm i chciwo$é przyczyniajg si¢ do dobra ogétu, w wielu
przypadkach obserwowanych wspélczesnie, stajg si¢ one powodem
niepowodzen i bankructw przedsigbiorstw, a takze zagrozeniem
dla tadu gospodarczego i spotecznego. W istocie bowiem chciwosé
jest jednym z najwazniejszych komponentéw zlego przywédztwa,
paliwem, ktére w reakcji faicuchowej prowadzi do niekontrolo-
wanego wybuchu zta. Nieograniczona zachlannosé¢, nienasycona
pazerno$¢ powoduja, ze pewna kategoria przywédcéw oraz ich
zwolennicy nigdy nie maja dos¢. Do$¢ pieni¢dzy, majatku, wiadzy,
kontroli, uznania.
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Rozdziat 7.

Korupcja

Nie bedziesz przyjmowal podarkiw, poniewaz podarki zasle-
piajg oczy widzgcych i sq 2gubg spraw stusznych.

Ksiega Wyjscia, Stary Testament

Naduzycia i korupcja towarzyszgq nam od zawsze. Obecnie coraz
powszechniejsza staje sig Swiadomosc, Ze podkopujg one zaufanie
zardwno do rzqddw paristw, firm, jak i rynkéw finansowych.

Paul A. Volcker

Korupcja jest jednym z najczesciej spotykanych i najgrozniejszych
przejawow zlego przywdéddztwa. Potocznie korupcje kojarzy sie
z polityka i z administracjg pafistwows. Transparency Internatio-
nal, miedzynarodowa organizacja pozarzadowa, badajaca, ujaw-
niajaca i zwalczajaca praktyki korupceyjne w zyciu publicznym,
podaje prostg definicj¢ korupcji politycznej, okreslajac ja jako
»naduzycie powierzonej wladzy przez przywédcéw politycznych
dla uzyskania prywatnej korzysci, celem zwickszenia swej wiadzy
lub bogactwa; korupcja nie musi oznaczaé przekazywania pienie-
dzy, moze przyja¢ forme handlu wplywami lub obdarzania spe-
cjalng przychylnoscia, co zatruwa polityke i zagraza demokracji”.
Korupcja polityczna dotyczy w duzym stopniu takze urz¢dnikéw
panistwowych przyjmujacych korzysci materialne w zamian za wy-
konanie lub zaniechanie czynnosci urzedniczej badz za naruszenie
prawa.

W rzeczywistosci korupcja ma znaczenie szersze — to oferowanie
lub przyjmowanie korzysci majatkowych lub osobistych w zamian
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za okreslone dzialania zwigzane z pelnieniem funkeji publiczne;
lub prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Moze to wydawaé
si¢ zaskakujace, ale korupcja w szerokim znaczeniu dotyczy w réw-
nym stopniu polityki i spraw publicznych, co biznesu.

Powszechnie korupcja jest kojarzona z wregczaniem tapéwek,
z przekupstwem, ale wystepuje w szerokim wachlarzu form:

- przekupstwo — lapownictwo w kazdej postaci;

- wykorzystywanie $rodkéw budzetowych i majatku publicznego
do celéw prywatnych lub osobistych korzysci;

- defraudacja majatku i powierzonych $rodkéw;

- platna protekcja w obsadzaniu stanowisk;

- zakup zaméwien, kontraktéw i innych korzysci rzagdowych, kon-
cesji czy decyzji sadu;

- uchylanie si¢ przed obowiazkiem celnym, podatkowym czy wy-
nikajacym z innych przepiséw;

- $wiadome, niezgodne z prawem dysponowanie srodkami z bu-
dzetu panstwa i majatkiem, ktéry jest dobrem publicznym;

- faworyzowanie i protekcja w kazdej formie;

- nepotyzm i kumoterstwo w kazdej formie;

- kupczenie wplywami;

- wykorzystywanie poufnych informacji dla osiagnigcia prywat-
nych korzysci;

- oszukaricza manipulacja informacja i sprawozdaniami finanso-

wymi dla osobistych korzysci.

Skorumpowane przywédztwo w wykonaniu politykéw, urzedni-
kéw, lideréw biznesu bazuje na naduzyciu wladzy, lamaniu prawa
i zasad moralnych, klamstwie, oszustwie, nierzetelnosci i niespra-
wiedliwosci.

Korupcja niekorzystnie oddzialuje na wiele plaszczyzn zy-
cia spolecznego. Jest niemoralna i wzmaga poczucie niesprawie-
dliwosci spotecznej. Jest oczywistym zagrozeniem dla rozwoju
gospodarki i wolnosci rynkowej. Podstawg funkcjonowania de-
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mokracji i wolnego rynku jest respektowanie prawa oraz posza-
nowanie wlasnosci prywatnej, podejmowanie decyzji i wyboréw
ekonomicznych na podstawie racjonalnych kryteriéw, ale takze
zaufanie i zobowigzania moralne, takie jak uczciwo$¢ i sprawie-
dliwos¢, ktére gwarantujg réwnos¢ podmiotéw i dotrzymywanie
zobowigzan. Korupcja to zjawisko, ktére dokonuje si¢ nie zawsze
z naruszeniem prawa, ale zawsze z naruszeniem porzgdku moral-
nego. Korupcyjne przywédztwo pociaga za sobg korupcje poplecz-
nikéw, zausznikéw, a takze oséb podazajacych za liderem. Korup-
cja jest jak wirus, zaraza najpierw najblizsze otoczenie, a pézniej
cale spoleczenstwo, instytucje zycia publicznego i spolecznego
oraz biznes, bez réznicy, male, $rednie i duze przedsigbiorstwa.
Koszty spoleczne i gospodarcze korupcji sa gigantyczne. Wedlug
Banku Swiatowego koszt korupcji (suma pienigdzy wydanych na
tapéwki) na §wiecie wynosi ponad bilion dolaréw. W Unii Euro-
pejskiej koszty korupciji szacuje si¢ na 120 mld euro, co odpowiada
1% PKB krajéw UE albo wysokosci rocznego budzetu Unii Eu-
ropejskiej. Koszty korupcji liczone sg tylko jako suma wydatkéw
na fapéwki, ale znacznie wigkszy jest koszt ekonomiczny, ktéry
jest utraconym PKB, czyli stanowi pochodng nieefektywnosci
alokacji zasobéw. Korupcja powoduje dysfunkcje podstawowych
mechanizméw gospodarczych — sposobu, w jaki ustalane sg ceny
oraz popyt i podaz. Lapéwka jest nie tylko dodatkowym kosztem,
ale ponadto wypacza kryteria wyboru, powodujac marnotrawstwo
sif 1 §rodkéw. Wybér gorszej oferty to decyzja suboptymalna, tak
w odniesieniu do kupujacego (wyzsza cena lub/i gorsza jako$¢), jak
i do wyboru drugorzednego dostawcy. Korupcja to nie tylko prze-
kupstwo, ale takze protekcja i kupczenie wpltywami. Zatrudnianie
ludzi w oparciu o znajomosci i protekeje z pominigciem kryteriéw
merytorycznych zmniejsza innowacyjno$¢ i efektywnosé, zawyza
koszty pracy i obniza jej jako§¢. Efektem jest wzrost bezrobocia
i spadek konkurencyjnosci gospodarki.

Koszty spoleczne objawiajg si¢ przede wszystkim w niskim za-
ufaniu obywateli do politykéw, instytucji publicznych, biznesu i do
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siebie nawzajem. Brak zaufania obywateli do politykéw i instytu-
¢ji publicznych skutkuje brakiem poszanowania dla prawa i norm
moralnych, a w konsekwencji niska sterowalnoscig paristwa. Brak
zaufania obywateli do sfery biznesu i siebie nawzajem kreuje at-
mosfer¢ podejrzliwosci, bezpodstawnych oskarzen i skutkuje bra-
kiem zyczliwosci, wspélpracy oraz obopélnego wsparcia.

Przez dlugie lata poczatkéw transformacji Polska byta uzna-
wana za kraj o wysokiej korupciji, zreszty takie bylo réwniez od-
czucie spoleczne, kiedy wielu z Polakéw bylo konfrontowanych
z przejawami korupcji na co dzien, kiedy placili drobne fapéwki
policjantom i urzednikom czy przekazywali ,wyrazy wdzigcz-
nosci” lekarzom. W miare rozwoju demokracji i spoleczeristwa
obywatelskiego wiele si¢ w tym zakresie zmienilo na lepsze, ale
nie mozna powiedzie¢, ze jest zupelnie dobrze. Policja oblicza, ze
w 2012 roku w Polsce wreczono urzgdnikom korzysci majagtkowe
na sume 15,5 mln zlotych. To malo wiarygodne, ale innych da-
nych i szacunkéw oficjalnych brakuje. W 2012 roku Polska zajeta
41. miejsce na §wiecie, uzyskujac 58 punktéw na 100 mozliwych
w rankingu Transparency International pokazujacym poziom ko-
rupcji w 174 krajach. To najlepszy wynik w historii, ale trzeba sobie
uzmyslowié, ze jest on przecigtny i wynosi zaledwie nieco wig-
cej niz polowe mozliwych do uzyskania punktéw. Do czotéwki
w ujeciu punktowym daleko, jesli wzigé¢ pod uwage, ze 90 punk-
téw uzyskali liderzy rankingu: Dania, Finlandia i Nowa Zelandia,
10. Holandia, 84 punkty, 20. Chile, 72 punkty, a na 30. miejscu
znalazla si¢ Botswana z 65 punktami. Informacja o awansie Pol-
ski w rankingu zostala przyjeta z satysfakcja przede wszystkim
przez politykéw, jednoczesnie trzeba jednak pamigtaé, ze pod ko-
niec 2011 roku Rada Mi¢dzynarodowa Transparency International
zdecydowala o nieprzediuzeniu akredytacji dla polskiego oddzialu
Transparency ze wzgledu na niespetnianie wymogéw dzialalnosci.

Korupcja rozumiana szerzej niz tylko przekupstwo jest niezwy-
kle powaznym problemem wielu spoleczeristw, to przeciwieristwo
merytokracji, gdzie decyzje podejmowane s3 na podstawie obiek-
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tywnych przestanek, w trosce o najlepsze wykorzystanie zasobéw
i potencjatu ludzi. Aby walka z korupcja byla skuteczna, musi by¢
totalna, prowadzona w wymiarze tak racjonalnym, jak i moralnym.
Jeszcze niedawno badania socjologiczne wsréd studentéw prawa
pokazywaly smutng prawde, ze co czwarty student uwaza, iz do
celu nalezy dazy¢ nawet po trupach, 50% studentéw piatego roku
prawa nie mialoby zadnych probleméw z wreczeniem lapéwki,
a polowa $wiadczylaby nieprawdg, jesli miatoby to poméc zalatwié
sprawe zlecong przez klienta.

Niejednokrotnie korupcja uwazana jest za zlo konieczne, ktére
trzeba zaakceptowac jako cen¢ utrzymania si¢ w polityce i w biz-
nesie, bo inni tak robia. ,Jesli pracujecie cigzko i wkladacie w pra-
ce serce i dusze (...) to wolno wam troche krasé. Ale nie badzcie
bandytami” — powiedzial przed kamerami telewizji w sierpniu
2012 roku swoim urze¢dnikom minister robét publicznych w rzg-
dzie indyjskiego stanu Uttar Pradesh, Shivpal Singh Yadav. Jego
bratanek Akhilesh Yadav, objal funkcje premiera rzadu stanowego
Uttar Pradesh, zapowiadajac polozenie kresu korupcij.

Integralno$¢ dzialania to istotny problem nawet dla najwick-
szych, uznanych firm. Na przyklad Wal-Mart, najwicksza sie¢
supermarketéw na $wiecie, ktéra dzialajac w Stanach Zjednoczo-
nych, poddana jest niezwykle surowym regulacjom antykorup-
cyjnym, w Meksyku, gdzie korupcja jest na porzadku dziennym,
dopuscil sie powaznych sprzeniewierzeri. Kontrola wewnetrzna
przeprowadzona w Wal-Mart de Mexico w 2005 roku ujawnita
dokumenty §wiadczace o setkach podejrzanych platnosci opiewa-
jacych lacznie na sume 24 mln dolaréw. Kierownictwo koncernu
Wal-Mart w Stanach Zjednoczonych postanowilo nie upublicz-
nia¢ sprawy i dochodzenie zamknieto pod pretekstem, Ze ani ame-
rykanskie, ani meksykariskie prawo nie zostalo naruszone. Kilka
lat pézniej, w 2012 roku, , The New York Times” dotart do Zrédet,
ujawnil sprawe i opisal szczegély. Jednym z przyktadéw korup-
cyjnych praktyk Wal-Mart de Mexico jest Teotihuacin, kiedy$

$wigte miasto, cel pielgrzymek wielu plemion zyjacych w Mezo-
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ameryce, a dzi$ jeden z najbardziej znanych zabytkéw w Meksy-
ku i miejscowos$¢ turystyczna w poblizu miasta Meksyk, ktéra
przyciaga miliony turystéw rocznie. Wal-Mart zabiegal o bu-
dowe swojego supermarketu niedaleko kompleksu zabytkowych
piramid. Meksyk to jeden z najbardziej skorumpowanych krajéw
na §wiecie, zajmuje 105. miejsce w rankingu, uzyskujac zaledwie
34 punkty, wigc specjalnie nie dziwi, ze sprawy inwestycji Wal-
-Martu przeciagaly si¢, natrafiajac na szereg probleméw, rzeczy-
wistych i wyimaginowanych. Lokalizacja w poblizu historyczne-
go miejsca wymagala nie tylko dobrej woli urz¢dnikéw, ale takze
zlamania wielu obowiazujacych regul, co Wal-Martowi udalo
sie uzyska¢ za lapéwki wregczone za zgode¢ na zmiang warun-
kéw zabudowy (52 tys. dolaréw), akceptacje budowy w miejscu
o wysokim nat¢zeniu ruchu (25,9 tys. dolaréw), zgode¢ urzedu
ochrony zabytkéw (81 tys. dolaréw) oraz poparcie miejscowe-
go burmistrza, ktéry zignorowal protesty mieszkadcéw i miej-
scowych sklepikarzy (114 tys. dolaréw). ,The New York Times”
ujawnil, ze Wal-Mart de Mexico placil lapéwki, aby uzyskaé
zgode na inwestycje w dziewigtnastu wysoce watpliwych lokali-
zacjach, ktére w przypadku normalnej procedury nie mialy naj-
mniejszych szans na akceptacje. Na przyklad prestizowy Sam’s
Club w poblizu Bazyliki Matki Bozej z Guadalupe, polozone;
w najgesciej zaludnionej cze¢$ci miasta Meksyk, wzniesiono bez
pozwolenia na budowe, zgody urze¢du ochrony $rodowiska i ana-
lizy warunkéw komunikacyjnych. Lapéwki w wysokosci 341 tys.
dolaréw zalatwily sprawe. Ujawnienie korupcyjnych praktyk
Wal-Mart de Mexico wywolalo kryzys zaufania wéréd inwe-
storéw koncernu, firma zanotowala gwaltowny spadek wartosci
akeji 1 kapitalizacji rynkowej wynoszacy ponad 10 mld dolaréw.
Twoérca Wal-Mart, Sam Walton, jeden z najwigkszych amery-
kanskich przedsiebiorcéw ubieglego stulecia, pewnie przewra-
ca si¢ w grobie, bowiem dla niego integralnos¢ byta podstawsg
dzialania w biznesie. Firma ze wzgledu na siedzib¢ w Stanach
Zjednoczonych podlega ustawie o zagranicznych praktykach ko-
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rupcyjnych (Foreign Corrupt Practices Act — FCPA) uchwalone;
przez Kongres i podpisanej przez prezydenta Jimmy’ego Cartera
w 1977 roku, wedlug ktérej przekupstwo zagranicznego funkcjo-
nariusza publicznego jest uznawane za przestepstwo popelnione
w Stanach Zjednoczonych. Do tamtego czasu zaden z krajéw
na §wiecie nie traktowal przekupienia zagranicznego urz¢dnika
w celach biznesowych jako czynu nielegalnego. Afera Water-
gate, poza nielegalnymi wplatami na kampanie Nixona, ujawni-
ta powszechng korupcj¢ w dziatalno$ci zagranicznej amerykan-
skich przedsigbiorstw. Raport Komisji Papieréw Wartosciowych
i Gield (SEC) wykazal, ze 400 amerykanskich przedsigbiorstw
wydalo setki milionéw dolaréw, przekupujac za granicg kogo
sie tylko dalo, poczynajac od premieréw, na szeregowych poli-
cjantach koniczgc. Przez dlugi czas korupcyjna dzialalno$¢ firm,
ktéra w macierzystym kraju podlegata surowym karom, za gra-
nicg nie byla nielegalna. Co wiecej, w niektérych europejskich
krajach tapéwki mozna bylo odliczy¢ od podatku, wpisujac je
w koszty prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Stany Zjed-
noczone byly pierwszym krajem, ktéry zakazal swoim przed-
sigbiorstwom praktyk korupcyjnych za granica. Przestrzeganie
tej ustawy jest rygorystycznie $cigane, o czym mdgl si¢ przeko-
na¢ General Electric w 1992 roku, kiedy wyszlo na jaw przeka-
zanie przez jednego z pracownikéw spétki fapéwki w wysoko-
§ci 11 mln dolaréw dla izraelskiego generala Ramiego Dotana
w zamian za zawarcie kontraktu na zakup silnikéw odrzuto-
wych do mysliwcéw F-16 produkowanych przez General
Electric. Sprawg zaj¢la sie specjalna komisja Izby Reprezentan-
téw, przed ktérg Jack Welch, prezes GE, skladal szczegélowe
wyjasnienia. Kara nalozona przez Departament Sprawiedli-
wosci na GE wyniosla 69 mln dolaréw. Minelo dwadziescia
lat, zanim §ladem USA podazyly inne kraje, by w 1997 roku
uchwali¢ Konwencj¢ OECD Przeciw Korupcji, ktérg do chwi-
li obecnej ratyfikowalo 37 krajéw. Trzeba jednakze podkresli¢,
ze w dalszym ciggu zgodnie z przepisami konwencji mozna
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przekazywac pienigdze dla zagranicznego urzednika, by wyeg-
zekwowa¢ od niego czynnosci, do ktérych z racji swojej funkcji
jest zobligowany.

Wiele karier politycznych i biznesowych wyroslo w niejasnych
okolicznosciach niejednokrotnie decydujacych o ich przebiegu.
Teza, ze ,pierwszy milion trzeba ukras¢”, od dawna przewija si¢
w dyskusjach na temat zrédet sukcesu w biznesie. O ile w zadnym
razie nie moze by¢ usprawiedliwieniem takiego sposobu dzialania,
o tyle wyjasnia wiele mitéw niebywale szybkiego rodzenia si¢ for-
tun. Wydaje si¢ jednak, Ze mimo iz oszustwo i zlodziejstwo jest
waznym czynnikiem wyjasniajacym podejrzane wzloty biznesowe
i polityczne, to jednak korupcja ttumaczy wigkszo$¢ podejrzanych,
niezwyklych osiagnieé, ktére prébuje si¢ naiwnym wyjasnic¢ wy-
jatkowymi zdolnosciami, szczg¢sciem czy cudownym zbiegiem
okolicznosci.

Silvio Berlusconi to najbardziej znany wloski polityk ostatniej de-
kady i jeden z najbogatszych Wlochéw. Wszystko osiagnal szyb-
ciej niz ktokolwiek i kiedykolwiek w przeszlosci. Jest osobg wzbu-
dzajaca kraficowe kontrowersje, jedni go nienawidza, uwazajac za
oszusta, bufona i prestidigitatora, inni postrzegaja jako genialnego
przedsiebiorce i wielkiego polityka. On sam méwi o sobie, ze ,Nie
jestem zwyklym politykiem, ale potentatem” i ,, Iylko Napoleon
osiagnal wiecej niz ja”. Faktem jest, ze jest on wyjatkowym pola-
czeniem niezwykle skutecznego biznesmena i polityka. Ukoriczyt
prawo na uniwersytecie w Mediolanie i wkrétce potem wiasnie
tutaj zaczal swéj pierwszy powazny biznes jako deweloper nieru-
chomosci mieszkaniowych i komercyjnych. W tej dzialalnosci ta-
jemnica sukcesu polega na tym, aby tanio kupi¢ atrakcyjne grunty,
a nastgpnie drogo sprzeda¢ wybudowang na nich powierzchnie
uzytkows. Historia Berlusconiego powtarza utarty schemat spek-
takularnych karier w sektorze nieruchomosci; kupowal tanio i na
kredyt, jego wklad wlasny byl maly i pochodzil z niewiadomych
zrédel, a co najwazniejsze sprzedal szybko i bardzo drogo. Naj-
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wickszy jego sukces poczatkowego okresu dzialalnosci to zakup
716 tysiecy metréw kwadratowych ziemi na dogodnie polozonych
przedmiesciach Mediolanu. Grunt pozyskal za bezcen, jako Zze nad
nim przebiegala najczestsza trasa przelotéw do polozonego najbli-
zej centrum lotniska Linate, jednego z trzech portéw lotniczych
obstugujacych drugie pod wzgledem liczby mieszkaricéw miasto
we Wiloszech, tradycyjnie najwazniejszy wloski o$rodek gospo-
darczo-finansowy, jedno z najbogatszych miast Europy. Wkrétce
potem minister transportu zmienil trasy korytarzy powietrznych
i inwestycja Milano Due stala si¢ luksusowym osiedlem aparta-
mentowcéw, ktére przyniosto deweloperowi krociowe zyski. Ko-
lejne spotki i projekty inwestycje powstawaly jak w kalejdoskopie,
zawierane z wplywowymi osobami, ze wsparciem finansowym
powigzanych bankéw, a Berlusconi realizowal swoje lukratywne
inwestycje sprawnie i szybko kasowal wysokie zyski. W ten sposéb
w blyskawicznym tempie stal si¢ potentatem budowlanym i nie-
ruchomosciowym. Realizacja projektéw w Rzymie przez spétke
Immobiliare San Martino byla wspélnym przedsiewzigciem pod-
miotéw zaleznych od jednego z najwickszych wloskich bankéw
(Banca Nationale del Lavoro), ktéry dodatkowo finansowal je gi-
gantycznym kredytem. Sukces finansowy Berlusconi laczy z otrzy-
maniem prestizowego Orderu Zastug w Pracy, przyznawanego od
1898 roku za szczegdlne zaslugi dla paristwa. Marcello Dell’Utri,
kolega ze studiéw, wspdlnik Berlusconiego i prezes Immobiliare San
Martino, zostal pézniej uznany za winnego oszustw podatkowych,
defraudacji i wspélpracy z sycylijska mafig oraz skazany na kary
w lacznym wymiarze okolo dziesigciu lat pozbawienia wolnosci.
Réwnolegle z interesami budowlanymi Berlusconi rozwijal biznes
medialny. Na poczatku lat siedemdziesiatych zalozyl mate lokalne
stacje telewizji kablowej, ktére obstugiwaly zbudowane przez nie-
go osiedla. W latach 1976-1984 uruchomil trzy telewizyjne kanaly
komercyjne w ramach konsorcjum Mediaset, emitowane przez nie
amerykanskie seriale cieszyly si¢ duzym powodzeniem, a kanaly,
wbrew obowigzujacemu prawu, zacze¢ly nadawaé swoje audycje
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w zasiggu ogélnokrajowym. Gdy w 1984 roku, nakazem sadéw
w Mediolanie, Rzymie i Pescarze, nadawanie zostalo wstrzyma-
ne ze skutkiem natychmiastowym, a urzadzenia nadawcze mialy
zostaé skonfiskowane, cztery dni pézniej premier Bettino Craxi,
kolega Berlusconiego ze studiéw, wydal dekret, ktéry cofnal za-
kaz nadawania programéw ogélnokrajowych przez prywatnego
nadawce, sankcjonujac tym samym dzialalnos¢ stacji konsorcjum
Mediaset. Opozycja w parlamencie zakwestionowala dekret pre-
miera, wigc wnids! on propozycje uregulowania kwestii za pomoca
ustawy, ktéra znalazla akceptacje wickszosci postéw. Sprawa mia-
ta swéj dalszy cigg w Trybunale Konstytucyjnym, by ostatecznie
w 1990 roku znalez¢ final w ustawie legge Mammi, ktéra ostatecz-
nie zalegalizowala dzialalno$¢ medialng Berlusconiego i de fac-
to ustanawiala duopol na rynku wloskim z udzialem publiczne;
stacji RAI, kontrolowanej przez rzad. Kariera polityczna Bettino
Craxiego, szefa Wloskiej Partii Socjalistycznej, zalamata si¢ w la-
tach dziewiecdziesigtych. Oskarzony o korupcje i wspélprace z ma-
fig, zagrozony aresztowaniem, uciek! do Tunezji i nigdy nie wrécit
do Wiloch, gdzie zostal zaocznie skazany za przyjmowanie lapéwek.

Stacje kontrolowane przez Berlusconiego i posrednio przez jego
rodzing dominujg obecnie na rynku wloskiej telewizji komercyjne;
i jak wynika z badani rynkowych, kontrolujg one 45% widowni
i 60% wplywow z reklam. Powstaly w 1978 roku holding finanso-
wy Fininvest konsoliduje dzialalno$¢ medialng za posrednictwem
koncernu Mediaset, ktory skupia udzialy wszystkich jego firm na
rynku telewizji komercyjnej oraz dzialalno$¢ wydawniczg koncer-
nu Mondadori. Ten ostatni skupia szereg wydawnictw ksigzko-
wych i 50 tytuléw prasowych, w tym wiodacy wloski dziennik
»11 Giornale”. Silvio Berlusconi kontroluje ponad 30% krajowego
rynku prasowego i wydawniczego.

Silvio Berlusconi nie mégt pozostawi¢ poza obszarem swojego
zainteresowania sektora ustug finansowych, ktéry nalezal w prze-
szlo$ci do najbardziej dochodowych. W 1982 roku zainwestowal
réwnowarto$¢ 250 tys. euro i wszedl do spéiki z Ennio Dorisem,
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tworzac Mediolanum S.p.A., grupe ktéra dzi$ oferuje petne spek-
trum uslug finansowych: ubezpieczenia, bankowos¢ detaliczna,
private banking & wealth management, ustugi maklerskie, dys-
trybucje funduszy emerytalnych i inwestycyjnych. Warto§é firmy
szacuje si¢ dzi$ na 1,5 mld euro. Wizerunek Silvio Berlusconiego
jako prawdziwego Wlocha kreuje niewatpliwie jego najbardzie;
spektakularna inwestycja, zakup w 1986 roku bedacego w kiopo-
tach AC Milan, jednego z najbardziej znanych wloskich klubéw
pitkarskich. Od tamtego czasu klub zanotowal najlepszy okres
w historii, zdobywajac o§miokrotnie tytul mistrza Wioch, dolg-
czyt do grona najlepszych druzyn w Europie, stajac si¢ ulubieficem
wloskich kibicéw, co przysporzylo popularnosci takze jego preze-
sowi Silvio Berlusconiemu.

Silvio Berlusconi w ciggu 25 lat dorobil si¢ fortuny, stal si¢
jednym z najbogatszych Wlochéw, magnatem nieruchomoscio-
wym, zdobyl dominujacg kontrole nad mediami, prasa, telewizja
oraz reklamg, wszedl z powodzeniem w nowe obszary aktywnosci
biznesowej: finanse, telefonie komérkows, sieci sklepéw spozyw-
czych, przemyst fonograficzny i kinowy. W ciggu ¢wieréwiecza
aktywnosci w biznesie zdobyl wszystko lub prawie wszystko, co
bylo mozliwe, pienigdze, stawe i wladze. Jednoczesnie pojawialo
si¢ wiele watpliwosci i zarzutéw, ze to ,szybkie i brudne pienig-
dze”, a on w zaden sposéb nie mégl jednoznacznie dowiesé, iz
ten niezwykle dynamiczny wzrost aktywnosci, wielkosci przed-
sigbiorstw, ich zyskéw i majatku osobistego zawdzigcza wylacznie
swoim zdolnos§ciom, pracowitosci i szczg$ciu w biznesie. Oskar-
zany o wspélprace z mafig i lozg masoniska, korupcje politykéw
i urzednikéw, kreatywng rachunkowosé, falszerstwa i oszustwa
podatkowe, umiejetnie lawirowal i zdolal uniknaé wyrokéw ska-
zujacych ze wzgledu na brak dowodéw lub przedawnienie, podczas
gdy jego najblizsi wspétpracownicy zostali osgdzeni.

W 1992 roku mediolariski prokurator Antonio Di Pietro wszczal
sledztwo pod kryptonimem ,Czyste rece” (Mani pulite), ktére
ujawnilo system powigzan politykéw i biznesmenéw oraz znaczaca
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skale Tapéwek na szczytach wladzy. Prowadzone postgpowania
karne przeciwko przedsigbiorcom i politykom wszystkich gléw-
nych partii zmienily catkowicie wioska scene polityczng i partyj-
n3. Spoéréd pieciu najwickszych ugrupowan partia socjalistyczna,
chadecka i liberalna zostaly rozwigzane, a republikanie i demo-
kratyczni socjalisci ulegli zanikowi, przy czym wielu ich lideréw,
zawodowych politykéw, pozostalo nadal aktywnych w polityce
w ramach innych formacji. Patron Sivlio Berlusconiego, przy-
wddca socjalistéw Bettino Craxi, stal si¢ symbolem calej afery.
Przetasowania sceny politycznej stworzyly powazne zagrozenie
dla przyszltosci intereséw Berlusconiego, ktéry zostal oskarzony
o potajemne finansowanie Wloskiej Partii Socjalistycznej. Spra-
wa ta, podobnie jak wiele wczesniejszych oskarzeri o falszerstwa
ksigg rachunkowych, korupcje sadowa, falszywe zeznania i oszu-
stwa skarbowe, nie zakonczyla si¢ prawomocnym wyrokiem ska-
zujgcym. I tutaj nastepuje punkt zwrotny w zyciu i karierze Silvio
Berlusconiego. W biznesie sprawdza si¢ powiedzenie, ze kazdy
kryzys jest oczywistym zagrozeniem, ale jednoczesnie jest szansa,
gdyz kreuje nowe, nieoczekiwane mozliwosci. W obliczu demon-
tazu wloskiej sceny politycznej, odejscia jego patrona, Berlusconi
podejmuje zaskakujaca, ale gleboko przemyslang decyzje wejscia
do polityki. Gdy zaraz po ogloszeniu przedterminowych wyboréw
Berlusconi zapowiedzial na famach konkurencyjnego dziennika
»La Stampa”, ze rozpoczyna dzialalnos¢ polityczng i utworzenie
nowej formacji politycznej Forza Italia, ktérej nazwa odwoluje si¢
do zawolania wloskich kibicéw pilki noznej, to potraktowano jego
aktywnos¢ jako przejaw folkloru politycznego. Ogloszenie startu
w wyborach zaledwie trzy miesigce przed terminem bylo perfek-
cyjng inscenizacjg przygotowang przez wybitnych specjalistéw od
PR i marketingu biznesowego. Wtedy stalo si¢ jasne, ze Berlusco-
ni, w odréznieniu od pozostalych politykéw, ktérzy wiedli ze sobg
spory ideologiczne, opiera swdj przekaz na prostych wartosciach,
zrozumialych dla kazdego Wlocha, kibica pitki noznej i domato-
ra ogladajacego telewizje. Bez nachalnej propagandy wykorzystat
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wszystkie swoje atuty, kontrole nad mediami i osiagnigcia w biz-
nesie, nie dla kreowania wizerunku meza stanu, ale bohatera te-
lenoweli, idola mas. Skutek byl nieoczekiwany, a rezultat pioru-
nujacy, koalicja Forza Italia, MSI i Ligi Pélnocnej zdobyta ponad
40%, a sama Forza Italia 21% gloséw. Silvio Berlusconi zostaje
premierem. Wtedy kwestig zasadniczg staje si¢ sprawa konfliktu
intereséw przywoédcy paristwa i biznesmena prowadzacego swoje
przedsiewziecia w wielu obszarach gospodarki, a sposéb dzialania
w przeszlosci w wielu momentach jest podejrzany. Jednak Wiochy
sa w tym wzgledzie paristwem niezwykle tolerancyjnym, zaréwno
jesli chodzi o porzadek prawny, jak i odbidr spoleczny. Osoby spra-
wujace wazne funkcje publiczne powinny, zgodnie z prawem, ustg-
pi¢ ze stanowisk kierowniczych w zarzadach spélek prywatnych,
ale nic nie stoi na przeszkodzie wykonywaniu praw wlascicielskich.
Stad Silvio Berlusconi zmuszony byl zrezygnowac¢ jedynie z funk-
cji prezesa AC Milan, bowiem w pozostatych organizacjach zarza-
dzal swoimi biznesami, sprawujac nadzé6r wiascicielski. W USA
i w wielu innych krajach w takich przypadkach nadzér wlasciciel-
ski oddawany jest obligatoryjnie w rece instytucji powierniczych.
Premier rzadu, posiadajacy wicksze niz gdzie indziej uprawnienia,
byt wigc jednoczesnie wlascicielem najwickszych przedsigbiorstw
w kraju, niejednokrotnie dominujacych w swojej branzy, i w tej
podwdinej roli bezposrednio uczestniczyl w podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji dotyczacych ogélnych warunkéw ich funkcjo-
nowania oraz rozwoju. Jak ocenia znany pisarz wloski Umberto
Eco: ,Berlusconi budowat dzieri po dniu system rzadéw oparty na
utozsamianiu partii, kraju i paristwa z szeregiem intereséw w dzie-

dzinie przedsi¢biorczosci™**

. Efekt powigzania intereséw politycz-
nych i biznesu okazal si¢ niebywaly, od 1994 roku az do chwili

obecnej Berlusconi byl cztery razy powolywany na premiera rzadu

24 Umberto Eco, Rakiem. Gorgca wojna i populizm mediéw, Wydawnictwo W.A.B.,
Warszawa 2007, s. 149.
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i w sumie byt najdluzej rzadzacym premierem Wtoch po II wojnie
$wiatowej. W tym czasie majatek osobisty Silvio Berlusconiego,
ktéry na progu kariery politycznej wynosit ok. 3 mld euro, wzrést
trzykrotnie, chociaz jego oszacowanie jest trudne, gdyz znaczna
jego czg$¢ przepisal na najblizszg rodzing”. W okresie sprawowa-
nia rzgdéw przez Berlusconiego parlament uchwalil szereg ustaw,
ktére mialy na celu ochrong lub wspieranie rozwoju imperium go-
spodarczego premiera. Niektére przyklady to:
— zmniejszenie kar za falszerstwo ksigg rachunkowych;
— ustawa 0 pomocy prawnej;
— zakaz stawiania przed sadem pigciu najwazniejszych oséb
W panstwie;
— specjalne wymagania dotyczace okolicznosci uzasadnionego
podejrzenia potrzebnego do wszczecia postgpowania;
— zniesienie wigkszo$ci ograniczen dotyczacych emitowania
programéw telewizyjnych przez prywatnych nadawcéw;
— rozszerzenie zgody na zabudowg obszaréw dotychczas chro-
nionych;
— ograniczenie mozliwosci prokuratora w odwolywaniu si¢ od
wyrokéw uniewinniajacych.

Nic zatem dziwnego, ze Wlochy zajmuja 80. lokate, nizszg niz
Mongolia i Biatorus, w rankingu Banku Swiatowego ,, Doing Busi-
ness”, ktéry poréwnuje przejrzystos¢ gospodarki i ocenia, gdzie
na $wiecie najlepiej i najlatwiej robi si¢ interesy. Niebotyczna ka-
riera polityczna Silvio Brelusconiego zostata zbudowana w opar-
ciu o zasoby finansowe i wplyw na $rodki masowego przekazu,
ale pieniadze i kontrola nad duza cze¢scia mediéw nie wyjasniajg
wszystkiego. Nie mozna odméwi¢ Berlusconiemu zdolnosci au-
tokreacji, nawet jesli jest to manipulacja, ale paradoksalnie to, co

%5 Paulina Bolibrzuch, Jego Krdlewska Mosé Silvio Berlusconi. Przypadek ,demokratycznej
monarchii oSwieconej”, ISP PAN, Oficyna Wydawnicza Aspra-Je, Warszawa 2011, s. 107.
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w jego zachowaniu jest obiektem krytyki przeciwnikéw, silnie
przemawia do wyborcéw. Szeroko komentowane we Wloszech
i za granicg liczne ,wpadki” polityczne Berlusconiego, jak sadzi
wielu uwaznych obserwatoréw, sa umiejetnie przygotowang gra
pozoréw, na ktéra daja si¢ nabieraé jego antagonisci. ,,Berlusconi
jako polityk calkiem nowego typu, powiedzmy wrecz postnowo-
czesny, urzeczywistnia wiasnie za pomocg swoich najmniej zro-
zumialych posunigé¢ zlozong, przebiegla, wyrafinowang strategie,
dowodzaca catkowitej kontroli nad nerwami, a takze wybitnej
inteligencji praktycznej” — podkresla Umberto Eco. Berlusco-
ni zdobyl serca i umysty Wilochéw przekazem, ze jako polityk
i przedsigbiorca jest taki sam jak wszyscy, a wolny rynek kazde-
mu daje szanse, aby mégt osiaggna¢ taki sukces, jaki on osiagnal.
Usitowal stworzy¢ wizerunek sprawnego polityka menedzera, ale
byla to tylko nieudana gra pozoréw. Z biegiem czasu to wiasnie
brak zapowiadanych reform rynkowych i pogarszajaca si¢ sytuacja
ekonomiczna Wtoch, a nie korupcyjne praktyki, staly si¢ przy-
czyng jego probleméw politycznych. W czasie jego rzadéw go-
spodarka wloska rosta wolniej niz w innych krajach w Europie,
a w pierwszej dekadzie XXI wieku tylko Haiti i Zimbabwe mialy
nizszy wzrost PKB*. Diug publiczny Wloch pod rzadami Ber-
lusconiego wzrést do poziomu ponad 120% PKB i jest to trzeci
po Japonii i Grecji najgorszy wskaznik wéréd panstw zachodnich
(dtug publiczny Polski wynosit w 2011 roku 56,3% PKB). Ponad
25% mtlodych ludzi pozostaje bezrobotnymi. W listopadzie 2011
roku Berlusconi doznal dotkliwej porazki, gdy zostal zmuszony
do podania si¢ do dymisji pod wplywem utraty zaufania rynkéw
finansowych, ktére obnizyly $rednig cene rentownosci wloskich
obligacji rzagdowych do poziomu zagrozonej bankructwem Gre-
cji, a Europejski Bank Centralny, na ktérego czele stal jego rodak
Mario Draghi, oglosil, ze ,nie moze w nieskoficzono$¢ kupowac

26 The Man, who screwed an enitre country, ,The Economist”, 2011.06.11.
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wloskich obligacji”. Wydawalo si¢, ze to koniec ery Berlusconie-
go, ale gdy rzad Mario Montiego po roku dzialania podal si¢ do
dymisji, wystartowal ponownie w wyborach odbywajacych si¢
w lutym 2013 roku i utworzona przez niego na koalicja centropra-
wicy zdobyla zaledwie 0,41% mniej gloséw niz zwycieska koalicja
centrolewicy.

Fenomen Silvio Berlusconiego rozpatrywany z punktu widze-
nia jako$ci przywédztwa wyraznie pokazuje dylematy, z jakimi
spotykamy sie, oceniajac przywédztwo jako dobre lub zle. Ber-
lusconi stat si¢ przykladem ekstremalnej skutecznosci w biznesie
i polityce, a jednoczesnie ucielesnieniem zia w kategoriach mo-
ralnych. To klamca i oszust, ktéry dzigki korupcji osiggnal bo-
gactwo i wladze?. Jest spektakularnym przykiadem skutecznego,
ale nieetycznego i w konsekwencji zlego przywédcy. Ma wielu
goracych zwolennikéw, poplecznikéw i sprzymierzericéw, kté-
rzy go wspomagaja i czerpia z tego wymierne korzysci. Przyktad
Berlusconiego budzi zwatpienie u wielu oséb, ktére chciatyby wi-
dzie¢ zle przywédztwo jako droge prowadzaca do niepowodzenia
i nieuchronnej porazki. Jak wida¢, zle przywédztwo moze dzigki
swojej skutecznosci by¢ uznawane za sukces, ale tylko w waskim
wymiarze, ktéry bezpowrotnie przemija. Dobre przywdédztwo
pozostawia za§ dziedzictwo, ktére trwa w historii, w pamieci lu-
dzi i zmianach $wiata na lepsze. Pomimo wymiernych osiagnieg¢,
wielkiego majatku i rekordowo dlugiego okresu utrzymywania
si¢ przy wladzy bilans rzagdéw Silvio Berlusconiego jest n¢dzny,

7 Sad kasacyjny zatwierdzil w sierpniu 2013 roku ostatecznie wyrok Sadu Naj-
wyzszego sprzed kilku lat skazujacy Silvio Berlusconiego na pig¢ lat wigzienia za
oszustwa podatkowe w jego koncernie medialnym Mediaset. Ostatecznie jednak, ze
wzgledu na amnesti¢ z 2006 roku i podeszty wiek, Berlusconi zostal zobowigzany do
wykonywania prac publicznych przez rok. Jednoczesénie prokurator zwrécit si¢ do
sadu z wnioskiem o skrécenie kary zakazu sprawowania funkeji publicznych z pigciu
lat na trzy lata, co umozliwi Berlusconiemu pozostanie senatorem i pozwoli spra-
wowa¢ funkcje przewodniczacego centroprawicowej partii Ludu Wolnosci, ktéra

wspiera obecny rzad.
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a dziedzictwo osobiste marne, chociaz on ma o sobie jak najlepsze
zdanie.

W czerweu 2013 roku wybuchla najwicksza w dwudziestoletniej
historii Czeskiej Republiki afera korupcyjna: policja aresztowata
szefowq gabinetu premiera Jan¢ Nagyovg i trzech bylych postéw
partii rzadzacej. W wielkiej oblawie przeszukano biura gabinetu
premiera, bankowe sejfy i domy biznesmenéw zwigzanych z Oby-
watelskg Partia Demokratyczng (ODS), konfiskujac pienigdze
i zloto o wartosci 150 mln koron. Prokuratura postawila aresz-
towanym zarzuty korupcji i naduzycia wiadzy. Zarzut korupcji
dotyczyt kupczenia wysokimi stanowiskami w administracji pan-
stwowej w zamian za poparcie polityczne. Marek Sznajdr, Petr
Tluchorz i Ivan Fuksa, koledzy partyjni 6wczesnego premiera Petra
Neczasa, w 2012 roku byli przeciwni propozycjom rzgdowej refor-
my podatkowej i ustawie budzetowej, ale ostatecznie glosowali za
przyjeciem ustaw i oddali swoje mandaty w zamian za intratne sta-
nowiska w sektorze publicznym. Jana Nagyova byla kochanka pre-
miera i wykorzystywala stuzby specjalne do $ledzenia jego zony.
Sprawa ostatecznie trafila w trybie przyspieszonym do sadu naj-
wyzszego, ktory miesigc pézniej nakazal zwolni¢ z aresztu trzech
bytych postéw ODS oskarzonych o korupcje polityczng. W uza-
sadnieniu sad uznal, ze ich zachowanie polegalo na ,akceptowaniu
politycznych kompromiséw w ramach ugrupowan politycznych”,
co jest normalng dzialalno$cia posta, a ponadto wydarzylo sie to,
gdy chronil ich immunitet. Byly premier Neczas, komentujac wy-
rok, nazwal swoja dzialalno$¢ ,normalng formg polityki” i dodat,
ze ,gdyby co$ takiego uznaé za przestepstwo, to do wiezienia mu-
sialaby trafi¢ wigkszo$¢ czeskich politykéw”?8. Najwigksza afera ko-
rupcyjna w historii kraju skoriczyla si¢ jako jedna z najwigkszych

28 http://wyborcza.pl/1,75477,14294767,Czechy__Nie_ma_winnych_korupcyjne;j_
afery__Porazka.html
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fars sadowych. Przypadek ten jest o tyle interesujacy, Ze niezalez-
nie od werdyktu sadowego pokazuje korupcje z innej strony — jako
codzienny proceder stosowany w polityce, takze wewnatrz ugru-
powan politycznych.

Przypadek Henryka Stokiosy, przedsigbiorcy i polityka, ilustruje
korupcje na szczytach polskiego biznesu i polityki. Jest odzwier-
ciedleniem zlego przywédztwa, ktére mozna bylo przez lata ob-
serwowac tuz za miedza. Dokonania Henryka Stoklosy byly dltugo
uznawane za przyklad pozytywnego efektu reform wolnorynko-
wych i transformacji polskiej gospodarki. Prywatng dziatalnos¢
gospodarczg zaczal on w polowie lat osiemdziesiatych, w okresie
realnego socjalizmu, kiedy zacz¢to na szerszg skalg dopuszczaé
mozliwo$¢ prowadzenia prywatnego biznesu. Pierwszg inicjaty-
wa Stoklosy bylo stworzenie przedsigbiorstwa utylizacji odpadéw
zwierzecych, pézniej pojawilo si¢ szereg kolejnych, ktére zaowoco-
waly powstaniem grupy Farmutil sktadajacej si¢ z kilkunastu sp6-
tek w branzy rolno-spozywczej, zajmujacych si¢ m.in. uprawsa
roélin, hodowla zwierzat, produkcja migsa i wedlin oraz utyli-
zacja odpadéw zwierzecych. Ich taczny przychéd w 2012 roku
wynosil ok. 3 mld zt rocznie. Firmy rozwijaly si¢ $wietnie, ZRP
Farmutil HS SA, giéwna spétka grupy, zostata nagrodzona jed-
nym z Diamentéw ,Forbesa” oraz w rankingu ,Gazety Prawnej”
zdobyla tytul najdynamiczniejszej polskiej firmy. Majatek Hen-
ryka Stoklosy i rodziny szacowany jest na 780 mln zlotych, co
dalo mu 24. miejsce na liScie najbogatszych Polakéw sporzadzone;
w 2012 roku przez miesi¢cznik ,Forbes”. ,Gdy inni rozdzierajg sza-
ty nad losem bylych pracownikéw PGR, ja przejatem kilkanascie
bytych gospodarstw rolnych i stworzylem im szanse rozwojowe.
Gdy inni utyskuja na ci¢zkie czasy, ja powoli i z mozolem, w cig-
gu dwudziestu pieciu lat stworzylem jedng z najwickszych firm
rolniczo-przetwérczych w Polsce” — méwi o swoich dokonaniach
biznesowych Henryk Stoklosa. Druga sfera jego zaangazowania
to dziatalnos¢ polityczna. W 1989 roku wystartowal w pierwszych
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po II wojnie §wiatowej wolnych wyborach i niespodziewanie zostal
jedynym senatorem wybranym bez poparcia Solidarnosci. Az do
2005 roku byt niezaleznym senatorem w pieciu kolejnych kaden-
cjach. Po raz szésty zostal senatorem w 2011 roku, kiedy wygratl
wybory uzupelniajace. W kolejnych wyborach nie startowal. Py-
tany o motywy zaangazowania politycznego nieodmiennie odpo-
wiadal, Zze ,chce co$ zrobi¢ dla swego regionu”.

Niegdy$ czlonek partii komunistycznej, po 1989 roku nie
zwigzal si¢ z zadnym ugrupowaniem politycznym i budowal swoéj
polityczny wizerunek na niezaleznosci. ,,Cenie sobie niezaleznos¢.
Te polityczng, ktéra nie krgpuje mnie partyjnymi wigzami i kote-
ryjnymi ukladami. I t¢ ekonomiczng, ktéra sprawia, ze do konica
mogg by¢ sobg, nie muszg zabiega¢ o profity, uklady i z przeraze-
niem mysle¢ o tym, co zrobi¢ ze soba, gdy skoriczy sie kadencja”.
Dzigki temu zdobywal sympatie nie tylko w swoim regionie, a jego
przyklad stal si¢ wzorcem sukcesu biznesowego w nowej rzeczywi-
stosci, on sam za$ biznesmenem, ktéry z powodzeniem i dobrymi
intencjami angazuje si¢ w polityke. Z perspektywy czasu wydaje si¢
jednak, ze chodzilo mu gléwnie o spelnienie ambicji znalezienia
si¢ w kregu wplywowych ludzi zwigzanych z wladza i zabezpie-
czenie swoich intereséw. W 2005 roku przegral w swoim regionie
wybory do Senatu. A jego mit przedsi¢biorcy, dobroczyncy i za-
angazowanego w sprawy spoleczne polityka zaczal si¢ chwiaé, gdy
w 2006 roku zostal oskarzony o korumpowanie pracownikéw Mi-
nisterstwa Finanséw, a nastepnie o nieprawidlowosci w dzialaniu
firmy utylizacji odpadéw zwierzecych Farmutil. Zagrozony aresz-
towaniem uciekt! za granice. Wkrétce wydano na niego europejski
nakaz aresztowania, na podstawie ktérego zostal przypadkowo
zatrzymany podczas rutynowej kontroli drogowej w Niemczech,
a nast¢pnie przekazany Polsce. Swoja ucieczke z kraju Henryk Sto-
klosa ttumaczy! strachem przed opresyjnymi metodami paristwa
wobec przedsiebiorcéw. W wytoczonym procesie prokurator po-
stawil mu 20 zarzutéw, ktére brzmig, jakby dotyczyly gangstera,
a nie senatora z osiemnastoletnim stazem: korumpowanie urzed-
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nikéw, skazenie srodowiska przez zakopywanie w ziemi tysigcy
ton padlych zwierzat, wyludzenia i oszustwa podatkowe, bicie
i wigzienie pracownikéw, grozby karalne. Zarzut korumpowania
urz¢dnikéw wysokiego szczebla Ministerstwa Finanséw, szeféw
departamentu podatkéw bezposrednich, byt zwigzany z otrzyma-
niem pozytywnych decyzji o umorzeniach podatkowych na kwote
15 mln zlotych. Lapéwki w lacznej wysokosci 210 tys. zlotych
przekazal urzednikom doradca podatkowy Henryka Stoklosy,
ktéry byl pézniej gtéwnym $§wiadkiem w procesie. Ostatecznie
Henryk Stoklosa, po blisko czterech latach procesu, zostal skazany
w marcu 2013 roku na osiem lat pozbawienia wolnos$ci za korum-
powanie urzednikéw panstwowych, bezprawne wiezienie i bicie
swoich pracownikéw z zakladu utylizacji odpadéw poubojowych
Farmutil, ktérzy mieli go okrada¢, a takze wyludzenia pieniedzy
z funduszy Unii Europejskiej oraz utrudnianie pracy policji w spra-
wie postepowania dotyczacego zatrucia srodowiska naturalnego.
Jednoczesnie sad uniewinnil go od zarzutéw narazenia na zatrucie
srodowiska naturalnego i sfalszowania o§wiadczenia o biernym
prawie wyborczym przed wyborami do rad gminy w 2006 roku.
Obrona zapowiedziala odwolanie od wyroku, uznajac go za nie-
wspélmierny do popelnionych przestepstw.

Henryk Stoklosa przez diugie lata byl wzorem kariery bizne-
sowej i zaangazowania spolecznego i politycznego na miar¢ no-
wych czaséw. Stal si¢ przykiadem zlego przywdédztwa ze wzgledu
na praktyki korupcyjne, oszustwa i naduzywanie wiadzy.

Poza przekazywaniem lapéwek urzednikom, co uwaza si¢ za
tradycyjng forme¢ korupcji, trzeba odnotowa¢ tez w naszym kraju
zjawisko odwrotne, podyktowane indolencja, a czasem ztg wolg in-
stytucji pafistwa w postepowaniach kontrolnych i poszukiwaniach
nieprawidlowosci w biznesie oraz dzialan na szkode paristwa tam,
gdzie ich w rzeczywistosci nie ma. W najnowszej historii Polski
mozna znalez¢ liczne przyklady bezprawnych dziatan i nieuza-
sadnionych represji wobec przedsiebiorcéw oraz ich firm, ktére
skutkowaly zaszczuciem ludzi i bankructwami przedsigbiorstw.
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Negatywny wizerunek przedsiebiorcy dorobkiewicza dzialajace-
go na szkode panstwa, czesto zlodzieja dzialajacego w zmowie,
byl lansowany przez wplywowych politykéw nie tylko w okre-
sie przeksztalcert wlasnosciowych w poczatkach lat dziewieé-
dziesigtych, ale stal si¢ podstawg programu politycznego budowy
IV Rzeczpospolitej. Naduzywanie prawa i watpliwe metody dziala-
nia stosowane przez organy pafstwa powolane do walki z korupcja
wywolaly wiele krytyki i stusznych obaw wsréd przedsigbiorcéw,
ludzi biznesu, menedzeréw i 0séb zaangazowanych w dzialalnos¢
gospodarczg.

Roman Kluska zalozyl firme w 1988 roku i rozwinal ja z duzym
sukcesem jako producent sprze¢tu komputerowego, kas fiskalnych
oraz zalozyciel portalu Onet.pl. W 2000 roku sprzedal swoje
udzialy w Optimusie i zrezygnowal z dalszej pracy w firmie, uza-
sadniajac to korupcja i atmosferg zastraszenia ze strony instytucji
administracji pafistwowej. Dwa lata pézniej Roman Kluska zostal
w spektakularny sposéb aresztowany przez oddzial specjalny gru-
py antyterrorystycznej pod zarzutem wyludzenia przez jego fir-
me 30 mln zt podatku VAT. Wyszed! na wolnos¢ za porgczeniem
8 mln zlotych. Sprawa zbulwersowata opini¢ publiczng i wzbudzita
zainteresowanie mediéw. Po péitora roku Kluska zostal oczyszczo-
ny ze wszystkich zarzutéw i przyznano mu 5 tys. zlotych odszko-
dowania za niesluszne zatrzymanie. Roman Kluska mial szcze¢-
$cie w nieszczgsciu, gdyz nie prowadzit aktywnie intereséw firmy,
a wyjasnianie sprawy trwalo relatywnie krétko i fatwo mozna bylo
wyciggnac wniosek, ze stal si¢ ofiarg zlej woli i niekompetencji.
W innych przypadkach, gdy pomig¢dzy aresztowaniem, postawie-
niem cig¢zkich zarzutéw a ostatecznym wyjasnieniem i oczyszcze-
niem mija znacznie wigcej czasu, nawet jesli oskarzeni nie siedzg
w wiezieniu, to s3 napietnowani i nie moga prowadzi¢ normalne;j
dzialalno$ci; firmy bankrutuja, ludzie za$ zostaja zepchnieci poza
margines. Proces Janusza Szlanty, bylego prezesa Grupy Stocz-
nia Gdynia, i dwéch czlonkéw zarzadu Huberta Kierkowskiego
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i Andrzeja Buczkowskiego, oskarzonych o dzialanie na szkode
swojej firmy, trwal prawie siedem lat, kosztowal ogromne pienig-
dze i zakonczy! si¢ uniewinnieniem. Historia Pawlta Reya i Lecha
Jeziornego jest podobna. Biznesmenéw zatrzymano we wrzesniu
2003 roku i spedzili w areszcie dziewi¢é¢ miesiecy. ,Siedzialem
z pospolitymi przestepcami. Prawie cztery miesiace spedzitem
praktycznie bez dostepu do $§wiatla slonecznego” — wspomina
Lech Jeziorny. Po siedmiu latach §ledztwa jedna ze spraw, kté-
ra byla powodem zatrzymania, zostala umorzona — nie powstat
nawet akt oskarzenia — druga jeszcze nie zostala rozstrzygnieta.
Prokuratorzy, ktérzy bezpodstawnymi zarzutami zniszczyli zycie
przedsigbiorcom, awansowali. Jeziornemu i Reyowi sad przyznat
po 10 tys. zlotych za przewleklos¢ postepowania. Na kanwie tej
historii powstal scenariusz i thriller Ryszarda Bugajskiego Uk/ad
zamknigty, ktory stal sie sensacja sezonu kinowego w Polsce. Po
obejrzeniu filmu najwazniejsi politycy w kraju, w tym prezydent,
liderzy partii rzadzacych i opozycji, méwili, ze sa wstrzasnigci.
Minister sprawiedliwosci stwierdzil, ze ,Podobne historie nie po-
winny si¢ nigdy wydarzy¢”, i zapowiedzial osobistg interwencje
u prokuratora generalnego, jako ze sprawa wciaz si¢ nie zakoriczy-
ta. Wobec powtarzajacych si¢ podobnych przypadkéw zapowie-
dziano powolanie urzedu rzecznika praw przedsiebiorcéw.

Jak widaé na przedstawionych przyktadach, korupcja w szero-
kim ujeciu niszczy ludzi, prowadzi do upodlenia, a powstale straty
sg niepowetowane. Przywédcey, ktérzy posluguja sie korupcja dla
realizacji doraznych cel6w, s3 tak samo szkodliwi jak ci, ktérzy ja
tylko toleruja. Przywédztwo oparte na korupcji to najgorsza od-
miana zlego przywédztwa, gdyz niczym rak toczy organizm pan-
stwa, przedsiebiorstwa i spoleczeristwa.
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Czesé I

Przywodztwo
przez wartosci






Rozdziat 8.

Mistyka przywddztwa

Jesli jestes tym, kto przewodzi,

Kto wplywa na losy innych,

Staraj sig czynic dobro we wszystkim, co robisz.
Sprawiedliwosé jest najwazniefsza, bo zostawia trwaly efekt,
Sprawdzony od czaséw Ozyrysa.

Ptahhotep, 5500 r. p.n.e

Nie jest przeto koniecznym, by ksigzg posiadat wszystkie owe zalety, ktore wskazalem,
lecz jest bardzo potrzebnym, aby wydawalo sig, Ze je posiada. Smiem nawet powiedziec,
Ze gdy sig je ma i stale zachowuje, przynoszq szkodg, gdy zas wydaje sig, ze sig je ma,
praynoszq pozytek; powinien wige ksigzg uchodzic za litosciwego, dotrzymujgcego
wiary, ludzkiego, religijnego, prawego i byc nim w rzeczywistosci, lecz umyst musi

miec sklonny do tego, by mégl i umial dzialac przeciwnie, gdy zajdzie potrzeba.

Niccolé Machiavelli

Armia barandw, ktdrej przewodzi lew, jest silniefsza
od armii lwdw prowadzonej przez barana.

Napoleon Bonaparte

Przywédztwo to uniwersalny, powszechny fenomen, obecny od po-
czatku istnienia czlowieka w kazdej cywilizacji, kulturze i grupie
spolecznej. Nawet jesli dana spolecznos¢ nie ma swojego przywdéd-
¢y, to inicjatywa do dzialania i tak zawsze pochodzi od jednostki,
ktéra odgrywa rol¢ przywédcza. W historycznym przekazie na-
szych przodkéw, pozostawionym w postaci malowidel, ikonogra-
fii, mitéw, legend, kronik i eposéw, postacie przywédcéw zajmuja
centralne miejsce, a w kazdym razie sa waznym punktem odnie-
sienia tych opiséw. Szczegdlne cechy wyrézniajace przywédeéw
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z dalekiej przesziosci wynikaly z ich szczegdlnych relacji z sifa
nadprzyrodzong. Bohaterowie cywilizacji politeistycznych mogli
wykorzystywaé swoje pokrewieristwo lub wsparcie wybranych bo-
géw 1 béstw, co przejawialo si¢ ich niezwyklymi umiejetnoscia-
mi, ktére przekazali im mocodawcy. W starozytnych kulturach
monoteistycznych wielcy przywédcy to czesto postaiicy Boga —
patriarchowie, prorocy, kaplani. Gléwne postacie Pigcioksiegu,
gléwnej cze¢sci Biblii — Abraham, Jézef i Mojzesz — to przywéd-
cy w szerokim znaczeniu, ojcowie narodu, wodzowie, rzadzacy,
sprawujacy wladze wojskows, ekonomiczng i przewodnicy wiary.
Dzigki tacznosci z Bogiem mogli przepowiadaé przyszlosé, co uta-
twialo im podejmowanie wiasciwych decyzji. Ich moc sprawcza
byta przedluzeniem wszechmocy istoty boskiej. Obdarzeni tymi
cechami bohaterowie pozostawali zwyklymi ludZzmi, ze wszyst-
kimi problemami rodzaju ludzkiego. Przywédztwo zalozycieli
gléwnych religii — Jezusa z Nazaretu, Mahometa, Buddy — jest
innego rodzaju, bowiem opiera si¢ gtéwnie na fundamencie ducho-
wym, chociaz to ich osobisty przyktad zycia i dzialania zgodnego
z gloszonymi zasadami dal trwalg i wielka moc przekonywania
podazajacych za nimi ludzi, od momentu kiedy si¢ pojawili, az po
dzieni dzisiejszy.

Niezwykle przejawy przywédztwa i jego personifikacja w po-
staciach bogéw, heroséw i wyjatkowych ludzi stanowi gléwny wa-
tek ogromnej liczby mitéw, legend i opowiesci. Osiggniecia nauko-
we, techniczne, polityczne i kulturowe cywilizacji starozytnego
Egiptu, ktéra trwala ponad 3500 lat, wzbudzajg podziw i uznanie.
Piramidy egipskie, jedyny zachowany z siedmiu cudéw starozyt-
nego §wiata, s3 najlepszym dowodem wiekopomnego przywédz-
twa, ZwWazywszy, ze s3 to groby faraonéw wzniesione przez uczo-
nych kaplanéw. Ptahhotep — wezyr wiadcy starozytnego Egiptu
— pisarz i filozof zyjacy 5500 lat p.n.e., instruowal wladcéw tak:
»Jesli jestes poteznym przywddca, zdobywaj respekt dzieki wiedzy
i faskawosci. Uzywaj stosownie swej wiadzy. Ten, kto prowokuje
innych, sam wpada w klopoty. Nie badz wyniosty, bo zostaniesz
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upokorzony. Miej zdecydowanie w mowie i zrozumienie w sercu,
a bedziesz $wiatynia sprawiedliwosci”.

Gilgamesz to legendarny krél sumeryjskiego miasta Uruk, mi-
tyczny bohater wielu sumeryjskich utworéw literackich i stynnego
akadyjskiego Eposu o Gilgameszu, odczytanego ze znalezionych
przypadkowo 12 glinianych tablic. Zdaniem uczonych badaczy
Gilgamesz byl prawdziwym, historycznym wtadca Uruk panu-
jacym pod koniec pierwszej potowy III tys. p.n.e. Podziwiany
wspolczesnie epos, ktdry jest najstarszym dzielem literackim, za-
wdziecza uznanie i popularno$¢ niezwyklej postaci Gilgamesza,
ktérego historia przywédztwa jest pasjonujaca i niezwykle po-
uczajaca. To nie tylko zwycigski wladca walczacy z najezdzcami
i skutecznie prowadzacy podboje, ale przede wszystkim przywédca
wykraczajacy poza margines rutynowych dzialan rzadzacego. Po-
czatkowo jawi si¢ jako bezwzgledny, rozpustny, nieprzyzwoity ty-
ran, ktéry budujac mur obronny, jakiego $wiat nie widzial, realizu-
je wlasne ambicje kosztem bezlitosnego ciemiezenia i eksploatacji
swoich poddanych. Ci skarzg si¢ na swojego pana do bogéw: ,,Czy
to jest pasterz warownego Uruku, Gilgamesz, pasterz synéw Uru-
ku, potezny a stawny, wszystkowiedzacy?”. Bogowie wystuchali
lamentéw rozpaczy, stworzyli Enkindu i powierzyli mu zadanie:
»INiech w gréd Uruku wstapi, z Gilgameszem porywczym péjdzie
o lepsze: niechaj dzigki temu Uruk odpocznie”. Zamiast konfron-
tacji dwéch godnych siebie przeciwnikéw, widzimy jak Gilgamesz
opamigtuje si¢ i uznaje racje Enkindu, ktéry krytykuje jego niego-
dziwos¢, ale podziwia odwage i walecznos¢. Przyjazii z Enkindu
zmienia Gilgamesza do tego stopnia, ze po odparciu §miertelnego
zagrozenia i wielkim zwyciestwie nad wojskami najezdZcéw pod
dowédztwem Akki, zamiast osig$é na laurach, podejmuje nie-
zwykle wyzwanie wykraczajace poza wszystko, co robil i czego
dokonal dotychczas. Planuje wyprawe do mitycznego cedrowego
boru, aby pokona¢ Humbabe i naprawi¢ swiat. ,,ChodZmy ubij-
my go, wypedzmy ze §wiata wszelkie zlo” — uzasadnia Gilgamesz.
Obaj dokonujg czynéw niezwyklych, ale z powrotem wraca tylko
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Gilgamesz, inny, odmieniony, ,wladca, ktéry wszystko widzial,
a przejrzal”.

Najwazniejsze postacie Starego Testamentu to niezwykli przy-
wddcy takze z dzisiejszej perspektywy. Mozna tutaj znalez¢ kazda
istotng cechg przywédztwa, a pierwszorzedne cechy przywédcze:
odwage, mestwo, sprawiedliwo$é, roztropnosé, oddanie, wier-
nosé, uczciwosé, zdecydowanie, postepowanie zgodne z wyzszymi
warto§ciami, ilustruje szereg przypowiesci biblijnych. Abraham,
okreslany ,ojcem narodu”, opuscil Ur wraz z rodzing i w wieku
siedemdziesieciu pigciu lat udal si¢ w dluga, trudng i ryzykowna
droge w nieznane. Przed zniszczeniem Sodomy wykli6ca si¢ z Bo-
giem o sprawiedliwe traktowanie tych jej mieszkancéw, ktérzy nie
splamili si¢ grzechem rozpusty. Oddanie i wierno$¢ najlepiej wi-
da¢, gdy gotéw jest poswieci¢ Bogu swojego ukochanego syna. Po-
sta¢ Jézefa, potomka Abrahama w czwartym pokoleniu, ilustruje
nieograniczone mozliwosci realizacji potencjatu czlowieka. Jézef,
sprzedany przez braci karawanie Ismaelitéw, staje si¢ niewolni-
kiem dowddcey strazy przybocznej faraona. Dzigki zdolnos$ciom
i pracowitosci zostaje jedynym zarzadca majatku faraona. Jest
rzetelny i uczciwy, roztropny i wierny zasadom, za co przychodzi
mu zaplaci¢ wiezieniem, gdzie jego dobro¢ takze wzbudza szacu-
nek i uznanie. Madroé¢ i intuicja pozwolily mu przewidzie¢ giéd
w kraju, wigc w stuzbie faraona podejmuje odpowiednie $rodki za-
pobiegawcze na szeroka skale. Ratuje mieszkanicéw przed $miercia
glodows, przebacza swoim braciom i przygarnia rodzing. Staje si¢
zbawcg Egiptu i pozostaje skromny, Zyje w pokorze.

Sposréd biblijnych bohateréw Mojzesz jest najbardziej impo-
nujacy postacia przywédcy, wielkim medrcem, ktéremu przypisuje
si¢ autorstwo Pigcioksiggu, najwazniejszej czesci Biblii. Adopto-
wany syn cérki faraona wychowuje si¢ na dworze, zdobywa wie-
dz¢, ma ugruntowang pozycje spoleczng. Gdy widzi bezprawie,
staje po stronie pokrzywdzonego Hebrajczyka, zabija Egipcjanina,
jego przesladowce, i musi uciekaé z kraju. Wraca, by wyprowadzi¢
Zydéw z Egiptu. Realizacja misji, ktora staje sie jego nadrzednym
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celem dzialania, pochlania go calkowicie. Ksiega Wyjscia szczegé-
lowo opisuje wszystkie wydarzenia, ktére prowadza do wyjscia naro-
du zydowskiego z Egiptu, cudownego przejscia przez Morze Czer-
wone, trzydziesci dziewie¢ lat wedréwki po pustyni i ustawicznych
walk, aby w kornicu dotrze¢ do Ziemi Obiecanej. Mojzesz wyrést
ponad zwykle ramy historii i stal si¢ wzorem skutecznego i wyznaja-
cego wartosci przywdédcy. Pokonywal wrogéw i wlasne stabosci, byt
rozméweg i posrednikiem Jahwe, przekazal ludowi podazajacemu
za nim Dekalog, przykazania boskie spisane przez niego na gérze
Synaj, ktére staly sie najwazniejszymi zasadami obowigzujacego
prawa. Mojzesz jest archetypem dobrego przywédcy — skutecznego
i meznego wodza, medrca, sprawiedliwego sedziego, lidera rozumie-
jacego sile wspéldziatania w zespole, potrafiacego si¢ dzieli¢ wladza,
poszukujacego wlasciwego nastepey, przywddcey roztropnego, dzia-
tajacego z niestychang determinacjg, skromnego i pokornego.

Tradycja uczenia przywddztwa zaczyna si¢ w starozytnych Chi-
nach od Konfucjusza, ktéry uwazal, ze kazdy, mlody i stary, moze
si¢ nauczy¢, jak przewodzi¢. Jego nauka, ktéra wywarla ogromny
wplyw na rozwdj cywilizacji Chin przez dwa kolejne tysiaclecia,
opiera si¢ na powinnosciach okreslajagcych fundamentalne rela-
cje spoleczne: miedzy panujacym i urzednikiem, ojcem i synem,
starszym i mlodszym bratem, mezem i Zong oraz miedzy przy-
jaciétmi. Przywdédztwo ksztaltuje w duzym stopniu kazdg z tych
relacji i wspélokresla konfucjanskie powinnosci. ,Minister wojny
Panstwa Lu Ji Kangzi zapytal: Co mam robi¢, aby ludzie byli pelni
szacunku, gorliwi i lojalni? Konfucjusz rzekl: PodchodZ do nich
z godno$cia, a oni beda pelni szacunku. Sam badZ dobrym synem
i ojcem, a oni bedg lojalni. Wynie$ dobrych i ucz mniej zdolnych,
a oni beda gorliwi™®.

Platon byt kolejnym z wielkich wplywowych myslicieli, kt6-
ry uwazal, ze przywédztwa trzeba nauczaé od najmlodszych lat,

» Autor przytacza Dialogi Konfucjatiskie, zré6dlo nieznane (przyp. red.).
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aby rzady wyksztalconych medrcéw byly sprawiedliwe. Smier¢
Sokratesa, centralnej postaci starozytnej filozofii greckiej, czlo-
wieka niezwyklej madrosci, odwagi i cnoty, z pewnosciag miala
wplyw na uksztaltowanie si¢ pogladéw Platona na temat ustroju
politycznego Aten. Wyrok §mierci na jego nauczyciela i mistrza
w demokratycznym procesie byl szyderstwem ze sprawiedliwosci
i zwycigstwem glupoty. Dlatego Platon wymaga, zeby przywédcy
byli przygotowani do wypelniania swej funkeji na drodze ksztal-
cenia filozoficznego i kategorycznie przestrzegali w praktyce ety-
ki, ktérej podstawe tworzg bezwzglednie obowigzujace wartoci:
sprawiedliwos$¢, madro$é, mestwo i wstrzemigzliwosé. Najwieksi
filozofowie starozytnos$ci zyli kolejno po sobie, a nawet wiecej —
taczyly ich wigzy mistrz—uczen, bo trzeci z nich, Arystoteles, byt
wychowankiem Akademii Platoriskiej i ulubiericem Platona. Pro-
blem przywédztwa mozna takze rozpatrywac w kontekscie rozwa-
zan Arystotelesa na temat etyki i sprawowania wladzy politycznej,
zwlaszcza ze byl on centralnym punktem jego najwazniejszych
dziel Etyki nikomachejskiej i Polityki. Etyka jest wedlug Arysto-
telesa teorig cnoty. Arystoteles wyréznia cnoty intelektualne jako
cechy umystu oraz cnoty moralne, czyli cechy charakteru. Cnoty
intelektu (dianoetyczne) mozna ksztaltowaé przez nauke. Naj-
wazniejsze wéréd cnét intelektualnych sa: madrosé teoretyczna,
wiedza naukowa i rozsadek. Cnoty moralne (etyczne) wigza si¢
z pozadliwg, a wigc nierozumng cze¢scig duszy, dlatego mozna je
ksztaltowa¢ tylko poprzez nawyk. Z cnét etycznych najwazniej-
sza jest sprawiedliwo$¢ i przyjazn, ktéra buduje wspélnote ludzka.
Swiadomos¢ i doskonalenie cnét jest bardzo wazne tak dla rza-
dzacych, jak i dla dobrych obywateli, przywédcéw i podazajacych.
Naczelnym celem zycia jest szczgscie, ktdre jest ,,nagrodg cnoty”.
Cnoty pozwalaja podejmowac wlasciwe decyzje, sprawiajace ze
czlowiek postepuje dobrze.

Arystoteles mial wyjatkowa okazje, przynajmniej w czesci,
przenies¢ swoje zapatrywania, wiedze¢ i do§wiadczenie na niezwy-
klego wychowanka. Filip Macedoriski, wladca rosnacego w site
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paristwa macedoniskiego, zaprosil Arystotelesa, najwybitniejszego
z zyjacych Grekéw, by powierzy¢ mu na wychowanie swego trzy-
nastoletniego syna Aleksandra. Przez sze$¢ lat, az do wstgpienia na
tron, Arystoteles byt jego nauczycielem, ktéremu udato si¢ obudzi¢
w swoim wychowanku zainteresowanie filozofia, medycyng i na-
ukami przyrodniczymi, a takze literatura. Aleksander pasjonowal
si¢ dzietami Homera i podobno znal na pami¢¢ Ifiadg opisujaca
dzieje jego mitycznego przodka Achillesa. Znajomo$¢ medycyny
pozwalala mu ja stosowaé w praktyce. W czasie kampanii wojen-
nych sam opatrywal i leczy! swoich przyjaciél. Wdzigcznosé Alek-
sandra Macedonskiego pozwolita Arystotelesowi zalozy¢ pézniej
w Atenach szkole¢ filozoficzng zwang Liceum, ktéra wkrétce przy-
¢mila stynng Akademie Platoriska. Wyruszajac na wyprawe na
Wschéd, ktéra miata go zaprowadzi¢ az do Indii, Aleksander za-
bral ze soba grupe uczonych, wychowankéw Arystotelesa, a takze
przysylal do duzego ogrodu szkoly egzotyczne okazy fauny i flory
z odleglych krajéw. Nie wiadomo, jaki byt wplyw mistrza na po-
stawe 1 sposéb sprawowania wladzy przez Aleksandra Wielkie-
go, chociaz zrédla historyczne méwia, ze Arystoteles utrzymywat
kontakt z Aleksandrem Wielkim i do korica zycia regularnie wy-
mienial z nim listy, ale nie zachowal si¢ zaden z nich®. Po $mier-
ci znienawidzonego przez Grekéw Aleksandra obcigzony bliska
z nim znajomoscig Arystoteles zostal oskarzony o bezboznictwo
i musial uciekaé z Aten, a wkrétce potem umar}.

Jednym z najwigkszych przywédcéw starozytnych Aten byl
Solon, wybitny poeta, ktérego osobiscie wygloszona plomienna
elegia Na Salaming zmobilizowala wojsko po sromotnej porazce
pod Termopilami, przechylita szalg zwycigstwa niewielkiej floty
greckiej nad perska w bitwie pod Salaming i zadecydowala o dal-
szych losach wojny. Wprowadzone przez niego gruntowne reformy

30 Autentyczno$¢ zadnego z dokumentéw o charakterze listu lub utworu Arystotelesa
badz Aleksandra Wielkiego nawiazujacego do ich osobistej relacji nie zostala potwier-

dzona.
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ustrojowe staly si¢ pézZniej podstawa demokracji atefiskiej. Zréw-
nanie obywateli wobec prawa, faktyczne zniesienie niewolnictwa,
reformy gospodarcze i polityczne uwolnilty potencjal Aten, ktére
staly sie wkrétce potega. Zyt zgodnie z tym, co glosil, przez cate
zycie byt wierny swoim zasadom i ideatom. Méwit: ,Zli si¢ czesto
bogaca, gdy dobrzy poraja si¢ nedza, ale nie chcialbym ich débr
zamieni¢ na skarb cnoty, bo wiem, Ze si¢ ona ostoi na zawsze™".
Poematy Solona, obok IZiady i Odysei Homera, staly si¢ inspiracja
wielu pokolen w okresie rozkwitu gospodarczego, politycznego
i kulturalnego paristwa ateriskiego. Mistyka przywédztwa bezpo-
$§rednio przejawia si¢ w antycznych mitach i utworach epickich,
ktére stawia bohateréw (przywédcéw), nadajac im dla wzmoc-
nienia efektu wiele cech boskich. Mitologia byla Zrédtem wiedzy
o $§wiecie i na jej podstawie ksztaltowaly sie poglady etyczne Gre-
kéw. Epos homerycki do akcji wprowadza bogéw uosabiajacych
mistyczny wymiar przywédztwa. Postacie mitycznych bohateréw
stanowig przyklad wyobrazen Grekéw na temat przywodztwa.
Krél Krety Minos byt wedlug podan poteznym i zdolnym wiadcs,
ktory sprawil, ze Kreta niepodzielnie panowalta w tej czesci Mo-
rza Srédziemnego. Ukrécil piractwo i doprowadzit do rozkwitu
handlu mig¢dzy paristwami greckimi. Byl sprawiedliwym wiladca,
wobec czego po $mierci zostal jednym z trzech sedziéw w Hadesie
— obok Ajakosa i swojego brata Radamantysa.

Iliada i Odyseja Homera, dziela, ktérych tres¢ byta w przeka-
zie ustnym i pisemnym powszechnie obecna w zyciu spotecznym
starozytnej Grecji, zawieraja pelen obraz greckich wyobrazen na
temat najwazniejszych cech i warto$ci przywédztwa. Gléwne po-
stacie eposu to jednocze$nie bohaterowie ucielesniajacy najbardzie;
wéwczas cenione cechy przywddcze. Najsilniejsze indywidualne
cechy przywédztwa Agamemnona, Nestora, Achillesa i Odyse-
usza: sprawiedliwo$¢, madro$é, mestwo, roztropnosé, skladaja sie

3! Antologia liryki greckiej, przeklad W. Steffen, Wroctaw 1955, s. 27.
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na ideal przywdédcy okreslony przez filozoféw greckich, Platona
i Arystotelesa. Jednoczesnie Homer pokazuje, ze nie ma doskona-
lego przywddcy, bo zZaden nie dysponuje wszystkimi przymiotami
naraz i kazdy ma swoje stabosci. Agamemnon, gléwnodowodzacy
wojskami Achajéw, to wédz ferujacy sprawiedliwe wyroki i opi-
nie oparte na rzetelnej ocenie sytuacji. Uwaznie stucha, rozwaza
w skupieniu, skrupulatnie analizuje wlasne oraz cudze obserwacje
i poglady, a nastepnie wydaje orzeczenia i opinie. Gléwng cecha
wyrézniajacg Achillesa jest jego sita, mestwo, odwaga i determina-
cja dzialania. Bez niego wojsko traci ogromnie duzo na wartosci,
potrafi swoim przykladem pociggnac za sobg innych, Zolnierze go
uwielbiaja, a wrogowie si¢ go boja. Nestor jest medrcem o niezwy-
kle bogatym doswiadczeniu, juz za mlodu bohater uczestniczyl
w wyprawie Argonautéw po zlote runo, nalezal do grona najwick-
szych bohateréw zaproszonych na polowanie na dzika kaledon-
skiego. Bedac juz starcem, stuzy pod Troja gléwnie jako dobry
doradca, znany z ogromnego dos§wiadczenia i wiedzy, ktére zdobyt
w przeszlosci. Jest przykiadem wielkiej roztropnej madrosci, dy-
stansu do ludzi i spraw, nie narzuca si¢ ze swoja wiedzg i doswiad-
czeniem wielu przezytych lat, raczej doradza na bazie obserwaciji,
niz wydaje wyroki i rozkazuje. Odyseusz jest, obok Heraklesa i Te-
zeusza, najbardziej znanym bohaterem greckich mitéw i legend.
Wedlug przekazu zawartego w eposach i mitach byl najbardziej
sprytnym i najprzebieglejszym z kréléw bioracych udzial w woj-
nie trojanskiej, to wlasnie on wymyslit fortel ,konia trojariskiego”
i stangl na czele grupy wojownikéw ukrytej w jego wnetrzu, ktére;
atak zdecydowat o zdobyciu Troi.

Kazdy z tych wielkich przywédcéw, oprécz Nestora, zgodnie
z wlasciwo$ciami natury ludzkiej mial swoje stabosci, ktére Homer
przedstawia bez ogrédek. Agamemnon niesprawiedliwie odbiera
Achillesowi wzieta do niewoli Bryzeidg, za co ten ostatni wpada
w gniew, obraza si¢ i postanawia nie uczestniczy¢ dalej w wojnie.
Nawet w obliczu zagrozenia przegrang Achilles pozostaje nieugie-
ty, ale zgadza si¢, aby jego najblizszy przyjaciel Patrolkos wlozyl
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jego zbroje, by sprawi¢ wrazenie, ze najwigkszy wojownik sposréd
Achajéw, wzbudzajacy postrach przeciwnikéw i wielbiony przez
zolnierzy, powrécit na pole walki. Gdy Patroklos ginie z reki Hek-
tora, Achilles wraca, aby go pomsci¢. Odyseusz, znany ze sprytu
i przebieglosci, wyjawia w przyplywie préznosci swoje imi¢ Polife-
mowi, ktérego wezesniej udalo mu si¢ podstepem pokonaé. Wia-
$nie ten blad staje si¢ przyczyna jego dwudziestoletniej tulaczki.

Poczatki rozwoju literatury nowozytnej zwigzane sg z opisem
niezwyklych wydarzen i wspaniatych bohateréw. Eposy narodowe
to utwory literackie o istotnym znaczeniu dla danego narodu, gdyz
przedstawiaja donioste chwile i wyjatkowe postacie. Bohaterowie
epopei narodowych to lista wybitnych przywédcéw, prawdziwych
i fikcyjnych, wzoréw godnych nasladownictwa. Oprécz greckich
mitéw i eposéw do tej kategorii zaliczajg si¢ znane i podziwiane od
dawna: Eneida, Ramajana, Piesii o Rolandzie, Piesh o Cydzie, Piesti
Nibelungow, Kalevala, Krol Artur i Rycerze Okrgglego Stofu czy pol-
ski Pan Tadeusz. Eneasz, Rama, Roland, Cyd, Zygfryd, krél Artur
czy Tadeusz to postacie przywédcéw trwale zakorzenione w $wia-
domosci narodowych patriotéw i wielbicieli literatury.

Mistyka przywdédztwa przejawiajaca si¢ poprzez interwencje
boska w dzialaniu cztowieka dawala mu przewage sily badz wie-
dzy nad innymi ludZmi, pozwalala dokona¢ rzeczy niezwyklych,
graniczacych z cudem, bo niedostgpnych dla zwyktych §miertel-
nikéw. Przywédztwo prorokéw, kaplanéw, heroséw, szamanéw,
wladcéw bedacych boskimi potomkami lub rzadzacych z nadania
boskiego jest z zalozenia przedluzeniem oddzialywania Boga, lub
bogéw, na $wiat doczesny. Powszechnos$é¢ przywédztwa sprawia,
ze ma ono jednak giéwnie wymiar ludzki, oparty na umiejetno-
§ciach wrodzonych i nabytych.

Pierwszym podrecznikiem nauki przywédztwa w konwencji
racjonalistycznej jest Ksigze Niccola Machiavellego. Ksiazka w ca-
tosci poswigcona jest zasadom rzadzenia, dlatego tez uznawana jest
za poradnik skutecznego sprawowania wladzy, ktéry zyskal stawe
najstynniejszej pozycji w dziejach filozofii politycznej. W kregach
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biznesu ksigzka ta tez zdobyla ogromng popularnos¢ i nalezy od
lat do kanonu literatury z zakresu zarzadzania. Propagowane przez
Machiavellego zasady skutecznego przywdédztwa, cho¢ adresowane
do sprawujacych wladze¢ polityczna, z powodzeniem mogg odnosi¢
si¢ do lideréw biznesu sprawujacych wiadze ekonomiczng. Dzielo
napisane w 1513 roku zostalo wydane za zezwoleniem papieskim
dopiero po $mierci autora w 1532 roku, a juz w 1559 roku trafilo
do Indeksu Ksiag Zakazanych Katolickiego Kosciota Rzymskiego.
Machiavelli dokonuje przelomu w filozofii politycznej, odchodzac
od klasycznej tradycji cnoty uksztaltowanej przez Platona i Arysto-
telesa, gdzie dobro, prawda, sprawiedliwo$¢ i madrosé odgrywaty
nadrzedng role. Ksigzg jest praktycznym kompendium wiedzy na
temat sprawowania wladzy. Machiavelli sprowadza klasyczny ideal
przywédey na ziemig. Jest zwolennikiem pesymizmu antropolo-
gicznego i uwaza, ze ludzie s3 z natury Zli, wigc ksigz¢ musi zorga-
nizowa¢ aparat pafistwa i samemu dziala¢ tak, aby to zlo poskromic.
»2Ludzie beda zawsze dla ciebie Zli, jezeli konieczno$¢ nie zmusi ich
do tego, by byli dobrzy” — méwi Machiavelli. Miarg sukcesu wiadcy
nie jest cnota, lecz skutecznosé. ,,Cel uswigca srodki” — to podtytut
ksiazki, ktéry wiele wyjasnia. Skutecznos¢é sama w sobie nie jest
ani moralna ani niemoralna, podobnie jak moralno$¢ sama w sobie
nie jest skuteczna ani tez nieskuteczna. Tym niemniej mozna by¢
skutecznym i dziala¢ moralnie, jak réwniez by¢ skutecznym i nie-
moralnym. Sedno dobrego przywédztwa tkwi w tym, aby osiagac
cele przy uzyciu etycznych srodkéw, podczas gdy Machiavelli for-
muluje zasade relatywizmu etycznego stanowiaca, ze cel uzasadnia
uzycie niemoralnych §rodkéw. Machiavelli nie jest, jak Bernard de
Mandeville, piewcg amoralizmu, uwaza jedynie, ze wtedy, gdy sie
to oplaca, nalezy holdowa¢ tradycyjnie uznawanym wartosciom,
jednoczesnie usprawiedliwia jednak radykalny oportunizm, ktéry
jest ich zaprzeczeniem. Twierdzi, ze przywodca powinien czynié
zaréwno dobro, jak i zlo, w zaleznosci od sytuaciji. ,Niechaj zatem
ksigz¢ tak mierzy, aby zdoby¢ i utrzymaé paristwo, a srodki temu
sluzace zawsze beda uznane za uczciwe i bedzie on chwalony przez
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wszystkich, gdyz pospdlstwo bierze si¢ na to, jak rzeczy wygladaja
i coznich wynika™?. Ksigze¢ powinien by¢ cztowiekiem wyksztalco-
nym, posiadajacym rozlegla wiedzg, gdyz to pozwala mu rozumieé¢
rzeczywistos$¢ i przewidywacé przysztosé, ponadto musi by¢ odwazny,
zdecydowany i szybki w dzialaniu, kiedy pojawi si¢ okazja. Wszyst-
ko to jednak na nic si¢ przyda, gdy dzialaniom nie towarzyszy tut
szczgScia. W Rozwazaniach nad pierwszym dziesigcioksiggiem historii
Rzymu Liwiusza Machiavelli pisze, ze ,ludzie wielcy tacy sami sg
w szczeséeiu i w nieszezesciu. Jezeli fortuna okazuje si¢ zmienna, raz
ich wynoszac, a raz ponizajac, oni nie zmieniaja si¢ nigdy, cechuje
ich zawsze jednaki hart ducha, nierozlacznie zwigzany z ich cha-
rakterem. Dzigki temu kazdy poznaje, ze fortuna nie ma nad nimi
wtladzy”. Florencki mysliciel cenil, jak widaé, przywédcéw z cha-
rakterem, jednakze ich cnota nie ma nic wspélnego z transcendent-
nym rozumieniem wartosci dobra, ale przyjmuje ziemska utylitarng
forme. , Kazdy rozumie, ze byloby rzecza chwalebng dotrzymywac
wiary i postepowac w zyciu szczerze, a nie podstepnie. Jednak do-
$wiadczenie naszych czaséw uczy, ze tacy dokonali wielkich rzeczy,
ktérzy malo przywiazywali wagi do dotrzymywania wiary, i ktérzy
chytrze potrafili usidta¢ mézgi ludzkie, a w koricu wzigli przewage
nad tymi, ktérzy zaufali ich lojalnosci”.

Przez trzysta lat Ksigz¢ byt w indeksie ksigzek zakazanych, ale idee
w nim zawarte zdazyly sobie zdoby¢ niezwykla popularnosé i ogrom-
ng rzesz¢ zwolennikéw. By¢ moze, na co wskazuje wielu znawcéw,
Machiavelli nie zostal wasciwie zrozumiany przez odbiorcéw, bo jego
intencja byt raczej opis stanu rzeczy, stosunkéw spolecznych i spo-
sobu sprawowania polityki niz formulowanie zasad jej prowadzenia.
Tym niemniej przedstawione tam bezwzgledne metody sprawowa-
nia wladzy znalazly wielu nasladowcéw, a nawet mozna powiedzied,
ze staly sie powszechne w uzyciu. Jego mysl wplyneta na cywiliza-

32 Niccolo Machiavelli. Ksigze. Przekl. Czestaw Nanke, Panstwowy Instytut Wydaw-
niczy, Warszawa 1984
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cje europejska poprzez zmiang oblicza polityki i sposobu sprawowa-
nia przywédztwa. I nie byla to zmiana na lepsze. Makiawelizm jest
wspoélezesnie obelzywym epitetem, malo kto sie przyznaje do ideowe;j
wspdlnoty ze starym mistrzem, ale nie tudZmy sie, ze to prawda, gdyz
adresaci w gruncie rzeczy sg raczej zadowoleni z poréwnania do ukry-
tego wzorca ich postgpowania. Mozna jednakze wspélczesnie spo-
tkaé przywodcéw otwarcie darzacych uwielbieniem Machiavellego
i przyznajacych si¢ do inspiracji jego naukami, jak Silvio Berlusconi,
ktéry specjalng edycje Ksigcia w zlotej oprawie rozdawal jako wyjat-
kowy prezent swoim partyjnym kolegom i partnerom biznesowym.

Niccolé6 Machiavelli ma jedng niepodwazalng zastuge, ktéra
doceniajg jego zwolennicy i przeciwnicy, a mianowicie — ze pozba-
wil przywédztwo mistycyzmu, uznal, ze to zdolnosé nabyta, nie
wrodzona, a co najwazniejsze, ze jest to umiejetnosé, ktérej mozna
i trzeba si¢ nauczy¢. Zyt we Florencji w czasach, kiedy ubogi mnich
dominikariski, Savonarola, byl w stanie obali¢ w miescie wladze
$wiecka i ko$cielng, wigc jego rozwazania o przywédztwie zdecydo-
wanie wychodzily poza ramy éwczesnego spoleczeristwa klasowego.
Jednak dopiero w polowie XX wieku nastapit przelom w podejsciu
do przywédztwa, kiedy wyszlo ono poza krag analizy filozoficz-
nej oraz historycznej i stalo si¢ przedmiotem rozwazan w socjologii,
psychologii i w naukach o zarzadzaniu. W ciagu krétkiego czasu
pojawita sie ogromna iloé¢ publikacji na temat przywédztwa. Swia-
towy katalog publikacji prowadzony przez Online Computer Li-
brary Center, Inc., zrzeszajacy 72 tys. bibliotek na calym $wiecie,
pokazal 1 maja 2013 roku az 1186 484 pozycji katalogowych na
temat przywodztwa, dostepnych na calym $wiecie, w tym 357 484
pozycje ksigzkowe. Ciekawie i zaskakujaco ksztaltuje si¢ podzial
publikacji na kategorie, najwigcej ksigzek jest w kategorii biznes
i ekonomia — 36 136, filozofia i religia — 31 250, historia 29 156,
a nastgpnie nauki polityczne — 14 799. W Bibliotece Kongresu USA,
posiadajacej najwiekszy ksiegozbior na swiecie, w 1896 roku nie byto
zadnej ksigzki na temat przywddztwa, podczas gdy obecnie jest ich
ponad 10 tys. (wyszukiwarka pokazuje tylko pierwsze 10 tys. pozycji

177



178

Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

katalogowych). W tym samym dniu na temat przywoédztwa Ama-
zon oferowal do sprzedazy 88 148 ksigzek w wydaniu papierowym
i elektronicznym. Podaz publikacji nie wzicta si¢ znikad, to wy-
mierny efekt zainteresowania problemem przywédztwa we wspél-
czesnym $wiecie. Jednakze ilo§¢ napisanych ksigzek i artykuléw nie
przerodzila si¢ w jako$¢ wiedzy na ten temat. James MacGregor
Burns, jeden z autorytetéw w tej dziedzinie, twierdzi, ze ,,przywdédz-
two jest jednym z najbardziej obserwowanych zjawisk na §wiecie,
a jednoczesnie najmniej rozumianym”. Nie dziwi przeto, ze — jak
pisze Bernard M. Bass — kazdy z autoréw inaczej rozumie pojecia
przywdédztwa, a ,jeden dzien dwudniowego seminarium poswigca
si¢ na spor o prawidlows definicje przywddztwa’*”. Rzeczywiscie,
Burns wspomina o 120, a Bass o 222 definicjach przywdédztwa.
Eksplozja zainteresowania przywédztwem wziela si¢ z odkrycia
kluczowej roli, jaka odgrywa ono w rozwoju cywilizacji, pafistw,
instytucji publicznych i gospodarki. Stad powszechne zaciekawienie
przywédztwem w naukach spolecznych i humanistycznych, ktére
zaowocowalo powstaniem wielu specjalistycznych definicji i teorii.
Rozumienie przywdédztwa zmienialo si¢ czasie, w zaleznosci od
warunkéw i roli, jaka pelnili przywédcy, a takze wraz z rozwojem
socjologii, politologii, psychologii spolecznej, nauki o organizacji
i zarzagdzaniu. W przeszlosci bylo utozsamiane z wtadza politycz-
na, w jakiejs czesci takze religijng, ktéra miala decydujacy wplyw na
wszystkie dziedziny Zycia. Rozwéj kapitalizmu wprowadzil nowy
wymiar przywédztwa opartego na fundamencie wladzy ekonomicz-
nej, roli wlasciciela-przedsigbiorcy, a w miar¢ rozwoju korporacji
— lideréw organizacji gospodarczych. Wspélczesnie zmiany cywi-
lizacyjne spowodowane rozwojem technologii, powstaniem spole-
czenistwa informacyjnego oraz globalizacja gospodarki przyczynily
si¢ do kolejnej redefinicji przywédztwa.

33 James MacGregor Burns, Leadership, HarperCollins, New York 2010, s. 2.
34 Bernard M. Bass, The Bass Handbook of Leadership, Free Press, New York 2008, s. 15.
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W odniesieniu do przywédztwa jako emanacji wladzy war-
to przytoczy¢ definicje Maxa Webera, ktéry méwi, ze ,Wladza
oznacza kazda szanseg, ze wewnatrz jakiegos zwiazku spolecznego
zostanie przeforsowana czyjas wola, nawet pomimo oporu i nieza-
leznie od tego, czego ta szansa dotyczy”. Weber wyodrebnit trzy
typy wiadzy prawomocne;:

1) wiadze racjonalna, opartg na legalnym porzadku i systemie
prawa;

2) wiadze tradycjonalna, oparta na wierze w tradycje i wynika-
jaca z niej prawomocno$¢ autorytetu osob;

3) wiadze charyzmatyczna, wynikajaca z wiary w nadprzyro-
dzong moc lub niezwykle zdolnosci i umiejetnosci przy-
wédcy.

Wspélczesne rozumienie przywédztwa przez pryzmat wladzy nie od-
biega od zaprezentowanego przez Webera, jest nawet bardziej ogdl-
ne, gdyz jest okreslane jako ,zdolno$¢ do wplywania lub sprawowa-
nia wladzy we wspdlnotach spolecznych” lub ,wplywanie na grupe
i wdrazanie wlasnej polityki”. Przywédztwo jest jednym z aspektéw
wladzy, ale nie mozna tych poj¢é utozsamiaé. Wiadza to dzialania
podejmowane przy wykorzystaniu srodkéw przymusu prawnego lub
ekonomicznego w imi¢ urzeczywistnienia celéw oséb sprawujacych
wladzg, niezaleznie od tego, czy sa one tozsame z celami podwiadnych.

Przywédztwo obecnie wychodzi daleko poza ramy tradycyjnie
rozumianej wladzy. Burns méwi, ze ,Z przywédztwem mamy do
czynienia wowczas, kiedy osoby posiadajace okreslone motywy i cele
potrafig zmobilizowaé, w konkurencji lub konflikcie z innymi, po-
trzebne zasoby instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i inne,
dla pobudzenia wspélnych wartosci i motywacji oraz realizacji ocze-
kiwari i celéw grupy oséb podazajacych®”. W tym kontekscie nie

% James MacGregor Burns, Leadership, HarperCollins, New York 2010, s. 18.
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wszyscy ludzie posiadajacy wladze sa przywédcami, ale wszyscy
przywédcey sa wladcami. Zgodnie z tym podejsciem sztuka przewo-
dzenia to umiej¢tno$¢ dostrzegania i urzeczywistniania wspdlnych
celéw, przy wykorzystaniu talentéw innych ludzi i tkwigcego w nich
potencjalu.

Przywédztwo nie jest zatem sprawg lideréw egzekwujacych
wladze nad okreslong grupa ludzi, a interakcji z innymi, kt6-
rzy podazaja za przywddcg inspirowani oraz motywowani
wspolnotg celéw i przekonan.

Przywédztwo niezaleznie od definicji jest pojeciem szerokim, jak
podkreslano wczesniej takze powszechnym, wiec prosta typologia
pomaga lepiej sobie wyobrazi¢ i usystematyzowaé rézne formy wy-
stepowania przywédztwa w malych grupach (instytucjach) i duzych
grupach ludzi (paristwach). Podstawowe typy przywodztwa okreslit
juz Platon w Paristwie, wyrézniajac rzadzacych, dowédcéw wojsko-
wych i zarobkujacych, rzemieslnikéw i handlarzy, ktérych dzi$ na-
zwaliby$my przedsigbiorcami lub biznesmenami. Inny prosty, acz-
kolwiek przydatny, podzial to przywédztwo formalne i nieformalne.
Autorytet wiadzy formalnej wynika z funkeji, pozycji zajmowane;
w organizacji, pochodzi z nadania i legitymizuje go obowigzujacy
system prawny. Nieformalni przywédcy wplywaja na innych dzie-
ki wyjatkowym zdolnosciom indywidualnym. To z reguly liderzy
malych grup przyjaciél, zespoléw zainteresowan, liderzy opinii.
Max Weber wyodrebniat lideréw biurokratycznych, dziedzicznych
i charyzmatycznych. Przywédztwo ma szerokie znaczenie i moze
si¢ przejawia na wiele sposobéw. Z formalnego punktu widzenia
umocowanie instytucjonalne jest czgsto spotykang przestanka przy-
wédztwa. Ale przywédcea jest takze najbardziej lubiana i popularna
osoba w grupie, osoba najbardziej wpltywowa albo skutecznie ko-
ordynujaca dzialania zespolu dla realizacji wyznaczonych celéw.

Wspélczesna typologia przywédztwa stworzyla prawdziwg
mozaike réznych kategorii, by wymieni¢ niektére z nich:
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a) intelektualne, biznesowe, matych grup, masowe, admini-
stracyjne;

b) autokratyczne, demokratyczne, sprawcze, intelektualno-re-
fleksyjne;

¢) charyzmatyczne, organizacyjne, intelektualne, nieformalne.

Gdy wezmiemy pod uwage profil przywdédcy, to nastepuje praw-
dziwe rozmnozenie typéw przywédztwa:
a) patriarcha, tyran, ideal, bohater, koziol ofiarny, organizator,
uwodziciel;
b) motywator, realizator, spotecznik;
¢) menedzer, charyzmatyk, opiekun, wspéipracujacy;
d) zdobywca, motywator, inspirator, doradca, mentor, koordy-
nator, obserwator, reformator.

Od momentu, kiedy ekonomia stang¢la w centrum rozwoju cywi-
lizacyjnego i zainteresowania spolecznego, skuteczne przywdédz-
two w biznesie zacze¢lo by¢ postrzegane jako warunek koniecz-
ny wzrostu, a przez to stalo si¢ gléwnym punktem odniesienia
rozwazan na temat przywédztwa. Nic wiec dziwnego, ze studia
na temat przywédztwa nabraly w ostatnim okresie tempa i uzy-
skaly zabarwienie biznesowe. Jak sobie mozna wyobrazi¢, efektem
wytezonego wysilku przedstawicieli wielu dziedzin nauki, a takze
szybko rozwijajacej si¢ branzy doradztwa i szkoleri personalnych
jest wiele teorii prébujacych wyjasnic istote przywédztwa. Zdecy-
dowana wigkszo$¢ z nich powstata w drugiej potowie XX wieku,
a najbardziej obszerne kompendium wiedzy na ten temat, Zhe Bass
Handbook of Leadership, wymienia ich ponad pigédziesiat.

Przez ostatnie dwadziescia pigé lat pelnitem wiele funkcji przy-
wddczych i starajac sie podolta¢ wyzwaniom nie tylko biznesowym,
dazylem do zglebienia tajemnicy przywédztwa poprzez lekture,
nauke i obserwacj¢ ludzi, ktérzy byli dla mnie wzorem. Stworzy-
tem kilka wlasnych przedsicbiorstw, realizowalem wazne projekty
w najwickszych bankach w Polsce, przewodzilem trzeciej co do
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wielkos$ci instytucji finansowej, angazowalem si¢ w urzeczywist-
nienie przedsigwzie¢ wyzszej uzytecznosci. Na bazie tych doswiad-
czent moge przedstawic subiektywna liste koncepcji przywédztwa,
ktére mialy dla mnie znaczenie w zmaganiu si¢ z rzeczywisto$cig
w roli przywddcy. Jest to subiektywne spojrzenie na dostgpng wie-
dzg, ktéra byla dla mnie Zrédlem inspiracii, refleksji, a w niektérych
przypadkach narzedziem doskonalenia wlasnego stylu przywdédz-
twa. Kolejno$¢ koncepcji w tym zestawieniu nie ma najmniejszego
znaczenia, podobnie jak obecnos¢ nie jest potwierdzeniem, ze uwa-
zam je za najlepiej wyjasniajace istot¢ przywédztwa.

Teorie przywodztwa

. Teoria przywodztwa wielkich ludzi (Thomas Carlyle)

. Teoria zachowan przywodczych (Ralph M. Stogdill)

. Charyzmatyczne przywédztwo (Max Weber)

. Przywodztwo transformacyjne (James MacGregor Burns)
. Przywaédztwo stuzebne (Robert K. Greenleaf)

. Autentyczne przywodztwo (Bill George)

. Przywodztwo pigtego stopnia (Jim Collins)

. Przywodztwo sytuacyjne (Ken Blanchard, Paul Hersey)

. Naturalne przywodztwo (Daniel Goleman, Richard Boya-
-tzis, Anne McKee)

O 00 N O Ul A LW N =

Sylwetki wielkich przywédcéw, ktérzy wywarli ogromny wplyw
na otoczenie w wielu wymiarach, politycznym, kulturalnym, go-
spodarczym, pobudzajg wyobrazni¢. To wiasnie postacie Achillesa,
Odyseusza, Aleksandra Wielkiego, Juliusza Cezara, Joanny d’Arc,
Napoleona Bonaparte, Katarzyny Wielkiej, Wiodzimierza Lenina,
Hitlera, Stalina, Mao Tse-tunga, Gandhiego, Nelsona Mandeli,
Margaret Thatcher stanowia pierwsza konotacje z przywédztwem.
Blizszy oglad sfery kultury i Zycia spotecznego przywoluje postaci
wielkich przywédcéw religijnych lub wybitnych dziataczy ruchéw
spolecznych, a wtedy uwaga nieuchronnie kieruje si¢ na postacie
Marcina Lutra, Desmonda Tutu, Martina Luthera Kinga, Jana
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Pawtla II. Przyktady wspélczesnych lideréw, ktérzy mieli istotny
wplyw na to, jak zyjemy we wspélczesnym $wiecie, to przywédcy
biznesu, ktérych dokonania decyduja o tym, jak dzisiaj uczymy
si¢, pracujemy i wypoczywamy. Tomasz Edison, Henry Ford, Karl
Friedrich Benz, Bill Gates, Steve Jobs to ludzie, ktérych firmy
zmienily krajobraz gospodarki XX wieku. Myslac o przywdédztwie
w spos6b powierzchowny, czgsto emocjonalny, fatwo wpasé w pu-
tapke postrzegania decydujacej roli wielkich jednostek w ksztalto-
waniu historii. W ramach tej koncepciji to wielcy ludzie, urodzeni
geniusze posiadajacy unikalny zestaw cech charakteru i umystu,
decyduja o dziejach ludzkosci, historia cywilizacji jest zapisem
ich wzlotéw i upadkéw. Wtedy dla wspélczesnych nie pozostaje
nic innego, jak oczekiwanie na zrzadzenie losu, ktéry sprawi, ze
wyjatkowy czlowiek pojawi si¢ w danym miejscu i czasie i ustawi
rzeczywisto§¢ w pozadanym kierunku. Poglad ten wecale nie jest
fantastyczny, dominowal on niepodzielnie przez dlugi czas w roz-
wazaniach o przywédztwie prowadzonych gléwnie przez history-
kéw i opisywanych w literaturze przedmiotu. Dopiero w XIX wieku
starl si¢ za sprawg Herberta Spencera, Georga Wilhelma Frie-
dricha Hegla i Karola Marksa z przeciwng opinig, ze to wlasnie
wielcy przywédcy sg produktem czaséw, w ktérych zyja. Od tego
momentu poszukiwanie cech osobowosci, ktére czynig czlowie-
ka przywddca, zyskalo na znaczeniu. Teoria zachowan przywéd-
czych okreslita najpierw kilkadziesiat cech, uznawanych za istotne
dla sprawowania przywédztwa. Wéréd nich byt wyglad, wzrost,
waga ciala, sita fizyczna, zdrowie, ton glosu i umiej¢tnosé prze-
mawiania, a takze inteligencja, wiedza, zdolno$ci, pewnos¢ siebie,
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, kreatywno$¢, inicjatywa, de-
terminacja, elastycznos$é, temperament i wiele innych. Ciekawe,
ze Ralph Stodgill, uznawany za twércg nowoczesnej koncepcji za-
chowan przywédczych, zaczal od krytyki jej tradycyjnego podej-
$cia akcentujacego wrodzony charakter cech osobowosci. Analiza
dostepnych wéwczas wynikéw badari pokazala, ze nie mozna usta-
li¢ uniwersalnej listy cech przywédczych, ktére sprawdzaltyby sie
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w kazdym miejscu i czasie. Postep prac badawczych w dziedzinie
psychologii behawioralnej spowodowal po dwudziestu pigciu la-
tach modyfikacj¢ pogladéw w dziedzinie zachowan i cech kierow-
niczych. W latach siedemdziesigtych ubieglego wieku utrwalil si¢
poglad, ze istnieje jednak zestaw cech, ktére pomagaja sprawowaé
przywédztwo, ale ostatecznie ich efektywnos¢ jest bardzo uzalez-
niona od interakeji z grupa®®. Na podstawie badari wypracowano
testy psychologiczne, stuzace do okreslenia typu osobowosci wply-
wajacych na indywidualng charakterystyke psychologiczng kazde-
go czlowieka, umozliwiajaca poznanie wlasnych, dominujacych
cech charakteru przydatnych do sprawowania przywédztwa. Naj-
bardziej znanym jest do$¢ czesto uzywany w psychologii, a takze
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w biznesie, Myers-Briggs Type
Indicator, ktéry dzieli ludzi na 16 typéw. MBTTI nie wartosciuje
typ6éw osobowosci, zaklada, ze nie ma ztych ani dobrych, s zréz-
nicowane, ale wszystkie pomagaja odkry¢, co najbardziej motywu-
je kazdego z nas, pomaga zidentyfikowaé nasze mocne strony, uni-
kalne talenty pozwalajace na uwolnienie potencjalu drzemigcego
w kazdym z nas oraz nakresli¢ potencjalne drogi rozwoju. Poszu-
kujac wlasciwych lideréw i pracownikéw dla okreslonych funkeij,
korzystalem przez caly okres swojej pracy w korporacji z podobne-
go testu opracowanego przez Insights Learning & Development,
ktéry musieli wypelni¢ wszyscy pracownicy. Celem programu byto
wykorzystanie wiedzy o cechach osobowosci lidera/pracownika do
doskonalenia dzialalnosci firmy, ale w jeszcze wigkszym stopniu
zalezalo mi, aby osiaggnaé wzrost samoswiadomosci pracownikéw
i umiejetnosci rozumienia innych. Wykorzystujac dorobek i ty-
pologie szwajcarskiego psychologa Carla Gustava Junga, Raport
Indywidualny Insights ulatwia lepsze zrozumienie samego siebie
jako osoby oraz wspomaga wszechstronny rozwdj swoich zaréwno
mocnych, jak i stabych stron, pozwala rozwing¢ efektywne stra-

3¢ Ralph Stogdill, Hanbook of Leadership, Free Press, New York 1974.
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tegie w relacjach interpersonalnych oraz trafnie odpowiada¢ na
wymogi $rodowiska zewnetrznego. Metodyka Insights wyréznia
osiem typéw osobowosci: zdobywca, motywator, inspirator, dorad-
ca, mentor, koordynator, obserwator, reformator, przy czym nie ma
preferenciji przywédczych dla Zadnego z nich. Wyciag z Raportu,
w zakresie ustalonym indywidualnie przez kazdego pracownika,
byt dostgpny na osobistym profilu w firmowym intranecie. To byt
przetom komunikacyjny w firmie, bowiem informacje tam zawarte
naprawde pomagaly w lepszym ksztaltowaniu relacji interpersonal-
nych. Wspélczesne teorie zachowan przywédczych podkreslaja, ze
cechy osobowos$ci majg istotne znaczenie w ksztaltowaniu lideréw,
jak réwniez dobrze wyjasniajg zréznicowanie profili przywédcéw,
ktérych widzimy w rzeczywisto$ci. Stad nie dziwi, ze spotykamy
znakomitych przywédcéw w kazdym typie charakteru, a to ozna-
cza, ze przywédcg moze zostaé kazdy i ze do tego potrzeba czego$
wiecej niz okreslonego psychologicznego typu osobowosci.

Termin charyzmatyczny przywédca, charyzmatyczne przywédz-
two, jest wciaz bardzo popularny i odnosi si¢ do wielu dziedzin
zycia, do polityki, religii, kultury i biznesu. Wazny jest nie tyl-
ko kontekst, ale znaczenie, ktére bywa naduzywane, uzywane
dowolnie lub niewlasciwie. Charyzmat w pierwotnym znaczeniu
byt darem Ducha Swietego, ktéry — jak pisze §w. Pawel — daje
nadprzyrodzong moc czynienia cudéw, zdolnosci poznawcze, ma-
dros¢ stowa, umiejetnosé nauczania i prorokowania. Swieckie po-
jecie charyzmy spopularyzowal Max Weber. Dla niego charyzma
jest niepowszednia cecha osoby, ktéra jest dzieki temu uwazana
»za obdarzong nadprzyrodzonymi, nadludzkimi lub przynajmnie;
rzeczywiscie niezwyklymi” wlasciwosciami i z tego wzgledu
zyskuje autorytet przywddcy. Nalezy zauwazy¢, ze dla Webera
przywédztwo charyzmatyczne to tylko jeden z trzech rodzajow
przywédztwa. Trzeba podkresli¢, ze wspélczesne rozumienie cha-
ryzmatu nie jest wartosciujace, charyzmatycznym przywédca byt
Jan Pawel I i jest nim Dalajlama, podobnie jak Hitler, Mussolini,
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Lenin, Trocki, Franco, a takze Winston Churchill, John F. Ken-
nedy czy Steve Jobs i Richard Branson. Oddzielnym zagadnie-
niem jest charyzmatyczna osobowos¢ artystyczna, ktéra staje si¢
wzorcem do nasladowania dla licznej rzeszy, czesto fanatycznych,
zwolennikéw. Jeszcze innym fenomenem osobowosci charyzma-
tycznej i pewnej formy przywdédztwa jest wspélczesny celebryta
— ,osoba, ktéra jest znana z tego, ze jest znana”. Srodki masowego
przekazu pozwalajg stosunkowo szybko wykreowaé popularnosé
os6b miernych posiadajacych jednakze zdolnos¢ silnego oddzia-
tywania na publiczno$¢. Figura celebryty obdarzonego charyzmag,
czgsto bedacego produktem mass mediéw, przynosi wiele zla, jesli
wywieranie wplywu sprowadza si¢ do manipulacji ludzkimi emo-
c¢jami i uczuciami. Przywédztwo charyzmatyczne moze wyrzadzié
wiele szkody, gdyz charyzmatyczny przywédca moze by¢ czlowie-
kiem wyksztalconym, ale tez nieukiem, czlowiekiem szlachetnym,
ale tez cynikiem, nie$¢ dobro albo zto. Majac potezny wplyw na
ludzi, wyzwala fanatyczne zachowania skutkujace wyzwoleniem
tego, co w ludzkiej naturze najgorsze: glupote, pyche, zascianko-
wosé, gotowos$é do przemocy i okruciedstwa, ale takze postawy
heroiczne, zdolno$¢ do wzniostych poswiecen, wspaniatomysl-
no$¢, bezinteresownosé, altruizm. Przywédztwo charyzmatyczne
ujawnia si¢ w konkretnych warunkach jako efekt zapotrzebowania
spolecznego i ekonomicznego oraz wlasnej mocy obdarzonych wy-
jatkowymi zdolnosciami ludzi. Wydaje sie, ze okresy przeloméw
politycznych, spolecznych i gospodarczych sprzyjaja pojawianiu
sie¢ charyzmatycznych przywédcéw, gdyz niepewnos$é, niesta-
bilnoé¢ i gwaltowne zmiany wywoluja strach, ktérego ukojenie
przynosi wiara i zaufanie do przewodnikéw posiadajacych wyjat-
kowe zdolnosci rozwigzywania wszystkich probleméw. Przywdédz-
two charyzmatyczne jest z pewnos$cia wyjasnieniem niektérych
tenomenéw wladzy, zycia spolecznego, a nawet biznesu, lecz spro-
wadza poszukiwanie rozwigzan najwazniejszych spraw do pa-
sywnego ,czekania na Godota”, ktéry moze przyjdzie, ale nie na
pewno. Charyzmatyczne cechy nie sg bynajmniej konieczne dla

186



8. Mistyka przywédztwa

bycia przywdédcg, chociaz moga wzmacniaé i pozytywnie wplywac
na jego dzialania.

Mahatma Gandhi, jeden z najwigckszych przywédeéw XX wieku,
byt bezsprzecznie przywdédca charyzmatycznym, ale jednoczesnie
wyréznial sie czyms$ znacznie wigeej. Skromny, ascetyczny, wygla-
dal niepozornie, a wystapienia publiczne napawaly go strachem.
Jego ,droga do prawdy”, ktéra stala si¢ fundamentem przywdédz-
twa, byla malo efektowna, w pewnym sensie pospolita, trwala
dlugo, wymagala cierpliwosci, determinacji i wielu wyrzeczen, ale
moc oddzialywania pozwolila Indiom odzyska¢ niepodleglosé na
drodze pokojowej. W swojej autobiografii napisanej podczas poby-
tu w wiezieniu, obejmujacej okres do 1925 roku, na dlugo zanim
p6zniejsze wydarzenia uczynily go ojcem narodu, stwierdza: ,To,
co pragnalem osiaggnadé, do czego dazylem i co usilowalem zdo-
by¢ w ciagu ubieglych trzydziestu lat, zawarlo si¢ w pragnieniu
poznania samego siebie, spojrzenia w oblicze Boga, w dazeniu do
osiagniecia moksza”’. Gandhi zdobyl podziw i postuch milionéw
Hinduséw, najbiedniejszych indyjskich chtopéw i niedotykalnych,
ktérych uznawal za réwnych sobie. Kongres Narodowy przyjat
pod jego wplywem zasade niestosowania przemocy w dazeniu do
uzyskania caltkowitej niepodleglosci. Paradoksalnie Gandhi zginat
z rgk zamachowca w 1948 roku, w okresie wzmozonego terro-
ru, ktéry wybuchl po przyznaniu niepodleglosci i podziale Indii
oraz powstaniu Pakistanu. Jawaharlal Nehru, pierwszy premier
wolnych Indii, tak okredla tajemnic¢ mocy przywédztwa Gan-
dhiego: , Byt zywym przykiadem tego, jak dobro¢ ludzka budzi
nawzajem w innych ludziach uczucie dobroci, jak milo§¢ rodzi
milo$¢, a fagodnos¢ potrafi poskromicé i tych, co s nieokrzesani,
brutalni i gwaltowni”. Oddzialywanie Gandhiego jest najlepszym

% Mohandas Karamchand Gandhi, dutobiografia. Dzieje moich poszukiwan prawdy,
Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1958.
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przykladem przywédztwa transformacyjnego, ktére powstaje
w wyniku obopélnego oddzialywania przywédcy i zwolennikéw,
w rezultacie ktérego przywddcy i podazajacy wplywaja na siebie
wzajemnie i podnosza si¢ dzigki temu na wyzszy poziom moty-
wacji i moralnosci. Prezentowana przez niego wizja byla inspi-
rujaca dla zwolennikéw, ktérzy sie z nig utozsamiali, pobudzala
do dzialania, cho¢ nie byla latwa w realizacji i wymagala ofiar,
ale dawala silne poczucie sensu podejmowanego wysitku. Jego
najsilniejsza cechg przywddcza byl prosty, zrozumialy i akcepto-
wany powszechnie system wartosci, ktéremu zawsze pozostawal
wierny. ,Prawda jest daleko bardziej pot¢zna niz jakakolwiek bron
masowej zaglady” — méwil; jego poczucie réwnosci bylo elemen-
tarnym przejawem sprawiedliwosci i sprzeciwem wobec systemu
kastowego silnie zakorzenionego w tradycji indyjskiej, a zasada
niestosowania przemocy byla rezultatem wiasnych przemyslen
i glebokiego przekonania, ze: jak méwil: ,Jest wiele powodéw,
dla ktérych jestem przygotowany na §mier¢, ale nie ma zadnego,
dla ktérego gotéw bylbym zabi¢”. Dla Gandhiego kazdy byt tak
samo wazny, stuchal i rozmawial z najbiedniejszymi, mial uznanie
dla indywidualnego wkladu kazdego czlonka spoleczenstwa. Jego
zycie w ubdstwie, prostota, cykliczne glodéwki, zasada milczenia
przez jeden dzien w tygodniu, stworzyly zywy do dzi§ mit czlo-
wieka $wigtego.

Nie jest moim celem omawianie réznych koncepcji przywdédz-
twa, bo lepiej to zrobig naukowcy i autorzy zawodowo zajmujacy
si¢ ta problematyka. Poza tym najlepiej siegnaé do zrédet. Wy-
mieniam tylko takie, ktére byly mi pomocne w poszukiwaniu in-
spiracji i rozwigzan konkretnych probleméw w sferze sprawnego
kierowania ludZzmi, projektami i przedsi¢biorstwami. Studiowa-
nie réznorodnych analiz opisujacych dobre przywédztwo mialo
takze duzy wplyw na uksztaltowanie si¢ mojego stylu przewo-
dzenia. Ich autorami s3 naukowcy psycholodzy, socjolodzy, poli-
tolodzy, specjalisci od zarzadzania, ale takze wybitni liderzy biz-
nesu, ktérzy swoje unikalne doswiadczenia umiejetnie przekazali
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w tresci inspirujacych ksigzek o przywédztwie. Wszyscy na pew-
nym etapie swojego zycia w pelni poswiecili si¢ badaniom pro-
blematyki przywédztwa, analizujac ten fenomen z réznych per-
spektyw, dlatego nie mnozac bytéw ponad miare, studiowanie ich
réznorodnych koncepcji przywédztwa ma sens dla kazdego, gdyz
pozwala wzbogaci¢ wiedze i dostrzec jego wiele réznych aspektow.
Thomas Carlyle (Teoria przywidztwa wielkich ludzi) byl szkockim
pisarzem, historykiem i filozofem historii; Ralph M. Stogdill (Zeoria
zachowan przywddczych) byl profesorem zarzadzania i psychologii;
Max Weber (Charyzmatyczne przywidztwo) — profesorem ekono-
mii, socjologiem, historykiem, prawnikiem, religioznawcs i teo-
retykiem polityki; James MacGregor Burns (Przywddztwo transfor-
macyjne) to historyk i politolog; Robert K. Greenleaf (Przywddztwo
stuzebne) byl przez trzydziesci osiem lat pracownikiem koncernu
AT&T, dyrektorem odpowiedzialnym za rozwdj i szkolenia mene-
dzeréw; Bill George (Autentyczne przywidztwo) to jeden z bardziej
znanych i zastuzonych lideréw amerykanskiego biznesu, dlugo-
letni prezes zarzadu Medtronic, §wiatowego lidera w dziedzinie
technologii medycznych, a obecnie profesor Har-vard Business
School; Ken Blanchard (Przywddztwo sytuacyjne) to amerykariski
konsultant w dziedzinie zarzadzania, autor wielu ksigzek, w tym
Jednominutowego menedzera (ksigzka sprzedana w ponad 13 mln
egzemplarzy); Daniel Goleman (Naturalne przywidztwo) jest wy-
bitnym amerykariskim psychologiem i publicystag naukowym, au-
torem bestsellera Inteligencia emocjonalna. Chociazby te przyklady
sa dowodem na to, ze przywédztwo ma prawdziwie multidyscypli-
narny charakter. Teorie opisuja wprawdzie cechy osobowosci oraz
zachowania, ktére prowadzg do sukcesu w przewodzeniu malymi
i duzymi grupami ludzi, $rednimi przedsigbiorstwami i wielkimi
korporacjami, organizacjami publicznymi i paristwami, ale nie daja
jasnej i praktycznej odpowiedzi, jak staé si¢ dobrym przywddca.

189






Rozdziat 9.

Realne przywoédztwo

Cenic samego siebie i jednoczesnie podporzgdkowac sig
wyzszym celom i zasadom stanowi istotg najpetniej roxumianego
czlowieczeristwa i fundament skutecznego przywidztwa.

Stephen R. Covey

Prostota jest szczytem wyrafinowania.

Leonardo da Vinci

Nic nie jest tak potgzne, jak idea, ktdrej czas nadszed?.

Victor Hugo

Wspélczesny $wiat potrzebuje dobrego przywddztwa bardziej niz
kiedykolwiek. Dobre przywédztwo ma dwa komponenty: ducho-
wy i ekonomiczny. Jest etyczne i skuteczne. Kazda inna kombinacja
daje w efekcie zle przywédztwo. Nie chcemy przywédcéw, ktérzy
gloszac populistyczne hasta zyskuja poklask wyborcéw i wladze
polityczna, a ich rzady, podyktowane jedynie zadza wladzy, sa
teatrem mass mediéw, ale nie rozwigzujg probleméw ludzi i go-
spodarki. Nie chcemy prezeséw niszczacych firmy dla wlasnych
partykularnych korzysci, poswiecajacych dlugookresowe perspek-
tywy rozwoju dla realizacji krétkookresowych zyskéw, ktére na-
pedzaja ich wynagrodzenia i premie za wyniki. Nie chcemy na
czele panstw i przedsigbiorstw celebrytéw, ktérzy dbaja przede
wszystkim o wlasny wyimaginowany wizerunek, a nie o interes
ludzi i pracownikéw. Obecnych probleméw politycznych i go-
spodarczych nie rozwigze wiecej nowych ustaw, kodekséw, zasad
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i regulacji prawnych, bo one nie uchronig nas przed sprytem, wy-
rachowaniem i determinacja osobnikéw, ktérzy chcieliby je obejs¢
lub zlamaé.

Potrzebujemy nowego przywédztwa, ktére wyeliminuje
nieuczciwych i nieudolnych lideréw. Potrzebujemy lideréw
etycznych, moralnych, wyznajacych otwarcie powszechnie
akceptowane wartosci. Potrzebujemy przywdédztwa oparte-
go na wartos$ciach.

To w zasadzie nic nowego, ale wymaga zmiany paradygmatu
wspdlczesnego myslenia o przywddztwie i sposobu ksztalcenia li-
deréw. To takie proste, ale jednoczesnie trudne do zrobienia. Pro-
ste, bo w §wiadomosci spolecznej etyka jest warunkiem koniecz-
nym do sprawowania przywoédztwa, ale rzeczywisto$¢ zaprzecza
temu w sposéb oczywisty i bolesny, tak w sferze polityki, jak i biz-
nesu. Sposéb sprawowania przywédztwa, cho¢ zly, w wickszosci
przypadkéw jest trudny do zmiany, i chociaz w $wiecie demokracji
i wolnej konkurencji przeczy to logice, niektérzy wyjasniaja ten
tenomen prawem Kopernika-Greshama, wedlug ktérego gorszy
pienigdz wypiera lepszy. Prawda jest taka, ze dobre przywédztwo
zaczyna sie i koriczy na wartosciach — dobrze albo Zle.

Wartosci w zyciu cztowieka

Cnota jest dyspozycig ludzkiego ducha, ludzkiej woli, a takze serca.
Jan Pawet 11

Jezeli wiesz, co jest dobre, a co zle, to po prostu idziesz swojg drogg.

Marek Edelman

Zanim przejdziemy do analizy pojecia wartosci, wyjasnijmy réz-
nice pomiedzy cnota a warto$cig. Sokrates, uwazany za odkrywce
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etyki, za istot¢ cnoty uznawal dobro moralne i powinno$¢ moralng.
Zachgcal do cnotliwego zycia jako prowadzacego do szczgscia. Dal
temu $wiadectwo w sporze sgdowym przed ateriskim sagdem ludo-
wym, niestusznie oskarzony przez swoich przeciwnikéw o naru-
szenie religii paristwowej: ,Wole raczej, broniac si¢, umrze¢ teraz,
niz zy¢ w nieslawie i podlosci”. Zostal skazany na §mier¢, a choé¢
mogt jej uniknaé, wyjezdzajac z Aten, nie zrobil tego i pozostal
wierny gloszonym pogladom.

Platon, uczen Sokratesa, za gléwne cnoty ludzkie uznawat spra-
wiedliwo$¢, madrosé, mestwo i wstrzemigzliwos¢. Wedlug Arysto-
telesa: ,,Cnota cztowieka jest pewna dyspozycja, przez ktéra cztowiek
staje si¢ dobry i dzieki ktérej dobrze wykonuje wlasne dzialania”
(E. nic., 1106 a 22). Cnoty pozwalajg podejmowac wlasciwe decy-
zje, ktore ksztaltujg dobre postgpowanie. W poczatkowym okresie
rozwoju etyka byla teorig cnoty. Jej najlepszy wyklad stanowi Ezyka
nikomachejska Arystotelesa, w ktorej wykazuje on prosta zaleznosé
miedzy zyciem cnotliwym a szczesliwym. Celem wszelkiej dzia-
talnosci czlowieka jest dobro w wielu réznych aspektach, ,i tak ce-
lem sztuki lekarskiej jest zdrowie, celem sztuki budowania okretéw
— okret, celem sztuki dowodzenia jest zwyciestwo, a celem sztuki
gospodarowania — bogactwo™. Arystoteles dzieli cnoty na diano-
etyczne (intelektualne) oraz etyczne (moralne). Sposréd cnét inte-
lektualnych wyréznia pie¢ gtéwnych i cztery pomocnicze.

Gléwne cnoty intelektualne to:

— sprawnosc techniczna — ,zdolnos$¢ do opartego na rozumo-
waniu dzialania”, praktyczna umiejetnos$¢ rozwigzywania
probleméw;

— wiedza naukowa — ,jest jak si¢ zdaje czyms, czego mozna
nauczy¢, a jej tre$¢ czyms, czego mozna si¢ nauczyc¢’;

— rozsadek, czyli madrosc¢ praktyczna — ,zdolno$¢ trafnego

38 Arystoteles, Etyka nikomachejska.
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namystu nad tym, co jest dobre i pozyteczne” oraz ,trwala
dyspozycja do dzialania opartego na trafnym rozwazeniu
tego, co dla czlowieka jest dobre lub zle”;

— myslenie intuicyjne — inteligencja, spostrzegawczo$¢, ,,my-
slenie intuicyjne jest poczatkiem i koricem; dowody bowiem
wychodzg od niego i na nim si¢ koriczg’;

—madroscteoretyczna, czylifilozoficzna — mistrzowskie ,,pola-
czenie myslenia intuicyjnego z wiedza naukowy.

Pomocnicze cnoty intelektualne to pomystowos¢, bystrosé, roz-
waga i spryt.

Najwicksza uwage poswieca Arystoteles cnotom etycznym (moral-
nym), z ktérych najwazniejsze to: mestwo, umiarkowanie, szczo-
dros¢, wspanialomyslnosé, uzasadniona duma, czyli poczucie wia-
snej wartosci, ambicja, cierpliwo$¢, prawdoméwnosé, grzecznosé,
sprawiedliwo$¢, przyjazn, zachowywanie réwnowagi ducha zaréw-
no w dobrych, jak i w ztych okolicznosciach, stuszne oburzenie.
Cnoty etyczne okreslaja zloty $rodek, bowiem mieszczg si¢
pomie¢dzy dwiema skrajnymi wadami, np. umiar miesci si¢ mig-
dzy nadmiarem i niedostatkiem, a odwaga mi¢dzy zuchwalstwem
i tchérzostwem. Zadna z cnét nie jest wrodzona, jeste§my zdolni
z natury do ich nabywania, a rozwijamy je poprzez ksztalcenie
i przyzwyczajenie. Pézniej ich praktykowanie wynika z nawyku,
dlatego swiadome ¢wiczenie cnét to ksztaltowanie charakteru.
Jest przestanks i fundamentem dobrego postgpowania, a w konse-
kwencji osiagnigcia szczesécia osobistego oraz przestanka spolecz-
nej harmonii. Tradycja Arystotelesa jest obecna dzisiaj w cywiliza-
cji zachodniej uksztattowanej przez chrzescijaristwo. , Ta naturalna
etyka zostala w calo$ci zaadaptowana przez $w. Tomasza w jego
Sumie teologicznej. W ten sposob Etyka nikomachejska trwa w dzie-
jach moralnosci, jednak juz z cechami tomistycznej etyki chrzesci-
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janskiej™’. Cnota jawi si¢ tutaj jako dobro samo w sobie i zadanie
do spelnienia, ktére jest wolnym wyborem czlowieka i realizuje si¢
w codziennym dzialaniu. W uproszczeniu chodzi przede wszyst-
kim o tak zwane cztery cnoty kardynalne: roztropno$¢, sprawie-
dliwos¢ i wstrzemie¢zliwo$¢, w ktérych zawieraja sie wszystkie
ludzkie cnoty. We wspélczesnym $wiecie powszechna swiado-
mos$¢ znaczenia cnét ulegla marginalizaciji, i jest to niewatpliwie
efekt systemu edukacji i wychowania, ale takze dyskursu i prakty-
ki zycia codziennego, ktére koncentrujg si¢ na sprawach material-
nych, pozostawiajac kwestie duchowe rozwazaniom naukowym
i religijnym.

Kryzys koncepcji homo economicus i poszukiwanie nowego
paradygmatu kieruje nas do odkrytych w dalekiej przeszto-
§ci i sprawdzonych przez tysigce lat prostych zasad Zycia
i dzialania ludzi.

Poznanie, rozumienie i praktykowanie cnét stanowi przedmiot na-
uki o cnotach, czyli aretologii, ktéra dzisiaj jest jedng z podstawo-
wych dzialéw rozwinigtej etyki. Ksztalcenie w duchu cnoty odbywa
si¢ gléwnie na uczelniach wyzszych na kursach etyki, jest wybiércze,
dotyczy waskiej grupy studentéw i ma wymiar filozoficzny i teolo-
giczny, podczas gdy istnieje potrzeba powszechnej edukacji w tym
zakresie w wymiarze humanistycznym, jako podstawy wychowania
i dzialania w sferze publicznej, a takze w sferze polityki i bizne-
su. Aretologia stala si¢ $wiadectwem minionej epoki, przedmiotem
studiéw oséb zainteresowanych rozwojem duchowym, i znalazta
si¢ poza gléwnym nurtem ksztalcenia szkolnego, pomingwszy pro-
fesjonalne szkolenia nastawione na osigganie natychmiastowych,
wymiernych wynikéw. Cnoty kreujg praktyczne dobro, sa funda-
mentem harmonii spolecznej, podstawa skutecznego przywédztwa

% Jan Pawel 11, Pamigc i tozsamosé, Wydawnictwo Znak, Krakéw, s. 47.
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rezonujacego zadowoleniem zwolennikéw. W odréznieniu od cno-
ty, ktéra jest pojeciem zanikajacym w jezyku codziennym i coraz
rzadszym wsréd ludzi, prawdziwg karier¢ robi ostatnio okreslenie
;warto$¢”, ktére zawiera w sobie pojecie cnoty i moze by¢ traktowa-
ne jako jej wspolczesne rozszerzenie. Slowa ,warto$¢” powszechnie
uzywa sie w wielu dziedzinach zycia codziennego i jego znaczenie
jest plynne az do granic wieloznacznosci, dlatego méwiac o warto-
§ciach w przywdédztwie, nalezy ograniczy¢ i sprecyzowaé znaczenie
tego pojecia na potrzeby tych rozwazan. Encyklopedyczna definicja
warto$ci méwi, ze ,warto$¢ oznacza wszystko to, co cenne i godne
pozadania, co stanowi cel ludzkich dazen” (Wielka Encyklopedia
PWN), a wedlug innego Zrédta wartos¢ to ,,co$, co budzi ocenia-
jace uznanie czlowieka” (Powszechna encyklopedia filozofii). Jeden
z najwybitniejszych wspélczesnych teoretykéw i praktykéw w dzie-
dzinie wartosci, prof. M. Rokeach z Uniwersytetu Michigan, okre-
§la warto$¢ jako ,trwale przekonanie, ze dany sposéb postgpowania
lub ostateczny cel zycia jest jednostkowo i spolecznie bardziej atrak-
cyjny niz inne sposoby zachowania si¢ i niz inne cele zyciowe™?.
Rozwazania na temat warto$ci maja tak dluga historig, jak nauka
filozofii, jednakze dopiero w XIX wieku powstala aksjologia, na-
uka o wartosciach, i dopiero wtedy zostaly wyodrebnione wartosci
i uporzagdkowane pojecia.

Jednym z gléwnych zagadnient nauki o wartosciach jest py-
tanie, czy warto$ci istnieja obiektywnie, czy tez sa pochodng in-
dywidualnych potrzeb i wyobrazen czlowieka? W tym wzgledzie
aksjologia formuluje dwa podejscia: obiektywistyczne i subiekty-
wistyczne. Wykladnig obiektywizmu aksjologicznego jest feno-
menologiczna koncepcja Maxa Schelera, wedlug ktérej ,wartosci
sg autonomiczne, niezalezne od podmiotu i przedmiotu oceny. Sg
stalymi, niezmiennymi wzorami, ktérych nikt nie tworzy i nikt
nie jest w stanie modyfikowa¢. Trwaja w pelni swej doskonalosci

M. Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press, New York 1973, s. 5.
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i petni okreslonosci, pozostajac absolutng miarg dla ocenianych
obiektéw oraz kryterium ocen dokonywanych przez podmiot.
Charakteryzuje je obowigzywalnos¢, z nich samych wyplywajaca
i «domagajgca si¢» realizacji. One zatem wymuszaja na ludziach
odpowiedni kierunek ich dziatan lub co najmniej dokonywanych
aktéw wartosciowania. W ten sposéb uobecniajg sie i realizujg™!.
Jozet Tischner twierdzil, ze ,wartosci sa obiektywne, to znaczy
staja przed nami jako co§ nam zadanego, co§ dzialajacego na nas,
co$, co nas do czego$ zobowiazuje*.

Wedtug koncepcji subiektywistycznej wartosci sg wtérne
w stosunku do aktéw $§wiadomosci. Stanowia produkt naszych
ocen, s3 rezultatem naszych subiektywnych doznan*. W tym
kontekscie czesto uzywa si¢ pojecia etos (ethos), rozumianego
jako zbiér wartosci tworzonych i uznawanych przez jednostke lub
grupe ludzi, ktére s3 subiektywne i moga by¢ diametralnie rézne
od sfery obiektywne;.

Zgodnie z fenomenologia obiektywistyczng sa wartos$ci mig-
dzy sobg we wzajemnych relacjach i tworzg hierarchi¢. Jednym
z najwybitniejszych aksjologéw XX wieku byl Max Scheler, kté-
ry sformulowal teorie hierarchii wartosci. System wartosci Maxa
Schelera wyréznia pig¢ wartosci w porzadku hierarchicznym:

1. Wartosci absolutne — szczeécie i rozpacz, wartosci sacrum
iich przeciwienistwo, czyli warto$ci profanum.

2. Wartosci duchowe — obejmujg trzy grupy wartosci: estetycz-
ne (pickno, wdzigk, brzydote itp.), prawne (wartosci tego, co
stuszne, i tego, co niestuszne) oraz poznawcze (prawdziwosé,
obiektywnosc).

3. Wartosci witalne — to w istocie wartosci biologiczne, jak zdro-

“]. Lipiec, W przestrzeni wartosci, UMCS 1990, s. 10.

“]. Tischner, A. Ktoczowski, Wobec wartosci, Poznan 2001, s. 22.

4 J. Marianski, Wprowadzenie do socjologii moralnosci, Wydawnictwo Katolickiego
Uniwersytetu Lubelskiego 1989, s. 163.
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wie, choroba, senno$¢, rzeskos¢, swiezosé, zmeczenie itp.

4. wartosci utylitarne — okreslaja cechy uzytecznosci: funkcjo-
nalnos¢, brak funkcjonalnosci, sprawnos¢, brak sprawnosci,
wydajnosé, brak wydajnosci i inne.

5. Wartosci hedonistyczne — obejmujg przedmioty przyjemno-
§ci i bélu oraz réznego rodzaju dobra uzytkowe.

Najwyzsze w hierarchii warto$ci absolutne przypisywane s Bogu,
niektérym zjawiskom przyrodniczym i spolecznym. Wsréd nich
najwazniejsze znaczenie majg wartosci $wigte (sacrum) odzwier-
ciedlajgce najwazniejsze wartosci religijne. Wartosci duchowe,
drugie w kolejnosci, dzielg si¢ na trzy grupy: wartosci estetyczne,
poznania prawdy i wartosci porzadku prawnego. Wartosci wital-
ne to inaczej wartosci zycia, wigzace si¢ z zachowaniem zdrowia
fizycznego i psychicznego. To co jest uzyteczne i nieuzyteczne,
okreslajg warto$ci utylitarne, a odczuwanie stanéw przyjemnosci
i nieprzyjemnosci odzwierciedlaja wartosci hedonistyczne.

Swiat wartosci otacza czlowieka, ale od niego zalezy, na jakie
warto$ci zwraca szczegdlng uwagg, a wobec jakich pozostaje obojet-
ny. Nawet jesli, zgodnie z naukg filozofii, wartosci wystepuja obiek-
tywnie i s3 uporzagdkowane hierarchicznie, to ich realizacja w zy-
ciu czlowieka jest emanacja jego wolnoéci wyboru**. Wydaje sie, ze
niektdre wartosci niezwykle atrakcyjne pociagaja cztowieka do ich
realizacji, nie pozwalajac na obojetny wobec nich stosunek. Inne
oddzialuja na czlowieka z mniejszg intensywnoscig i pozostaja poza
sferg bezposredniego zainteresowania. Kraina wartosci jest bogata
paleta barw i odcieni. Czlowiek ma wolnos¢ wyboru tego, co mu
najbardziej odpowiada. W procesie poznawczym aktywnie odnosi
si¢ do otaczajacej go rzeczywistosci, wybierajac okreslone warto-

4 ,Ale wlasnie samo to, ze «wér6éd wartosci niczego nie musisz», samo jest wartoscig
—warto$cig wolnosci. Podmiotem do$wiadczenia wartosci jest podmiot wolny”. J. Ti-

schner, Myslenie wedlug wartosci, Spoleczny Instytut Wydawniczy Znak 2011, s. 522.
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§ci, ktore kieruja jego zachowaniami®. Wybér jednej z nich pociaga
za sobg konieczno$¢ wyboru nastgpnej. Wartosci, ktére jednostka
akceptuje, uwaza za sluszne i pozadane, tworzg pewna strukture
uporzadkowang, spéjna, wzglednie stabilng i wewngtrznie zgodna,
nadajac jej charakter systemowy. Warto$ci same nie tworzg syste-
méw, to ludzie, porzadkujac je, tworza z nich wzglednie stabilne
struktury, ktére nazywaja ,,systemami warto$ci”.

W zZyciu czlowieka system warto$ci odgrywa role zasadniczg.
System wartos$ci wyznacza ogdlny kierunek dazenia i dziatan ludz-
kich, wplywa na styl Zycia i codzienne wybory, orientuje zycie jed-
nostki i spoleczenstwa. ,,Czlowiek buduje siebie. Czlowiek buduje
swiat. W ten sposéb wciela w zycie wartosci. Dzieki niemu to, co
cielesne i materialne, staje si¢ duchowe, cenne, wartosciowe™®. —
méwi Jozef Tischner.

Niezaleznie od Zrédel pochodzenia wartosci, wazny jest
sposéb urzeczywistniania si¢ wartos$ci w zyciu czltowieka.
Jesli nawet czlowiek nie tworzy wartosci, to ich odkrywanie
nie jest dzielem przypadku, ale procesem poznawania §wiata
i okre$lania naszych relacji z rzeczywistoscig.

Psychologia, w odréznieniu od filozofii, zajmuje si¢ zwigzkami po-
mie¢dzy potrzebami, warto§ciami i postawami ludzi. Dominujaca
w nauce psychologii interpretacja stanowi, ze dzialanie czlowieka
jest determinowane potrzebg. Odczuwanie potrzeby inicjuje dzia-
tania majace na celu zaspokojenie tej potrzeby i osiagniecie okre-
slonej wartosci. Inne teorie méwia, ze to warto$¢ jest czynnikiem
motywujacym czlowieka do podjecia dzialania. Potrzeba w tym
przypadku jest wtérna. Dzialanie majace na celu realizacje okre-
$lonej wartosci ksztaltuje w cztowieku postawe.

4 B. Sztumska, J. Sztumski, Czlowiek w swiecie wartosci, PAN 2002, s. 36.
4¢J. Tischner, A. Kloczowski, Wobec wartosci, Wydawnictwo w Drodze 2006, s. 16.
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Powszechnie znana i ceniona w ekonomii teoria motywacji
Abrahama Maslowa, opracowana na gruncie psychologii, przypi-
suje potrzebom nadrzedng role nad wartosciami. Postawy i dzia-
tania czlowieka wynikaja z odczuwanych potrzeb. Wartosci sa
pochodng potrzeb. Realizacja potrzeb stuzy osigganiu wartosci.
A. Maslow wylicza szereg potrzeb podstawowych: fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci i milosci, szacunku, samorealizacji,
pragnienia wiedzy i rozumienia, estetyczne’. Hierarchia warto-
$ci odzwierciedla hierarchi¢ potrzeb, ktére maja uwarunkowania
biologiczne. Potrzeby ukladaja si¢ w precyzyjna hierarchi¢ wedlug
zasady wzglednej dominacji, gdzie potrzeba wyzszego szczebla
jest podporzadkowana potrzebie nizszego szczebla. Oznacza to,
ze okreslone potrzeby pojawiaja si¢ dopiero wtedy, gdy potrzeby
dominujace zostaly juz zaspokojone. Jednakze w rzeczywistosci
wystepuja wyjatki od reguly, na przyktad urodzeni twércy przed-
kladajg potrzebe samorealizacji nad potrzeby nizszego rzedu, po-
dobnie idealisci, u ktérych nadrzedne wartosci dominuja, sa goto-
wi poswieci¢ wszystko dla okreslonego idealu czy warto$ci.

Potrzeby
rozwoju

Potrzeby redukgji
odczuwanych brakéw

Rys. Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa

47 Abraham Maslow, Motywacja i osobowosé, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 62 i nast.
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Lista i hierarchia potrzeb podstawowych Abrahama Maslo-
wa jest wielokrotnie przywolywana w rozwazaniach w socjologii
i ekonomii, dlatego warto jej poswieci¢ wigcej uwagi.

Potrzeby czlowieka uwarunkowane sa biologicznie i majg swo-
ja hierarchie:

Potrzeby fizjologiczne — najbardziej dominujace ze wszystkich po-
trzeb, ich lista jest dluga i zawiera m.in.: jedzenie, picie, powietrze,
schronienie, seks, cieplo spanie.

Potrzeby bezpieczenstwa — s3 zwigzane z bezpieczeristwem, sta-
bilizacja, poszanowaniem prawa, opieka, uwolnieniem od strachu,
leku i chaosu.

Potrzeby przynaleznosci i mitosci — odnoszg si¢ do domu i rodziny,
przyjaciol, ale takze sasiedztwa, terytorium, klanu, klasy, gangu,

bliskich kolegéw z pracy.

Potrzeby szacunku —uznanie ze strony innych, prestiz, status, sta-
wa i zaszczyty, pragnienie osiggnied, sprostanie réznym zadaniom,
pragnienie mistrzostwa i kompetenciji.

Potrzeby samorealizacji — samospelnienie, realizacja swojego po-
tencjalu, stawanie si¢ tym, kim potrafimy sie stac.

Inne podejscie do wartoséci prezentuje Milton Rokeach, znany
amerykarniski psycholog specjalizujacy si¢ w teorii wartosci. Jego
teoria znalazla wielu nasladowcéw i popularyzatoréw, a wypra-
cowana przez niego systematyka jest podstawa wickszosci wspél-
czesnych badan w dziedzinie preferenciji wartosci i zachowan ludzi
oraz réznych grup spotecznych. Wedlug Rokeacha ,,system warto-
§ci jest trwalg organizacja przekonan o preferowanych sposobach
postepowania lub ostatecznych stanach egzystencji, uporzadkowa-
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nych wedlug wzglednej waznosci™.

Definicja wskazuje, Ze istniejg dwie kategorie wartosci: osza-
teczne, odnoszace si¢ do celu ostatecznego, jaki chce sie osiagnaé
w zyciu, oraz instrumentalne, ktére dotycza koniecznych sposobéw
dzialania stuzacych osiggnieciu celu ostatecznego. System warto-
§ci ma trwalg strukture, gdzie wartosci ostateczne sg nadrzedne
w stosunku do wartosci instrumentalnych stuzacych jako srodki
do osiggniecia celéw wyzszych. Wartosci ostateczne sktadaja si¢ na
to, kim zostaé, a droge do celu wyznaczajg wartosci instrumentalne
méwiace, jak to zrealizowad. Okreslajac nasze wartosci ostatecz-
ne, powinnismy odpowiedzie¢ na pytanie: Co jest najwazniejsze
w moim Zyciu? oraz Co jest najwazniejsze dla swiata? Wéréd odpo-
wiedzi znajda si¢ zapewne:

— warto$ci ostateczne o charakterze osobistym: szczgscie, zba-
wienie, ciekawe zycie, zdrowie, sukces zawodowy, przyjaza,
uznanie, zamozno$¢, ekscytujace zycie, harmonia wewngtrz-
na);

— warto$ci ostateczne o charakterze etyczno-spolecznym: po-
kéj na $wiecie, sprawiedliwo$¢ spoleczna, demokracja, réw-
nowaga ekologiczna na Ziemi.

Wsréd wartosci instrumentalnych Rokeach wyréznia wartosci
moralne, ktére okreslaja pozadane zachowania wobec innych lu-
dzi (uczciwos$é, odpowiedzialnosé, zaufanie, solidarnosé, posza-
nowanie praw ludzkich, milo§¢, lojalnos¢ wrazliwos¢, grzecznosé,
czysto$c itp.), i kompetencyjne, pozwalajace skutecznie realizowaé
cele zyciowe, zawodowe i spoleczne (zdolnosci, logika, kultura,
tworcza wyobraznia, elastyczno$é, sympatia, praca zespolowa,
zdolno§¢, ambicja, odwaga itp.).

Wedlug Rokeacha liczba wartosci indywidualnych cztowie-

8 Milton Rokeach, The Nature of Human Values. Free Press, New York 1973, s. 5.
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ka jest ograniczona, przy czym mozna wyrézni¢ nie wigcej niz
12 wartosci ostatecznych, a liczba wartosci instrumentalnych nie
przekracza kilkudziesieciu.
0d przekonan do zachowan
ZACHOWANIA
POSTAWY
NORMY

WARTOSCI

PRZEKONANIA

|.|»|»|’|

Wartosci wynikaja z przekonan. W sposéb oczywisty wybér
wartosci ostatecznych wigze si¢ z komplementarnymi warto$ciami
instrumentalnymi, ktére stuzg ich realizacji. Przejscie z poziomu
wartosci bedacego ogélnym przestaniem do operatywnego dziala-
nia odbywa si¢ przez normy — postawy — zachowania. Wartosci s
czyms osobistym i wewnetrznym, wynikiem przekonan, natomiast
normy s3 wynikiem aprobaty spolecznej. Normy sg zasadami po-
stepowania przyjetymi w spoleczenistwie na zasadzie konsensusu,
mogg3 sie zatem w niektérych przypadkach rézni¢ od indywidualnie
akceptowanych wartosci, ale zasadniczo sg instrumentalizacja war-
tosci, wezwaniem do dzialania. W ten sposéb wartosci determinuja
postawy, ktére sa wzglednie stalg sklonnoscig do warto$ciowania,
tj. pozytywnego lub negatywnego ustosunkowania si¢ cztowieka do
dowolnego obiektu: przedmiotu, zdarzenia, idei, innej osoby, grup
spolecznych. Na koniec zachowania jako reakcja na bodzce §wiata
zewnetrznego s3 bezposrednim przelozeniem postaw na dzialania,
a w szerszym kontekscie wynikajg z przekonan, wartosci i norm.

Wartosci sg czynnikiem ksztaltujacym osobowos$¢ cztowieka.
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Poszukiwanie i dazenie do wartosci czyni egzystencje czlowieka
lepsza. Zyjac wedlug wartosci, cztowiek czyni swoje zycie sen-
sownym. Wartosci sg regulatorem zycia spolecznego, wplywajac
na relacje miedzyludzkie oraz relacje mi¢dzy cztowiekiem a §rodo-
wiskiem, sg waznym elementem kultury, wspéitworzg ja, okreslaja
jej charakter, wplywaja na kierunek rozwoju. Zycie bez wartosci
jest niemozliwe, bo to one stanowig kryterium wszelkich decyzij,
poniewaz zadnej nie mozna podja¢ bez wyraznego osadu wartosci.

Wartosci w biznesie

Zastanawia wrgez, czy w ogole firma moze byé dobra,

Jesli nie ma jasno sformulowanych i prawidiowych wartosci.

Thomas J. Peters, Robert H. Waterman

Zachowywanie nadrzgdnych wartosci jest jedng 2 najwazniejszych
cech trwatych wielkich predsighiorstw.

James C. Collins

Wartosci sg tak samo wazne dla ludzi, jak i przedsigbiorstw —
ludziom pozwalajg zy¢ godnie i umrze¢ z poczuciem spelnienia,
a i przedsiebiorstwom daja szans¢ na nie§miertelnosé. Dla przed-
sigbiorstw stanowig pomost, po ktérym przychodza do nich talen-
ty. Pozwalajg im rosna¢ i realizowac satysfakcjonujace zyski w zgo-
dzie z otoczeniem, preferencjami pracownikéw i oczekiwaniami
interesariuszy oraz wiascicieli. To wlasnie zwykli ludzie, kierujacy
si¢ wartosciami, tworzg wspaniale przedsigbiorstwa. Teza, ze war-
to$ci majg znaczenie w zyciu i w biznesie, i s3 to wartosci podobne,
brzmi kontrowersyjnie, gdy odwolujemy si¢ do powierzchownych
opinii i obiegowych prawd. O ile moralno$¢ jest powszechnie ak-
ceptowana jako najlepszy osobisty kompas zachowan i dziatan
w zyciu prywatnym i publicznym, to biznes jawi si¢ juz jako do-
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mena wolnej konkurencji, gdzie dominujg brutalne prawa natury
i na §mieré i zycie toczy si¢ walka o przetrwanie. Jesli rzeczywi-
sto$¢ jest odzwierciedleniem tego nastawienia, to skutkiem jest
poglebiajace sie rozdwojenie jazni, oslabiajace etyczng wrazliwosé
jednostki w relacjach miedzyludzkich oraz motywacje i szacunek
do pracy zawodowej. Nie mozna przeciez, wychodzac do pracy,
wyznawanych warto$ci zostawi¢ w domu, a w pracy kierowac sie
catkiem innymi. Nadzieja w tym, ze zasadnicze wartosci ludzi
i firm s3 w podstawowym zakresie identyczne. Zachowywanie
nadrzednych wartosci jest jedng z najwazniejszych cech trwatych
wielkich przedsi¢biorstw. Badania wykazuja, ze ,Nie udalo sie¢
spotkaé organizacji, nawet wsréd tych najwiekszych globalnych
koncernéw, funkcjonujgcych réwnoczes$nie w wielu otoczeniach
kulturowych, ktére nie zdolaly okresli¢ kilku wartosci wspdlnie
uznanych za najwazniejsze””. Wizjonerskie organizacje, przed-
sigbiorstwa najlepsze z najlepszych, maja jasno okreslony zestaw
nadrze¢dnych wartosci, ktére pozostawiaja w dlugim okresie nie-
naruszone, podobnie jak swéj nadrzedny cel istnienia — misje, pod-
czas gdy ich strategia i praktyki operacyjne przystosowuja sie do
zmieniajgcego si¢ Swiata.

Wartosci zasadnicze, nazywane réwniez kodeksem wartosci
przedsigbiorstwa, staly si¢ czg¢scig kanonu biznesu — misja,
wizja, warto$ci — 1 wigkszo§¢ firm dzialajacych w rozwinie-
tych gospodarkach rynkowych deklaruje, ze okreslily sys-

tem wartosci obowigzujacy w przedsigbiorstwie.

Potwierdza to raport Corporate Values Index 2009°, ktéry
jest podsumowaniem wynikéw drugiej edycji badan prowadzo-
nych przez firmy tworzace mi¢dzynarodows sie¢ ECCO Net-

# James C. Collins, Jerryl. Porras, Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzqdzania naj-
lepszych firm, SPM Project, Wroclaw 2003.
50 Corporate Value Index 2009, ECCO International Communications Network.
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-work. Przedstawia on skalg zastosowania wartosci jako koncepcji
planowania strategii zarzadzania i marketingu oraz zmian zacho-
dzacych na tym polu na przestrzeni ostatnich lat. Ideg raportu
jest tez ukazanie réznic miedzy systemami warto$ci nadrzednych
w malych, $rednich i duzych przedsi¢biorstwach. Badania w ra-
mach projektu Corporate Values Index 2009 przeprowadzono
w ponad 14 branzach 1 4800 firmach w 11 krajach: Polsce, Niem-
czech, Franciji, Wloszech, Austrii, Indiach, Holandii, Hiszpanii,
Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych i na Ukrainie. Firmy
badano w podziale na trzy grupy pod wzgledem wielkosci za-
trudnienia — do tysiaca oséb, od tysigca do pigciu tysiecy i po-
wyzej pigciu tysiecy. Az 77,5% firm obje¢tych badaniem dekla-
ruje, ze posiada okreslony system wartosci. W wyniku badania
obejmujacego 3726 przedsigbiorstw posiadajacych zdefiniowany
system wartosci uzyskano liste 18 551 réznych hasel i okreslen
odnoszacych si¢ do wartosci wyznawanych przez te organizacje.
W trakcie analizy wynikéw przedstawione pojecia pogrupowa-
no wedlug ich znaczenia i obszaru, ktérego dotycza. W koncu
zebrane pojecia sprowadzono do waskiego zestawu 89 wartosci-
-pilotéw, te za$ przyporzadkowano do o$miu rodzin wartosci.
W ten sposéb okreslono kategorie wartosci w zaleznosci od
tunkeji, jaka pelnia.

W Polsce w 2009 roku na 349 przebadanych firm tylko 103,
czyli 29,5%, jasno deklarowaly, ze posiadaja wlasny system war-
tosci. W 2006 roku odsetek firm definiujacych wartosci wynosit
21,7%.

Na liscie rankingowej dla firm dzialajacych w Polsce mozna
wyréznic¢ grupe wartosci, ktére pojawiaja si¢ zdecydowanie naj-
cze$ciej (wartosci gléwne w ponad 30% deklaracji) i sa nimi; satys-
fakcja klienta (39%), jakos¢ (35%), innowacyjnos¢ (35%). W drugie;
grupie znajduja si¢ wartosci deklarowane przez firmy w przedziale
15-30% (warto$ci dominujace): przejrzystosc (28%), odpowiedzial-
nos$¢ (21%), srodowisko (21%), praca zespolowa (20%), etyka (18%).
Raport Corporate Values Index potwierdza wyniki wezesniejszych
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badan, ktére w koricu XX wieku ujawnity scisty zwigzek pomiedzy

Rodzina wartosci
- kategoria

Przykiady wartosci kwalifikowanych
do rodziny

Professional values

— wskazywane w kontekscie
jakosci oferty i gléwnej
dzialalnosci przedsigbior-
stwa, cech firmy, produktéw

Zaufanie, Satysfakcja klienta, Determina-
cja, Zréznicowanie, Doskonalos¢, Mie-
dzynarodowo$¢, Know-how, Zarzadzanie,
Organizacja, Praktycznos¢, Profesjona-
lizm, Jako$¢, Regionalizacja, Reputacja,
Selekeja, Serwis, Specjalizacja, Szybkos¢,

Oszczedno$é czasu, Zwigkszanie wartosci

Combative values

— odnoszace si¢ do ,migkkich”

zrédet sukcesu, przyczyn
wysokiej konkurencyjnosci

Ambicja, Przewidywanie, Konkuren-
cyjnosé, Entuzjazm, Duch walki, Inicja-
tywa, Innowacyjnos¢, Sukces, Wzrost

Behavioural values

— odnoszace si¢ do sposobu
dzialania przedsigbiorstwa,
pracownikéw

Zdolno$¢ adaptacji, Autentycznosé,
Humor, Wolnos¢, Indywidualizm,
Instynkt, Zaangazowanie zespolu,
Nowoczesne podejscie, Pasja, Otwarcie,
Duma, Prostota

Society values

— okreslajace stosunek do
otoczenia, postawe
wobec §rodowiska, w kté-
rym funkcjonuje firma

Srodowisko, Ochrona, Dzielenie sig,
Spoleczna odpowiedzialnosé,
Zréwnowazony rozwoj

Relational values
— odnoszace si¢ do sposobu
komunikacji z otoczeniem

Dostepnosé, Komunikacja, Poufnos¢,
Bliskos$¢, Partnerstwo, Szacunek,
Harmonia

Fulfilling values

— okreglajace stosunek

do jednostkowych odczué,
cech pracownikéw

Humanizm, Rozwdj osobisty, Przyjemnosé,
Talent, Wrazliwo$¢

Moral values

— dotyczace stosunku
organizacji do zasad etyki,
moralnosci

Etyka, Przejrzystosé, Lojalnos¢, Wiernosé
zasadom

Social values
— wartosci dzielone ze
spoleczeristwem

Demokracja, Réwnosé¢, Sprawiedliwosé,
Integracja, Patriotyzm, Pluralizm, Jako$¢
zycia
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Zrédto: Corporate Value Index 2009

sukcesem przedsigbiorstwa i wartosciami wyznawanymi przez
jego pracownikéw”!. Zasadnicze wartosci s niezbednymi i sta-
tymi zasadami, na ktérych opiera si¢ organizacja. Jest to zwykle
zamkniety zestaw ponadczasowych idei, ktére nie wymagaja zad-
nego dodatkowego objasnienia i s3 rzeczywiscie wazne i znaczace
dla czlonkéw organizacii.

Jak si¢ okazuje, najwazniejsze wartosci osobiste, ktérymi
kierujemy sie w zyciu od lat, jak uczciwos¢, rzetelnosé, pro-
fesjonalizm, zaufanie, integralno$¢, rozwdj, pasja, skutecz-
nos¢, znajduja si¢ wéréd wartosci uznawanych za najwaz-
niejsze w biznesie, a te, ktére uznawane byty za typowe dla
biznesu, jak innowacyjno$¢, nowoczesnos¢, jakosé, weszly na
stale do katalogu wartosci osobistych.

Czy wartosci w biznesie nie sg luksusem? Czy w biznesie nie cho-
dzi przede wszystkim o to, by zarabia¢ pienigdze? Otéz zysk jest
celem, ale wcale nie najwazniejszym. Niezaleznie od tego, jak ob-
razoburczo brzmi to dla dzisiejszych biznesowych twardzieli da-
zacych do sukcesu za wszelkg ceng, faktem jest, ze prawda o waz-
nosci znaczenia zasadniczych wartosci dla firm byta dostrzegana
przez wybitnych lideréw biznesu juz od dawna. Réznie je okresla-
no — jako wartosci nadrze¢dne, wspélne wartosci, system przeko-
nan, credo, filozofia dziatania — i uznawano za krytyczny czynnik
sukcesu w diugim okresie. Prawdziwe ikony biznesu, istniejace
od dziesigcioleci, takie jak Hewlett-Packard, Johnson & John-
son, IBM, Merck, a takze firmy powstale niedawno, jak Google

SU'Thomas]J. Peters, Robert H. Waterman, In Search of Excellence, 1982; wydanie polskie
Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wydawnictwo Medium, Warszawa 2000.

Jim Collins, Jerry I. Porras, Built To Last: Successful Habits of Visionary Companies,
Harper-Collins, New York 1994; wydanie polskie Wizjonerskie organizacje. Praktyki
zarzqdzania najlepszych firm, SPM Project 2003.
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czy rodzimy mBank, MultiBank i BRE Bank, zawdzig¢czaja swoj
sukces w giéwnej mierze warto$ciom, jakie przyswiecaly ich twér-
com i byly realizowane w praktyce.

Robert Wood Johnson, prezes Johnson & Johnson w latach
1932-1963, stormutowal w 1943 roku credo firmy, ktére w nie-
zmienionej formie obowiazuje do dzis. Wskazuje na odpowiedzial-
nos$¢ wobec ludzi korzystajacych z produktéw firmy, obowiazku
zapewnienia produktom wysokiej jakosci i uczciwych cen. Ponadto
odpowiedzialnoé¢ firmy dotyczy tez srodowiska naturalnego i spo-
tecznosci, w ktérej dziata. Firma jest winna swoim pracownikom
szacunek i godziwe wynagrodzenie. Credo jest najwazniejszym
dokumentem strategicznym Johnson & Johnson. Jego znaczenia
dla firmy dowodzi wspélczesny wstep do tego dokumentu: ,,Cre-
do po lacinie oznacza wierz¢. W Johnson & Johnson wierzymy
w wartosci zawarte w sfowach naszego Credo, wierzymy, ze sta-
nowi ono podstawe filozofii naszej firmy i jest bazg, na ktérej opie-
ramy nasze dzialania”.

Thomas Watson junior, ktéry jako nastgpca ojca na fotelu
prezesa stworzyl fundamenty dla fenomenalnego wzrostu IBM,
w ksigzce o wartosciach A4 Business and Its Beliefs. The Ideas that
Helped Build IBM, opublikowanej w 1963 roku, pisze: ,Wierze, ze
kazda organizacja, ktéra pragnie przetrwac i osiagna¢ sukces, musi
mie¢ dobry system przekonan, stanowigcy przeslanke calej jej po-
lityki i wszystkich dziatan. Po drugie, wierze, Ze najwazniejszym
pojedynczym czynnikiem sukcesu firmy jest wierne trzymanie si¢
tych przekonar”.

Nadrze¢dne wartosci okreslone przez zalozycieli sg znakiem
rozpoznawczym Hewlett-Packard. Firma od poczatku stawia-
ta sobie za cel wnoszenie wkladu w rozwéj spoleczenstwa, a jej
gléwnym zadaniem bylo projektowanie, rozwijanie i produkcja
najdoskonalszej elektroniki w stuzbie nauki i dobra spoleczeristwa.
Hewlett-Packard chciata by¢ ,,dobrym i odpowiedzialnym obywa-
telem” w czasach, gdy nikt jeszcze nie styszal o spotecznej odpo-
wiedzialnosci firm. O znaczeniu wartosci dla firmy John Young,

209



Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

byly prezes Hewlett-Packard, méwi tak: ,Podstawowe wartosci
pozostaja niezmienne od czasu, kiedy sformulowali je nasi zalo-
zyciele. Potrafimy odrézni¢ nadrzedne wartosci od stosowanych
metod i procedur. Nadrzedne warto$ci si¢ nie zmieniajg, a pro-
cedury owszem. Jasne jest dla nas takze to, ze zysk, jakkolwiek
bardzo wazny, nie jest powodem, dla ktérego istnieje firma Hew-
lett-Packard”.

Kiedy mBank rozpoczynal dzialalnos¢ w listopadzie 2000 ro-
ku, wydawalo sig, ze karty byly juz rozdane — rynek bankowy
w Polsce zostal podzielony pomiedzy $wiatowych lideréw i lokal-
nego potentata, PKO BP. Od poczatku bylo oczywiste, ze nie cho-
dzi o stworzenie jeszcze jednego banku. Pewnos¢, ze zmienia si¢
$wiat bankowy, towarzyszyla zespolowi mlodych zapalericéw od
momentu, kiedy BRE Bank, wéwczas bank specjalizujacy sie wy-
tacznie w bankowosci dla przedsigbiorstw, podjat decyzje o budo-
wie banku internetowego dla klientéw indywidualnych®?. W ciagu
trzech miesigcy powstat pierwszy w Europie Srodkowej petnoza-
kresowy internetowy bank detaliczny. Model biznesowy mBanku,
ktéry w istocie byt jednym z pierwszych na swiecie dyskontéw fi-
nansowych, oferujacym najwyzszg jako$¢ produktéw, odznaczal
si¢ wszelkimi cechami innowacji przelomowej. Misja mBan-
ku — ,Maksimum korzysci i wygoda w finansach osobistych” —
odzwierciedla sedno jego modelu biznesowego: korzysci z niskich
cen na bazie niskokosztowego modelu operacyjnego, wysoka ja-
kos¢ produktéw i ustug, dzigki umiejetnosci wykorzystania no-
woczesnych technologii, i wygode korzystania z ustug bankowych
w dowolnym momencie (24/7/365), w kazdym miejscu na §wiecie.
Po dziesigciu latach dzialania mBank stal si¢ jednym z najwiek-
szych bankéw detalicznych w Polsce i internetowych na $wiecie,
na koniec 2011 roku mial ponad trzy miliony klientéw w Polsce,

52 Stawomir Lachowski, Droga innowacji. Pracuj cigzko, baw sig, zmieniaj Swiat, Studio
Emka, Warszawa 2011, s. 129 i nast.
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w Republice Czeskiej i na Stowacji. W Polsce zajmuje trzecie miej-
sce w sektorze bankowym pod wzgledem liczby klientéw, majac
prawie 10% udzialu w rynku. Wyprzedzaja go tylko zasiedziale
giganty — PKO Bank Polski oraz Pekao SA, ktéry wzrastat dzigki
kolejnym przejeciom innych bankéw. Wsréd bankéw interneto-
wych mBank zajmuje pod wzgledem liczby klientéw czwarte miej-
sce w Europie i piate na $wiecie.

Tak ogromny sukces to rezultat konsekwentnej realizacji no-
wego podejscia do bankowosci i strategii innowacji wdrozonych
i rozwijanych przy zastosowaniu nowatorskiej koncepcji zarzadza-
nia przez warto$ci. mBank uczynit ze swoich wartosci (Dosko-
nalo§é, Realizacja, Odpowiedzialno$¢, Gotowos¢, Angazowanie
si¢) podstawowy kanon postepowania wewnatrz organizacji oraz
w relacjach ze §wiatem zewngtrznym. Zarzadzanie przez warto$ci
w mBanku oznaczalo praktykowanie zasadniczych wartosci we
wszystkich obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Firmy zwykle poprzestaja na ogélnym okresleniu wartosci,
jedynie niektére dokonujg szczegélowego ich opisu, aby nie
bylo watpliwosci, co oznaczaja one w danej organizacji.

Powstaje wéwczas kodeks wartoéci etycznych, w ktérym brakuje
bezposrednich sankcji za niedotrzymywanie wiernosci tym war-
tosciom. mBank poszed! znacznie dalej i wprowadzil system oce-
ny pracownikéw oparty na wartosciach. Wartosci mBanku, kon-
sekwentnie praktykowane, mialy zasadniczy wplyw na kulture
organizacji, ktéra stworzyla trwala przewage konkurencyjna.
Firmy budowane i zarzagdzane w oparciu o wartosci potwier-
dzaja, ze s3 one w $rednim i dlugim okresie bardziej rentowne, ich
klienci bardziej lojalni, a pracownicy bardziej zadowoleni. Historia
mBanku, MultiBanku oraz BRE Banku potwierdza istnienie ta-
kiego wlasnie taficucha przyczynowo-skutkowego. System zostal
wprowadzony do BRE Banku w 2005 roku, po dwéch latach jego
pilotazu w mBanku i MultiBanku. Wyniki osiggniete w kolejnych
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latach przewyzszyly oczekiwania, tak pracownikéw w odniesieniu
do wysokosci premii, jak i akcjonariuszy w odniesieniu do wyso-
kosci realizowanego zysku, wzrostu wartoéci firmy w ujeciu bez-
wzglednym (kapitalizacja rynkowa), jak i wzglednym w poréwna-
niu z grupa réwiesnicza. W ciagu czterech lat od wprowadzenia
systemu warto$ci i wdrozenia koncepcji zarzadzania przez warto-
éci BRE Bank awansowal z széstego miejsca do pierwszej tréjki
najwickszych polskich bankéw. Pracownicy Grupy BRE Banku
deklarowali najwyzszy poziom zadowolenia z pracy. Wskaznik sa-
tysfakcji klientéw bankowosci detalicznej i korporacyjnej byt naj-
wyzszy w sektorze.

Realne przywdédztwo

Przywidztwo to wytyczanie dalekich perspektyw,
podniesienie standardow ludzkich na wyzszy poziom,
ksztattowanie osobowosci wykraczajgcej poza naturalne ograniczenia.

Peter Drucker

Przywédztwo jest funkcjq indywidualnego charakteru lidera, jego systemu
wartosci, w polgczeniu z podobnymi wartosciami oséb podgzajgcych za nim.

Gilbert W. Fairholm

Przez ostatnie trzydziesci lat przewodzilem zespolami réznej wiel-
kosci, byly to grupy trzyosobowe, siedmioosobowe, ale takze kil-
kudziesi¢cioosobowe, kilkusetosobowe, az po grupy liczace kilka
tysiecy i kilkadziesiat tysiecy oséb. Zawsze zdawalem sobie spra-
we z ogromnej odpowiedzialnosci, ktéra wielokrotnie napawala
mnie obawg, czy zdolam zrealizowa¢ wlasne zamierzenia i plany
oraz sprosta¢ oczekiwaniom swoich wspélpracownikéw, podwlad-
nych, akcjonariuszy, ale takze szerszego otoczenia. Staralem sie
pozna¢ tajniki przywédztwa najpierw poprzez odpowiednia edu-
kacje i szkolenia specjalistyczne, a pézniej analize wlasnych po-
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razek i sukceséw. Chcialem, jak kazdy w podobnej sytuacji, by¢
wyrézniajacym sie zastgpowym w harcerstwie, dobrym kapitanem
druzyny pitki recznej, duszg towarzystwa, odpowiedzialnym oj-
cem, znakomitym szefem. Poczatkowo wykorzystywalem wta-
sne obserwacje i intuicj¢, ale szybko doszedtem do wniosku, ze
przywédztwo to sztuka oparta na wiedzy, ktérg mozna posigéé
poprzez nauke w najlepszych osrodkach edukacji, podpatrywanie
najlepszych wzorcéw i samoksztalcenie. Gotéw bylem na duze
poswiecenia, bo zdawalem sobie sprawe, jak ogromne znaczenie
ma dobre przywédztwo dla powodzenia ambitnych przedsiewziec.
Petnigc funkeje kierownicze w duzych korporacjach, mialem pra-
wie nieograniczone mozliwosci ksztalcenia w zakresie przywédz-
twa, z ktérych w odréznieniu od wielu moich kolegéw skwapliwie
korzystalem. Piszac te stowa, uswiadomilem sobie, ze uczyltem
si¢ przywddztwa w najlepszych na $wiecie akademickich instytu-
cjach i osrodkach szkoleniowych dla wyzszej kadry menedzerskie;.
INSEAD Fontainebleau, Harvard Business School, Stanford
Business School, Wharton Business School - to tylko te najbar-
dziej znane, w ktérych mialem okazj¢ pobiera¢ nauke. Biorac udziat
w wielu konferencjach, poznalem osobiscie wigkszo$¢ zyjacych
guru nauki o przywédztwie, jak réwniez wybitnych konsultantéw,
méweéw i treneréw przywddztwa. Chetnie uczestniczylem w spo-
tkaniach biznesowych na calym $wiecie w czasach, kiedy uczest-
nicy z postkomunistycznych krajéw Europy Wschodniej wzbu-
dzali szczegdlne zainteresowanie, i dzieki temu blizej poznalem
wybitnych lideréw biznesu, takich jak Bill Gates, Warren Buffet,
Jack Welch.

Teorie przywédztwa stanowigce podstawe nauczania przy-
wdédztwa opisujg cechy i zachowania, ktére pozwalaja by¢ dobrym
przywédcea, i pewnie stanowia dobre wyjasnienie rzeczywistosci,
ale nie pokazujg sposobu, jak sta¢ si¢ dobrym przywdédca, ponad to,
ze nalezy doskonali¢ swoja wiedzg, ksztalci¢ osobowos¢ i kontro-
lowa¢ zachowania. Podpatrywanie najlepszych wzorcéw to analiza
ystudiéw przypadku”, czytanie autobiografii, a w najlepszym przy-
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padku stuchanie opowiesci ich samych.

Na temat przywédztwa napisano morze ksigzek i artykuléw,
a rzeka nowych wcigz zasila ten bogaty rezerwuar. Gdy przyste-
powalem do pisania tej ksigzki, wyjalem z r6znych zakamarkéw
mojej biblioteki ksigzki na szeroko rozumiany temat przywédztwa
i okazalo si¢, ze mam ich kilkadziesiat. Tylko kilka z nich mégtbym
poleci¢ innym ze wzgledu na ich wartos¢ edukacyjna w zakresie
realnego przywdédztwa. Przywédztwo jest jednym z bardziej po-
pularnych przedmiotéw nauczania na wielu kierunkach studiéw.
Recepte na to, jak sta¢ si¢ dobrym przywddca, oferujg na otwartych
dla publicznosci wyktadach wybitni méwey i specjalisci od szkolen
na jednodniowych warsztatach. Nie sposéb im zarzuci¢ atrakcyjno-
$ci sprawdzonej rynkowym popytem, ktéry dyktuje wysoki poziom
cen zajeé, a wiec i zarobkéw popularnych autoréw, konsultantéw
i szkoleniowcéw. Podaz jest tak obfita, ze kreuje nadmiar i chaos.
Przerost formy nad trescig powoduje, iz po przeczytaniu atrakcyjne;
ksiazki, po wyjsciu z dobrze przeprowadzonej konferencji, zadaje-
my sobie te same pytania, co wezesniej: jak zy¢, co robié, by zda¢
swéj osobisty egzamin z przywédztwa lub odrzuci¢ zte przy-
wédztwo, od ktérego jestesmy zalezni? Dobrze brzmigce prawdy
o moralnosci i etyce s3 akceptowane na ogélnym poziomie percep-
¢ji intelektualnej, lecz w rzeczywistosci spychane na drugi plan,
ustepujac praktycznym wymogom realizacji celéw. Z drugiej stro-
ny precyzyjne wskazéwki warsztatowe, jak wplywaé na ludzi, jak
zdoby¢ ich serca i umysty, bardzo czgsto majg charakter szkolenia
z zakresu umiejetnosci manipulacji przy uzyciu prostych narzedzi
psychologicznych. Dwudniowe kursy nie zrobig z nikogo lidera.

Dzis moje podejscie do ksztalcenia w sobie przywdédztwa jest
zgola inne, prostsze i fatwiejsze w realizacji, i sprowadza si¢ do przy-
wodztwa przez wartosci, ktére zaczyna sie od identyfikacji wartosci
osobistych, postepowania zgodnie z wartosciami w zyciu i w biz-
nesie, jasnej komunikacji wartosci w sytuacjach, kiedy przychodzi
przejmowac rol¢ przywddcy, co stwarza platforme¢ porozumienia
w zakresie okreslenia wspélnych celéw i sposobu ich realizacji. Po
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tym, jak zajmowalem si¢ przez dlugi czas rozwazaniem i analizg
cech i umiejetnosci przywédczych jako kluczowego czynnika okre-
§lajacego zdolnosci przywddcze, na koniec doszedlem do wnio-
sku, ze przywédztwo zaczyna sie i koficzy na warto$ciach, dobrze
albo zle. Wartosci okreslaja, kim naprawdg jestesmy jako ludzie
w relacjach rodzinnych, kolezeriskich, spotecznych i zawodowych.
Wartosci okreslajg nas takze jako przywédcéw, lideréw w réznych
relacjach i momentach. Przywédztwo ma realny wymiar, objawia
sie w rzeczywistosci poprzez relacje personalne (osobiste), spotecz-
ne i biznesowe. Realne przywdédztwo polega na identyfikacji przez
lideréw wiasnych wartosci duchowych i zawodowych, ktére nastep-
nie stajg si¢ osig porozumienia, wyznacznikiem i celem wspéidzia-
tania dla osiagnigcia okreslonych celéw grupy.

Kazdy cztowiek kieruje si¢ w swoim dzialaniu indywidualnymi
wartosciami, $wiadomie i pod$éwiadomie, to one kierujg naszym
zachowaniem w wiekszym stopniu niz polecenia, wytyczne, in-
strukcje, zakazy, regulacje, rozporzadzenia. Przywédztwo zaczyna
si¢ od spraw fundamentalnie prostych — autentyzmu, otwartej ko-
munikacji i podazania w zyciu osobistym, spolecznym i zawodo-
wym za okreslonymi warto$ciami uznanymi za zasadnicze. Przy-
wédztwo przez warto$ci to pozyskanie zwolennikéw lub rekrutacja
wspolpracownikéw wyznajacych podobne wartosci, co zapewnia
wprowadzenie jednolitego systemu wartosci osobistych i zawo-
dowych grupy, umozliwia okreslenie wspélnego celu dzialania
i uzgodnienia sposobu realizacji. Przestankg realnego przywédz-
twa jest wspolwystepowanie trzech warunkéw: podobieristwo
systemu wartosci + sp6jnos¢ celéw + jednolite wyobrazenia dro-
gi realizacji. Dynamika zachowari grupowych pokazuje, ze tylko
w przypadku, kiedy lider i osoby, ktérymi kieruje, maja podobne
wartosci, powstaja efektywne relacje pomiedzy liderem i jego zwo-
lennikami/podwladnymi. Warunkiem koniecznym dla zaistnienia
rzeczywistego przywédztwa jest wspélnota wartosci. Rzeczywiste
przywédztwo nie opiera si¢ na autorytecie wiadzy, ale na osobi-
stym autorytecie przywédcy wynikajacym z jego kompetencji za-
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wodowych, moralnych i etycznych. Jest rezultatem oddziatywania
cnét przywddcey na otoczenie, ale takze uwzgledniania intereséw
i oczekiwan jego zwolennikéw. Realne przywdédztwo jest oparte
na wartosciach i polega na otwartej komunikacji systemu warto-
$ci, ktéry jest dobrowolnie uznany przez cala grupe jako wspdlny.
Wspélnota wartosci zapewnia spéjnosé kultury organizacji, ktéra
dzigki temu dysponuje niemozliwg do skopiowania przewaga kon-
kurencyjna, jest odporna na kryzysy wewnetrzne i zewnetrzne, co
zapewnia jej przetrwanie w dlugim okresie. Wspélczesny swiat
biznesu i polityki potrzebuje rzeczywistych przywédcéw, ktérzy
otwarcie komunikujg wartosci moralne i etyczne, przywédcéw,
ktérzy szanujg wartosci innych, swoich zwolennikéw i wspélpra-
cownikéw oraz podwladnych i opieraja swoje przywédztwo na
wlasnych warto$ciach. Wtedy przywdédztwo staje si¢ funkcjg in-
dywidualnego charakteru cztowieka i jego wartosci, wspélgrajac
z warto$ciami zwolennikéw i podwtadnych.

Ograniczanie pojecia wartoéci do etyki sprowadza przywdédz-
two oparte na wartosciach do nauczania filozofii i nadaje mu wy-
miar uniwersalny, podczas gdy w rzeczywistosci ma indywidualny
charakter, ktéry wynika z niepowtarzalnych cech charakteru kaz-
dego czlowieka, bedacych odzwierciedleniem osobistego systemu
warto$ci. System wartosci ksztaltujacy lidera i przywédztwo skla-
da si¢ zasadniczo z wartosci etycznych, moralnych i indywidu-
alnych. Wartosci osobiste wykraczaja poza kanon nauki filozofii
i odnoszg si¢ do cech osobniczych, takich jak pasja, otwartosé,
ambicja i wiele innych. Zadna z nich nie jest cechg wrodzong, bo
na przyklad pasj¢ mozna w sobie §wiadomie rozwingé. Zwykle pa-
sjonujemy si¢ czyms, co sprawia nam przyjemnosc, a to czgsto jest
efektem osiggniecia duzej znajomosci rzeczy lub wysokiego pozio-
mu jako$ci w dzialaniu. Pamigtam, Ze poczatkowo traktowalem
wykonywanie niezliczonej ilosci ¢wiczent jako nudng i meczaca
uciazliwos¢, ale gdy osiagnalem wyjatkows bieglto$¢ w matematyce
czy mistrzowski poziom sportowy, to obie dziedziny staly si¢ moja
pasja, ktérej poswiecalem wiele czasu i wysitku, z tym Ze na tym
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drugim etapie nawet w zmeczeniu mialem przyjemnosc.
Przywédztwo postrzegamy jako wyzwanie oséb dorostych,
tymczasem cechy przywédcze ksztaltuja sie juz w dzieciristwie
i wezesnej mlodosci. Podobnie dzieje si¢ z cechami charakteru nie-
zbednymi do pelnienia roli lidera czy dobrymi nawykami, ktére
najlatwiej jest wpoi¢ w jak najwczesniejszych latach zycia.

Podstawy przewodzenia ksztaltuja si¢ zatem wraz z syste-
mem wartosci, a jego szkielet krystalizuje si¢ w okresie mio-
dzieficzym. Ksztalcenie lideréw w wieku dojrzalym ma sens,
ale takze ograniczenia, gdyz nie sposéb catkowicie zmienié
uksztaltowany wezesniej system wartosci.

Szkolenia po$wiecone ksztaltowaniu dobrego przywdédztwa maja
najwickszy sens i skuteczno$¢ wéwcezas, gdy pozwalaja rozwingé
samo$wiadomo$¢ indywidualnego systemu wartosci oraz rozwijaja
nawyk autorefleksji. Z tego powodu istotne jest ksztalcenie przy-
wédztwa juz w najmiodszym wieku poprzez rozwijanie osobowo-
§ci, ktérych fundamentem sg wartosci, jako cnoty praktykowane
w sposéb zdyscyplinowany na co dzied, wynikajace z etyki i indy-
widualnych zainteresowar.

Chcemy by¢ dumni z wykonywanej pracy i przynalezno$ci
do okreslonej organizacji. A mozliwe jest to wtedy, gdy produkt
naszej pracy jest wartosciowy, potrzebny odbiorcom, zaspokaja
rzeczywiste potrzeby, daje okreslong satysfakcje uzytkownikom.
Podobnie rzecz ma si¢ z firma, materialna korzys¢ w postaci wyna-
grodzenia to jedno, a satysfakcja czy duma z pracy w danej firmie
to dwie czgstokro¢ rozbiezne sprawy. Zadowolenie z pracy jest
funkcja osobistych korzysci, wewngtrznej kultury organizacyjne;
oraz zewnetrznych opinii o firmie i jej produktach. Dobrze jest
pracowaé w firmie szanowanej przez konkurencj¢ i preferowane;
przez klientéw. W polaczeniu z materialnym ekwiwalentem pra-
cy daje to zatrudnionym prawdziwg satysfakcje. Zle przywédztwo
predzej czy pézniej ujawnia si¢ w efektach dzialtalnosci firmy, kté-
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ra w pewnym okresie moze by¢ nawet bardzo rentowna, kosztem
wyzysku pracownikéw lub naciggania klientéw, ale taki stan rze-
czy zwykle nie trwa dlugo, bo w konicu najlepsi pracownicy odejda,
pozostali stracg motywacje¢ do rzetelnego wykonywania obowigz-
kéw, a klienci zorientujg si¢, ze s3 nieuczciwie traktowani i odwré-
cg sie od niej, i w rezultacie wyniki si¢ zalamia. Dobre przywdédz-
two oparte na wartosciach daje glebszy sens pracy zatrudnionym
i odzwierciedla si¢ w jakosci i cenie produktéw, stwarza warto§é
dodang, a przez to generuje wyjatkowe zadowolenie odbiorcéw.
Przywédztwo oparte na formalnym autorytecie wladzy, sprawo-
wane w sposéb biurokratyczny za pomocg polecent i zakazéw,
nie uwzglednia indywidualnych wartosci i ogranicza wolnosé
podwladnych, a przez to staje si¢ mniej efektywne. Wspélczesne
wymogi funkcjonowania spoleczeristwa obywatelskiego i regu-
lacji fadu korporacyjnego przedsigbiorstw implicite nawiazujg do
wolnosci i poszanowania indywidualnych wartosci. Wiadza for-
malna musi uwzglednia¢ wzrastajacy stopie emancypacji oby-
wateli i pracownikéw przedsigbiorstw. Mobbing jest uznawany za
przestepstwo, a wrazliwo$¢ pracownikéw na wszelkie jego objawy
stale ro$nie. Tolerancja dla nieetycznych zachowan przywédcéw
zmniejszyla sie radykalnie, tak ze strony wiadz korporacyjnych,
jak i ze strony podwladnych i wspélpracownikéw. Niemoralne za-
chowania i wykroczenia, dotychczas traktowane poblazliwie, eks-
cesy utrzymywane w tajemnicy, dzi§ nie mogg liczy¢ na milczace
przyzwolenie i s3 pod pregierzem opinii publicznej bezwzglednie
rozliczane, a winni pociaggani do odpowiedzialnosci. To stwarza
miejsce dla etycznych i skutecznych przywdédcéw, jak tez utatwia
przebicie si¢ osobom posiadajacym jasny system wartosci, ktéry
jest przewidywalnym wyznacznikiem ich kompetencji i zacho-
wan. Jesli w dodatku sg oni skuteczni w realizacji celéw, to staja sie
niezbedni. Dotychczas dominowalo przekonanie, ze etyka w biz-
nesie jest wazna, ale tylko od $§wigta, codzienno$¢ za$§ wymaga
zdolnosci poradzenia sobie w bezwzglednej konkurencji, podpo-
rzadkowanej brutalnym prawom natury obowigzujacym w walce
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o przetrwanie.

Dzi$ jesli idzie o ksztaltowania pogladéw na przywédztwo
i wychowanie lideréw znajdujemy si¢ w punkcie zwrotnym. Prze-
warto$ciowanie to ma charakter radykalny i wynika bezposrednio
ze zmiany funkcjonowania polityki i biznesu. Nie mozna obec-
nie wyjasnia¢ zachowari ludzi wylacznie przez pryzmat dazenia
do maksymalizacji korzysci materialnych, podejmowania decyzji
w oparciu o rachunek ekonomiczny, podporzadkowania si¢ auto-
rytetowi wladzy formalnej i tradycyjnej. Postawe wspodlczesnego
czlowieka w wigkszym stopniu niz kiedykolwiek ksztaltuja emo-
cje, dazenie do wolnosci i samorealizacii, a tutaj najwigksze zna-
czenie ma indywidualny system wartosci, ktéry staje si¢ napedem
dzialan jednostkowych i grupowych. To za$§ wymaga przewar-
tosciowania w zakresie rozumienia natury przywédztwa, co jest
réwnoznaczne ze zmiang paradygmatu przywédztwa. Odpowie-
dzig jest przywédztwo przez wartosci, ktére wprowadza nowy pa-
radygmat, niezwykle prosty i ol$niewajaco oczywisty: nasze zycie
osobiste i przywédztwo we wszystkich jego odmianach opiera si¢
na indywidualnie wyznawanych warto$ciach. Paradygmat przy-
wodztwa przez wartoéci zaklada, ze dobre przywédztwo wymaga
bezwzglednego zachowania wartoéci, ktérych nie mozna bezkarnie
tama¢, tak w zyciu osobistym, spolecznym, jak w polityce i biznesie.

Rozpowszechnianie si¢ przywédztwa przez wartoéci jest tren-
dem, od ktérego nie ma odwrotu. Zyjemy w §wiecie, w ktérym nic
nie moze si¢ ukry¢, a informacje rozchodzg si¢ z predkoscia swia-
tla, m.in. przez internet, przejrzystos¢ zycia spolecznego i bizne-
su zwigksza si¢ niewspélmiernie, wzrasta takze asertywnos$¢ ofiar
zlego przywédztwa. Przejawy zlego przywédztwa, zatruwajace
dotychczas zycie wielu ludzi, bedag w wigkszym stopniu niz do-
tychczas ujawniane, dyskutowane i potepiane przez podwtadnych
wewnatrz organizacji i nalezy przyja¢ za pewnik, ze informacje
o tym przenikng natychmiast na fora spolecznosciowe, blogi i nie-
zalezne portale informacyjne, wzmacniajac z zewnatrz nacisk na
przeciwstawianie si¢ niegodziwym zachowaniom lideréw. Pozy-
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cja ciemig¢zonych, wyzyskiwanych, zastraszanych podwladnych
nieludzkich organizacji zmienia si¢ od caltkowitego uzaleznienia
do réwnouprawnienia, rosnie w sil¢ do tego stopnia, ze ich glosny
sprzeciw eliminuje ze struktur wiadzy nieetycznych lub nieefek-
tywnych lideréw.

Przywédztwo przez warto$ci zrywa z dotychczasowymi sche-
matami i dzigki temu pozwala rozwigzywaé problemy dzisiejszych
czasow:

— zapewnia réwnowage w zyciu osobistym i zawodowym,

— wprowadza prostote do poszukiwania rozwigzan dylematéw

osobistych i zawodowych,

— pozwala znalez¢ sens dzialania i okresli¢ wlasciwg droge do

celu,

— pozwala znalez¢ prawdziwych przyjaciél i uznanie znajo-

mych,

— pozwala osiagna¢ sukces zawodowy,

— pozwala znalez¢ kierunek rozwoju,

— pozwala znalez¢ motywacje do dzialania.

Przywédztwo przez wartosci wyplywa z wewnatrz i od-
zwierciedla nasz system wartosci, okresla stosunek do same-
go siebie (zrodia satysfakeji, reakcje na sukces i porazke itd.)
i relacje z innymi ludZmi (rodzina, przyjaciele, pracownicy).

Przywédztwo przez wartosci wymaga glebokiej refleksji nad nimi,
$wiadomosci ich wagi, dzigki czemu mozliwe staje sie zbudowanie
spojnego systemu konsekwentnie przestrzeganego w codziennym
dzialaniu. Autorefleksja pozwala bowiem na dokonanie wyboru
najwazniejszych wartosci okreslajacych charakter lidera. Indy-
widualny system wartosci lidera staje si¢ podstawa jego relacji
ze zwolennikami/podwladnymi. Formalna zaleznos¢ lider-pod-
-wladny nie zmienia faktu, Ze Zrédlem sity przywédcy jest gléwnie
autorytet nieformalny zbudowany w oparciu o wartosci.
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Zaden z prawdziwych liderow nie zakladal z gory,
ze takim zostanie. Ludzie cheq przezyc Zycie na swdj sposib,
tak by moc w pelni wyrazic siebie.

Warren Bennis

Kazdy czlowiek nie jest w istocie tym, kim jest,
ale tym, kim chcialby byc.

Zbigniew Herbert

Zdarzaja si¢ chwile, ktére zmieniajg koleje losu, na dobre lub na
zle. Momenty przelomowe s3 punktami zwrotnymi, ktére zwy-
kle w sposéb zasadniczy oddzialuja na nasze zycie pod wplywem
zmian otoczenia zewngtrznego lub zmian zachodzacych w nas sa-
mych, ktére ujawniajg sie po osiagnieciu masy krytycznej przemian
zachodzgcych wezesniej.

W sierpniu 2002 roku mialem powody do satysfakeji, bowiem
moje zycie prywatne ukiadalo si¢ bardzo dobrze, konsekwentnie
realizowali$my plany, ktére byly spelnieniem naszych marzen.
Wspdlnie z zong podjelismy decyzje o zamieszkaniu poza miastem
i udalo nam si¢ w tym celu pozyskaé wyjatkowe miejsce — siedli-
sko Jana Chryzostoma Paska, legendarnego pisarza i zawadiaki
z XVII wieku, co przyszto tym latwiej, ze rodzinne gniazdo bylo
juz puste, gdyz syn zaczal studia na Uniwersytecie Oksfordzkim, co
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oczywiscie napawalo nas duma. Méj najwazniejszy projekt bizneso-
wy rozwijal si¢ zaskakujaco pomyslnie. Zgodnie z oczekiwaniami
mBank, pierwszy pelnozakresowy wirtualny bank detaliczny, do-
konal przefomu na rynku bankowosci detalicznej w Polsce i zapo-
czatkowal nowg ere w bankowosci elektronicznej. Nowy model biz-
nesowy mBanku, ktéry nawigzywal do niskokosztowych rozwigzan
w innych branzach, gdzie tanie linie lotnicze i dyskonty detaliczne
zrewolucjonizowaly rynek, rozpoczal krucjate przeciwko tradycyj-
nym bankom. Wykorzystanie najnowoczesniejszych technologii,
nieliczne produkty, dbalo$¢ o prostote i przejrzystosé, bardzo ko-
rzystne oprocentowanie lokat i brak dodatkowych oplat oraz part-
nerskie relacje z klientami staly si¢ podstawa niebywalego sukcesu,
jaki osiagnal mBank w ciggu roku od wejscia na rynek. Blisko 125
tys. klientéw i prawie miliard zlotych depozytéw to liczby, ktére nie
mogly pozosta¢ niezauwazone przez rynek. W ciggu kolejnego roku
liczba klientéw mBanku wzrosta do 314 tys., a w calym sektorze
bankowym od momentu pojawienia si¢ mBanku wzrosta 25 (!) razy,
do poziomu jednego miliona dwustu tysiecy. Na rynku dokonaly sie
rewolucyjne zmiany. mBank byl pionierem i niekwestionowanym
liderem, majac ponad 30% udzialu w rynku. Rzeczywistos¢ przero-
sla moje wszelkie oczekiwania, nie méwigc o zdumieniu sceptykéw
rozwigzan internetowych w bankowosci, ktérzy wezesniej domino-
wali wéréd bankowcéw i profesjonalnych obserwatoréw.

Mialem wszelkie podstawy, by sadzi¢, ze praktyka potwierdza
moje zalozenia o przetlomowym charakterze modelu biznesowego,
ktéry spelnial wymagania niezmiernie rzadko spotykanej w $wie-
cie ,innowacji przetomowe;j”. To nie wynalazki, ale ich zastosowa-
nie zmienia §wiat. Nowatorskie modele biznesowe i przelomowe
innowacje procesowe bazuja na wiedzy, wyobrazni, czgsto tez na
innym zastosowaniu istniejacych odkryé naukowych i technolo-
gicznych. mBank jest przykladem przelomowej, burzacej inno-
wacji, ktéra najpierw wykreowala w swojej kategorii nowy rynek,
a nast¢pnie zwiekszajac jakos¢ i zakres produktéw, stworzyla za-
grozenie dla najwigkszych graczy i lideréw branzy. mBank byt
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niepodobny do niczego, co dotychczas funkcjonowalo na rynku
bankowym, pokazal, ze banki nie musza by¢ nudne, tajemnicze,
niedostgpne. A wrecz przeciwnie, czego mBank jest najlepszym
dowodem, moga by¢ wesole, otwarte calg dobe, przejrzyste i zro-
zumiale. Wybrane logo mBanku, podobnie jak nazwa, nie przy-
pominaly niczego, co na rynku mozna bylo spotka¢ dotychczas.

mBank E

Mialtem $wiadomosé, ze ,,daty to stacje, gdzie los zmienia ko-
nie” (Lord Byron). Stanglem przed niebywala szansg biznesows.
Czulem, ze fala zmian technologicznych i wzrost gospodarczy
odmienig calkowicie Polske i sektor bankowy. Wiedzialem, ze klu-
czem do sukcesu beda ludzie; zespét zdolny do dziatania w ekstre-
malnych warunkach. Kazdego z najwigkszg starannoscia wybie-
ralem osobiscie, komunikujac credo: , Pracujemy ciezko. Bawimy
si¢. Zmieniamy §wiat na lepsze”. Swietnie wyksztalceni, otwarci na
$wiat i innych ludzi, glodni sukcesu, odwazni i nieugieci w dazeniu
do celu, usmiechnieci i zyczliwi na co dzien — to zespdl, ktéry nie
mial uznanych gwiazd z branzy, ale za to zdolnos¢ do wspélipra-
cy i che¢ do ciaglej nauki. Srednia wicku ponizej trzydziestu lat,
polowa z nich nie miala z ekonomig nic wspdlnego, bankowosci
uczyli si¢ w biegu. Ten niezwykly projekt przyszio mi realizowacd
w najlepszym okresie zycia zawodowego, mialem zdobytg sporym
wysitkiem odpowiednig wiedze ogdlng i specjalistyczna, bylem
doswiadczony na tyle, by nie popelni¢ glupich bledéw. Zarzadza-
tem, dbajac o stosowanie najlepszych praktyk biznesu. mBank miat
jasng i ambitng misje, fascynujaca wizje, strategie oparta na inno-
wacyjnym modelu biznesowym oraz konsekwentnie realizowany
z nadwyzka biznesplan. A jednak odczuwalem niepokéj, ze to
wszystko za malo, aby w dlugim okresie utrzyma¢ wysokie tempo
wzrostu 1 wykorzystaé¢ dodatkowe impulsy rozwoju w celu wyko-
rzystania tej niebywalej szansy.
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Mialem przekonanie, ze rutyna nie wystarczy, by odnies¢
sukces w erze Nowej Gospodarki, ze potrzeba jeszcze spo-
iwa, ktére to wszystko zwiaze w calos¢, spowoduje, ze or-
ganizacja zachowa w dlugim okresie motywacje, wytrwa-
tos¢, szybkosé, elastycznos$é na diugiej drodze, ktéra byta
przed nami.

Mysl o tym nie dawala mi spokoju, diugo szukalem rozwigza-

nia problemu, ale nie znalazlem go, poruszajac si¢ w utartych
schematach myslenia i dzialania. OdpowiedZ spadla na mnie

jak grom z jasnego nieba, objawila si¢ nagle i nieoczekiwanie

jako oczywiste rozwigzanie, niepodlegajace dyskusji, plynacy
z wnetrza nakaz dzialania. Siadlem do komputera pézna noca
i napisalem list do pracownikéw, ktéry niezwlocznie nad ranem

wyslalem e-mailem:
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Dot.: Wizja mBanku jako lidera na rynku ustug finansowych
w internecie

Do: Wszyscy pracownicy mBanku / Status: Bardzo wazne.

mBank powstat niespetna péttora roku temu. Dzis zajmuje
znaczace miejsce w polskim sektorze bankowym i jest zdecydo-
wanym liderem bankowosci elektronicznej, bedac postrzeganym
jako bankinternetowy. Wizerunek mBanku pokrywa sie z rzeczy-
wistoscig, chociaz Bank wykorzystuje wszystkie dostepne kana-
ty dystrybucji i komunikacji z klientami z wyjatkiem oddziatéw.
Model biznesowy ulega ciggtym zmianom, ale zachowuje podsta-
wowe wyrézniki - nie oferujemy wszystkiego, co w Swiecie finan-
sow wymyslono, nieliczne i tylko takie produkty i ustugi, ktére
sa klientom najbardziej potrzebne, za to w najlepszych cenach
i najlepszej jakosci na rynku. Ta zasada jest podstawowym ele-
mentem modelu biznesowego mBanku i pozostanie nim w przy-
sztosci. Internet nie jest strategia dziatania mBanku, lecz narze-
dziem. Perspektywy rozwoju i ostateczny sukces mBanku zalezy
od tego, jakie wnioski wyciggniemy z dotychczasowej historii,
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w jakim stopniu rzeczywiscie potrafimy stucha¢ naszych klien-
tow i partnerdw biznesowych, wreszcie jak szybko bedziemy
w stanie uczyc sie i zmienia¢, dostosowujac do wymagan bizne-
su, ktdéry tworzymy, nie tracac jednak zoczu spraw zasadniczych.
Jestescie swiadkami jednego z najbardziej spektakularnych suk-
ceséw w historii bankowosci w Polsce. Ale to dopiero poczatek
drogi, przeto wazniejsza od zadowolenia z dotychczasowych
osiagniecjest pokora przed zadaniem, ktére dopiero przed nami.
Dalszy szybki rozwdj jest niezbedny, aby osiggna¢ mase krytycz-
ng pozwalajaca na samodzielnos¢ i zadowalajaca efektywnosc
dziatania. Realizacja naszej misji - maksimum korzysci i wygoda
w finansach osobistych - uczyni nas instytucjg finansowa (wie-
cej niz Bank) atrakcyjna dla pokolenia, ktére czas i pienigdze, po-
dobnie jak wolnosc¢ i rzetelnos¢, ceni ponad wszystko. Brak jest
przyktadéw w historii bankowosci, ktére mogtyby postuzy¢ nam
jako idealny wzorzec do nasladowania. To my tworzymy historie
bankowosci elektronicznej XXI wieku. Nie mozna jej przewidziec
ani zaplanowac, jg po prostu tworzg tacy ludzie jak wy. Bez kom-
plekséw, wierzacy w site sprawczga pracy i marzen. Powtarzam
ciagle, ze pomimo catej pokory przed wyzwaniem, przed ktorym
stoimy, jedynymi prawdziwymi ograniczeniamisg granice naszej
wyobrazni.

Prace nad misja, wizja mBanku, zasadami kultury korpora-
cyjnej, planem strategicznym trwajg od wielu miesiecy. Jestem
przekonany, ze mBankowi jako instytucji i nam - grupie ludzi
tworzacych rzeczywistos¢ mBanku w praktyce ciezka praca, wy-
sitkiem intelektualnym i fizycznym wielu nieprzespanych nocy -
potrzebnajest werbalizacja misjijako celu naszego dziatania, po-
dobnie jak werbalizacja wartosci, ktorymi kierujemy sie w pracy
i zyciu prywatnym. Nie jest bowiem obojetne, czy przychodzimy
do pracy, gdzie wysitek jest zgodny z naszymi zasadami i warto-
sciami, ktérymi kierujemy sie w zyciu jako podstawowymi, czy
tez nie. Chciatbym, aby praca w mBanku byta, chociaz w czesci,
realizacjg marzen kazdego z Was. To jest mozliwe, wiem to z wta-
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snego doswiadczenia. Aby to byto realne, powinnismy wspoélnie
okresli¢, codlanas jest najwazniejsze. Po blisko dwdch latach od
rozpoczecia projektu i osiemnastu miesigcach dziatalnosci ope-
racyjnej zebralismy wiele doswiadczen. Ci z Was, ktdérzy pracujg
od poczatku, wiedzg o rzeczywistosci mBanku bardzo duzo, Ci,
ktdrzy zaczeli pdzniej, mniej, Ci, ktérzy dopiero rozpoczng prace
znami, maja o mBanku pewne wyobrazenia, jakiwtasne doswiad-
czenia skadinad. Czas, aby opracowac kodeks Zasad i Wartosci
mBanku.

Dla tych, ktdérzy pracujg i tworzyli mBank, bedzie to werbali-
zacja i podsumowanie tego, co jest naszym wspoélnym doswiad-
czeniem. Dla tych, ktorzy dotaczyli niedawno badz rozpoczna
prace z nami wkrotce, bedzie to wyznacznik, czego moga sie
spodziewac, do czego powinni sie dostosowac, by méc liczy¢ na
dobrg wspdtprace i pozytywny wktad w dalszy rozwéj mBanku.
Odbyto sie kilka spotkan na temat misji i celow strategicznych
mBanku. Kazde z nich posuneto prace do przodu, ale definitywne
rozstrzygniecia nie zapadty. Nic w tym dziwnego, poniewaz spra-
wa, o ktéra chodzi, jest najwyzszej wagi i nalezy ja podejmowac,
bedac w petni przekonanym co do ostatecznych rozstrzygniec.

Zamiast organizacji kolejnego spotkania chciatbym zapro-
ponowac kontynuacje pracy z wykorzystaniem Sieci nad okre-
Sleniem tozsamos$ci mBanku w sferze wartosci i zasad postepo-
wania w wewnetrznych relacjach pracowniczychizewnetrznych
z klientami i partnerami biznesowymi. Nie zapominajmy, ze
mBank powstat w duzej mierze jako odzwierciedlenie tozsamosci
ludzi, ktorzy go wspottworzyli. mBank jest w sferze kulturowe;j
iemocjonalnej odmienny od tradycyjnych bankow. Jest to stwier-
dzenie faktu i nie ma znamion oceny. Wartosci, jakimi kierujemy
sie w zyciu prywatnym i zawodowym, maja bardzo duze znacze-
nie dla powodzenia podejmowanych dziatan, a na pewno dla
jakosci funkcjonowania w spoteczenstwie. Do nich naleza takie
oczywiste wartosci, jak uczciwos¢, rzetelnos¢, chec niesienia po-
mocy, zaangazowanie, otwartos¢, ambicje osiggania sukcesow.
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Nie nalezy zostawia¢ poza obszarem naszych zainteresowan
wartosci, wydawac by sie mogto, mato waznych, lecz w rzeczy-
wistosci istotnych dla ksztattowania odpowiedniej atmosfery
pracy iwspotzyciaw zespotach pracowniczych, jak sposéb komu-
nikacji wewnetrznej (prezesi,dyrektorzy, naczelnicy itd.), dostep-
nos¢ napojow, a nawet mleka do kawy. Chciatbym, aby wartosci,
ktoére legty u podstaw dotychczasowego bezprecedensowego
rozwoju mBanku, zostaty nazwaneipielegnowane w przysztosci.
Kontynuacja najlepszych wzorcédw i wykorzystanie pozytywnych
doswiadczen jest warunkiem dalszego rozwoju. Prosze zatem
o udziat w dyskusji wirtualnej, ale rzeczywistej, na temat warto-
sci, jakimi kierujemy sie w kontaktach wewnetrznych i zewnetrz-
nych mBanku. Uwazam, ze najwazniejsze z nich powinny zostac
zapisane w formie dokumentu, ktérego roboczy tytut brzmi:
<Zasady i Wartosci mBanku>.

Ma to na celu ochrone istotnych wartosci stuzacych mBan-
kowi i jego klientom i upowszechnienie najlepszych praktyk
i doswiadczen z przesztosci. Z drugiej strony, czas by dokonac
oceny przesztosci w tym zakresie oraz wyciggnac obowigzujace
wnioski na przysztosc. Taki kodeks wartosci mBanku bedzie sta-
nowit gwarancje, ze potrzeby i atmosfera chwili nie bedg mogty
zmieniac naszej kultury korporacyjnej. Wiem, ze kultury korpora-
cyjnej nie mozna skodyfikowac, sadze jednakze, ze mozliwe jest
nazwanie i zapisanie jej cech najwazniejszych, najbardziej istot-
nych z punktu widzenia odmiennosci, wyrézniania sie mBanku na
tleinnych instytucji.

Prosze zatem o Wasze komentarze, z zaznaczeniem, jakie
wartosci, praktyki i zachowania stanowig o tozsamosci mBanku
na zewnatrz i wewnatrz. Co dla Was jest na tyle wazne w pracy
zawodowejizyciu prywatnym, ze chcielibyscie to zachowac¢, upo-
wszechni¢ i utrzymac na trwate w mBanku, ktéry wtedy bedzie
miejscem pracy, o ktérym mozna bedzie méwi¢ zduma i senty-
mentem.

Z gory dziekuje i czekam na maile. Dokument:
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<Zasady i Wartosci mBanku»

postaram sie opracowac do koncalipcaiprzesle do konsulta-
¢ji. Docelowo powinien to by¢ jeden z naszych najwazniejszych
dokumentow ksztattujacych kulture korporacyjna, a wiec nasza
wspodlnote zawodowa mBanku, relacje wewnetrzne na wszyst-
kich szczeblach orazrelacje zewnetrzne z klientami i partnerami
biznesowymi.

Pozdrawiam

Stawomir Lachowski

Majac na uwadze wyjatkowe znaczenie okreslenia wartosci dla
przyszlosci firmy, zainicjowalem ten projekt samodzielnie i prowa-
dzilem jako lider przez caly czas. W pracach zespolu wzigli obo-
wigzkowo udzial wszyscy kluczowi pracownicy i ochotnicy, kté-
rzy odpowiedzieli na wezwanie zawarte w cytowanym wyzej liscie
elektronicznym, ktéry wyjasnial przestanki i cel przedsigwzigcia.
Sa rézne poglady na temat sposobu poszukiwan zestawu wartosci
organizacji. Jedna szkola méwi, ze powinny powstaé¢ w demokra-
tyczny sposdb jako wyraz zbiorowej wiedzy i aspiracji. Inna twier-
dzi, ze warto$ci okreslajg przywddcy. Zazwyczaj sg to zalozyciele,
prezes i kluczowi menedzerowie, bo tworzenie wartosci nie ma nic
wspolnego z konsensusem, a polega na narzuceniu zestawu fun-
damentalnych przekonan odzwierciedlajacych wizjg firmy. Wtedy
pytanie pracownikéw to wyjatkowo zly pomyst>.

Poszukiwanie wartosci mBanku zaczglo si¢ od przedstawie-
nia moich wartoéci osobistych i biznesowych, wraz z pogladem,
ze s3 one w zasadzie tozsame, bo nie mozna ich zostawi¢ w domu,
wychodzac do pracy, gdzie obowiazujg inne, bo prowadzi to bez-
posrednio do rozdwojenia jazni i konfliktu intereséw. Czlowiek
ksztaltuje wlasny system wartosci w ciggu calego swego Zycia,

53 Partick M. Leoncioni, Niech wartosci cos znaczg, w: ,Harvard Business Review”

(edycja polska), maj 2004.
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ale podstawowe wartosci ksztaltuja si¢ w latach mlodosci. Potem
niewiele si¢ zmieniaja i po pewnym czasie traktuje sie je jako
dane. Samoswiadomos¢ wartosci weale nie jest sprawg oczywista,
chodzi przeciez o to, aby wartosci, ktére §wiadomie i pod$wiado-
mie s3 naszym wyborem, determinujg nasze decyzje, zachowania
i w efekcie kierujg naszym zyciem, pojawily si¢ w naszej §wia-
domosci jako byt realny. Patrzac na moje wartosci z perspekty-
wy czasu, musialem si¢ gleboko zastanowi¢, kiedy i jak si¢ one
ksztaltowaly. Zacze¢lo si¢ w domu od rzeczy najprostszych: od
szacunku dla pracy, dla innych, docenienia przyjazni, mitosci,
a potem w trakcie dojrzewania intelektualnego i nabywania do-
$wiadczent moje wartoéci ulozyly sie w spdjny uniwersalny sys-
tem. W okresie mlodzienczym stalem sie kantysta, nawet nie
zdajgac sobie z tego sprawy. Wyznawalem jedng z najprostszych
zasad: nie czynl drugiemu, co tobie niemile. Nieco pdzniej pola-
czylem osobiste wartosci z imperatywem kategorycznym Kanta:
»postepyj tak, by$ czlowieczenstwa tak w twej osobie, jako tez
w osobie kazdego innego uzywal zawsze zarazem jako celu, ni-
gdy tylko jako $rodka”. Uwazam, idac za Kantem, ze to jest naj-
wazniejsza zasada, z ktérej mozna wywies¢ wszystkie inne normy
moralne. Wéréd wielu wartosci szczegélnie cenilem cnoty kardy-
nalne: roztropnos¢, sprawiedliwo$¢, wstrzemiezliwo$¢ i mestwo,
chociaz méj katalog wartosci byl znacznie szerszy i wykraczal
poza etyke i moralnos¢. Pasja, autentyzm, ambicja, cheé zwycie-
zania, dazenie do doskonalosci w wybranych dziedzinach, od-
powiedzialno$¢, gotowos¢ do podejmowania nowych wyzwan —
to byly wartosci majace dla mnie zawsze ogromne znaczenie i to
one uksztaltowaly mnie jako czlowieka. Méj §wiatopoglad stal
si¢ bardziej dostosowany do rzeczywistosci, w ktérej przyszlo mi
tunkcjonowaé, rola romantycznych idei zmalala, ale nie zdepre-
cjonowala sig, byly one nadal obecne i wazne, a ich znaczenie
ujawnialo si¢ ze zdwojong mocg w momentach przelomowych,
kiedy stawaly si¢ najwazniejszym kryterium wyboru.
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To system wartosci byl podstawowym kryterium moich naj-
trudniejszych decyzji, dawal pewnosc¢ siebie w momentach
krytycznych, pomagal pozyskiwaé przyjaciél i zwolennikéw,
ale w niektérych przypadkach kreowal takze wrogéw.

Krytyczng przestanke dla sukcesu stanowilo otwarcie si¢ wszyst-
kich czlonkéw zespolu, przedstawienie osobistych wartosci i wy-
czerpujaca dyskusja, ktérej celem bylo znalezienie dla wartosci
osobistej kazdego z nas wspélnego mianownika, ktéry mégliby staé
si¢ systemem warto$ci grupy. Wartosci przedsigbiorstwa to warto-
éci jego lideréw i pracownikéw. Wspdlnota wartosci jest podstawg
dla zrozumienia, wspélpracy, zaangazowania, a dopiero to tworzy
szans¢ na sukces. Moja inicjatywa byla ogélnym zaskoczeniem,
pomimo tego, ze praca w mBanku obfitowala w niespodzianki.
Rozpetala si¢ dyskusja, ktéra oderwala wielu z nas od biezacych
dzialan i krazyla wokél zasadniczych pytan: co my tu robimy? —
dokad zmierzamy? — co naprawde jest wazne? Ostateczny rezultat
wprawil mnie w zdumienie i sprawil ogromng rado$¢, bo moglem
powiedzie¢, podobnie jak wszyscy inni, ze wartosci mBanku to
takze moje wartosci.

D oskonalos¢

R ealizacja

0 dpowiedzialnos¢
G otowos¢

A ngazowanie si¢

Wartosci muszg by¢ konkretne i tak oczywiste dla wszystkich
pracownikéw, ze kazdy moze je przytoczy¢ jak refren ulubione;
piosenki. Akronim DROGA opisujacy zestaw wartosci mBanku
pojawil si¢ jako przyjemne zaskoczenie, ale niezupelnie przypad-
kowo. Moim zamiarem bylo uszeregowanie wartosci w akronim,
ktéry daje im dodatkowe znaczenie. Motyw drogi byl dla mnie
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w prywatnym i zawodowym Zyciu zawsze szczegdlnie wazny. Dro-
ga jako podréz do celu, ale takze glebokie przekonanie, ze DRO-

GA jest wazniejsza niz cel. To droga stanowi sens zycia.

Droga to rozwdj, nabywanie dos§wiadczenia, pokonywanie
stabosci, wiernos$¢ zasadom, brniecie pod prad i plyniecie
na fali, dokonywanie trudnych wyboréw, przyjaza i milos¢,
przezywanie, uczenie si¢, odkrywanie i biadzenie.

Droga to podréz, to miejsca, ludzie i chwile, ktérych bysmy nie
poznali, nie zobaczyli i nie przezyli, gdybysmy stali w miejscu.
I to jest istotg naszego zycia. Droga jest dos§wiadczeniem, cel jest
zwienczeniem, ktéry czesto koriczy to, co bylo najlepsze.

Wartosci DROGA nie sg ani jedynym, ani najlepszym z moz-
liwych systeméw wartosci, ale to zasady, ktére uczynily mnie sku-
tecznym przywédcea w najwazniejszych projektach, jakie zrealizo-
walem w Zyciu, a byly to przedsiewziecia niezwykle pod wieloma
wzgledami:

Restrukturyzacja trzeciego co do wielkosci aktywéw banku ko-
mercyjnego w Polsce (PBG w Lodzi), ktéry mial portfel 67%
zlych dlugéw.

Restrukturyzacja i opracowanie skutecznej strategii rozwoju dla
najwickszego polskiego banku detalicznego (PKO BP), ktéra po-
zwolita mu odzyskaé przodownictwo w branzy.

Stworzenie przelomowego modelu biznesowego i budowa od
podstaw czterech bankéw detalicznych nowej generacji w Pol-

sce (mBank, MultiBank), w Czechach (mBank) i na Stowacji
(mBank).

Jestem przekonany, ze to nie pomyst na przelomowy model
biznesowy banku internetowego, a wspélnota wartosci zespolu
i lideréw mBanku zdecydowala, ze jego wdrozenie okazalo si¢ in-
nowacja przelomows i ze szturmem zdoby! rynek i serca klientéw
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w Polsce, w Republice Czeskiej i na Stowacji. Dzis to jeden z naj-
wiekszych internetowych bankéw na $wiecie, trzeci pod wzgledem
liczby klientéw bank w Polsce. Pracownicy mBanku i klienci wiele
mogliby powiedzie¢ na ten temat. Jeden z pierwszych pracowni-
kéw mBanku, Tomek Gubata, wspomina tak:

,Le wigzi, zaangazowanie emocjonalne, pozwalaja na czerpanie
satysfakeji nie tylko z widocznych efektéw naszej pracy, ale, co
chyba nie mniej wazne, z samego jej wykonywania. Ja nigdy, ale
krétko zyje, wige nie jest to moze mocno «udokumentowane»
stwierdzenie, nie spotkalem si¢ z czyms, co mozna okresli¢ «za-
bawg», «funem» w pracy. Dokladajac do tego «ekscytacje» z osia-
ganych wynikéw, trudno si¢ dziwié, Ze osoby stojace z boku moga
to postrzega¢ jako swego rodzaju <sekte> ;-)). Gdyby tylko udalo
si¢ nam nie «zamykac sig» przed otoczeniem, tak, jak sadze, uda-
walo si¢ nam do tej pory — zjawisko sekciarstwa nie jest grozne ;)”.

Klienci méwigc o mBanku na forum, nie szczedzili cieplych
sléw, ktére zupelnie nie pasowaly do tradycyjnego wizerunku in-
stytucji finansowej:

»>mBank zaczal by¢ kochany — bo byt tani, darmowy wrecz, bo
dawal poczucie niezaleznosci, latwos¢ obstugi, «réwnos¢ klien-
téw wobec prawa» (obojetnie czy bylo sic VIP-em z ogromnymi
oszczedno$ciami czy studentem z niskim stypendium, nieregu-
larnie wyplacanym przez uczelnie), bo komunikowal si¢ z klien-
tami na forum, na mCzacie, w kawiarniach internetowych, w re-
klamach, z ktérymi mozna i chciano si¢ utozsamiac™*.

Sukcesu zawodowego nie mierzy si¢ tylko wielko$cig wyna-

4 Forum mBanku - styczeni 2004 rok, autor Gizmo — http://www.mbank.pl/forum/
read.htmIPf=1&i=116794&t=116794
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grodzenia i indywidualnym bonusem uzaleznionym od wielkosci
zysku, zwrotu z kapitalu, wzrostu wartosci akcji, wzrostu akty-
woéw czy liczby klientéw, szczegdlnie jesli uznaje si¢ prymat przy-
woédztwa przez wartosci. Organizacja wynagradza za wymierne
rezultaty i zazwyczaj szybko zapomina, gdy juz dla niej nie pra-
cujesz, ludzie pamigtajg dluzej i ich wdzieczno$¢ ma racjonalny
i emocjonalny charakter. Przywédztwo przez wartosci daje réw-
ng satysfakcje z rozwoju i osiagniec¢ liderowi i cztonkom zespo-
tu. Wzajemnos¢ wynika ze wspdlnoty wartosci. Jak jest to wazne
i trwale, niech $wiadczy kilka komentarzy moich wspétpracowni-
kéw, ktérzy obecnie kontynuuja prace samodzielnie lub w innych
instytucjach:

»Pewnie mnie Pan nie pamieta, pracowalem w mBanku w latach
2003-2004 jako szef mPlanéw, czgsto méwit Pan o mnie Michat
— chlopak z gitarg na spotkaniu integracyjnym w Kazimierzu.
Okres ten wspominam jako co$ znacznie lepszego niz MBA.
Chcialbym Panu podzigkowaé za zwodowanie okretu mojej
samodzielnosci 1 wiary w siebie. W duzej mierze dzigki Panu
i wspdlpracy jestem dzisiaj spelnionym, zarobionym i wolnym
trzydziestoparolatkiem.

Michat”

»2Pewnie nie bedzie mnie Pan pamigtal, ale ja mam szczescie pa-
migtaé Pana i cieszg sie, ze dzigki stronie slawomirlachowski.pl
mam okazj¢ napisa¢ doslownie kilka zdan, ktére prosze przyjaé,
jako forme podzickowania:

— za inspiracje, ktérych nie brakowalo w firmie kierowanej przez
Pana;

—za wskazywanie poszerzania wiedzy, innowacyjnosci jako drogi
do rozwoju;

- za zarazenie poszukiwaniem celéw niemozliwych do zrealizo-
wania.

Teraz po kilku latach mogg to napisa¢ swobodnie, bo bezinte-

235



236

Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

resownie. Juz jako «zwykly Internauta» ;-) Bardzo wiele si¢ na-
uczytem od Pana, mimo, Ze nasze osobiste kontakty zawodowe
byly ograniczone. Po latach doceniam to wszystko szczegélnie.

Pozdrawiam i zycz¢ sukceséw w rewolucjonizowaniu $wiata.

Wojtek”

, Lo byta fantastyczna przygoda pracowa¢ w mBanku i MultiBan-
ku — ta praca to wiele wyzwani i nauka. Ciekawe, czy kiedys jesz-

cze bede mégt w czyms takim uczestniczyé... pozdrawiam

Darek”

»2DZIEKUJE za gre we wspoélnej druzynie, w réznych barwach,
przez ostatnie 12 sezonéw!
Zawsze byla to najwyzsza klasa rozgrywkowa...

Z widzewskim pozdrowieniem

Zbyszek”

»Chce po prostu powiedzieé, ze jestem Ci ogromnie wdzigczna.
Nie lubi¢ patosu i nadgtych tonéw, ale Twéj wplyw na uksztalto-
wanie mnie jako czlowieka biznesu jest fundamentalny. Te fun-
damenty beda na zawsze dzwigac i dalej ksztaltowaé moja kariere
zawodowa. Jako czlowiek Lachowskiego wiem, czym jest zaan-
gazowanie, samodzielno§é, odpowiedzialnosé, odwaga, dazenie
do perfekeji i pogarda dla bylejakosci. Powiedzie¢ dzigkuje to za
malo — pozostaje mi zatem kontynuowaé to wszystko i niczego
nie spieprzy¢.

Ewelina”

Przywédztwo przez wartosci to realne przywédztwo, ktére
pozostawia niezwykle dziedzictwo, a jest nim gléwnie pa-
mie¢é ludzi, czasem uznanie i wdzigeznoéé. To nieporéwny-
walnie wigcej niz wszystkie materialne oznaki sukcesu, ktére
7 czasem przemijaja.
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Rzecz w tym, ze przywédztwo przez wartosci jest skuteczne nie
tylko w wymiarze duchowym, ale takze w wymiarze rzeczywi-
stym, efektywnosci realizacji celéw politycznych, spolecznych
i biznesowych. Przywédztwo przez wartosci to nie ma by¢ tylko
odrobiona lekcja etyki, aczkolwiek ma ono glebokie fundamenty
etyczne i moralne, przywédztwo przez warto$ci rtéwnoznaczne jest
z praktycznym stosowaniem zasad, ktére uznajemy, s dla nas naj-
wazniejsze. Sg nimi wartosci, ktére nas inspirujg do dzialtania, po-
zwalaja przetrwad trudne chwile, stanowia sl Zycia, bo nie moze-
my si¢ bez nich obej$¢, sprawiaja najwieksza radosé, ale takze bdl,
a pomimo tego nie chcemy z nich zrezygnowac. Swiat wartosci
jest niezwykle bogaty i kolorowy, dzieki temu ludzie s3 tak bardzo
zréznicowani, ze nawet blizniaki jednojajowe maja rézne osobowo-
§ci. Pomimo tego mozna znalez¢ ludzi wyznajacych podobne war-
tosci, chociaz nie sposéb znalez¢ takiej grupy wartosci, ktéra bytaby
identyczna dla calej populacji. Dlatego zespdt wartosci przedsta-
wiony w dalszej czesci — doskonalo$é, realizacja, odpowiedzial-
no$¢, gotowos¢é, angazowanie si¢ — jest autorskim i subiektywnym
systemem warto$ci, ktére stosowane w zyciu i w biznesie mogg by¢
zrédlem szczescia i sukcesu. Kazdy z czytelnikéw ma swdj system
wartosci, ktéry si¢ w czesci lub calosci pokrywa z przedstawionym
albo jest zupelnie inny. Nie jest moim celem przekonywanie do
mojego systemu wartosci jako wzorca, ale poszukiwanie wiasnego.
Jesli natomiast tak si¢ zdarzy, ze czytelnik podzieli méj poglad
na system wartosci w zyciu i w biznesie, to tym lepiej. Praktyko-
waniu warto$ci okreslonych w akronimie DROGA zawdzigczam
wszystko, co w Zyciu osobistym i zawodowym zdotalem osiagnad,
dlatego postanowilem podzieli¢ si¢ doswiadczeniem drogi z in-
nymi. Moim celem nie jest wigc opisywanie teorii przywdédztwa,
ale rzeczywistych doswiadczen przywdédcezych, w prawdziwym,
nie w wyimaginowanym $wiecie. Mam §wiadomos¢, ze jest z tym
zwigzane niebezpieczenistwo subiektywizmu i megalomanii, ale to
pierwsze jest ceng autentyzmu, a drugie sprébuj¢ zwalczy¢ pokora
wobec wyzwania, ktére stoi przede mna.
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Rozdziat 10.

Doskonatos¢

Doskonatos¢ jest miarg nieba, dgzenie do doskonatosci miarg czlowicka.

Johann Wolfgang Goethe

1deal dany jest czlowiekowi po to, aby wyraZnie widzial swq niedoskonatost.

Mikotaj Gogol

Jestesmy tym, co w swoim Zyciu powtarzamy.
Doskonalosc nie jest jednorazowym aktem, lecz nawykiem.

Arystoteles

Doskonalo$¢ mozna rozumieé¢ w znaczeniu kolokwialnym,
filozoficznym i naukowym. W potocznym znaczeniu doskona-
los¢ to ,najwyzszy stopien cech dodatnich, brak wad, bycie do-
skonalym, idealnym; wzorowo$¢” (Stownik jezyka polskiego
PWN). Pospolite znaczenie doskonatosci to cos, co ma wiele za-
let, jest bardzo dobre. Internetowy stownik synoniméw znajduje
610 synoniméw dla stowa doskonaly. Wsréd synoniméw moze-
my znalez¢: wspanialy, wy$mienity, znakomity, §wietny, cudow-
ny, fantastyczny, fenomenalny, nadzwyczajny, niezwykly, olsnie-
wajacy, oszalamiajacy, perfekceyjny, piekny, rewelacyjny, wyborny,
zachwycajacy, zniewalajacy, idealny, pierwszorzedny, swietny, cu-
downy, fenomenalny, wyborny, boski, dobry, genialny. Paradoksal-
nie doskonalo$¢ jako cnota i warto$é przywédcey, ktéra przyciaga do
niego zwolennikéw i podwladnych, jest platforma wspéldziatania,
ma z potocznym znaczeniem niewiele wspélnego, dlatego wyma-
ga blizszego wyjasnienia. Wladystaw Tatarkiewicz, autor ksigzki
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O doskonalosci, okresla wlasciwy sens wyrazu doskonaltosé jako:
»dokonywaé, doprowadza¢ do korica”. W przesztosci synonimem
wyrazu doskonaly byly wyrazy: caly, pelny, bez brakéw. Dzisiaj
okreslenie doskonaly charakteryzuje pelng zgodnos§é przedmio-
tu z celem: doskonaly zegarek (nie spéznia si¢ i nie spieszy), lub
z funkcja: doskonaly pisarz (jego utwory zachwycaja czytelnikéw).
W nauce i filozofii przewaza rozumienie doskonatosci jako stanu
idealnego. Stad liczby doskonale w matematyce, a w fizyce gaz do-
skonaly, ciecz doskonala, cialo doskonale. Liczba doskonata to taka
liczba, ktéra jest rtéwna sumie wszystkich swoich dzielnikéw mniej-
szych od niej samej. Takimi liczbami sg znane juz w starozytnosci
6=1+2+3o0raz28=1+2+4+7+ 14, ktérym od poczatku
przypisywano niezwykle znaczenie. Euklides zauwazyl, ze jesli
liczby p i 22 — 1 sg pierwsze, to liczba postaci 2/71(27 — 1) jest
liczba doskonalg, i w ten sposéb zdotal odkry¢ kolejne dwie licz-
by doskonale 496 i 8128. Medrcy kabaly utrzymywali, Ze to nie
przypadek, ze wedlug przekazu biblijnego Bég stworzyl swiat
w sze$¢ dni, a Ksigzyc obiega Ziemie w ciggu 28 nocy. Podob-
nie sadzil §w. Augustyn, ktéry napisal, ze ,Szes¢ jest liczbg sama
w sobie doskonalg nie dlatego, Ze B6g dokonal dziela stworzenia
w sze$¢ dni; raczej Bég stworzyl wszystko w dni szesé, bo licz-
ba szes¢ jest doskonala wlasnie”. Tysigc pigéset lat mineto, za-
nim odkryto kolejna, piata liczbe doskonals, a kolejne pigéset lat,
aby odkry¢ nastepnych pieé. Obecnie, dzigki ogromnym mocom
przetwarzania komputeréw znamy 44 liczby doskonale, a naj-
wigksza z nich to 243112608 x (243112609 _ 1) ktéra ma 25 956 377
cyfr w rozwinigciu dziesigtnym. Wiele poje¢ w fizyce i chemii
definiuje si¢ przez okre$lenie doskonaty. Ciecz doskonala w fi-
zyce jest niescisliwa i nielepka. Gaz doskonaly to taki, ktérego
czgsteczki nie oddzialuja na siebie wzajemnie i nie maja objetosci.
Cialo doskonale czarne pochtania calkowicie padajace na nie pro-
mieniowanie elektromagnetyczne. Ciecz, gaz i cialo doskonale
czarne to byty idealne, ktére nie istnieja w rzeczywistosci. Zna-
ne przyklady wyjatkowych plynéw, gazu i czarnych cial zblizajg
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si¢ do definicji doskonalosci, ale Zaden nie spelnia catkowicie jej
kryteriéw.

Dla filozofii zagadnienie doskonalosci ma zasadnicze znacze-
nie, a doskonalo§¢ moralna jest kardynalnym zagadnieniem etyki.
Doskonalos¢ wedlug Platona byta zblizona do pojecia dobra, a sto-
icy wprowadzili jg expressis verbis do etyki jako stan harmonii czto-
wieka z przyroda, z samym sobg i rozumem. W kulturze chrze-
$cijariskiej doskonalo§¢ stala si¢ jednym z podstawowych pojeé
o zabarwieniu religijnym, wlasciwym tylko temu, co pochodzi od
Boga. W filozofii ideal doskonalo$ci przejawia si¢ w przekonaniu
jako to, co najlepsze, tak dobre, ze nie moze by¢ lepsze. Paradoks
doskonatosci jako idealu objawia si¢ w stwierdzeniu Empedoklesa,
iz ,doskonalo$¢ §wiata lezy w jego niedoskonaltosci”. Prawdziwa
doskonalo$¢ polega za$ na ciaglej pracy, innowacji przejawiaja-
cej si¢ w ulepszaniu, wzbogacaniu, dopelnianiu, pojawianiu si¢
nowych rzeczy. Gléwny paradoks doskonalosci polega na tym,
ze niedoskonatos¢ jest doskonata. Sw. Augustyn stwierdzit, ze
»doskonalos¢ czlowieka jest wiedzg o swej niedoskonalosci”.

Dazenie do doskonalosci ma gleboki sens tylko wtedy, kie-
dy postrzegamy to jako nieustanny proces stopniowej popra-
wy umiejetnosci i eliminacji stabosci. W tym rozumieniu
doskonalo$¢ zatem to nastawienie na zmiang¢ ku lepszemu,
a nie stan rzeczywisty.

Doskonalto$¢ brzmi pretensjonalnie, szczegélnie jesli rozumieé
ja dostownie w jej znaczeniu kolokwialnym. Tymczasem jak kazda
cnota doskonalo$¢ jest okresleniem stanu idealnego, ktéry chociaz
bardzo pozadany, jest przeciez nieosiggalny. Wartosci maja zna-
czenie tylko wtedy, gdy sa oczywiste, ale jednoczesnie trudne do
osiggniecia i stosowania. W tym sensie doskonalos¢ jest uciele-
$nieniem cnoty. Od zawsze rozumialem doskonalos¢ jako proces
doskonalenia wiedzy, umiejetnosci, sprawnosci fizycznej 1 intelek-
tualnej. Mialem przekonanie, ze doskonalo$¢ jest egalitarna, gdyz
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kazdy, kto jest wystarczajaco pilny, konsekwentny, odpowiednio
silnie zdeterminowany, moze zblizy¢ si¢ do stanu idealnego, osia-
gajac wysoki poziom moralny i zawodowy w wybranej dziedzi-
nie. Szacunek i dazenie do wiedzy to warto$¢, ktéra wyniostem
z domu rodzinnego. Moi rodzice byli w naszej rodzinie pierwszym
pokoleniem inteligenciji. Opuscili wies$ i przeniesli si¢ do miasta,
wykorzystujac szanse, jaka data im edukacja, chociaz zdobyli tyl-
ko, albo az, wyksztalcenie $rednie. Stali si¢ pracownikami umy-
sfowymi. Doceniajac swéj awans spoleczny, przyktadali ogromna
wage do edukacji i zdobywania wiedzy i zaszczepili we mnie ten
nawyk, ktéry przerodzil si¢ w pasj¢ do nauki i dazenia do do-
skonalosci rozumianej jako proces stawania si¢ lepszym, krok po
kroku. W efekcie bytem pierwszym absolwentem wyzszej uczelni
w historii mojej rodziny; ukoriczylem z wyréznieniem Wydzial
Handlu Zagranicznego SGPiS (SGH), studia za granica na Uni-
wersytecie Jana Gutenberga w Moguncji i Uniwersytecie w Zu-
rychu traktowalem jako szczegélne dobrodziejstwo i niezwykle
zrzadzenie losu. Pézniej, juz jako odnoszacy zawodowe sukcesy
menedzer, moglem skorzysta¢ z dobrodziejstwa funkcjonowania
w korporacji i kontynuowalem edukacje na wybranych najlepszych
uczelniach §wiatowych, o ktérych wezesniej nie miatem pojecia,
ze istniejg. Z naboznym szacunkiem i uniesieniem jechalem do
INSEAD w Fontainebleau, Stanford University w Palo Alto, Ha-
rvard Business School w Bostonie czy na szkolenia organizowane
przez Wharton Business School w Chinach, USA i Indiach. Sta-
ralem si¢ przekazac wartos¢ wiedzy i edukacji swojemu synowi.
Udalo sig, bo ukoriczyt licencjat z wyréznieniem na Uniwersytecie
Londyriskim i uzyskal stopied magistra filozofii i doktora nauk
ekonomicznych Uniwersytetu Oksfordzkiego.

Doskonalo$¢ w wymiarze humanistycznym charakteryzuja trzy
gléwne aspekty: gleboka wiedza, wysokie umiejetnosci praktyczne
i nieposzlakowana moralnos¢. W rzeczywistosci doskonalo$¢ prze-
jawia si¢ przez zdyscyplinowane ksztaltowanie moralnosci i wier-
no$¢ zasadom etyki, zaspokajanie cigglego gtodu wiedzy poprzez
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nieustanng nauke, staly wzrost umiejetnosci i akceptacje perma-
nentnych zmian jako czynnika rozwoju. Aby proces doskonalenia
przebiegal zadowalajaco, trzeba stawia¢ wysokie wymagania dla
wlasnego rozwoju osobistego i zawodowego, by¢ kreatywnym i ela-
stycznym, tamac¢ schematy i stereotypy, pracowac zespotowo nad do-
skonaleniem i optymalizacjg rozwigzan. Madro$¢ oparta na wiedzy,
do$wiadczeniu i intuicji oraz wysokie umiejetnosci i nieposzlakowa-
na moralno$¢ lidera wzbudzajg szacunek i przyciagaja zwolennikéw,
daja wiar¢ w powodzenie realizowanych przedsigwzig¢ i motywacje
do osiggania dalekosieznych celéw. Wiedza rozwija si¢ nieustannie,
wiec ksztalcenie, ktdre jest jej pasem transmisyjnym, to ustawicz-
ny proces, ktéry nie ma konca. Chwila zatrzymania to krok w tyl.
Podobnie z umiejetnosciami, ktérych poziom jest pochodng talentu
ipracy. Moralno$¢ réwniez nie jest dana, trzeba ja konsekwentnie roz-
wija¢, ponoszac niejednokrotnie wysokie koszty wiernosci zasadom
etyki.

Niedoskonalo§é ma paradoksalnie duze znaczenie jako cecha
przywddcy, jedli jest on w stanie przezwyciezaé swoje stabosci,
gdyz wlasnie to daje dobry przyktad zwolennikom i podwladnym,
ze mogg stawac si¢ lepsi, pokonywa¢ trudnosci i umie¢ sprostac
trudnym wyzwaniom.

Przywédztwo przez wartosci nie polega na zauroczeniu do-
skonalo$cig lidera, ale na wyznawaniu wspélnych przekonan
i dzialaniach podejmowanych przez lidera i podazajacych za
nim na gruncie ujednoliconego rozumienia warto$ci.

Podstawowe kompetencje i zachowania okreslajace doskona-
to$¢ czlowieka to:

Dazenie do najlepszych rezultatéow:
— stawia sobie i innym wysokie wymagania,
— szuka nowych mozliwosci i znajduje nowe obszary ich za-
stosowania,
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— wystrzega si¢ utartych schematéw, wykazuje si¢ kreatywno-
$cig w mysleniu oraz zachowaniu i zacheca do niej innych,
— potrafi pracowaé w zespole.

Nieustanne zdobywanie wiedzy i umiejetnosci:

— $wiadomie kieruje swoim rozwojem, trafnie ocenia i rozwija
zdolnosci swoje oraz wspélpracownikéw,

— chetnie podejmuje i wykorzystuje mozliwosci rozwoju, zdo-
bywa kwalifikacje i podnosi kompetencje, wspiera rozwoj
innych,

— poszukuje sposobéw doskonalenia i optymalizacji pracy swo-
jej 1 innych.

Postrzeganie zmiany jako wyzwanie i nowe mozliwosci:
— akceptuje potrzebe zmiany i aktywnie ja ksztaltuje,
— motywuje innych do udzialu w nowych przedsigwzigciach,
— przejawia elastycznos$¢, potrafi konstruktywnie i adekwatnie
modyfikowaé swoje poglady, nastawienia lub zachowania.

Bezkompromisowa moralnos¢ we wszystkich dziataniach:
— postepuje zgodnie z zasadami etyki zawsze i wszedzie, w domu,
W pracy, w Zyciu prywatnym, publicznym i zawodowym,
— przestrzega etyki pracy, zawodowych kodekséw etyki.

Potwierdzanie wiasnej autentycznosci:
— rozwija samo$wiadomos¢, wyraza swoje prawdziwe ,ja’
poprzez jasng komunikacje wlasnych przekonan, wartosci
i celow,
— stowa pokrywaja si¢ z czynami, konsekwentnie potwierdza
swoje przekonania w praktyce,
— poszukuje wspdlnoty celéw i wartosci z innymi.

Badania potwierdzaja, ze liderzy oceniani s3 przez swoich pod-
wladnych i zwolennikéw przede wszystkim pod katem moralno-
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§ci, a dopiero pézniej ze wzgledu na sprawnos¢ i kompetencje®.
Inaczej widza siebie sami liderzy. Patrza przede wszystkim na
swoja skutecznos¢ i kompetencje. Na tym przykladzie widaé, jak
bardzo potrzebne jest przywédztwo oparte na wspélnocie warto-
§ci lidera i cztonkéw zespolu, gdzie gléwna miara doskonalosci
jest moralno$¢. Nie mniej waznym skladnikiem doskonalosci jako
wartosci faczacej postawy i dzialania lideréw oraz ich zwolenni-
kéw jest prawdziwy autentyzm, ktéry wymaga odwagi do odkrycia
si¢ i pokazania prawdziwej twarzy. Wigkszo$¢ z nas na co dzien
zaklada maske w obawie, Ze otoczenie nie zaakceptuje nas takimi,
jacy jeste$my naprawde, maska zatem sluzy prezentacji wizerunku
dostosowanego do sytuacji.

Ludzie nie podazaja za stanowiskami, ale za innymi ludZmi,
ktérych znaja, cenig i ktérym ufaja.

Aby podja¢ wysilek wykraczajacy poza standardowe dziatania wy-
nikajace z formalnych relacji czy emocjonalne zauroczenie, potrzeb-
na jest motywacja wynikajaca z przekonania, Ze ma to sens i warto
mocniej si¢ zaangazowa¢. Dlatego podazajacy za przywédcami
chca wiedzie¢ o nich prawie wszystko, gdyz wiedza, kim jest na-
prawde osoba, od ktérej niejednokrotnie zalezy ich los, rodzi zaufa-
nie i wiar¢ w przyszlos¢. Nie nalezy si¢ dziwi¢, ze od przywédcéw
wymaga si¢ calkowitego otwarcia na innych, bo nikt nie jest gotéw
odda¢ swojego losu w rece kogos, kto méwi, ze to, co robi i kim
jest poza praca, to jego prywatna sprawa. Niewazne, czy znajomosc¢
ma charakter osobisty czy nie, chcemy o swoich przywddcach wie-
dzie¢, kim naprawde sa, co ich inspiruje, jakie majg wartosci, jakie
sa ich silne strony i stabosci. To wymaga od przywédcéw odwagi,
aby sie odkry¢, obnazy¢, a to dla nikogo nie jest przyjemne, takze

55 Piotr Juszczak, Moralne przywédztwo lekiem na kryzys, ,Personel i Zarzadzanie”,
luty 2009.
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dla czlonkéw zespotu. Jednak nie ma wyboru, jest to konieczne,
inaczej nie sposéb zbudowac relacji, ktére wyzwola zaufanie i cheé
ponoszenia trudéw i niedogodnosci wspélnej pracy, wyboistej dro-
gi do celu. I jest to mozliwe, ale wymaga nie tylko odwagi, lecz
w takiej samej mierze wzajemnej zyczliwosci i empatii. Wiele teorii
przywdédztwa opisuje cechy i zachowania, ktére pozwalaja zostaé
dobrym przywddcs, teorie te nie méwig jednak nic o autentyzmie
jako warunku koniecznym, a oznaczajacym bycie sobg, odkrycie
prawdziwego ja, znalezienie tego, co dla kazdego z nas naprawde
si¢ liczy jako cel i zasady zycia. Wtedy relacje z innymi ksztaltu-
ja si¢ na bazie dyscypliny praktykowania wartosci i determinacji
w dazenia do celu. Autentyzm ujawnia nasze wartosci i cele, po-
zwala takze otworzy¢ si¢ na innych i w konsekwencji znalez¢ czgsé
wspdlng, ktéra gdy okaze si¢ wystarczajaco duza, staje si¢ podsta-
wa wspoldziatania, jednym umozliwia sprawowanie przywédztwa,
dla innych stanowi zachete do podazania. Zrédlem autentycznosci
nie jest bynajmniej nickontrolowane wyrazanie wlasnego ,ja”. Sa-
mos$wiadomosci musi towarzyszy¢ cheé i zdolnosé do odkrycia sie
przede wszystkim w tych obszarach, ktére nalezg do najwazniej-
szych aspektéw indywidualnego systemu wartosci i dgzen istotnych
takze dla poszczegdlnych grup ich zwolennikéw.

Niezaleznie jak bardzo godni podziwu moga nam si¢ wydawaé
liderzy, tacy jak Richard Branson, Steve Jobs czy Jack Welch lub
Margaret Thatcher, Mahatma Gandhi czy Charles de Gaulle, ich
nasladowanie skazuje lideré6w na porazke. Osobowo$¢ cztowieka
jest niepowtarzalna, a dodatkowo kontekst projektéw i warunki
realizacji zmieniajg si¢ w czasie. Autentyczno$¢ jednostki pozostaje
$cidle zwigzana z jej korzeniami, niezaleznie od ciaglego wcho-
dzenia w nowe role, dlatego tozsamos¢ i elementy biografii sg nie-
zwykle istotne w znajdowaniu plaszczyzny wielostronnego poro-
zumienia w grupie. Autentyzm daje szanse¢ stworzy¢ ekosystem,
w ktérym wspélnota celéw i wartosci pozwoli zbudowac¢ silnie
motywowany zesp6l, zdolny sprosta¢ najwiekszym wyzwaniom
i osiaggnaé niezwykle rezultaty.
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Jakkolwiek nieustanne dazenie do poglebiania wiedzy i umie-
jetnosci poprzez wykorzystywanie mozliwosci i podejmowanie
inicjatyw rozwojowych wydaje si¢ oczywiste, w praktyce natkna-
tem si¢ na wiele niespodzianek. Przez dlugi czas sadzitem, ze
wszyscy liderzy sa §wiadomi koniecznosci nieustannego rozwoju,
pracownikom za$ trzeba to w wielu przypadkach uzmystowic. Jed-
nakze osobiste dos§wiadczenie zmienilo méj poglad na ten temat.
W ramach specjalnego projektu doskonalenia wiedzy i umiejetno-
§ci przywddczych, ktéry sam zainicjowalem jako prezes zarzadu
BRE Banku, renomowana firma dokonata oceny stylu zarzadzania
i zdolnosci przywédcezych kluczowych menedzeréw, w tym tak-
ze czlonkéw zarzadu. Celem przedsigwziecia byl dalszy rozwd;
wszystkich pracownikéw firmy, konieczny ze wzgledu na ciagly
wzrost liczby zadan i intensywnosci pracy. Wymagania zawodo-
we zmieniajg si¢ bowiem bezustannie i coraz trudniej im podotag,
jako ze nietatwo jest poradzi¢ sobie z nawalnicg informacji i szyb-
kim wzrostem wiedzy, a talent to nie wszystko, o sukcesie decy-
duje wiedza i do§wiadczenie zdobywane w procesie nieustannego
ksztalcenia, ktérego podstawg jest samorozwdj. Zarzad tworzyl
zespol relatywnie miodych ludzi, trzydziesto- i czterdziestolatkéw,
czterech Polakéw i dwéch Niemeéw, co bylo sporym wyzwaniem,
zwazywszy na zréznicowanie kulturowe. Awans do zarzadu jed-
nego z najwickszych bankéw w Polsce byt wyréznieniem dla kaz-
dego z nas, wynikal z wysokiej oceny indywidualnych dokonan
w przeszlodci i duzego potencjalu, co bylo niezwykle wazne, gdyz
BRE Bank mial ambitne plany rozwoju. Uzasadniona pewnos¢
siebie jest cnotg, a czlonkowie zarzagdu BRE Banku mieli wszelkie
powody ku temu, zeby ja posiada¢. Niemniej jednak wyniki oceny
dokonanej przez zewngtrzng firme i niezaleznych ekspertéw ujaw-
nily pewne indywidualne stabosci i wiele obszaréw wymagajacych
poprawy. Opracowany zostal zespolowy i indywidualny program
rozwoju. Jego implementacja, ku mojemu zaskoczeniu, natrafita
na barier¢ niecheci i sprzeciwu. Dzialania majace na celu poprawe
pracy zespolowej nie wzbudzily jednak zastrzezen i niezwlocznie
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przystapilismy do realizacji programu. W ramach indywidualnych
planéw rozwoju podjeta zostala wspélpraca z wybranymi coacha-
mi. W ramach programu edukacyjnego jeden z kolegéw zdecy-
dowat si¢ wzig¢ udzial w IESE Advanced Management Program
w Barcelonie, a inny w INSEAD Challenge of Leadership w Fon-
tainebleau. Wiedzac, ze wszyscy, ze mna wlacznie, potrzebujemy
dalszego ksztalcenia, zdziwilem si¢, kiedy pozostali koledzy nie
zglosili checi udzialu w specjalistycznych szkoleniach zewnetrz-
nych, ktérych celem bylo podniesienie naszych umiejetnosci
w zakresie zarzadzania i przywédztwa. Jeszcze wigksze bylo moje
zaskoczenie, gdy zache¢cani przeze mnie dwaj liderzy pelnigcy
w organizacji kluczowe funkcje potraktowali moja propozycje jako
votum nieufnosci i negatywng oceng zdolnosci do wykonywania
powierzonych im zadain. Jeden nawet poczul si¢ wyraznie urazo-
ny, czego wcale nie ukrywal, drugi stwierdzil, ze owszem, pewnie
by mu si¢ to przydalo, ale nie moze sobie pozwoli¢ na szkolenie,
gdyz jego nieobecno$¢ w pracy zagraza realizacji waznych projek-
téw biznesowych. Ten, ktéry potraktowal propozycje szkolenia
zewngtrznego, skadinad kosztownego, jako obelge, w rzeczywi-
stoéci najbardziej go potrzebowal, bo jego umiejetnosci zarzadcze
bezwzglednie wymagaly doskonalenia. Dlugo zastanawialem si¢
nad jego reakcja, rozmawialem nawet z jego coachem, ale on tak-
ze nic nie wskoéral. Nie chcialem popetni¢ bledu w komunikacji,
zwlaszcza ze dotyczylo to obcokrajowca. Podjalem zatem kolejne
rozmowy, by upewni¢ go o moich dobrych intencjach. W rezulta-
cie zrozumialem, Ze jego giéwnym problemem byla obawa, Ze jesli
zdecyduje si¢ na szkolenie, zostanie to odebrane przez otoczenie
jako dowéd braku kompetencji. Niestety nie wszystkiego mozna
si¢ nauczy¢ samemu w procesie samoksztalcenia. Weze$niej, przez
caly czas swojej aktywnosci zawodowej, pracowal w wielkiej nie-
mieckiej korporaciji, silnie zbiurokratyzowanej, gdzie atrybut wia-
dzy organizacyjnej byl utozsamiany z przywédztwem. Awansowat
delegowany do pracy za granica w zarzadzie jednego z najbardziej
innowacyjnych przedsi¢biorstw w swojej branzy, gdzie zastal inne
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warunki i inne wymagania. Lideréw musi charakteryzowa¢ rozwa-
ga, w tym przypadku jest oczywiste, ze strach przed tym, ,co inni
sobie 0 mnie pomysla’, nie mial Zadnego uzasadnienia, a mimo to
byt motorem jego zachowania. To byl pracowity czlowiek, jeden
z tych, ktérzy uporczywie ,trzymaja si¢ stotka”, majac przekona-
nie, ze permanentna obecno$¢ i sprawowanie kontroli s3 gwarancja
sukcesu. I wreszcie po dwéch latach dalszej wspétpracy, nie brak
zaangazowania i pilnosci, ale nieche¢ do rozwoju umiejetnosci me-
nedzerskich i przywédczych stata si¢ bezposrednim powodem, dla
ktérego musiatem sie z nim rozstac.

Jack Welch jest wzorem przywédztwa w biznesie, byt prekur-
sorem zarzgdzania przez wartos$ci i uosabia wigkszos¢ z atrybu-
téw doskonalosci. Jest prawdziwg ikong amerykanskiego biznesu
ijednoczesnie najlepszym przykladem przywdédcy, ktéry zbudowal
swéj autorytet na warto$ciach, a ich przelozenie na praktyke dzia-
tan pracownikéw i kulture organizacyjng dalo niecodzienne rezul-
taty. Pierwsza stalg prace Jack Welch podjal w General Electric
w 1961 roku i pozostal tam przez ponad 40 lat, az do momentu
przejscia na emerytur¢ w 2001 roku. W latach 1981-2001, gdy
pelnil funkcje prezesa, warto$¢ rynkowa korporaciji, ktéra stala sie
najwickszg amerykariskg korporacja pod wzgledem kapitalizacji
rynkowej, wzrosta z 14 mld dolaréw do 484 mld dolaréw. W 2000
roku magazyn ,Fortune” przyznal Welchowi tytul Managera Stu-
lecia. W tym samym roku tygodnik , T'ime” wybral Jacka Welcha
na Czlowieka Roku. W roku 2005 czytelnicy magazynu bizne-
sowego ,Fast Company” uznali go za najbardziej podziwianego
CEO w ostatnim dwudziestoleciu.

Urodzit si¢ w malej miejscowosci Salem, niedaleko Bostonu,
jako jedyny syn konduktora. Matka, niepracujaca zawodowo, mogta
poswieci¢ mu duzo czasu i miata duzy wplyw na jego wychowanie.
W szkole $redniej, jak sam méwi, byt dobrym, ale niewyrézniajg-
cym si¢ uczniem. Nie zdolal otrzymad stypendium, ktére mogtoby
mu umozliwi¢ drogie studia na prestizowej uczelni, takiej jak Dart-
mouth lub Columbia University, wigc podjal nauke na University
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of Massachusetts, gdzie czesne wynosito 50 dolaréw za semestr,
a catkowity koszt studiéw szacowano na okolo 1000 dolaréw, po
czym juz jako jeden z najlepszych absolwentéw studiéw licencjac-
kich otrzymal grant naukowy i kontynuowat edukacj¢ na Univer-
sity of Illinois, gdzie uzyskal stopieri magistra i pézniej doktora
w dziedzinie inzynierii chemicznej. Zamiast po§wiecic sie karierze
naukowej i pedagogicznej na uczelni wyzszej lub w przemystowym
laboratorium badawczym, przyjal od General Electric oferte pracy
w zakladzie produkujacym tworzywa sztuczne, ktére wtedy byty
na fali wzrostu zastosowan we wszystkich mozliwych dziedzinach,
z zamiarem zrobienia kariery w biznesie. Zostal zatrudniony na
stanowisku mlodszego inzyniera w najwiekszej korporacji Stanéw
Zjednoczonych, firmie ze stuletnig tradycja, zalozonej przez Tho-
masa Edisona. ,Pietnascie lat pézniej, po kilku awansach, prze-
mknelo mi przez mysél, Ze méglbym zarzgdza¢ GE” — wspomina
w swojej autobiografii Jack: Straight from the Gut. Jego kariera prze-
biegala nickonwencjonalnie szybko. W 1969 roku zostal gtéwnym
menedzerem dzialu produkeji tworzyw sztucznych, a w roku 1971
zarzadzal juz sekcjg chemiczng i metalowa. Wtedy dyrektor per-
sonalny GE napisal w swoim raporcie, Ze jego awans wigze si¢
z wickszym niz zwykle ryzykiem dla korporacji, poniewaz Jack
Welch jest ,arogancki, reaguje emocjonalnie na krytyke, nadmier-
nie angazuje si¢ osobiscie w dzialalno$¢ operacyjng nadzorowa-
nych obszaréw, ma krytyczne nastawienie do establishmentu GE”.
Jednoczesnie notatka wskazuje na jego silne strony, ,niezwykle za-
angazowanie i umiejetnos$¢ szybkiego rozwoju biznesu, naturalny
instynkt przedsigbiorcy, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ w dziata-
niu, wysokie zdolnosci przywédcze wynikajace z ogromnej wiedzy
technicznej i umiejetnosci zastosowania jej w praktyce™¢. Krytycz-
na ocena nie zahamowala kariery Welcha, ktéry w wieku 36 lat
zostal szefem obszaru débr konsumpcyjnych, jednego z gléwnych

56 Jack Welch, Jack: Straight from the Gut, Warner Books Inc, New York 2001, s. 42.
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dzialéw korporacji, a po uptywie pigciu lat awansowal na stanowi-
sko wiceprezesa zarzadu i ostatecznie w 1981 roku objal funkcje
prezesa i dyrektora generalnego GE jako najmlodszy kandydat
w historii. Wplywowa gazeta ,,The Wall Street Journal” napisata
w komentarzu, ze ,GE zdecydowalo si¢ zastapi¢ legend¢ biznesu
zywym srebrem”. Jack Welch wspomina decyzje swego poprzed-
nika Reginalda Jonesa, ktéry go rekomendowal, ze ,desygnowat
na swego nastepce czlowieka bedacego zaprzeczeniem wzorca top
menedzera GE”. Trzeba jednak przyznaé, ze w momencie, kiedy
GE stanglo przed konieczno$cig redefinicji swojego modelu bizne-
sowego i calkowitej zmiany sposobu zarzadzania, Jack Welch byt
najlepszym wyborem, jakiego mozna bylo wtedy dokona¢. Odpo-
wiedzig Jacka Welcha na te wyzwania byly strategiczne inicjatywy
zmian podejmowane w kolejnych latach, kazdorazowo realizo-
wane z wiarg i wyjatkowym zaangazowaniem, ktérymi zastuzyt
na przezwiska, jakimi obdarzali go pracownicy i media: Neutron
Jack (wzrost efektywnosci pracy i redukeja zatrudnienia), Soft Jack
(budowa firmy opartej na wartosciach i kulturze organizacji bez
granic), Global Jack (koncentracja na strategicznych obszarach
dzialalno$ci pozwalajacych zajmowaé pierwsze lub drugie miej-
sce na $wiecie), Six Sigma Jack (szczegélna dbalos¢ o jakos¢ we
wszystkich rodzajach dziatalnosci), eBusiness Jack (wykorzystanie
internetu we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy). Jack Welch
deklarowal, Ze jego celem jest uczyni¢ z GE ,najbardziej konku-
rencyjne przedsigbiorstwo na §wiecie”, i aby to osiagna¢, nalezalo
;wlozy¢ ducha malej firmy w cialo wielkiej korporacji”. Niezalez-
nie od dokonani Welcha w zakresie zmiany profilu dzialalnosci,
sposobu dzialania czy ekspansji geograficznej GE, a takze rekor-
dowych osiggnie¢ mierzonych wielkoscia sprzedazy, wielkoscig
zysku, zwrotu z kapitatu lub kapitalizacja rynkowa, najwazniejsza
czgscig jego spuscizny w tej najbardziej znamienitej amerykan-
skiej korporacji s3 wdrozone przez niego wartosci i oparta na nich
kultura organizacyjna. Wartos$ci GE zostaly opracowane zaraz
na poczatku jego prezesury, w 1985 roku, po dlugim okresie dys-
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kusji w slynnym osrodku szkoleniowym w Crotonville. Jack Welch
uczynil je kodeksem postgpowania w calej firmie i sam z ogromnym
zaangazowaniem poswigcil si¢ ich propagowaniu. W pierwszym
okresie to byl czgstszy temat jego przeméwieri i rozméw z pracow-
nikami niz wyniki dzialalnosci firmy. Na spotkaniu korporacyjnym
w 1992 roku, podsumowujacym najlepszy pod wzgledem osiagnie-
tych wynikéw finansowych rok dziatalnosci GE, Jack Welch nie
omieszkal przypomnie¢ dziesieciu tysigcom zgromadzonych me-
nedzeréw, ze wartosci sa najwazniejsze: ,Rozejrzyjcie si¢ dokota:
jest z nami o pigciu wysokiej rangi menedzeréw mniej. Jeden zostal
zwolniony za stabe wyniki, a czterech z powodu nieprzestrzegania
wartosci”’. Wartosci staty si¢ w GE decydujacym kryterium oce-
ny pracowniczej, wedlug ktérego pracownik ,typu B”, zyjacy war-
tosciami GE, ale nie zawsze osiggajacy dobre wyniki, powinien
otrzymacé szans¢ na poprawe, a pracownik ,typu C”, ktéry osiaga
dobre wyniki, ale nie identyfikuje si¢ z wartosciami GE, nie ma
czego szukaé w korporacji. A jesli sam nie odszedl, to jego przy-
szlo$¢ jest i tak przesadzona. Poczatkowo sporzadzono liste pigciu
wartosci, ale ewoluowala ona wraz ze zmianami otoczenia i priory-
tetéw firmy. Welch byl przekonany o decydujacym znaczeniu war-
tosci dla rozwoju GE i powtarzal, ze to ,Wiecej niz tylko zbiér siéw,
te warto$ci ucielesniajg ducha GE i wszystko, co w nim najlepsze. Te
warto$ci odzwierciedlajg energie i ducha firmy posiadajacej solidne
podstawy, by przewodzi¢ zmianie w miare, jak biznes si¢ zmienia.
Wyrazaja one réwniez kod postepowania, ktéry prowadzi przez te
zmiany z niezmienng spéjnoscia”. Przez dlugi okres wartosci GE
obejmowaly do$¢ szeroki zestaw: Pasja, Ciekawos¢, Pomystowos¢,
Odpowiedzialno$¢, Praca zespolowa, Zaangazowanie, Otwarto$¢,
Energia. W latach dziewigédziesigtych kazdy pracownik przyjmo-
wany do pracy w GE otrzymywat liste wartosci i zgodnych z nimi

57 Janet Lowe, Jack Welch méwi, a Sswiat stucha, Wydawnictwo Studio Emka, Warsza-
wa 2008, s. 121.
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postaw zapisanych na laminowanej kartce, ktérg mégl zmiesci¢
w portfelu i mie¢ zawsze ze soba, podobnie jak Jack Welch, ktéry
wyjmowal ja przy kazdej okazji, demonstrujac nadrz¢dne znacze-
nie postaw zgodnych z przyjetymi warto$ciami w zyciu organizacji.
W jednym z wywiadéw stwierdzil: ,Nie ma nikogo w GE, kto nie
mialby tej karty przy sobie. W portfelu, w torebce. Karta ta stanowi
kwintesencj¢ wartosci, zgodnie z ktérymi zyjemy. Rozstajemy si¢
z ludZmi, dla ktérych te wartosci nie stajg si¢ ich wlasnymi™®.
Ksztalcenie najlepszych pracownikéw w zakresie doskonale-
nia sztuki zarzadzania i przewodzenia bylo centralng ideg Jacka
Welcha, wynikajaca z przekonania, ze szkolenie i uczenie si¢ jest
najwyzszym priorytetem lidera, a zaangazowanie do szkolenia
i propagowania wiedzy pozostalych menedzeréw pozwoli nadaé
szkoleniu wymiar globalny. Zaraz po objeciu stanowiska preze-
sa GE Welch oznajmil: ,Pragn¢ wznieci¢ rewolucje i chcee, Zeby
zaczela sie w Crotonville”™. Kosztem 45 mln dolaréw dokona-
no modernizacji i rozbudowy o$rodka szkoleniowego i campusu
w Crotonville zajmujacego powierzchni¢ 21 hektaréw, z ktérego
moze korzysta¢ rocznie 11 tys. pracownikéw GE z calego $wia-
ta. W 1991 roku magazyn , Fortune” okreslil to miejsce ,Harvar-
dem amerykanskiego §wiata biznesu”. Osrodek szkoleniowy dla
kadry menedzerskiej GE w Crotonville z zalozenia gromadzit
wéréd wykladowcéw lideréw GE, ktérych zadaniem bylo krze-
wié filozofi¢ dzialania firmy, a takze zawodowych treneréw oraz
wybitnych wyktadowcéw najlepszych uniwersytetéw i szkét bizne-
su, wéréd ktérych znalezli si¢ Jim Baughman (Harvard Business
School) i Noel Tichy (University of Michigan) jako menedze-
rowie oraz plejada znanych profesoréw, jak Peter Drucker, John

Kotter (Harvard), Ian MacMillan (Wharton), Andre Laurent

58 Robert Slater, Strategie prezesa i dyrektora naczelnego General Electric. Kto przewodzi
nie musi zarzqdzaé, Wydawnictwo Studio Emka Warszawa 2001, s. 71.
% Janet Lowe, Welch. An American Icon, John Wiley & Sons, Inc, New York 2001, s. 52.
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(INSEAD) i wielu innych®. Jack Welch byl czestym gosciem
w Crotonville, co najmniej raz w miesigcu mial spotkanie z mene-
dzerami, ktére wzbranial si¢ nazywaé wyktadem, na temat przy-
wddztwa oraz strategicznych projektéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych GE. W ciggu 21 lat przeprowadzil osobiscie szkolenia dla
18 tys. oséb. Dzigki Welchowi, ktéry angazowal siebie i wszyst-
kich gléwnych menedzeréw GE w dialog i ksztalcenie lideréw
GE, oérodek Crotonville odegral kluczows rol¢ w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej, byl kuznia, gdzie wykuwaly si¢ przetomo-
we projekty, i spoiwem, ktére podczas procesu glebokich zmian
trzymalo wszystko razem.

Na temat zastug Jacka Welcha dla GE mozna dlugo méwié¢
i pisa¢. Na uwage zastuguje sposéb, w jaki realizowal swoje sukce-
sy, a w szczegolnosci to, jak nieustannie zmienial siebie i firme, az
do konica swoich rzadéw. Chociaz byt juz w wieku emerytalnym,
kiedy $wiatem zawladnal internet, przyjal te nowosé¢ z dziecig-
cym zaciekawieniem i jako ostatnig inicjatywe strategiczng oglosit
przeobrazenie GE w firme eCommerce.

Kazdy cztowiek, takze najwigksi przywédey, ma swoje stabo-
§ci. Réwniez Jack Welch je mial, byl cholerycznie emocjonalny,
chorobliwie ambitny, jako szef bezwzgledny. Jednakze jego upér
w dazeniu do poprawy i pokora moga imponowac i stuzy¢ za przy-
kiad. Dobrym podsumowaniem postawy Jacka Welcha mogg by¢
jego stowa: ,Nigdy nie zapomnialem o swoich korzeniach, nawet
wtedy, gdy otwierajac oczy, widzialem $wiat, o ktérym weze$niej
nie wiedzialem, ze istnieje”.

0 Idac sladem Jacka Welcha, Steven Jobs stworzyt w 2009 roku w Dolinie Krzemowej
Apple University, ktérego kierownictwo przejal Joel Podolny i tym samym zrezygno-

wal z funkgji dziekana stynnej Yale School of Management.
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Rozdziat 11.

Realizacja

Wielu uwaza, %e realizacja to zmudne zajecie, ponizej godnosci lidera.
Nie majq racji, jest wrecz preciwnie:
realizacja to najwazniejsze zadanie przywddcy.

Larry Bossidy

Wielu liderdw firm poswigca mndstwo czasu na naukg i propagowanie
najnowszych technik menedzerskich. Ale okazywane przez nich niezrozumienie
kwestii realizacyi i brak zaangazowania przeczq niemal wszystkiemu,

czego sig uczq i co gloszg.

Ram Charan

Zycie Jest jak Sniezna kula. Istota rzeczy polega na tym,
Zeby znalezc mokry snieg i dlugie zbocze wzgdrza.

Warren Buffet

Realizacja to umiej¢tnos¢ wprowadzania planéw w zycie. Reali-
zacja w kazdym aspekcie ma wymiar dynamiczny, przedmiotowy
i podmiotowy, to co$ zapoczatkowane w przeszlosci, czego wyniki
mozemy oceniaé obecnie, dzialania w trakcie — in statu nascendi
— a takze intelektualna aktywno$¢ przeksztalcajaca idee w plany
dzialania majace szanse powodzenia. Umiej¢tno$¢ wyznaczania
realistycznych planéw i formulowania adekwatnego sposobu ich
urzeczywistnienia jest gléwna przeslanka osiggania celéw. Zdol-
nos$¢ do realizacji celéw jest niezbedna dla skutecznosci kazdej
strategii, stanowi jedng z najwazniejszych cech przywddcy, jest
zasadniczym elementem kultury pracy zespolu i organizacji. Brak
tej umiejetnosci dyskwalifikuje lidera i nieodwolalnie stygmatyzu-

je go jako zlego przywddce.
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Czesto wlasnie realizacja jest tym brakujacym ogniwem,
gléwnym czynnikiem powodujacym, ze ludzie i firmy nie
spelniaja przyrzeczen i zapowiedzi, zawodzg oczekiwania,
co w efekcie staje si¢ gléwng przyczyna porazek, rozczaro-
wania, niespelnienia ludzi, niepowodzeni projektéw i ban-
kructw przedsigbiorstw.

Doprowadzanie postawionych przed sobg i zespolem zadan
do finalu, bo przeciez koniec wienczy dzielo, jest kwintesencja
realizacji.

Realizacja jako zestaw kompetencji i jednostkowych zachowan
to:

Nastawienie na cel i rezultat
— trafne ustalanie priorytetéw,
— umiejetne wykorzystanie zasobéw,
— realistyczne planowanie, zaréwno w dlugim, jak i krétkim
horyzoncie czasowym,
— efektywne i terminowe dzialania, skutecznos¢ w doprowa-
dzaniu spraw do korica.

Decyzyjnos¢é

— podejmowanie szybkich, ale nie pochopnych decyzji w opar-
ciu o oceng szans i zagrozen, wlasciwa analiza ryzyka na
podstawie zgromadzonej wiedzy, dostepnych informacji i do-
$wiadczen,

— jasna definicja celéw i odpowiedzialnosci,

— monitoring postepéw w realizacji zadan,

— determinacja w dzialaniu, elastyczno$¢ zmiany decyzji w uza-

sadnionych przypadkach.
Swiadomos¢ biznesowa

— kompleksowe spojrzenie na rzeczywistos¢,
— zdolno$¢ formulowania misji i przekonywajace przedstawia-
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nie wizji,

— dostrzeganie szans i zagrozen, adekwatna reakcja na zda-
rzenia,

— umiejetnos¢ okreslania strategicznych priorytetéw.

Projekt to przedsigwzigcie zmierzajace do realizacji wyznaczo-
nego celu, wymagajace wykorzystania zasobéw i ujete w ramy
ograniczeni czasowych, kosztowych i jako$ciowych. Nowator-
skie projekty maja zwykle charakter unikalnych przedsiewzied,
wymagajacych realizacji zadan, ktérych nigdy jeszcze nie podej-
mowano i ktére mogg si¢ okaza¢ jednorazowe, co stanowi naj-
wicksze wyzwanie. W erze Nowej Gospodarki ,Zréb to szybko”
oraz ,Zatrzymaj si¢ i zawrdé¢” to zasady zarzadzania projektami,
o ktérych nigdy nie wolno zapominaé. Kiedys mozna bylo przy-
gotowywac projekt miesigcami, a nawet latami, by go pézniej bez
pospiechu, precyzyjnie wdrazaé. Obecnie fazy przygotowania
i planowania ulegly dramatycznemu skréceniu. Szybkos¢ wdro-
zenia stala si¢ priorytetem. Jesli proces nie zadziala, a czgsto tak
si¢ zdarza, to prébujemy jeszcze raz. Konsument staje si¢ testerem
nowych produktéw, a jego reakcje sg szczegélowo monitorowane.
Ulepszenia wprowadza si¢ plynnie, osiaggajac doskonatos¢ dopie-
ro po pewnym czasie od pojawienia si¢ pierwszych produktéw na
rynku. Produkty wypuszczane na rynek w takim trybie w zargo-
nie biznesu noszg nazwe wersji befa. S jednak dziedziny, gdzie
tego rodzaju podejscie moze mie¢ ograniczone zastosowanie, na
przyklad nie wolno ignorowa¢ kwestii bezpieczenstwa, dlatego
tez w sferze medycyny, transportu, a nawet bankowosci pewne
produkty i funkcje muszg zosta¢ dokladnie sprawdzone, zanim
dotra do klienta.

Przyszedtem do pracy w BRE Banku z konkretnym planem
i ambicja, zeby stworzy¢ najlepszy w Polsce bank detaliczny. To byt
pomyst na MultiBank, ale wkrétce okazalo sig, Ze istnieje window
of opportunity na uruchomienie banku internetowego i w ten sposéb
narodzila si¢ idea mBanku. Juz w 1998 roku, pracujac w PBG SA
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w Lodzi, stworzylem pierwszy polski bank internetowy. Banko-
wos¢ internetowa od polowy lat dziewigédziesigtych stanowila
dla mnie priorytetowy kierunek rozwoju bankowosci detaliczne;.
Bylem gleboko przekonany, ze bankowos¢, podobnie jak i nasze
zycie i biznes, zmienig si¢ pod wplywem internetu. W koncepcji
MultiBanku internet mial by¢ uzupelniajacym kanatem dystrybu-
¢ji i komunikacji z klientem, a w mBanku stal si¢ fundamentem
nowego modelu biznesowego low cost finance.

Projekt mBank byl szczegdlny, gdyz BRE Bank obstugujacy
dotychczas przedsigbiorstwa uruchamial bankowosé¢ dla klientéw
indywidualnych, co jest zupelnie inng dziatalnoscia. Wszyst-
ko musialo powsta¢ od nowa, a na dodatek mBank pod kazdym
wzgledem byl inny od pozostalych bankéw funkcjonujacych na
rynku. To mialo swoje dobre i zle strony. Powtarzalem moim
kolegom z obszaru bankowosci korporacyjnej, ze w przypadku
wdrazania przelomowej innowacji nie da si¢ uniknaé biedéw
i nieprzewidywanych probleméw. Na szczgscie spotkatem si¢ ze
zrozumieniem. Jednocze$nie tolerancja konserwatywnych z na-
tury bankowcéw z tradycyjnego banku dla ,zwariowanego pro-
jektu internetowego” byla ograniczona, gdyz ich wrazliwo$¢ na
zagrozenia powodowane operacyjnymi wpadkami i agresywnym
»partyzanckim” marketingiem byla uzasadniana koniecznoscig
szczegolnej dbalosci o reputacje, ktéra dla banku, jako instytucji
zaufania publicznego, ma ogromne znaczenie. Nazwa, niezwy-
ke logo przypominajace kwiatek z awangardowych malowidet,
wreszcie agresywna reklama i metody komunikacji, wszystko to
wzbudzalo kontrowersje, zwlaszcza ze nie bylo miejsca na kom-
promis, gdyz groziloby to utrata wyrézniajacego charakteru no-
wego banku. Wyrozumialo$¢ zarzagdu BRE Banku miata jednak
swoje granice. W momencie, kiedy testy sprawnosci operacyjnej
systemu informatycznego mialy trwaé¢ dwa tygodnie zamiast
czterech tygodni wymaganych przez zachowawczych ekspertéw
wewnetrznych, opér stal sie nie do pokonania i musialem ulec.
Argumentowalem, ze mozna testowa¢ do upadlego, a i tak znajda
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si¢ jakies male bledy, wigc lepiej pozwoli¢ klientom cieszy¢ si¢
innowacyjnymi rozwigzaniami nowego banku i testowaé rozwig-
zania w uzytkowaniu, a nieuniknione bledy poprawia¢ na bieza-
co. Zwycigzyla konserwatywna rozwaga i zgodnie z zaleceniami
przeprowadzony zostal pelen zakres testéw operacyjnych, ale i tak
mBank w momencie debiutu mial wiele niedociaggnieé; niemniej
zadne z nich nie bylo krytyczne. Nie sposéb perfekcyjnie stwo-
rzy¢ bank w trzy miesigce, ale ostateczny efekt byl imponujacy.
mBank ruszyl ostatecznie o péinocy 26 listopada 2000 roku po
100 dniach morderczej pracy. Klienci byli zachwyceni rozwigza-

niami technicznymi i funkcjonalnoscia:

Re: Sweet Dreams

Ludzie, chyba wam co$ odbilo ;-)

Budzeg si¢ rano i czuj¢ si¢ jakbym przespal kilka lat. Czyzbym
popelnil straszny biad, Ze w nocy spalem, zamiast uda¢ si¢ do
banku?!

No trudno, zabieram si¢ do zakladania konta, lepiej pézno niz

wecale -)%!

Re: Pierwsze wrazenia

Zgadnijcie, na jaki temat :-)

Nie sadzitem, ze kiedy$ (a juz na pewno nie teraz) bede otwieral
konto w niedziele we wlasnym fotelu. (...)

Po prostu niesamowite. Juz mozna wplacaé. Wyplaca¢ mozna po
zalatwieniu roboty papierkowe;.

Ogodlnie jest super. Zobaczymy, co bedzie dalej®

Przez szes$¢ miesigcy od wdrozenia, uwzgledniajac wiele kon-
struktywnych uwag klientéw, dokonaliémy mnéstwa zmian, ktére

* Wojtek Frabinski wojtekfr@alpha.net.pl; data: 26 listopada 10:22:5.
2 Wojtek Frabinski ICQ_50443653 wojtekfr@alpha.net.pl; data: 26 listopada
2000 11:44:22.
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ulepszaly system transakcyjny. Doskonalenie dzialajacych rozwia-
zan we wspdlpracy z klientami ma wiele zalet i nie zastapi tego
zaden test na przyjaznych uzytkownikach, bo doskonalos¢ mozna
osiagnad, tylko spetniajac najwyzsze wymagania. Tradycyjne ban-
ki wprowadzaja do systeméw transakcyjnych istotne zmiany raz na
dwa lata. mBank robil to cztery razy w roku. Dlatego mozna bylo
nie tylko niezwlocznie poprawiaé bledy, ale przede wszystkim bar-
dzo szybko wprowadza¢ istotne udoskonalenia.

Widrozenie projektu mBank trwalo w sumie nieco ponad pigé
miesi¢cy z wlaczeniem okresu potrzebnego na opracowanie dia-
gnozy strategicznej (analiza szans) i biznesplanu. Stworzenie mo-
delu operacyjnego i planu wdrozenia oraz jego realizacja zajely
niewiele ponad trzy miesigce. Dzi$ trudno jest mi w to uwierzy¢.
Do realizacji podobnych projektéw niezbedne jest kilka czynni-
kéw. Po pierwsze, swiadomo$¢ niepowtarzalnej szansy, ktéra jest
przestanka natychmiastowej decyzji i mocy sprawczej jej wdroze-
nia. Po drugie, mozliwo$¢ wykorzystania zebranych w przeszlosci
doswiadczen, wiedzy i umiejetnosci oraz zdolnos¢ mobilizacji ze-
spolu, ktéry jest niezbedny do realizacji projektu. Nie wystarczy
mie¢ wizje i ambitne plany, ale trzeba mie¢ jeszcze ludzi, ktérzy
beda potrafili je zrealizowaé. Nikt nie wykona takiego projektu
sam. To, ze nam si¢ udalo, to efekt pracy kilkudziesigciu oséb,
z ktérymi mialem okazj¢ wezesniej realizowaé inne przedsigwzie-
cia, oraz wielu skrupulatnie wybranych nowych czltonkéw zespotu,
ktérzy pojawili si¢ zaintrygowani niezwyklym przedsigwzigciem.
Bez zadnej przesady mozna powiedzieé, ze wzigwszy pod uwa-
ge charakter i zakres projektu, bylo to osiggnigcie niesamowite.
Nie znam przykladu, aby w tak krétkim czasie powstal od pod-
staw bank detaliczny, nawet internetowy. W dodatku projekt ten
mial swoja indywidualng specyfike, poniewaz cz¢sciowo byl pro-
wadzony w ramach szerszego programu, a czg¢sciowo réwnolegle
do powstania innego banku o tradycyjnym modelu biznesowym.
Dwanascie lat pézniej projekt zmieniajacy zasady funkcjonowania
systemu operacyjnego mBanku mial zosta¢ zrealizowany w ciaggu
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sze$ciu miesigcy, a ostatecznie udalo si¢ go ukoriczyé z szescio-
miesigcznym opéznieniem, za kwote wyzszg niz koszt powstania
pierwowzoru.

Po szesciu latach dzialalno$ci mBanku w Polsce mozna sie
bylo przekonaé, Ze nowy model biznesowy stal si¢ w bankowosci
przelomowg innowacja. Rynek finansowy charakteryzuje si¢ wyso-
kimi barierami wejscia, wigc konkurencja jest przyjazna i ograni-
cza si¢ gléwnie do innowacji stopniowej, ktéra ma inny charakter,
nie stwarza wewnetrznego konfliktu intereséw, ulepsza istniejace
produkty, zaspokajajac wyrafinowane potrzeby klientéw, ale nie
tworzy nowych ani nie zmienia zasadniczo istniejacych rynkéw.
Pojawienie si¢ nowych modeli biznesowych i nowych graczy na
rynku finansowym jest bardzo trudne i rzadko spotykane. Po-
woli roslo wiec we mnie przekonanie, ze nowy model bizneso-
wy ,tanich finanséw”, reprezentowany przez mBank, sprawdzi
si¢ réwniez za granicg na kazdym innym rynku, gdzie dominu-
je tradycyjna bankowosé. W styczniu 2007 roku przedstawiltem
strategicznemu wlascicielowi BRE Banku zarys strategii oraz
planu wejscia do Czech i na Slowacje, jako programu pilotazo-
wego przedsiewziecia stworzenia paneuropejskiego banku nowej
generacji, na bazie do§wiadczen polskiego mBanku, przy wyko-
rzystaniu paszportu europejskiego. Wtedy bylem juz szefem BRE
Banku, ale ze wzgledu na strategiczny charakter przedsigwziecia
i méj osobisty stosunek do tego projektu przejalem przywédztwo
i stalem si¢ liderem projektu. Operacyjne zarzadzanie projektem
powierzylem Piotrowi Gawronowi, ktéry sprawdzit si¢ jako szef
mBanku w Polsce. Zamyst mial by¢ zrealizowany w ciagu siedmiu
miesiecy, a modyfikacja istniejacej platformy technologicznej miata
umozliwi¢ skrécenie czasu wejscia do kolejnych krajéw do trzech
miesiecy. Oprécz oczywistych zalet biznesowych przedsiewzig-
cie uciele$nialo cele integracji europejskiej w dziedzinie finanséw.
W efekcie mial powstaé jeden bank dla klientéw wiekszosci kra-
jow europejskich, ktéry w prosty i przejrzysty sposéb, na jedne;
platformie dzialajacej w czasie rzeczywistym, zapewni dostep do
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ustug finansowych w kazdym kraju i da mozliwo$¢ zarzadzania
finansami osobistymi w jednym miejscu. Najlepsi, najzdolniejsi
pracownicy mBanku w cze¢sci lub w calosci zostali oddelegowani do
projektu. To ich profile byty wzorcem dla rekrutacji do mBank.sk
i mBank.cz. Nie mieliémy doswiadczen w prowadzeniu projek-
téw wielokulturowych i wielonarodowych. Zdawalem sobie spra-
we z wynikajacych z tego zagrozen. Dlatego gléwnym zaloze-
niem realizacji projektéw bylo przygotowanie przez pracownikéw
mBank.pl rozwigzan technologicznych i wdrozenia modelu opera-
cyjnego, a nastepnie oddanie czeskim i stowackim kolegom stwo-
rzonych pod klucz, gotowych do podjecia dziatalnosci jednostek
organizacyjnych mBank.sk i mBank.cz. Przewidywane naktady
inwestycyjne i koszty operacyjne na oba projekty lacznie w ciggu
trzech lat, do osiggnigcia punktu przetamania, byly relatywnie ni-
skie i mialy wynie$¢ ok. 30 mln euro. Nie stanowilo to w zadnym
wypadku zagrozenia biezacej rentownosci BRE Banku w przy-
padku niepowodzenia. Byla to inwestycja w przyszloéé, a sukces
otwieral drzwi do Europy.

Projekt rozpoczal si¢ od wynajecia dwéch przestronnych willi
w Pradze i w Bratyslawie, ktére po wyposazeniu w uzywany sprzet
biurowy, przewieziony z Polski, oraz zakupione w Ikei 16zka i szaty
ubraniowe stuzyly jako miejsca pracy i zamieszkania dla polskich
czlonkéw zespolu projektowego. Wyzwaniem dla logistyki stalo
si¢ zapewnienie odpowiednich parametréw Iacznosci komputero-
wej z Centrum Informatycznym w Polsce, ale prawdziwym uchem
igielnym byt audyt bezpieczenstwa. Ostatecznie infrastruktura zo-
stala przygotowana w ciaggu dwdch tygodni i projekt wszedl w faze
realizacji. Trudno w to uwierzy¢, ale w tych tymczasowych loka-
lizacjach uruchomiono banki w Czechach i na Slowacji, a dopiero
w kilka miesi¢cy pézniej wynajeto docelowe, bardzo atrakcyjne
i wygodne pomieszczenia biurowe w centrum miasta. I cho¢ le-
gendarne dzi$ firmy niegdys powstaly w garazach, nie znam przy-
padku, by jakis bank wczesniej powstal w willi na przedmie$ciach.
Zgodnie z planem w weekend poprzedzajacy kolejna rocznice uru-
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chomienia mBanku w Polsce, 24 listopada 2007 roku, rozpoczal
si¢ jego nowy rozdzial w Czechach i na Stowacji. O ile wdrozenie
byto dzietem zespolu sktadajacego si¢ prawie wylacznie z Polakéw,
to zaraz po uruchomieniu dzialalnosci wszyscy wrécili do Lodzi.
Jeden z pierwszych czeskich pracownikéw Adam Zbiejczuk tak
wspomina swoja przygode z czeskim mBankiem:

»Zjawilem si¢ o godzinie 18.00 w praskiej willi przy ulicy Na
Sekyrce 2. To, co mnie spotkalo, przekroczyto moje wyobraze-
nia, chociaz wcze$niej odwiedzalem strony internetowe mBanku
i wiedzialem, Ze jest to zupelnie inny bank niz wszystkie inne,
jakie dotychczas widzialem. Ale czy oni na pewno chcieli mie¢
kogo$, kto nie mial pojecia o bankowosci? Wojtek nie wygladat
jak menedzer bankowy, raczej jak nieco starszy ode mnie geek®.
Powiedzial mi, ze studiowal medycyne i teologie¢ i dostal si¢ do
banku, bo pisal niezle bajki. Przeszed! mnie dreszcz emociji, dys-
kutowalismy potem dlugo, na koniec wyszedlem absolutnie prze-
konany do projektu i ludzi, ktérzy za nim stali”.

Dla mBanku to bylo drugie zycie. Model biznesowy i ofer-
ta produktéw mBanku mialy szanse sta¢ si¢ przetomem na ryn-
ku w Czechach i na Slowacji, dzigki tym samym cechom, ktére
wzbudzily tak duze zainteresowanie w Polsce i zbudowaly trwalg
przewage konkurencyjng pozwalajaca w krétkim czasie awan-
sowa¢ mBankowi do grona najwigkszych bankéw detalicznych
w Polsce. W ciggu kolejnych miesiecy rzeczywisto§é przerosta
plany i najsmielsze oczekiwania. W pierwszym roku dziatalno-
§ci, na koniec 2008 roku, liczba klientéw osiagneta w Czechach
poziom 185 tys., a na Slowacji 58,6 tys., co w relacji do rynku
polskiego odpowiada 703 tys. oraz 410 tys. klientéw®, w ciggu

% Geek (ang.) — maniak komputerowy.
¢4 Liczba mieszkanicéw w Polsce jest odpowiednio 3,8 oraz 7 razy wigksza niz Czechach

i na Stowacji, wigc osiagniecie odpowiedniego wzrostu liczby klientéw w Polsce
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nast¢gpnych dwéch lat mBank zdobyt odpowiednio 351 tys. oraz
101 tys. uzytkownikéw i w obu krajach stal si¢ jednym z pieciu
najwickszych bankéw po wzgledem liczby klientéw. mBank do-
konal rewolucji, w krétkim czasie stal si¢ groznym konkurentem
dla najwigkszych bankéw tradycyjnych, zostal doceniony przez
ekspertéw i samych klientéw, ktérzy w 2008 roku przyznali mu za
rachunek osobisty mKonto najwyzsze wyréznienie Zlata Koruna
w Czeskiej Republice i Zlata Minca na Stowacji.

Realizacja to umiejetno$¢ doprowadzania rzeczy do konca,
w przewidywanym terminie, przy uzyciu zakladanych za-
sob6w i spelniajacych pierwotne zalozenia. W wigkszosci
przypadkéw to efekt wspdlnej pracy wielu oséb kierowanych
przez lidera, ktérego rola jest nie do przecenienia.

To on jest odpowiedzialny za wybér celéw i strategii dzialania,
stworzenie zespolu i umiej¢tne motywowanie jego czlonkéw do
akeji, a nastepnie zbudowanie procesu operacyjnego, ktéry polaczy
wysilek intelektualny, zaangazowanie i zasoby materialne w jedna
calo$¢. Dobrych pomystéw jest nadmiar, efektowne strategie za-
pelniaja szuflady biurek i regaly w urz¢dach publicznych i biurach
zarzadéw przedsigbiorstw, ale to realizacja decyduje o sukcesie.
Kazdy wdrozony plan i urzeczywistniona idea s3 lepsze niz naj-
lepsza koncepcja i pomyst, ktére pozostaja w glowie i na papierze.

Go6ry i morze stanowig naturalne bariery komunikacyjne, a ich
pokonywanie od zarania dziejéw bylo dla czlowieka wyzwaniem.
W heroicznych zmaganiach z zywiolem i przestrzenia, na réwni
ze wzgledami komercyjnymi, liczg si¢ aspekty poznawcze i wro-
dzona ludzka ciekawosé. Gory sg cze$cig naszego naturalnego $ro-
dowiska, ale jednoczesnie stanowia czynnik ograniczajacy rozwdj
osadnictwa, ktéry w przeszlosci byl takze istotng bariera rozwoju

wymaga pozyskania 3,8 x 185 =695 tys.i7 x 58,6 = 417 tys.
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cywilizacji. Najwyzsze pasmo gérskie na swiecie, Himalaje, przez
wiele tysigcleci skutecznie odgradzalo rozwijajace si¢ niezaleznie
od siebie cywilizacje Chin i Indii. Zasi¢g ekumeny, czyli obszaru,
na ktérym stale zyja ludzie, sigga wysokosci 4000 m n.p.m. Ludzie
wezesnie nauczyli si¢ doskonale sobie radzi¢ z pokonywaniem mérz
i oceanéw, podczas gdy géry, ze wzgledu na spadajaca wraz z wyso-
ko$cia temperature, ci$nienie i zawartos$¢ tlenu w powietrzu, stwa-
rzajg znacznie wiecej trudnosci. Na Ziemi znajduje sie czternascie
szczytéw powyzej o$miu tysigcy metréw: dziesie¢ w Himalajach
i cztery w Karakorum. Pierwszy o$miotysiecznik — Annapurna
(8091 m), zostat zdobyty dopiero w 1950 roku, a najnizsza Szisza-
pangma (8031 m) jako ostatni, dopiero w 1964 roku. Jako pierwsi
na Mount Everest, najwyzszy wierzcholek §wiata o wysokosci 8848
m n.p.m., weszli w 1953 roku Nowozelandczyk Edmund Hillary
i Szerpa Norgay Tenzing. Koron¢ Himalajéw i Karakorum, czy-
li wszystkie czternascie szczytéw o$miotysiecznych, zdobyt jako
pierwszy austriacki wspinacz Reinhold Messner, ktéry potrze-
bowal na to 16 lat w okresie 1970-1986. Drugim czlowiekiem,
ktéry powtérzyl ten wyczyn, byl Polak Jerzy Kukuczka — w la-
tach 1979-1987 w fenomenalnym stylu wszedl na wszystkie naj-
wyzsze gory $wiata, wytyczajac dziewie¢ nowych drég i wehodzac
po raz pierwszy w historii na cztery szczyty zimg. W 2010 roku
Piotr Pustelnik, urodzony i mieszkajacy w L.odzi, po dwudziestu
latach mozolnej wspinaczki skompletowal Korong Himalajéw jako
dwudziesty cztowiek na §wiecie. Mial wtedy prawie 59 lat. Doko-
nal tego z niemalym trudem, podejmujac az pigé préb wejscia na
Annapurne, ostatni z czternastu wierzchotkéw Korony Himala-
jow. Wspinanie w gérach wysokich wymaga niezwyklej odwagi
i determinaciji, jest sportem wyczynowym maksymalnego ryzyka.
Zdobywanie najwyzszych szczytéw to dziatalnos$¢ na granicy zycia
i $mierci. W pierwszych dwéch wyprawach Reinholda Messnera
zginelo trzech jego partneréw, w tym jego brat. W czterech kolej-
nych wyprawach Jerzego Kukuczki poniosto §mier¢ czterech jego
partneréw. Kiedy wkrétce potem Kukuczka zaprosil na wyprawe
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w Himalaje Artura Hajzera, wybitnego polskiego himalaiste, ten
odpowiedzial: ,Logicznie rzecz biorac, nie powinienem z tobg
jechaé, wszyscy ludzie kolo ciebie ging...”. Hajzer i Kukuczka
weszli razem, wytyczajac nowe drogi na Manaslu, Annapurng
i Sziszapangmeg. Jerzy Kukuczka zginal w 1989 roku podczas wspi-
naczki na potudniowej $cianie Lhotse. Artur Hajzer zginat w 2013
roku podczas zej$cia kuluarem japoriskim na Gasherbrum I.

Piotr Pustelnik zwyk! mawiaé, ze , Irzeba mie¢ pokore i sza-
cunek dla géry, na ktérg si¢ wspinamy. To ona pozwala nam wejs¢,
a nie my ja zdobywamy”. Czlowiek urodzony i wychowany na ni-
zinie, pochodzacy z rodziny bez zadnych tradycji wspinaczkowych,
zakochal sie w gérach, ale traktowal wspinanie calkiem racjonalnie.
Najpierw, jako student, przeszed! wszystkie stopnie wtajemnicze-
nia, odbywajac liczne szkolenia i kursy wspinaczkowe na skatkach
iw Tatrach. Géry przez dlugi czas byly namigtnoscia, na ktéra po-
zwalal sobie tylko w czasie wolnym od nauki i pracy zawodowe;.
Szybko obronit doktorat z inzynierii chemicznej i zostal pracowni-
kiem naukowym Politechniki £.6dzkiej. Dlugo si¢ wahal pomiedzy
kontynuacjg kariery naukowej i zawodowga wspinaczka, ostatecznie
pasja do gér zwyciezyta. W wysokich gérach pojawil si¢ juz w ,za-
awansowanym” wieku, bo na pierwszy o$miotysiecznik, Gasher-
brum II, wszedl majac czterdziesci lat, kiedy niektérzy himalaisci
koriczg kariere wspinaczkows. W kolejnych siedmiu latach mial na
swoim koncie juz seri¢ wej$¢ na osiem szczytéw Korony Himala-
jow i stal si¢ kandydatem do elitarnego klubu zdobywcéw Koro-
ny. Mial szanse znalez¢ sie wéréd pierwszej dziesiatki zdobywcéw
Korony Himalajéw. Piotra Pustelnika poznalem w 2001 roku, po
zdobyciu przez niego w dobrym stylu Kanczendzongi. Wydawato
si¢, ze skompletowanie Korony Himalajéw to tylko kwestia czasu,
bo pozostaly juz relatywnie tatwe Makalu, Manaslu, Broad Peak
oraz Annapurna. Uczestniczylem jako #rekkers w aklimatyzacji oraz

% Jerzy Kukuczka, Mdj pionowy swiat, Mac System, Gérki Wielkie 2009, s. 172.
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w zaktadaniu pierwszych obozéw w wyprawach na Makalu w 2002
roku oraz na Broad Peak w 2005 roku i jako juz pelnoprawny czlo-
nek wyprawy na Cho Oyu w 2006 roku mialem zatem okazje bli-
sko pozna¢ Piotra Pustelnika jako organizatora, kierownika i lidera.
Pierwsze wrazenia byly mocno mieszane. Obserwujac, co dzieje
si¢ wokél mnie, wydawalo mi sie, ze brakuje prawdziwego sze-
fa. Nikt nie pogania, nie dyscyplinuje, nie wydaje poleceni. To nie
moze si¢ udaé¢ — myslalem. Ale po jakims§ czasie zauwazylem, ze
sprawy posuwaja si¢ naprzéd, pozwolenia odpowiednich urzedéw
byly zalatwiane na czas, bilety samolotowe, wydawa¢ by sie moglo
niedostepne, mielismy zabukowane. Nepalska agencja wytrzasneta
spod ziemi §miglowiec, ktéry wydawal sie fatamorgana, przylecial
na uméwione miejsce w gérach, a co najwazniejsze, wspétpraca po-
miedzy uczestnikami wypraw, z ktérych kazdy byl przeciez indy-
widualno$cig, przebiegala bez zadnych zgrzytéw. Pustelnik ujawnit
swoje umiejetnosci autentycznego liderai przewodzit dzigki swemu
autorytetowi merytorycznemu i przyktadowi, nigdy za$ na podsta-
wie formalnego autorytetu wiadzy. Kazda z wielkich indywidualno-
$ci: Artur Hajzer, Ryszard Pawlowski, Piotr Morawski i wielu in-
nych, podporzadkowywala si¢ bez szemrania decyzjom, ktére jawi-
ly si¢ jako oczywiste, bo komunikowane w przejrzysty sposéb, byly
przyjmowane jak wlasne. Nie styszalem, zZeby Piotr Pustelnik kie-
dykolwiek podniést glos, nie widzialem go zdenerwowanego, nigdy
nie wydawal apodyktycznych polecen, zawsze prosil. Jego stuzebna
postawa zjednywala mu sympatie i postuszenistwo. Niejednokrotnie
myslalem, Ze w §wiecie korporacji mialby klopoty, ale w tych eks-
tremalnie trudnych warunkach ludzie szanowali merytokracje i nie
oczekiwali kurtuazji, preferujac stanowczos¢ i asertywnos¢ lidera.
Piotr Pustelnik z kolei byl gotéw na uzasadnione kompromisy, na-
wet nie obawial si¢ zmieni¢ wczesniej podjetej decyzji. W akcji byt
konsekwentny i zdeterminowany, a jednoczesnie z pokorg przyjmo-
wal porazki, jego silna wola zas i wrodzony optymizm pozwalaly
mu si¢ po nich podnies¢. Potrafil dokonaé poprawnej analizy kaz-
dego niepowodzenia, jego silng strong byla umiejetnos¢ autoreflek-
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sji 1 samokrytyki. W piatej prébie wszedl na Annapurne, ostatni
wierzcholek Korony Himalajéw. Przyjaciele nie sekundowali mu
z dystansu, lecz bezposrednio si¢ angazowali, by mu poméc. Peter
Hamor, ktéry w 2006 roku zdobyl Annapurne, za punkt honoru
uznal wsparcie dla Pustelnika w ostatnim akcie jego himalajskiej
epopei. I wszed! z nim powtdrnie na szczyt w 2010 roku.

Piotr Pustelnik nigdy nie traktowal wejscia na wierzchotek
jako celu nadrzednego, ,braterstwo liny” zawsze bylo dla niego
najwazniejsze. W 1996 roku przerwal wspinaczke na K2, aby po-
méce krafdicowo wyczerpanemu Marco Bianchiemu schodzgcemu
ze szczytu. Sprowadzil go bezpiecznie do obozu, a kilka dni p6z-
niej sam zdobyl wierzcholek. K2 jest pod wzgledem wysokosci
drugim po Mount Everest szczytem na Ziemi, ale jest uwazany za
najtrudniejszy i ma przydomek &iller mountain ze wzgledu na liczbe
ofiar, ktére pochtonal. W 2005 roku to Pustelnik zorganizowatl po-
moc dla Artura Hajzera, ktéry ztamal noge na wysokosci 7900 m,
atakujac wierzchotek Broad Peak. To jedyny przypadek w historii
§wiatowego himalaizmu, kiedy czlowiek, ktéry odniést tego ro-
dzaju kontuzj¢ na takiej wysokosci, przezyt. W 2006 roku Piotr
Pustelnik byl w odleglosci godziny drogi przed osiggnieciem celu
swojego zycia, kiedy przy doskonalej pogodzie czwarty raz prébo-
wal osiggnaé szczyt Annapurny, ostatni niezdobyty przez niego
o$miotysiecznik. Wtedy okazalo si¢ niespodziewanie, ze Lou Tse,
jeden z czlonkéw czteroosobowego zespotu, nie moze kontynuowaé
wspinaczki ze wzgledu na §lepote $niezng. Pustelnik zdecydowal
zawrdéci¢ z drogi na szczyt i pomdc potrzebujacemu. Dotaczyt do
niego Piotr Morawski i obaj sprowadzili Lou Tse do namiotu roz-
bitego na wysokosci 7400 m n.p.m., gdzie spedzili cztery dni bez
jedzenia w oczekiwaniu na poprawe wzroku kolegi. W 2007 roku
Piotr Pustelnik zostal laureatem organizowanego przez Polski
Komitet Olimpijski 40 Konkursu Fair Play.

W 2012 roku wspinalem si¢ z Piotrem Pustelnikiem i dwoma
przyjaciétmi, Waldemarem Sondka i Filipem Pawluskiewiczem na
Mt. Logan (5966 m n.p.m.), drugi szczyt pod wzgledem wysokosci
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w Ameryce Pélnocnej, niewiele nizszy od Mt. McKinley. To naj-
wyzsza géra w Kanadzie, polozona w pasmie gérskim Sw. Eliasza,
w zachodniej czesci kraju na terytorium Jukonu, niedaleko granicy
z Alaska. Mt. Logan tworzy pot¢zny masyw gérski — zajmuje ob-
szar wielko$ci Szwajcarii. Jest silnie zlodowacony, pokrywaja go
wielkie lodowce: Logan, Seward, Hubbard i inne. W okolicy i na
szczycie Mt. Logan notuje si¢ ekstremalnie niskie temperatury.
26 maja 1991 roku zaobserwowano rekordowo niskg temperatu-
re: -77,5 °C, najnizszg zanotowang poza terytorium Antarktydy.
Wspinaczka na Mt. Logan nie jest specjalnie trudna, ale wymaga
dobrego przygotowania kondycyjnego i zabiera w normalnych wa-
runkach okolo 21 dni, bo aby dosta¢ si¢ pod szczyt trzeba poko-
na¢ kilkadziesiat kilometréw ciggnac caly ekwipunek na sankach.
W matym samolocie Dehaviland Turbo Otter, ktéry dostarczyl
nas do bazy na lodowcu Quinto Sella Glacier, spotkali$my legen-
de¢ $wiatowego himalaizmu, Austriaka Hansa Kamerlandnera,
przyjaciela i dlugoletniego partnera Rheinholda Messnera, ktéry
wspinaczka na Mt.Logan jako pierwszy w historii koriczyl pro-
jekt zdobycia Koronki Ziemi ( drugie pod wzgledem wysokosci
wierzcholki siedmiu kontynentéw). Hans Kamerlander z partne-
rem wspinali si¢ w stylu alpejskim, wigc z niewielkim bagazem
posuwali si¢ naprzéd bardzo szybko i ogromnie nas zdziwilo, gdy
spotkali§my ich w obozie King Col przed przel¢cza Prospecto-
r’s Pass, gdzie okazalo si¢, ze musial wycofa¢ si¢ spod szczytu ze
wzgledu na chorobg wysokos$ciows partnera. Tutaj, na wysokosci
5200 m n.p.m trzeba bylo podja¢ decyzje o wyborze strategii ataku
na szczyt Mt. Logan. Hans Kamerlander w drugiej prébie wejscia
na wierzcholek zdecydowal si¢ na atak z pominieciem wysunigtego
obozu szczytowego, ktéry zaklada si¢ po przejsciu przeleczy Pro-
spector’s Pass. Ja nie moglem o tym nawet marzy¢, bo po o§miu
dniach morderczej haréwki z pelnym obcigzeniem bytem wyczer-
pany. Wtedy Piotr Pustelnik zdecydowal, ze wszyscy idziemy ra-
zem normalng droga i zalozymy obéz na plateu pod Mt. Logan.
Nastepnego dnia na podejsciu pod Prospector’s Pass spotkalismy
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schodzacych w do bazy dwdéch mieszkanicéw Alaski, z ktérych
jeden okazal si¢ Polakiem. Spedzili blisko tydzien na plateu i nie
zdolali wejs¢ na szczyt ze wzgledu na zte warunki pogodowe. Wy-
raznie nie mieli szczedcia i wygladali na zrezygnowanych. Zaraz po
przejsciu przeleczy natknelismy sie Hansa Kamerlandera z part-
nerem, ktérzy w §wietnej formie wracali po zdobyciu wierzchotka.
My, dopiero po kolejnych dwéch godzinach marszu, wyczerpani,
rozbiliémy namiot i odbyliémy krétka narade. Piotr widzac moje
i Waldka zmeczenie postanowil, ze nast¢pny dzied odpoczywamy
przed atakiem szczytowym. Rano obudzilo nas storice. Prognoza
pogody, ktérg otrzymalismy za pomoca telefonu satelitarnego od
mojej zony méwila, ze nalezy sie spodziewaé pogorszenia pogody
za dwa dni, wiec nastréj w namiotach byl optymistyczny. Dzien
odpoczynku byl najpi¢kniejszym dniem wyprawy. Pogoda w re-
jonie masywu Mt. Logan jest wyjatkowo niestabilna, bo szczyt
jest oddalony zaledwie kilkadziesiat kilometréw od wybrzeza Pa-
cyfiku. Pod wieczér pogoda si¢ nagle zmienila i prognozy, ktére
wczesniej napawaly optymizmem, odwrécily sie. Mielismy cien
nadziei, ze to tylko gwaltowna i krétkotrwala nawalnica i znaj-
dziemy kilka godzin spokoju na wejscie na wierzcholek. W pelne;
gotowosci, ubrani i spakowani do wyjécia na szczyt spedzilismy
bezsenng noc. Pamig¢tam doskonale porywy wiatru, ktére kiadly
namiot, a jego wycie nie pozwalalo si¢ nawet zdrzemna¢. Rano
sprawdzilem prognozy, ktére niestety byly zle na najblizszych kil-
ka dni. Piotr odezwal si¢ przez radiotelefon proszac o sprawdzenie
zapaséw zywnosci. Nie musialem sprawdzaé, bo wiedzialem do-
skonale, ze jedzenia wystarczy na jeden dzieri. W trosce o wage
bagazu, wiele Zywnosci zostawiliémy w bazie na lodowcu Quinto
Sella. Z drugiej strony nie sprawdzily si¢ zalozenia co do szybkosci
podejscia pod szczyt. Wszystko razem zlozylo sie na brak Zywno-
$ci w kulminacyjnym momencie wyprawy. Piotr Pustelnik nie cze-
kal na wymiane pogladéw, po prostu polecil zwina¢ namioty jak
tylko burza przycichnie. W ten sposéb nie zdobylem Mt. Logan,
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chociaz bytem blisko, bo tylko 3 godzin podejscia w stosunkowo
tatwym terenie. Z perspektywy czasu oceniam, ze byla bez wat-
pienia najtrudniejsza wyprawa w moim zyciu, dwa razy w czasie jej
trwania bylem u kresu wytrzymalosci fizycznej, gdy prébowalem
dotrzyma¢ kroku najlepszym himalaistom na $wiecie. Piotr Pu-
stelnik i Filip Pawluskiewicz mogli bez watpienia wejs¢ na szczyt
w dniu, kiedy ja musialem odpoczywaé, by mie¢ wystarczajaco
duzo sil na atak szczytowy. Piotr nie zrobil tego, chociaz mégt,
iani ja, ani Waldek nie mieliby§my do niego pretensji, gdy okazalo
sig, ze trzeba si¢ ewakuowad. Jego przywddztwo na tej wyprawie
jeszcze raz potwierdzilo stusznos¢ mojego przekonania, ze droga
jest wazniejsza niz cel. Nie zmienia to wcale stale obowigzujacej re-
guly, ze w zyciu, biznesie, dzialalnosci spolecznej i politycznej kry-
tyczne znaczenie ma skuteczno$¢ dzialania w rozumieniu realizacji
zakladanych celéw. Cel jednakze nie uswieca srodkéw, a dazenie
do celu za wszelkg cene moze by¢ zgubne.

Realizacja to nie tylko zdolnos¢ do osiggania spektakularnych
sukceséw, ale przede wszystkim umiejetnos$¢ urzeczywistniania
marzen w formie skrupulatnie zaplanowanych celéw. Wigcej zna-
czy w tym kontekscie mozolna realizacja zmierzen niz wyjatkowe
osiagniecie bedace wynikiem szczesliwego zbiegu okolicznoscei.
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Rozdziat 12.

Odpowiedzialnos¢

Byé czlowiekiem to wlasnie byc¢ odpowiedzialnym. To znac uczucie wstydu

w obliczu ngdzy, nawet tej ngdzy, kidrej nie jestesmy winni. To odczuwac dumg
ze Zwycigstwa odniesionego przez kolegow. To czuc, kladgc swojg cegle,

Ze sig bierze udzial w budowaniu swiata.

Antoine de Saint-Exupéry

Unikanie odpowiedzialnosci — to przekleristwo nowoczesnego Zycia,
to tajemnica niepokoju i niezadowolenia przesladujgcego swiat dzisiejszy.

Lucy Maud Montgomery

Odpowiedzialnos¢ jawi si¢ jako jedno z najwiekszych wyzwan
wspélczesnosci. To obowiazek moralny odpowiadania za wlasne
czyny, a kiedy jest si¢ przywddca — takze za dzialania innych.
W innym znaczeniu odpowiedzialnos§é¢ to obowigzek dbania o ko-
go$ lub cos, nawet gdy nas to bezposrednio nie dotyczy. Podejmo-
wanie dzialan zgodnych z przekonaniami i systemem wartosci, co
moze sprowadzi¢ si¢ do podazania pod prad lub by¢ naruszeniem
status quo, to zado§¢uczynienie obowiazkowi odpowiedzialnosci
wynikajace ze samo$wiadomosci. Odpowiedzialnos¢ to empatia,
dazenie do zrozumienia innych i stuzebne nastawienie majace na
celu ich wspomaganie.

Odpowiedzialnosc¢ jako zestaw kompetencji i jednostkowych
zachowan to:

Samoswiadomos¢
— znajomo$¢ wlasnych preferencji i mozliwosci,
— umiejetnos¢ rozpoznawania wlasnych emociji i ich skutkéw,
— uzasadniona wiara w siebie, silne poczucie wlasnej wartosci.
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Samoregulacja
— przyjmowanie odpowiedzialnosci za wlasne decyzje i zacho-
wania,
— utrzymywanie norm prawosci i uczciwosci,
— kontrolowanie szkodliwych afektéw i emocii,
— motywacja do dzialania zgodnego z wyznawanymi warto-
$ciami.

Inicjatywa
— przelamywanie istniejacych barier, zdolno$¢ kwestionowania
status quo,
— gotowo§¢ do szybkiej i zdecydowanej aktywnosci niezaleznie
od tego, czy ktos jej od nas oczekuje,
— inspirowanie innych do dzialania i umiejetnosé pozyskiwania
zwolennikéw.

Odpowiedzialno$é przejawia si¢ na wielu plaszczyznach zycia,
zazwyczaj w dzialaniu, niekiedy jednak w powstrzymywaniu si¢
od dzialania. Podczas pelnienia roli przywédcy odpowiedzialnosé
jest tak dalece wazna, ze nieodpowiedzialny przywédca z defini-
cji staje si¢ zlym przywdédca. Przewidywanie skutkéw wlasnego
postepowania i konieczno$¢ uwzglednienia we wiasnych dziala-
niach intereséw, emocji i wartosci innych oséb sprawia, ze odpo-
wiedzialnos¢ jest krytycznym elementem stosunkéw spolecznych,
politycznych i biznesowych.

Leszek Kotakowski powiedzial w jednym ze swoich wykta-
déw, ze ,odpowiedzialnos¢ jest to temat, w ktérym streszcza
si¢ 1 objawia wielka choroba naszej cywilizacji — choroba by¢
moze jeszcze nie $miertelna, lecz niezwykle niepokojaca”.

W tym stwierdzeniu odniést si¢ do coraz bardziej powszechne-

go przekonania, ktére odpowiedzialnoscia za nasze zle postepki
i doznawane nieszcze$cia obarcza anonimowe spoleczenstwo,
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paristwo, instytucje publiczne albo korporacje. Wiele oséb w nich
wlasnie szuka usprawiedliwienia, ktére zwalnia je z odpowiedzial-
nosci za wyrzadzone krzywdy, wyjasnia krzywdy doznane, zaciera
wyrzuty sumienia i zwalnia od przeciwstawiania si¢ ztu. Niemoc
jest wygodnym samousprawiedliwieniem, podczas gdy rzeczywi-
stym wyzwaniem wspélczesnosci jest wolnosé i odpowiedzialnosé.
Moc sprawcza czlowieka objawia si¢ bowiem w odpowiedzialnym
dzialaniu, ktére stanowi emanacje naszej wolnosci.

Latem 2008 roku znajomy dziennikarz zadzwonil do mnie p6z-
nym wieczorem i tajemniczym, pod$éwiadomie $ciszonym glosem,
jak gdyby obawial sie, ze kto$ inny moze go uslyszeé, powiadomit
mnie: ,,Iwoja teczka krazy po Warszawie. Dostaly ja cztery redak-
c¢je najwiekszych gazet i tygodnikéw. Chee, Zebys o tym wiedzial”.
Pozegnal si¢ i odlozyl stuchawke. Poczatkowo nie wiedzialem,
o co chodzi, ale po chwili ten slang stal si¢ dla mnie zrozumialy.
Teczka to kolokwialne okreslenie dokumentacji Stuzby Bezpie-
czeiistwa PRL, ktéra byla zbierana w trakcie rozpracowywania
0s6b z kregéw opozycji, ale takze kartoteka agentéw SB. Ostupia-
tem, bo nie bgdac aktywnym opozycjonista, moglem si¢ spodzie-
wad, ze chodzi o ,teczke” agenta SB. Historia postkomunistycznej
Polski, cho¢ minglo juz ponad dwadziescia lat od upadku komuni-
zmu, toczy sie wokol teczek dawnej Stuzby Bezpieczeristwa. W od-
réznieniu od innych krajéw postkomunistycznych, takich jak byta
Niemiecka Republika Demokratyczna, gdzie archiwa stuzby bez-
pieczenistwa zostaly otwarte i udostepnione publicznie dla bez-
posrednio zainteresowanych, w Polsce dost¢p do nich jest ograni-
czony, a wielu Polakéw nie wie, co na ich temat tam si¢ znajduje.
Wspélpraca ze Stuzbg Bezpieczeristwa stusznie stygmatyzuje lu-
dzi, aczkolwiek w kazdym indywidualnym przypadku nalezy mieé¢
na uwadze motywy i skutki takiej dziatalnosci. Agenci SB, ktérzy
donosili na swoich znajomych, przyjaciél czy czlonkéw najblizszej
rodziny, tamali podstawowg zasad¢ moralnosci, jaka jest zaufanie.
Oskarzenia o wspélprace na podstawie ujawnionej dokumentacji lub
przeciekéw z archiwéw od poczatku byly jednak niszczycielskim
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or¢zem walki politycznej, a z biegiem czasu takze publicznej i gospo-
darczej. Z reguly osoby, ktérym udowodniono wspélprace ze stuzba-
mi, znikaly ze sceny, ale réwnie czgsto zdarzalo si¢, ze wystarczylo
tylko oskarzenie o agenturalng dzialalnos¢, Zeby dang osobg skazaé na
niebyt. Dlatego teczki staly sie wygodnym narz¢dziem walki z kaz-
dym przeciwnikiem. W sytuacji, gdy dostepnos¢ archiwalnych mate-
rialéw jest ograniczona, sama procedura weryfikacji jest dtugotrwala,
a wyjasnienie sprawy przed sadem ciagnie si¢ latami, odpowiedzial-
no$¢ osoby ujawniajacej informacje, ktére sa forma oskarzenia, jest
podwdijna. Po pierwsze, trzeba mie¢ na uwadze motywy dziala-
nia, po drugie, rzetelno$¢ badania i interpretacji Zrédel informacji.
W ,aferach teczkowych” kluczows role odgrywaly media, a w za-
sadzie dziennikarze §ledczy, ktérych zadaniem jest ujawnianie in-
formaciji istotnych dla opinii publicznej, opisujacy sprawy, ktére po-
winny by¢ przedmiotem $cigania i dochodzenia prowadzonego przez
organy do tego celu powolane (prokuratura, policja, sady). Dzienni-
karstwo $ledcze, od czaséw wykrycia afery Watergate, jest stusznie
uznawane za instytucje niezwykle potrzebng, a jego moc bazuje na
etosie moralnym dziennikarzy i sile oddzialywania mediéw. To moc,
ktéra zobowigzuje. Odpowiedzialno$¢ jest zas podstawg tego etosu.
Swiadomos¢, ze w obiegu publicznym znalazly si¢ dokumenty
o mojej rzekomej wspélpracy z SB, byla paralizujagca. W pamieci
sprzed blisko trzydziestu lat zostaly mi mgliste wspomnienia kilku
spotkan z osobami podajacymi si¢ za oficeréw polskiego wywia-
du, ktére to spotkania odbywaly si¢ przy okazji odbioru paszpor-
tu na stypendia naukowe i wyjazdy zagraniczne, a mialo to miej-
sce w czasach, kiedy rytual udzielenia zgody na wyjazd i wydania
dokumentéw obowigzywal kazdego Polaka. Zapytany w jednym
z wywiadéw prasowych o moje kontakty z SB, odpowiedzialem
jak wyzej. Odnoszac si¢ do przeszlosci, nie moglem sobie niczego
zarzucié, jednoczesnie nie moglem tez wykluczy¢, ze dokumen-
ty zostaly spreparowane. W sierpniu 2008 roku ,Rzeczpospolita”
opublikowala artykul pt. Co Lachowski robit dla wywiadu? Mozna
byto w nim m.in. przeczytaé: ,Rzeczpospolita” dotarta do zacho-
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wanej na mikrofilmach IPN teczki Lachowskiego. Wynika z niej,
ze zostal zwerbowany przez wywiad PRL we wrzesniu 1980 r.,
gdy mial 22 lata. Zostal zarejestrowany jako kontakt operacyjny
ps. Szatyn. Wywiad chcial go wykorzysta¢ do «rozpracowywania
zachodnich o$rodkéw dywersji ideologicznej».

Na koricu artykulu pojawia si¢ informacja pozornie niezwigza-
na z tekstem o rzekomej wspélpracy: ,Lachowski uznawany jest za
najwickszego wizjonera polskiej bankowosci. To twérca m.in. pro-
jektu mBanku (internetowego banku detalicznego) oraz MultiBan-
ku. Przed kilkoma miesigcami odszed! ze stanowiska prezesa BRE
Banku. Gdy pojawily si¢ (m.in. w «Pulsie Biznesu») informacje, ze
jest wymieniany jako kandydat na prezesa PKO BP, akcje banku
wzrosty o kilka procent”. Rzeczywiscie rozwazalem powrét do PKO
Bank Polski, gdzie planowalem budowe paneuropejskiego banku
internetowego, ktérego nie zdotalem zrealizowa¢ w BRE Banku.
Inteligo, internetowe rami¢ PKO, z ktérym w przeszlosci ostro
konkurowal mBank, doskonale si¢ do tego celu nadawato. Ponad-
to PKO BP mial takg samg platforme informatyczng jak mBank,
wiec projekt mial szansg ruszy¢ natychmiast, gdyz bylaby to konty-
nuacja poprzedniego planu zablokowanego przez Commerzbank.
W zwigzku z moja rezygnacja z pracy w BRE Banku sprawa byla
szeroko komentowana w mediach, ale zamiar nie mégt zostaé na-
tychmiast zrealizowany ze wzgledu na obowigzujaca mnie klauzu-
le kontraktows zakazujaca pracy w instytucjach konkurencyjnych,
od ktérej Commerzbank, jako wtasciciel BRE Banku, nie chcial
odstapi¢. W ten sposéb zamiast mojego przejscia do PKO BP to-
czyly sie spekulacje. ,Po publikacji temat jego kandydatury znika.
— Kto$ uderzyt w czuly punkt Platformy, ktéra boi si¢ zarzutéw, ze
promuje ludzi z niejasng przeszloscig. To klasyczna préba utracenia
kandydatury na podstawie zarzutu wspélpracy z bezpieka — ocenia
polityk PO” — pisze po pewnym czasie najwigksza polska gazeta
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w podsumowaniu tego zdarzenia™®. Zdawalem sobie doskonale
sprawe, ze PKO BP to podmiot podlegajacy wplywom politykéw
sprawujacych wladze, poniewaz pakiet kontrolny akcji znajduje
si¢ w posiadaniu Skarbu Parnstwa. Dlatego majac na uwadze ten
sposéb myslenia i postgpowania, wycofalem swoja kandydature
i wyjechalem za granice, aby pracowa¢ nad innymi projektami
w sektorze finansowym?®’.

Jakis czas pézniej jeden z dziennikarzy §ledczych, ktéry otrzy-
mal dokumentacje z IPN od nieznanej mi osoby, przekazal mi
plyte CD, na ktérej znajdowaly si¢ zeskanowane dokumenty
z IPN. Jakie bylo moje zdziwienie, gdy zamiast sfabrykowanych
informacji o mojej rzekomej wspélpracy, przeczytalem, ze teczka
dotyczy ,kandydata na wspélpracownika”, ktéry w czasie rozméw
»przekazal zaledwie kilka malo znaczacych informacji i to w for-
mie ustnej, konsekwentnie unikajac pisania na jakikolwiek temat”,
a nastepnie: , Kategorycznie odméwil podpisania zobowigzania do
wspotpracy. Odmdéwil przyjecia jakichkolwiek zadani szczegéto-
wych. Stwierdzil, Ze jego odmowa wynika z glebokich przemysleni
i checi zachowania calkowitej niezalezno$ci. Sam wyeliminowat
si¢ jako kandydat na tajnego wspélpracownika”. Bylem szczesliwy,
czytajac po uplywie blisko trzydziestu lat notatki stuzbowe ofice-
ra polskiego wywiadu, gdyz potwierdzaly moje wartosci, ktérymi
kierowalem si¢ przez cale zycie. Nigdy nie wiadomo, skad przyj-
dzie $miertelne zagrozenie ani skad zyciodajne wsparcie. Pod ko-
niec 2008 roku dziennikarka chcaca blizej opisac te sprawe, zwré-
cita si¢ do IPN o udostepnienie archiwalnych materiatéw. Wtedy
potwierdzilo si¢, Ze materialy nie byty wezesniej nikomu oficjalnie
przekazywane, a wiec dokumenty bedace w posiadaniu niektérych
dziennikarzy §ledczych dostaly si¢ w ich rece nielegalnie. Jak na-

¢ Wojciech Czuchnowski, Bankowiec zdzielony teczkq, ,Gazeta Wyborcza” 2009.06.02.
¢ Nie odlozytem moich marzen do lamusa. Kilka lat p6Zniej wziatem udzial w otwar-
tym konkursie na stanowisko prezesa PKO Bank Polski, ktérego przebieg opisalem

w rozdziale 5.
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pisal p6zniej dziennikarz ,Gazety Wyborczej™ ,Réznice wida¢ na
pierwszy rzut oka. Kwity rozsylane wezesniej nie maja nadrukéw
«IPN BU i AD» (Biuro Udostepniania i Archiwizacji Dokumen-
téw). Takie nadruki lub pieczecie sa na wszystkich materialach
SB przekazywanych przez IPN badaczom i dziennikarzom. Inna
réznica. W teczce bez nadrukéw IPN brakuje bardzo waznego
dokumentu — notatki z 21 grudnia 1982 r. (ponad dwa lata po
zarejestrowaniu) o tym, ze wywiad zlecit stolecznej SB zebranie
o Lachowskim informacji za pomocg «Zrédel w srodowisku stu-
denckim». Taka notatka moze oznaczaé, ze Lachowski byl rozpra-
cowywany przez SB. Z poréwnania obu teczek wynika, ze kopie
bez pieczatek «BU i AD» udostepniono poza oficjalnym obiegiem,
a brak notatki z 21 grudnia 1982 r. — Ze teczka zostala zmanipu-

lowana”™®.

Odpowiedzialnos¢ za stowo obowigzuje tych, ktérzy zawo-
dowo parajg si¢ dziennikarstwem, w stopniu wigkszym niz

kogokolwiek.

Dlatego wlasnie przytaczam opis mojego niezwykle bolesnego
doswiadczenia. Media maja we wspélczesnym swiecie ogromny
wplyw na nasze zycie, niezaleznie od tego, czy jestesmy ich od-
biorcami, czy tez nie, bo wplywaja na innych, a przez to takze
na nas. Tego rodzaju negatywnych zjawisk nie mozna jednak tu-
maczy¢ niedojrzaloscia czy bledem popelnionym przez konkret-
nego dziennikarza, bowiem decyzje w sprawie takich publikacji
zapadaja podczas kolegium redakcyjnego, od ktérego nalezaloby
si¢ spodziewaé rozwagi i madrosci. Zatem jedynym wyttumacze-
niem moze by¢ gra partykularnych intereséw. A wtedy rzetelnosé
i odpowiedzialno$¢ wrzuca si¢ do rynsztoka.

8 Wojciech Czuchnowski, Bankowiec zdzielony teczkq, ,Gazeta Wyborcza” 2009.06.02.
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Film Piraci z Krzemowej Doliny Martyna Burke, przedstawiajacy
wezesne losy zalozycieli dwéch firm komputerowych, ktére zdo-
minowaly §wiat: Apple — Steve’a Jobsa i Steve’a Wozniaka, oraz
Microsoftu — Billa Gatesa i Paula Allena, byl nominowany do
nagrody Emmy (odpowiednik Oscara dla branzy telewizyjnej)
i DGA (Zrzeszenie Amerykanskich Rezyseréw), ale nigdy nie
zdobyl wickszej popularnosci, by¢ moze ze wzgledu na brak akcep-
tacji graniczacy z dementi ze strony przedstawionych w nim firm
i postaci. Film przedstawia histori¢ powstania Apple i Microsoftu,
stanowi poniekad biografie obejmujacg lata mlodosci ich zalozy-
cieli, ale w istocie jest dramatem obyczajowym rozgrywajacym
si¢ w $rodowisku innowacyjnych amerykarnskich przedsiebiorcéw
mlodego pokolenia, przekonanych, ze sg tutaj, ,zeby zmieniaé
§wiat, kreujac zupelnie nowg rzeczywistos¢, jak artysci..., lub
poeci”. Tytul filmu, parafraza powiedzenia krazacego wérdéd pra-
cownikéw Apple, ze ,lepiej zostaé piratem, niz zaciggnaé si¢ do
marynarki”, odnoszacy si¢ réwniez do wielokrotnie powtarzane;
przez Steve’a Jobsa frazy przypisywanej Pablo Picasso, ze ,dobrzy
artysci kopiuja, a wielcy kradng”, jest znamienny i méwi sam za
siebie. Rzeczywiscie, postacie giéwnych bohateréw, ktére wyro-
sly na ikony amerykariskiego biznesu, u poczatkéw swojej kariery
mialy wiele stabosci, ktére wecale im w zyciu nie przeszkodzity.
Wrecz przeciwnie, to wlasnie upér, narcyzm, podejmowanie nad-
miernie wysokiego ryzyka, konfabulacja, traktowanie konkurencji
w kategoriach wojny z wrogiem, wyznawanie zasady, ze cel uswie-
ca §rodki, umozliwily im osiggniecie spektakularnych sukceséw
w wymiarze korporacyjnym i osobistym, osiggniecie znaczacej
pozycji rynkowej i zdobycie wielkiego majatku. Charakterystyka
przywédztwa Steve’a Jobsa jest przedstawiona szczegélowo w roz-
dziale 13. traktujacym o gotowosci lidera do podejmowania trud-
nych, niespodziewanych i ryzykownych dzialari prowadzacych do
realizacji zamierzonych celéw, przeciwstawiania si¢ niebezpie-
czefistwom i o zdolnosci do wykorzystywania pojawiajacych sie
szans. W niniejszym rozdziale, po§wigconym odpowiedzialnosci
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w sprawowaniu przywédztwa, nie bede opisywal sukceséw stwo-
rzonej przez Billa Gatesa i Paula Allena firmy Microsoft, ktéra
w istotny sposéb okreslita rzeczywistos$¢ ery informacji, samoistnie
przechodzacej w ere wiedzy, dzigki zdolnosci do nieograniczone-
go zbierania i porzagdkowania danych umozliwiajacej niezwykle
szybki rozwdj nauki. Systemy operacyjne Windows dostarczane
przez Microsoft zdominowaly rynek komputeréw osobistych, kté-
re trafily niemalze do kazdego zakatka naszej planety, podobnie
jak programy uzytkowe, czynigce z maszyny urzadzenie niezb¢dne
dzi$ do pracy, nauki i rozrywki. Alternatywne systemy operacyjne,
takie jak OS X czy Linuks, w marcu 2013 roku mogly pochwali¢ si¢
(odpowiednio) nastepujacymi udziatami: 6,94% oraz 1,17%. Opro-
gramowanie biurowe zawarte w pakiecie MS Office co prawda za-
chowuje swoja dominujacg pozycje, z 68- procentowym udzialem
w rynku, lecz jego przewaga powoli maleje na rzecz darmowego
pakietu oprogramowania biurowego open source pod nazwa Apa-
che OpenOfhice. Szacuje si¢, ze do 2011 roku wigcznie sprzeda-
no 3,287 mld komputeréw PC, a w samym 2012 roku 355,7 mln
sztuk. Penetracja komputeréw osobistych wéréd mieszkaricéw
w Europie wynosi blisko 60%, a w Polsce ponad 50%. Przez dlugie
lata misjg Microsoftu byl , komputer na kazdym biurku i w kazdym
domu”. Przesmiewcy zwracali uwage, ze Microsoft nie produkuje
komputeréw, wiec misja jest nieadekwatna do rodzaju dziatalnosci.
Nic bardziej blednego, wszakze to oprogramowanie produkowane
przez Microsoft czynilo komputery uzytecznymi dla zwyktych lu-
dzi. Obecnie rozwdj rynku wyznaczaja trendy wzrostu sprzedazy
smartfonéw i tabletéw, ktére zaczynaja zastgpowaé niektére funk-
cje komputeréw. Tutaj Microsoft musi zmierzy¢ si¢ ze znacznie
silniejsza konkurencja, a jego udzial w rynku dostaw systeméw
operacyjnych dla smartfonéw wynosi tylko nieco ponad 5%, a do-
minujgcym systemem jest Android dostarczany przez Google dla
Samsunga, najwickszego producenta smartfonéw, oraz iOS insta-
lowany w smartfonach iPhone’a. Tablety stanowig dla komputeréw
osobistych bezposrednia konkurencje. Bill Gates przewidywal, ze
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prostota i wygoda uzytkowania tabletéw predzej czy pézniej uczy-
ni je popularnym gadzetem. Jednakze zrzadzeniem losu to Apple
wyprodukowal iPada, ktéry dokonat przelomu rynkowego, a co
za tym idzie pozbawil Microsoft udzialu rynkowego w systemach
operacyjnych i oprogramowaniu uzytkowym, bowiem w tym za-
kresie Apple jest samowystarczalny. W 2000 roku warto$¢ kapita-
lizacji gieldowej Microsoftu osiagnela rekordowy putap 660 mld
dolaréw i w ten sposéb Microsoft stal sie najwigkszg notowang na
gieldzie firmg §wiata. W tym samym roku Bill Gates, po dwudzie-
stu pieciu latach kierowania firmg, odszed! ze stanowiska dyrekto-
ra generalnego, pozostajac gléwnym architektem oprogramowania
i prezesem rady nadzorczej.

Wedlug miesi¢cznika ,Forbes” w latach 1993-2007 Bill Gates
zajmowal pierwsze miejsce w rankingu najbogatszych Amery-
kanéw, a w latach 1995-2007 byt najbogatszym czlowiekiem na
swiecie. W 1999 roku, w okresie wzrostu banki internetowej,
majatek Gatesa przekroczyt warto$¢ 100 mld dolaréw. Gléwnym
sktadnikiem jego majatku byly w tym czasie akcje Microsoftu, on
sam za$ pozostaje do dzi$§ najwickszym indywidualnym udzialow-
cem przedsigbiorstwa, z ponad 5% akcji zwyklych. Od roku 2000
warto$¢ nominalna jego udzialéw w Microsofcie malala ze wzgle-
du na ogélny spadek cen akcji firmy, spowodowany peknieciem
banki internetowej, ale réwniez wielomiliardowymi darowiznami,
jakie Gates ofiarowal na cele dobroczynne. Znaczng czg¢sé swoich
srodkéw Gates po odejsciu z Microsoftu zainwestowal w fundusze
private equity, co uchronilo go przed spadkiem wartosci, bowiem
cena akcji firmy macierzystej spadla w nastepnych latach o poto-
we. Wraz z rezygnacja z operacyjnego zarzadzania Microsoftem
Gates zdecydowal si¢ poswigci¢ pracy na rzecz Bill & Melinda
Gates Foundation, fundacji zalozonej w tym samym roku. W la-
tach 2000-2004 Gates ze swojego osobistego majatku przekazal
na cele charytatywne ponad 29 mld dolaréw. W rankingu najbo-
gatszych ludzi §wiata wedlug miesi¢cznika ,Forbes” za 2013 rok
Bill Gates zajmuje z majatkiem 67 mld dolaréw drugie miejsce za
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Carlosem Slim Helu z Meksyku, wlascicielem firmy telekomuni-
kacyjnej America Movil, udzialowcem licznych firm handlowych
i przemystowych w Meksyku. Bill Gates jest drugim najbogat-
szym czlowiekiem $wiata, ale pierwszym najhojniejszym miliar-
derem.

Czlowiekiem, ktéry jako pierwszy wspart dzialania fundacji
charytatywnej Billa i Melindy Gateséw, byl Warren Buffet, ich
nalezacy do najbogatszych ludzi $wiata dlugoletni przyjaciel. Ten
legendarny inwestor, okreslany mianem ,wyroczni z Omaha’,
nigdy wprawdzie nie kupil akcji Microsoftu, ale zawsze uwazal
Gatesa za fenomenalnego przywédcee w dziatalnosci biznesowe;.
Z chwilg gdy ten ostatni postanowil poswigci¢ sie zarzadzaniu
fundacja charytatywna, Buffet oglosil, Ze przekaze 99% swojego
majatku na cele dobroczynne, gtéwnie poprzez Fundacje Gateséw.
26 czerwca 2006 roku Buffett poinformowal, ze zamierza ofia-
rowa¢ 12050000 akeji Berkshire Hathaway pieciu fundacjom
charytatywnym. Pie¢ széstych tego majatku ma zostaé przyznane
tundacji Billa i Melindy Gates. Wartos¢ ofiarowanych akecji wynosi
blisko 37 mld dolaréw. Na liscie najbogatszych ludzi na §wiecie
miesi¢cznika ,Forbes” w 2013 roku Warren Buffet z majatkiem
szacowanym na 53,5 mld dolaréw zajal czwarte miejsce.

Bill & Melinda Gates Foundation to najwieksza i najbardziej
zasobna w $rodki finansowe organizacja charytatywna na §wiecie,
wedlug stanu na koniec 2012 roku dysponujaca aktywami w wy-
sokosci 36,4 mld dolaréw. Jest zarzadzana jak najlepsze firmy ko-
mercyjne i to z pewnoscig stanowi tajemnice sukcesu tego przed-
sigwziecia. Powierzone srodki nie sa rozdawane, ale inwestowane
wedlug scisle okreslonych regul na priorytetowe cele. Dotacje na
rzecz fundaciji to nie tylko granty bogatych i znanych firm czy oséb
takich, jak Bill Gates i Warren Buffet, ale liczna grupa matych in-
stytucji z calego §wiata i mniej zamoznych oséb prywatnych. W la-
tach 2011 i 2012 wplaty na rzecz fundacji wynosilty odpowiednio
3,4 mld dolaréw. W polowie 2013 roku na liScie donatoréw bylo
juz 436 instytucji, a wéréd nich renomowane uniwersytety, firmy
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przemyslowe, banki, organizacje pozytku publicznego i insty-
tucje rzagdowe. Fundacja zatrudnia obecnie 1116 oséb na calym
$wiecie i ma swoje biura w USA, Afryce, Indiach, Chinach iw Eu-
ropie. Jej dyrektorem zrzadzajacym jest Jeft Reikes, ktéry zaczynat
swoja karier¢ zawodows jako menedzer w Apple Computer, a na-
stepnie pelnil odpowiedzialne funkcje zarzadcze w Microsofcie.
Filozofia dzialania fundacji wynika z doswiadczen biznesowych
Gatesa, fundacja koncentruje swoje wysitki na trudnych proble-
mach, ktérych rozwigzanie wymaga innowacyjnych metod dzia-
tania: ,finansujemy innowacyjne pomysty, ktére pozwolg na usu-
niecie barier rozwojowych: nowe techniki uprawy zwigkszajace
wydajno$¢ i zyskowno$¢ pracy rolnikéw, nowe srodki zapobiega-
jace i zwalczajace $miertelne choroby, nowe metody edukaciji”.
Fundacja prowadzi trzy wielkie programy: Global Development,
Global Health oraz U.S. Program.

Program Rozwdj Swiatowy (Global Development) wspiera
edukacje i rozwéj rolnictwa, ale takze rozwdj infrastruktury ekono-
micznej: ustug finansowych, ubezpieczeniowych, dostep do infor-
magcji i wiedzy. Gléwne przestanie programu Global Development
wynika z obserwacji, ze ,niemal 2,5 mld oséb zyje za mniej niz
dwa dolary dziennie. Dla jednej osoby na osiem gléd jest stalym,
potencjalnie §miertelnym, towarzyszem. Zdecydowana wickszos§¢
biednych nie ma dostgpu do ustug finansowych, a tylko niewielka
czg$¢ moze korzystaé z internetu. [...] Poniewaz wigkszo$¢ naj-
biedniejszych ludzi na $wiecie jest bezposrednio zalezna od rolnic-
twa, pomagamy drobnym gospodarstwom w ulepszeniu produkcji
i uzyskaniu dostepu do rynku”. W ramach podprogramu Global
Libraries pomaga w organizacji bibliotek, dostarcza komputery,
zapewnia darmowe lacza internetowe i szkolenia dla pracowni-
kéw. W tym zakresie fundacja realizuje w Polsce wspélnie z Pol-

% http://www.gatesfoundation.org/ Who-We-Are/General-Information/Letter-fro-
m-Bill-and-Melinda-Gates
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sko-Amerykariskg Fundacja Wolnosci program rozwoju, ktéry ma
ulatwi¢ polskim bibliotekom publicznym dost¢p do komputeréw,
internetu i szkole.. W przedsigwzigciu uczestnicza biblioteki wraz
z filiami w gminach wiejskich, wiejsko-miejskich oraz w miastach
do 20 tys. mieszkanicéw. Jego giéwny cel to wspieranie bibliotek
w przeksztalcaniu si¢ w nowoczesne, wielofunkcyjne centra do-
stepu do informacji, kultury i edukacji, animujace takze aktyw-
no$¢ obywatelska. W programie uczestniczy blisko 3330 placéwek
bibliotecznych.

Global Health jest drugim z najwazniejszych programéw Fun-
dacji, ktéra koncentruje si¢ na zwalczaniu najgrozniejszych choréb,
siejacych spustoszenie wsréd najubozszych. Jej priorytetamisg zdro-
wie kobiet i dzieci oraz choroby, ktére mozna zwalcza¢ za pomocg
szczepieri. Fundacja finansuje badania nad innowacyjnymi szcze-
pionkami i nowymi lekami, rozpowszechnia wéréd mieszkancéw
krajéw rozwijajacych si¢ wiedze na temat metod ochrony przed
groznymi chorobami. Na przyklad w ramach programu Great
Challenges Fundacja przeznaczyta 450 mln dolaréw m.in. na ba-
dania nad szczepionkami, ktérych przechowywanie nie wyma-
ga lodéwek, a podawanie — igiel. Giéwnym celem Fundaciji jest
calkowite zwalczenie polio na $wiecie do 2018 roku, na realizacje
ktérego ma konkretny plan i budzet w wysokosci 5,5 mld dola-
16w, z czego srodki wiasne wynosza 1,8 mld dolaréw. Jednoczesnie
w kregu szczegdlnego zainteresowania jest malaria, odra i rézycz-
ka. W ostatnich dziesigciu latach dzigki nowym szczepionkom od-
setek umierajacych dzieci na $wiecie spadl z 9 do 6%.

Trzeci z gléwnych programéw koncentruje si¢ na dziataniach
na terytorium Stanéw Zjednoczonych, ktére sg krajem wielkich
kontrastéw i nie brakuje w nim ubogich i stabo rozwinietych
gospodarczo regionéw. U.S. Program koncentruje si¢ na eduka-
cji szkolnej i pozaszkolnej, dostepie do wiedzy za posrednictwem
internetu oraz szkolnictwie zawodowym zwigkszajacym szanse
zatrudnienia.

Niewykluczone, Ze spuscizna, jaka pozostawi Bill Gates po so-
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bie, bedzie w przyszlosci bardziej znaczaca w dziedzinie osiggnie¢
walki z chorobami i ubéstwem na §wiecie niz jego dokonania
w obszarze biznesu i rozwoju technologii, ktére symbolizuja Mi-
crosoft i jego produkty. Dziatalno$¢ w ramach Fundacji, poswig-
cenie prawie calego czasu i przeznaczenie wigkszej czgsci swojego
majatku dla Fundaciji jest przekonywajacym dowodem odpowie-
dzialnos$ci Gatesa jako przywdédcey i cztowieka sukcesu. Bill Gates
przy pomocy Warrena Buffeta wyszedl z przestaniem odpowie-
dzialnosci poza ramy dziatalnosci swojej fundacji. W 2010 roku
obaj panowie oglosili publicznie zapoczatkowanie kampanii Gi-
ving Pledge, majacej na celu pozyskanie ludzi z majatkami powy-
zej miliarda dolaréw, ktérzy zechcg przeznaczy¢ co najmniej 50%
swoich $rodkéw na cele charytatywne i dzialalno$¢ filantropijna.
W lipcu 2013 roku na liscie Giving Pledge znajdowalo si¢ sto
czternascie nazwisk miliarderéw z calego $wiata, gléwnie ze Sta-
néw Zjednoczonych, chociaz mozna na niej znalez¢ takze miliar-
deréw z Rosji, Ukrainy i Indii. Suma srodkéw zadeklarowanych na
cele charytatywne przekroczyla niebotyczng kwote 500 mld dola-
16w’. To rzeczywiscie niebywaly przyktad skutecznosci inspiraciji
pochodzacej od Billa Gatesa i Warrena Buffeta, ludzi cieszacych
si¢ w swoim §rodowisku niezwykla reputacja, majaca, jak si¢ oka-
zuje, wigksze znacznie niz posiadane przez nich pieniadze.

70 http://www.huffingtonpost.com/trevor-neilson/the-giving-pledge-goes-
gl_b_2726157.html
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Rozdziat 13.

Gotowos¢

Niektorzy ludzie odznaczajg sig wybitnymi umiejetnosciami
intelektualnymi potrzebnymi do najtrudniejszych nawet zadat,
ale nie potrafig podjgc decyzji, kiedy sytuacja staje si¢ trudna.
Ich odwaga i wiedza stajq sig od siebie odizolowane,

nie uzupelniajq sig wzajemnie (...).

Carl von Clausewitz

Zmieniaj sig albo zgin.

Steve Jobs

Gotowos¢ nie jest wartos$cig zajmujacg pierwsze miejsca w rankin-
gach popularnosci, jej znaczenie mozna doceni¢ dopiero wéwczas,
gdy wlasciwie odczytamy jej powigzania i wiele ukrytych znaczeni.
Stownikowa definicja tego pojecia jest zawezona. Poznalem jego
szeroki kontekst podczas warsztatéw, gdy moi wspétpracownicy
poszukiwali najwazniejszych wartosci, jakie mialy si¢ sta¢ war-
tosciami projektéw bankowosci detalicznej BRE Banku. Wtedy
uswiadomilem sobie szeroki zakres znaczeniowy wartosci ,goto-
wos¢”, ktérg rozumiano jako otwarto$¢ na $wiat i ludzi, dzielenie
si¢ wiedzg, konstruktywna krytyke i przyjmowanie krytyki, zycz-
liwo$¢, empatig, umiejetnos$¢ stuchania, ofiarno$¢, odwage, chec
wspolpracy i porozumienia. Gotowos¢ jest dla mnie wartoscig
niestychanie dynamiczng, juz sam jej Zrédlostéw méwi, ze to stan
pogotowia, sklonnoéé do dziatania na pierwszy sygnal. Wolna od
chaosu, pelna jest spontanicznosci wynikajacej z nalezytego przy-
gotowania si¢ do czegos, na co si¢ czeka, jak réwniez na to, co jest
niespodzianka, ale nas w istocie nie zaskakuje.
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Gotowosc jako zestaw kompetencji i jednostkowych zachowan
to:

Gotowos¢ do podejmowania wyzwan
— $wiadomo$¢ swoich mocnych i stabych stron, trafna ocena
mozliwosci,
— zdolnos§¢ do podejmowania wlasciwych dzialain w obliczu
zmian oraz pojawiajacych sie mozliwosci i zagrozen,

— utrzymywanie stanu wewnetrznej mobilizacji.

Gotowos¢ do poswiecen w imie wyznawanych wartosci
— konsekwencja i determinacja w dzialaniu,
— wierno$¢ wartosciom i przekonaniom,
— odwaga.

Zespotowosc
— umiejetnos$¢ podejmowania wspélpracy zespolowe;j,
— zrozumienie réznorodnych intereséw, dazenie do znajdowa-
nia porozumienia,
—jesli jest liderem — stawia osiggalne, ale pelne wyzwar cele na
podstawie oceny sytuacji i potencjalu pracownikéw,
— dzielenie si¢ wiedzg i do§wiadczeniem z innymi.

Woybierajac gotowos¢ jako jedng z wartosci mBanku, MultiBanku
i BRE Banku, nie zdawalem sobie sprawy, ze bedzie to w przyszlo-
§ci sprawdzian dla podstawowej, gloszonej przeze mnie zasady, ze
wartosci ludzi i firm musza by¢ tozsame, by mogly by¢ prawdziwie
skuteczne.

Dwa miesiace przed pi¢édziesiatymi urodzinami ustanowi-
tem nowy rekord zyciowy w maratonie. Na mete we Frankfurcie
nad Menem przybieglem ponad godzing przed Martinem Bles-
singiem, niemieckim kolegg desygnowanym na szefa Commerz-
banku, ktéry jako mlody czlonek zarzadu tej szacownej instytucji
wpieral przez wiele lat moje niekonwencjonalne projekty banko-
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wosci internetowej w Polsce, a pézniej takze moja wizje rozwoju
BRE Banku, gdy w 2004 roku objatem funkcje¢ prezesa. To byt
moj kolejny maraton, jego zas dopiero pierwszy. Opowiadajac mu
wielokrotnie o swojej pasji biegania, zach¢citem go najpierw do
regularnego joggingu, a nast¢pnie préby pokonania 42 km 195 m,
wiec udzial w tym biegu byl dla mnie poniekad obowigzkowy.
Jego wynik byl poréwnywalny z rezultatem, ktéry osiaggnalem
przed laty w swoim pierwszym starcie na tym dystansie w War-
szawie. Martin otworzyl mi wiele drzwi we Frankfurcie i uczynit
stalym bywalcem najwyzszych pieter centrali Commerzbanku,
ktéra miesci si¢ w najwyzszym wiezowcu Europy zaprojektowa-
nym przez stynnego architekta angielskiego Normana Fostera.
Martin Blessing od momentu przyjscia do zarzadu byl nadzie-
ja Commerzbanku na lepsze czasy i od poczatku nadzorowal
rozw6j mBanku i Multibanku, a pézniej calego BRE Banku.
W tym bardzo istotnym dla kazdego z nas okresie niezwykle in-
tensywnej pracy przy realizacji waznych projektéw, decydujacych
o przyszlosci naszych organizacji, laczyla nas podobna filozofia
biznesowa i zyciowa. To, ze po pewnym czasie prezes BRE Banku
rozmawial jak réwny z réwnym z elitg niemieckich bankieréw,
nie wynikalo bynajmniej z faktu posiadania przez Commerzbank
70% akcji BRE Banku, ale z pierwszorzednego znaczenia tego
ostatniego na rynku finansowym w Polsce. BRE Bank powstatl
w 1986 roku i w ciggu dwudziestu lat przebil si¢ do pierwsze;j
tréjki bankéw korporacyjnych w Polsce, a mBank — jego interne-
towe ramie — w ciaggu o$miu lat zdobyl pozycje trzeciego banku
detalicznego w Polsce i jednego z najwickszych bankéw interne-
towych na §wiecie. Commerzbank potrzebowal ponad 140 lat, by
osiggna¢ podobne znaczenie na rynku w Niemczech. Nic zatem
dziwnego, ze sukces odniesiony przez BRE Bank byl przedmio-
tem podziwu, a jego prezes, chcac nie cheac, stal si¢ obiektem
zazdrosci nieudacznikéw, ktérych w kazdej wielkiej korporacji nie
brakuje. W siédma rocznic¢ uruchomienia mBanku na podstawie
paszportu europejskiego mBank wszedl na rynek Czech i Stowa-
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c¢ji. W ciagu nastepnych miesiecy mozna bylo si¢ przekonaé, ze
nowy model biznesowy ,tanich finanséw”, reprezentowany przez
mBank, sprawdza si¢ za granica, osiagajac fenomenalnie szybki
wzrost liczby klientéw i warto$ci depozytéw w okresie kryzy-
su finansowego, ktérego gtéwng oznaka byl spadek zaufania do
bankéw. Tym samym przedsiewzigcie majace na celu powstanie
paneuropejskiego banku nowej generacji na bazie doswiadczen
polskiego mBanku, przy wykorzystaniu paszportu europejskiego,
zyskalo realny wymiar. Strategia byla juz gotowa, plan ekspansji
na Wegry i do Rumunii oraz do Wielkiej Brytanii i Niemiec cze-
kal na sygnal do startu. Stanglem przed szansg stworzenia banku
nowej generacji dla mtodych, wymagajacych klientéw w zjed-
noczonej Europie. Sila innowacji przelomowych jest niezwykla,
a w tym przypadku rewolucyjny model biznesowy wspomaga-
ty dodatkowo zmiany regulacji dziatalnosci instytucji finanso-
wych w Unii Europejskiej, ktére likwidowaly bariery ekspansji
na wspdlnym rynku, co bylo mozliwe z paszportem europejskim
umozliwiajacym rozwéj dzialalnosci w kazdym z krajéw UE przy
wykorzystaniu jednej licencji bankowej. Plan zakladal zdobycie
7 mln klientéw w ciggu pierwszych pieciu lat i 15 mln po dziesig-
ciu latach dzialalno$ci. Mialem dobre podstawy, Zeby sadzié, iz to
jest mozliwe do zrealizowania. mBank w Polsce mial wtedy blisko
3 mln klientéw, pilotaz w Czechach i na Stowacji dowiddl, ze
moja koncepcja biznesowa §wietnie si¢ przyjmuje w krajach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej, a prawdopodobieristwo powodzenia
na znacznie wickszych, dojrzalych rynkach, w Niemczech i Wiel-
kiej Brytanii czy Francji, a takze we Wloszech i Hiszpanii bylo
jeszcze wigksze, bowiem tam dyskont finansowy nie mial Zadnej
konkurencji, a rozwijanie podobnego modelu biznesowego przez
banki tradycyjne, obecne na tamtych rynkach, rodzilo wewngtrz-
ny konflikt intereséw. Dotychczas strategiczne decyzje inwesty-
cyjne moglem podejmowaé samodzielnie, uwzgledniajac zasady
tadu korporacyjnego, gdyz dotyczyly one spraw Polski, a wejscie
do Czech i na Slowacje, ze wzgledu na relatywnie male zaanga-
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zowanie kapitalowe i charakter pilotazowy, potraktowano na spe-
cjalnych zasadach. Projekt banku paneuropejskiego ze wzgledu na
skale i wymiar miedzynarodowy, aby uzyska¢ akceptacje, musial
zdoby¢ status projektu strategicznego w Grupie Commerzban-
ku, co sprowadzalo si¢ do zdobycia przychylnosci Zarzadu i Ko-
mitetu Inwestycyjnego Commerzbanku. Kiedy$ status drugiego
najwigkszego banku niemieckiego odzwierciedlat site niemieckiej
gospodarki, wigc Commerzbank, nalezacy do grona najwigkszych
bankéw na $wiecie, cieszy! si¢ zastuzenie doskonala reputacija. Tur-
bulencje na rynkach finansowych w pierwszej dekadzie XXI wieku
zmienily uklad sil. Ostatnie dwadziescia lat to bardzo trudny
okres dla Commerzbanku. Spadek rentownos$ci mial swoje zrédlo
w niedostosowaniu strukturalnym i niskiej efektywnosci koszto-
wej, a podejmowane préby reform nie przynosily spodziewanych
rezultatéw. Strategia rozwoju Commerzbanku byla ucieczka do
przodu i opierala si¢ na wzroscie poprzez przejecia innych bankéw
na rynku niemieckim i za granica. W 2006 roku Commerzbank
odkupil udziaty Dresdner Banku i Deutsche Banku w banku hi-
potecznym Eurohypo i stal si¢ jedynym udzialowcem najwick-
szego europejskiego banku specjalizujacego si¢ w finansowaniu
nieruchomosci komercyjnych. Przejecie Eurohypo uczynito Com-
merzbank drugim najwickszym bankiem w Niemczech z sumg
aktywéw 1,1 bln euro. W 2008 roku podj¢to decyzje o zakupie
Dresdner Banku, jednego z najbardziej znanych i najwickszych
bankéw komercyjnych w Niemczech, od firmy ubezpieczeniowe;j
Allianz. Czas nastal wyjatkowo trudny, bo kryzys finansowy,
ktérego zrédlem byly Stany Zjednoczone, wprawil w konwulsje
caly sektor bankowy w Europie. Wchloniecie Dresdner Banku
pozwolilo zwigkszy¢ liczbe klientéw indywidualnych do 11 mln
i umocni¢ si¢ na pozycji lidera na rynku matych i §rednich przed-
sigbiorstw. Wzrost poprzez fuzje i przejecia pozwala na szybkie
paczkowanie aktywéw, ale integracja bardzo czgsto nie przynosi
spodziewanych efektéw synergicznych, ktére decyduja o poprawie
efektywnosci dziatania. Commerzbank dokonal spektakularnych
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przejeé na rynku niemieckim w najtrudniejszym okresie dla sek-
tora bankowego, co sprawilo, ze wyzwanie integracji i restruktu-
ryzacji stalo si¢ wyjatkowo skomplikowane.

W odniesieniu do BRE Banku Commerzbank realizowal inng
strategi¢. Pierwszy pakiet 21% akcji zostal kupiony w 1995 roku,
po czym w 2000 roku udzial zostal podwyzszony do 50%, a na-
stepnie w 2003 roku do powyzej 70%. BRE Bank byt notowany
na gieldzie warszawskiej od 1992 roku i mimo ze Commerzbank
byl strategicznym inwestorem, mial catkowita samodzielnos¢
i rozwijal si¢ blyskawicznie na fali wzrostu polskiej gospodarki,
dzigki strategii wzrostu organicznego opartej na poszukiwaniu in-
nowacyjnych rozwigzan biznesowych. W 2007 roku BRE Bank
stanowil 85% aktywéw zagranicznych i byt najwickszym sukce-
sem inwestycyjnym Commerzbanku, ktéry w Europie Srodko-
wo-Wschodniej, majacej ogromny potencjal wzrostu, w zasadzie
nie istnial nigdzie poza Polska. Projekt budowy od podstaw pan-
europejskiego banku internetowego nie wspélgral wiec ze strategia
Commerzbanku, ktéry byl nastawiony na szybki wzrost poprzez
tuzje i przejecia. Organiczny rozwéj mBanku w Europie byt prze-
ciwstawng koncepcja, ale wydawala si¢ ona niezwykle atrakcyj-
na, wigc poddano jg zewngtrznej weryfikacji przez renomowang
firme doradztwa strategicznego McKinsey. Analiza potwierdzila
gléwne zalozenia strategii majacej na celu stworzenie europejskie-
go banku internetowego, ale uczynila ja czescia ogdlnej strategii
ekspansji Commerzbanku w Europie Srodkowo-Wschodniej.
Nowa strategia okreslila aspiracje wejscia do grona najwigkszych
graczy w regionie i w tym celu przewidywala utworzenie CEE
Holding, w ktérym Commerzbank umiesci wszystkie swoje przed-
siewziecia realizowane w Europie Srodkowej i Wschodniej — BRE
Bank, ukrainski Bank Forum, Commerzbank (Eurasija) SAO, we-
gierski Commerzbank ZRT, oddzialy Commerzbanku w Czeskiej
Republice i na Stowacji oraz udzialy w rosyjskim Promsvyazbanku
i szesciu bankach specjalizujacych si¢ w mikropozyczkach w Al-
banii, Bosni-Hercegowinie, Bulgarii, Kosowie, Rumunii i Serbii.
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W ¢lad za tym otrzymalem propozycje objecia funkcji prezesa hol-
dingu i docelowo przejscia do zarzadu Commerzbank rozszerzo-
nego o czlonka zajmujacego si¢ ekspansja w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Awans wigzal si¢ z konieczno$cig opuszczenia BRE
Banku, ktéry w moich zamierzeniach odgrywalby role platformy
startowej ekspansji i centrum zarzadzania operacyjnego. Propozy-
cja mnie zaskoczyla, chociaz nie powinna, gdybym poswigcal wig-
cej uwagi polityce wewnetrznej w korporacji. Intuicja natychmiast
podpowiedziala mi, Ze nie powinienem przyjmowacé tej propozy-
cji, cho¢ z pozoru wydawala sie niezwykle atrakcyjna. Poprosi-
tem o czas do namystu, co wywolalo pewne zdziwienie, gdyz, jak
si¢ domyslam, oczekiwano zadowolenia i wyrazéw wdzigcznosci.
Gruntowna analiza sytuacji i rozmowy z najblizszymi wspélpra-
cownikami utwierdzily mnie w przekonaniu, ze propozycja, choé¢
pozornie logiczna, byla dla realizacji mojej koncepcji niekorzystna.
W dwa tygodnie pézniej przeprowadzilem we Frankfurcie decy-
dujaca rozmowe, ktéra miala nieoczekiwany przebieg. Kiedy przed
wieloma laty studiowalem w Niemczech, nie moglem nawet otwo-
rzy¢ w Commerzbanku osobistego rachunku, poniewaz nie spetnia-
lem wymaganych kryteriéw, dlatego bytem klientem lokalnej Kasy
Oszczgdno$ciowej. Teraz odrzucilem oferte objecia funkeji pre-
zesa Holdingu Europy Srodkowo-Wschodniej i docelowo uczest-
nictwa w zarzadzie drugiego najwigkszego banku niemieckiego,
tunkciji, jakich zaden Polak nie sprawowal dotychczas w hierarchii
najwickszych europejskich korporacji. Moja odpowiedz wywola-
ta konsternacj¢. To mnie zdumialo, bo ja przeciez rezygnowaltem,
a nie prositem o awans. Ttumaczylem, ze projekt jest wyjatkowo
trudny i szanse jego realizacje niewspéimiernie wzrosna, gdy jako
prezes BRE Banku bede liderem projektu i przywédcg zespotu,
ktéry co prawda sprawdzil si¢ w przeszlosci, ale wyzwanie stwo-
rzenia paneuropejskiego banku internetowego na bazie mBanku
jest jeszcze trudniejsze. Chcialem zosta¢ na pierwszej linii fron-
tu. Sukces i porazke dzieli czgsto waska granica niemoznosci lub
szczgscia. Przekonywalem, Ze w realizacji tego projektu konieczne
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jest zachowanie cigglosci przywédztwa jako warunek powodzenia
nastepnego etapu. W dyskusji kazdy obstawal przy swoim, w za-
sadzie nie stuchajac argumentéw drugiej strony, i czutem instynk-
townie, ze bij¢ glowa w mur korporacyjnych intereséw i polityki.
Kiedy jeden z uczestnikéw wytoczyt argument, ze Commerzbank
ma w BRE Banku ,zaledwie 75% udzialéw”, dlatego najlepiej re-
alizowa¢ najbardziej prospektywne projekty w ramach struktur
organizacyjnych nalezacych wylacznie do strategicznego inwesto-
ra, to uprzytomnilem sobie, jak daleko nam do merytorycznych
rozstrzygnigé. Przez kolejne dwa miesigce trwaly rozmowy, ktére
nie posuwaly sprawy naprzéd. Méj upér wynikal z przekonania,
ze wszelkie merytoryczne argumenty s3 po mojej stronie, a zgo-
da na kompromis oznacza przejecie kontroli nad projektem przez
biurokracje, ktéra go ostatecznie zniweczy. Ludzilem sie, ze w roz-
grywce politycznej moje dotychczasowe dokonania bedg mialy
rozstrzygajace znaczenie i perspektywa realizacji tego przelomo-
wego projektu uzyska ostatecznie akceptacje przy uwzglednieniu
niezbednej autonomii, wbrew naturalnej tendencji przejmowania
catkowitej kontroli przez centrum, charakterystycznej dla wie-
lu migedzynarodowych korporacji. Dla przebiegu rozméw moglo
mie¢ znaczenie, ze wspélczesnie przywdédztwo w niemieckich kor-
poracjach ma programowo kolektywny charakter; decyzje zapada-
ja na zasadzie konsensusu, a podkreslenie roli zespolu przejawia
si¢ w okresleniu funkcji prezesa zarzadu jako ,rzecznika zarzadu”
(Vorstandssprecher).

Gdy Martin Blessing przylecial do Warszawy i zjawil sig
z nieudawanym grymasem na twarzy w moim biurze, to witajac
si¢ z nim juz na progu, wiedzialem, jaka jest ostateczna decyzja.
»Zarzagd Commerzbanku oczekuje akceptacji pierwotnej pro-
pozycji. Take it or leave i’ — powiedzial bez zwloki. Bylem przy-
gotowany na tg ewentualno$¢ i natychmiast odpowiedziatem:

"t Take it or leave it — dostownie: wezZ albo zostaw, tutaj: zg6dz si¢ albo idZ sobie.
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»W takim razie przystepujemy do ustalenia warunkéw rozstania”.
Usiedlismy do stolu i w ciggu pigciu minut skoriczyla sie moja
przygoda z BRE Bankiem, mBankiem i MultiBankiem. Zaden
z nas nie byl zadowolony, gdy na koniec wymienialiémy uscisk
dloni. Mialem gorzka swiadomosé, ze zwycigzyt duch biurokracji
i wasko rozumianych intereséw centrali korporacji, w ktérej bylem
tylko szefem spéiki cérki. Uzgodniony komunikat podany do wia-
domosci publicznej méwil, ze: ,\W zwigzku z zapowiadanymi
zmianami strategii Commerzbanku na rynkach Europy Wschod-
niej Lachowski wyrazil Zyczenie, by nie przediuza¢ z nim koricza-
cego sie wlasnie kontraktu”. W dniu ogloszenia mojej rezygnacji
warto$¢ notowanych na gieldzie akcji BRE Banku spadta o blisko
10%, co odpowiadalo spadkowi wartosci rynkowej banku o blisko
miliard zlotych — kwocie jak na warunki polskie niebagatelne;.
W nastepstwie mojej rezygnacji opuscili BRE Bank takze moi
najblizsi wspotpracownicy: Jerzy Jézkowiak (cztonek zarzadu —
dyrektor finansowy) i Janusz Wojtas (czlonek zarzadu i szef obsza-
ru bankowosci korporacyjnej). Ich odejscie bylo oficjalnie uzasad-
niane ,zmianami organizacyjnymi w Grupie Commerzbanku”.
Komunikat prasowy méwil, ze ,Commerzbank zamierza skupi¢
wszystkie sp6lki zalezne oraz filie regionu, w tym BRE Bank,
w osobnym holdingu z samodzielnym zarzadzaniem i sprawoz-
dawczoscia. Nowy podzial jest wyrazem szybkiego wzrostu zna-
czenia Europy Srodkowej dla Grupy”. W wywiadzie prasowym
Martin Blessing powiedzial, ze: ,Na temat konstrukeji firmy, kt6-
ra ma laczy¢ nasze aktywnosci w regionie, mialem dluga rozmowe
ze Slawomirem Lachowskim. Na koricu jednak nasze podejscie
do tych tematéw si¢ rozminelo i zdecydowalismy si¢ péjs¢ w in-
nych kierunkach””?. Commerzbank deklarowal kontynuacje stra-
tegii BRE Banku, zapewniajac, ze ,Nie zmienia si¢ podejscie do

2 ,Rzeczpospolita”, Rozminglismy si¢ % prezesem, wywiad z Martinem Blessingiem,

2008.03.05.
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ekspansji BRE Banku na rynku UE. Bedzie ona kontynuowana”.
Whrew zapowiedziom w nast¢pnych latach plan ekspansji mBan-
ku zostal calkowicie zatrzymany, a w Republice Czeskiej i na Sto-
wacji zahamowany az do 2012 roku. W sprawach strategii rozwo-
ju dziatalnosci na Wschodzie, gdzie Ukraina i Rosja wydawaly si¢
niezwykle atrakcyjnym celem, miatem inne zdanie niz obowigzu-
jace w Commerzbanku podejscie. Zamiast drogich przejeé ban-
kéw o aktywach watpliwej jakosci i niesprecyzowanym modelu
biznesowym forsowalem wykorzystanie doswiadczeni ptynacych
z transformacji sektora bankowego w Polsce i wlasnych do$wiad-
czen rozwojowych BRE Banku. Moje przekonanie utrwalil raport
»projektu Odessa” wykonany przez zespét BRE Banku. W wy-
wiadzie dla gazety ,Parkiet” stwierdzilem, ze pracujemy nad stra-
tegig wejscia na Ukraing: ,Pewne juz jest, ze jej elementem nie
bedzie przejecie tamtejszego banku. — Jest to zbyt drogie rozwig-
zanie. Teraz odbywa si¢ przy cenach przekraczajacych 4-krotnosé
wartosci ksiggowej. Zdecydowanie lepiej stworzy¢ bank od pod-
staw””?. Model operacyjny MultiBanku wydawal si¢ idealny do
replikowania na Ukrainie, a przewidywane koszty rozwoju szaco-
wane byly na ponizej 100 mln dolaréw. Strategia Commerzbanku
zakladala przejecie jednego z dziesigciu najwigkszych bankéw
Ukrainy i w marcu 2008 roku ogloszono, ze ,Po intensywnych
poszukiwaniach udalo nam si¢ znalez¢ idealne uzupelnienie dla
naszej sieci placéwek operacyjnych w dynamicznie rozwijajacym
sie regionie Europy Srodkowej i Wschodniej, w formie Banku Fo-
rum, dziesigtego co do wielkosci banku na Ukrainie pod wzgle-
dem aktywéw ogélem””. Cena zakupu 60-procentowego pakietu
akcji wyniosta 600 mln dolaréw amerykariskich i dodatkowo
Commerzbank zapewnil sobie opcj¢ nabycia dalszych 30% w przy-
szlosci. Dzien ogloszenia transakcji byl okazja do §wigtowania,

3 Parkiet”, 23 grudnia 2005.
™ https://www.commerzbank.com/de/hauptnavigation/aktionaere/service/archive/
ir-nachrichten_1/2007/ir_nachrichten_detail_07_1519.html
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bo spelnily si¢ aspiracje wejscia przebojem do elity najwigkszych
bankéw na Ukrainie. Niestety byly to tylko dobre zlego poczatki.
W pézniejszym okresie Bank Forum zaczal przynosié straty,
wymagal restrukturyzacji i dokapitalizowania, a w ciagu nastep-
nych trzech lat spadl na 27. pozycj¢ w rankingu najwickszych
bankéw Ukrainy. Ostatecznie zostal sprzedany w 2012 roku ukra-
inskiemu Holdingowi Smart. Commerzbank nie poinformowat
o warto$ci transakcji, jednak z nieoficjalnych informacji podanych
przez ukrainskie media wynika, ze kwota transakcji wyniosta
55-90 mln dolaré6w USA. Eksperci szacuja, ze inwestycja na
Ukrainie w Bank Forum przyniosta ponad miliard dolaréw sku-
mulowanych strat”. Do przejecia rosyjskiego Promsvyazbanku nie
doszto na skutek rozbieznosci zdan z wplywowymi politycznie
oligarchami i trzeba bylo sprzeda¢ udzialy mniejszosciowe bez
spodziewanych zyskéw. Strategia i dziatalnos¢ CEE Holding oka-
zala si¢ calkowitym fiaskiem. Na Wschodzie Commerzbank po-
nidst dotkliwa porazke strategiczng i operacyjna, ktéra powaznie
nadszarpnela jego reputacje. Sen o potedze w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej pryst. Oficjalng zmiane strategii wyjasnia-
no nastepujaco: ,Commerzbank jest wiodacym bankiem w Niem-
czech i Polsce”. Ttumaczenie, ze realizacja zakladanej strategii
bylta niemozliwa w okresie kryzysu, nie ma glebszego uzasadnie-
nia, gdyz wlasnie trudne czasy stwarzaja unikalne szanse rozwoju,
a z pewnoscig weryfikujg elastyczno$¢ i zdolnos¢ przywdédeéw do
wprowadzania planéw w Zycie pomimo biezacych trudnosci.
Internetowy mBank rozpoczal dzialalnosé w Polsce w okresie
pekniecia baniki internetowej, kryzysu i zachwiania wiary w Nowa
Gospodarke, podobnie kilka lat pézniej mBank wchodzil do
Republiki Czeskiej i na Slowacj¢ w czasie najwigkszych turbulen-
¢ji na rynku bankowym spowodowanych kryzysem finansowym,
a jednak zdolal osiggna¢ sukces. BRE Bank w trudnym okresie

S Bank ®opym eéepuyncs na poouny, ,Kommiersant Ukraina”, 31.07.2012.
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kryzysu finansowego radzil sobie bardzo dobrze, umacniajac po-
zycje na rynku polskim i osiagajac z roku na rok rekordowe zyski,
ktére z powodzeniem pozwalaly realizowa¢ samodzielnie strate-
giczne zamierzenia budowy paneuropejskiego banku detalicznego
nowej generacji, nawet bez wsparcia przezywajacego trudne chwi-
le Commerzbanku. Zaniechanie realizacji projektu majacego cha-
rakter przelomowej innowacji to utrata szansy, ktéra pojawia si¢
niezwykle rzadko i jest niepowtarzalna. Gdy w 2002 roku BRE
Bank przezywal kryzys i zanotowal strat¢ w wysokosci 379 mln
zlotych, zarzad banku zastanawial sie nad planem naprawczym,
ktéry z natury rzeczy poszukiwal oszcz¢dnosci kosztowych w kaz-
dym obszarze. Jedng z rozwazanych kwestii bylo ograniczenie
wydatkéw na projekt bankowosci detalicznej, bowiem koszt roz-
woju mBanku i MultiBanku wynosil kilkadziesiagt milionéw zlo-
tych rocznie, a spodziewane zyski mialy si¢ pojawi¢ dopiero za
dwa lata. Przedstawilem wéwczas raport, ktéry analizowal opcje
polaczenia mBanku i MultiBanku badz dalszy rozwéj tylko jed-
nego z nich. W konkluzji raport stwierdzal, Ze najgorszym roz-
wigzaniem w §redniookresowej perspektywie jest polaczenie, po-
niewaz pozbawialo te przedsigwzigcia charakteru innowacji
przelomowej, pozwalajacej kreowaé nowy rynek i dyktowaé wa-
runki konkurencji. mBank i MultiBank mialy nie tylko rézne na-
zwy, ale zupelnie odmienne modele biznesowe i docelowe grupy
klientéw. Jeden byt dyskontem w $wiecie finanséw zdolnym dzigki
internetowi oferowaé niezwykla wygode i najwyzszej jakosci pro-
dukty po najnizszych cenach, a drugi, bedac ultranowoczesnym
bankiem tradycyjnym, kreowal przyjazny swiat finanséw dla wy-
magajacych klientéw wylaniajacej si¢ klasy $redniej i przedsi¢bior-
céw. Ostatecznie prezes Wojciech Kostrzewa popart mnie i pomi-
mo krytycznej sytuacji w danej chwili BRE Bank podjal wysitek
i ryzyko kontynuacji obu projektéw. Kilka lat pézniej mBank stat
si¢ trzecim pod wzgledem liczby klientéw bankiem w Polsce i jed-
nym z najwickszych bankéw internetowych na $wiecie, a Multi-
Bank zawtadnal segmentem personal banking. Z. perspektywy czasu
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trzeba przyznad, ze byla to w danych warunkach bardzo trudna
decyzja, ktéra wtedy wymagala wyobrazni i odwagi, ale jej owoce
okazaly si¢ imponujace.

Gotowos¢ to jedna z najbardziej wymagajacych wartosci w zy-
ciu przywdédcy. Nawet po kilku latach trudno jest mi wraca¢ do
tamtych chwil, kiedy musialem podja¢ najbardziej bolesng w moim
zyciu decyzje biznesowa. Wybralem wygnanie zamiast synekury.
Wychodzilem z pozegnalnego spotkania z pracownikami ze $ci-
$nietym gardlem i Izami w oczach, wiedzialem, Ze taka szansa
moze si¢ juz nigdy nie powtdrzy¢, ale bytem przekonany o stuszno-
$ci mojego postepowania. Akceptacja przedstawionych warunkéw
byltaby pozornym sukcesem, ktéry w ciggu kolejnych lat z pewno-
$cig przeksztalcilby si¢ w koricowg porazke. Wiara w merytokracje
i konsekwencja dziatania pozwolily mi obroni¢ si¢ przed pokusami
oportunizmu, ale cena, jakg zaplacilem, byla wysoka.

Pig¢ lat pézniej Commerzbank zostal liderem niechlubnego
rankingu firm notowanych na gieldzie we Frankfurcie, ktérych
warto$¢ akeji spadta najwiecej od 2007 roku (-96%)7. Wartos¢
rynkowa Commerzbanku mierzona kapitalizacja rynkowa wy-
nosita w sierpniu 2013 roku zaledwie 7,7 mld euro, co stanowilo
zaledwie ulamek wartosci ksiegowej (20%), podczas gdy kilkana-
§cie razy mniejszy pod wzgledem wartosci aktywéw BRE Bank
byl wart w tym samym czasie 4,5 mld euro i odpowiednio 170%
wartosci ksiegowej. Latem 2013 roku, gdy na rynku pojawily sie
pogloski, ze rzad niemiecki chce si¢ pozby¢ akeji podupadiego
banku, a jego przejeciem sg zainteresowani konkurenci, Com-
merzbank wyemitowal reklame¢ w telewizji publicznej, ktéra miata
podbudowaé morale pracownikéw i klientéw, lecz stala si¢ przed-
miotem ostrej krytyki w mediach i na forach internetowych jako
»maraton spot”, a jeden z kanaléw nadajacych reklame stworzyl

76 http://www.handelsblatt.com/finanzen/boerse-maerkte/marktberichte/boerse-
frankfurt-dax-schafft-allzeithoch-seite-all/8172028-all.html
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nawet jej parodi¢’”’. Reklama przedstawia biegnaca ulicami Frank-
turtu i Hamburga dyrektor jednego z oddzialéw Commerzbanku,
ktéra opisuje ponad 140-letnig histori¢ banku: ,Kryzys bankowy
z 1931 roku znamy tylko z podrecznikéw, ten z 2008 roku przezy-
lismy sami. Przetrwaliémy oba”. Krytycznie nastawieni analitycy
i obserwatorzy zwracaja uwagg, ze ten ostatni byl wylaczng za-
stuga bankowych menedzeréw, ktérych chciwosc i profesjonalne
bledy pograzyly gospodarke §wiatowa w kryzysie, a przetrwanie
banki, w tym Commerzbank, zawdzieczaja pomocy paristwa, czyli
podatnikéw.

W czasach turbulencji realne przywédztwo wymaga wyobraz-
ni w przewidywaniu przyszlosci i odwagi przejmowania osobistej
odpowiedzialno$ci za proponowany kierunek zmian. Zachowaw-
czos¢ i kompromis odzwierciedlajace status quo ante w normalnych
warunkach wydaja si¢ kotwica stabilizacji, ale w czasach prze-
fomu jest inaczej, stwarzaja zagrozenie niebezpiecznego w skut-
kach niedostosowania do zachodzacych zmian. Brak gotowosci do
przeciwstawienia si¢ schematom polityki korporacyjnej moze by¢
w takich warunkach zgubny.

Gotowos¢ to pokora w obliczu zwycigstwa i odwaga w chwili
zagrozenia. Gotowos¢ to takze zdecydowanie w dazeniu do
celu, wytrwalos¢ w walce z przeciwno$ciami losu, marsz pod
prad, poszukiwanie nowych drég, a takze placenie wysokiej
ceny za trwanie przy swoich zasadach i przekonaniach.

Stan wewnetrznej mobilizacji pozwala szybko reagowad, gdy na
horyzoncie pojawia si¢ szansa, ktéra trwa tylko chwile, i aby jej
nie straci¢ trzeba podejmowa¢ decyzj¢ natychmiast. Gotowos¢ to
takze determinacja w realizacji przemyslanego doglebnie przed-

7 http://www.handelsblatt.com/unternehmen/banken/werbefilm-der-marathon-
spot-der-commerzbank-seite-all/8627468-all.html
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sigwzigcia w obliczu niepowodzen, podazanie wybranym szlakiem
pomimo rosngcych obaw i strachu. Czasem jednak wymagana jest
zmiana kierunku, a nawet wycofanie si¢, przyznanie si¢ do bledu,
to za$ wielu przywédcom nie przychodzi fatwo.

Steve Jobs méglby stuzy¢ za przyktad wielu wartosci z kanonu
DROGA. Otrzymat liczne wyréznienia, w tym tytul Dyrektora
Generalnego Dekady, przyznany przez magazyn ,Fortune”, tytul
Najskuteczniejszego Dyrektora Generalnego Swiata, przyznany
przez ,Harvard Business Review”, oraz tytul Czlowieka Dekady,
przyznany przez ,Wall Street Journal”. Skutecznosé¢ jego przy-
wdédztwa doprowadzila Apple na szczyt §wiatowych korporacii
pod wzgledem wartosci rynkowej. Pasja jest cechg charaktery-
styczng jego portretu jako czlowieka i lidera réznorodnych pro-
jektéw biznesowych. Réwnie wazna, chociaz moze nieco mniej
eksponowana w jego biografii biznesowej, jest niezwykla zdolnosé
dostrzegania szans i nowych mozliwosci, fenomenalna intuicja,
gotowo$¢ do podejmowania nowych wyzwan w dziedzinach zu-
pelnie innych niz te, ktérymi zajmowal si¢ uprzednio. W tym za-
kresie jest zaprzeczeniem tezy, ze specjalizacja przynosi najlepsze
rezultaty. Ta wlasnie zdolnos¢ Steve’a Jobsa jest godna szczegélne;
uwagi, gdyz dzigki niej dokonal rewoluciji nie tylko w branzy kom-
puterowej, ale takze w produkeji filmowej, dystrybucji muzyki oraz
telekomunikacji.

W Stanach Zjednoczonych Steve Jobs byt wyjatkowym fe-
nomenem, a jego popularno$¢ poréwnywano z najwigkszymi
gwiazdami kina i muzyki rozrywkowej. On sam byl nie tylko
genialnym biznesmenem, ale takze fenomenalnym showmanem.
Odbywajaca si¢ raz w roku w San Francisco konferencja Mac-
World przyciagala ttumy zagorzalych, fanatycznych zwolennikéw
produktéw firmy Apple w takim samym stopniu co osoba Steve’a
Jobsa wystepujacego w roli gléwnej, prezentujacego wizje rozwo-
ju technologii IT oraz nowe ustugi i produkty Apple. Ta jedna
konferencja mogta konkurowaé¢ pod wzgledem zainteresowania
z targami calej branzy odbywajacymi si¢ w Las Vegas. Spolecznosé
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uzytkownikéw produktéw Apple, posiadaczy komputeréw Mac,
iPodéw, iPhone’ow, iPadéw, przekroczyta w 2012 roku 700 mln,
a liczba klientéw sklepu iTunes, posiadajacych aktywne konto
— 420 mln. Jobs byl szanowany i podziwiany przez konkurencje
i czczony przez swoich wyznawcéw jak prawdziwy guru. Jego
dzialalno§¢ biznesowa przykuwala uwage, obfitowala w liczne
zwroty, spektakularne sukcesy i upadki. Steve Jobs jest poréwny-
wany do wielu wielkich ludzi, ale najbardziej przypomina Tomasza
Edisona, uznawanego za geniusza innowacji wszech czaséw. Jego
laboratorium przemyslowe Menlo Park, stworzone w 1876 roku,
mialo za cel ,tworzenie jednego przelomowego wynalazku co pét
roku i jednego mniej istotnego co kazde 10 dni”. Jak wiadomo,
wytezona praca i geniusz Edisona pozwolily mu zosta¢ jednym
z najwickszych, a na pewno najbardziej efektywnym wynalazca
w historii, bowiem zarzadzane przez niego laboratorium stworzyto
ponad pig¢ tys. wynalazkéw, a on sam zarejestrowal pod swoim
nazwiskiem 1093 patenty z wielu réznych dziedzin, a co wazniej-
sze uczynit ze swoich wynalazkéw Zrédlo sukcesu w biznesie. Dzi$
radykalnie zmienila si¢ natura innowacji, wcigz wprawdzie funk-
cjonuja laboratoria naukowe i przemyslowe, ktére prowadza nie-
zwykle kosztowne specjalistyczne badania podstawowe, ale réw-
nocze$nie relatywnie tatwy dostep do wiedzy i technologii oraz
szybka komercjalizacja wynalazkéw powoduja, ze innowacyjnosé
zyskala nowy wymiar. To nie wynalazki zmieniajg $wiat, ale ich
zastosowanie, dlatego coraz wigksze znaczenie ma wspéiczesnie
umiejetne wykorzystanie technologii dla tworzenia produktéw
i ustug stuzacych czlowiekowi najlepiej. Steve Jobs nie wymyslit
samodzielnie zadnego znaczacego wynalazku, ale realizacja jego
pomysiéw i modeli biznesowych, opartych na ogélnie doste¢pne;
technologii i wiedzy, zrewolucjonizowaly przemyst komputerowy,
muzyczny i filmowy, produkcje telefonéw komérkowych. Nie byt
ani inzynierem, ani informatykiem, ani artysta w znaczeniu twor-
cy sztuki, nie byl takze menedzerem w zwyklym rozumieniu tego
slowa, sam siebie okreslal jako ,lider technologii”, cokolwiek to
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mialoby oznaczaé. Byl przede wszystkim wizjonerem, ktéry po-
siadal zdolno$¢ urzeczywistniania swoich pomystéw. Twierdzit,
ze ,design jest duchem ludzkiej kreatywnosci, ktéry uwidacznia
si¢ w wygladzie zewngtrznym produktu”. I produkty Apple o tym
$wiadczg najlepiej. W zbiorach Museum of Modern Art w No-
wym Jorku znajduje si¢ 25 produktéw Apple, ktére maja swoja
stala ekspozycj¢. Jobs byl unikalny, wspanialy, wymagajacy i trud-
ny w relacjach z ludzmi, ale jednoczesnie niezwykle inspirujacy,
totez pociagal za sobg wspdlpracownikéw, ktérzy gotowi byli dla
niego poswiecié¢ wszystko. Jak powiedzial Ed Catmul, wspél-
zalozyciel Pixair, ,trzeba mie¢ znacznie wigcej niz wizje, niezbed-
na jest zuchwato$¢, determinacja, pracowitosé i cierpliwos¢”. To
wszystko mial Steve Jobs, te cechy dawaly mu moc sprawczg zmia-
ny rzeczywistosci w stopniu niedostepnym dla nikogo poza nim.
Zyt w stanie cigglej gotowosci, byt otwarty na $wiat i ludzi, a jed-
noczesnie uparty i apodyktyczny w realizacji pomysiéw uznanych
za kluczowe. Jeszcze przed swoimi najwigkszymi sukcesami,
w 2000 roku w swoim Curriculum Vitae napisal: ,jestem goto-
wy burzy¢ mury, budowaé mosty, rozpala¢ ogniska. Mam wielkie
doswiadczenie, energie i troch¢ oslawionej «wizji». Nie boje sie
zaczynaé od poczatku”’8.

Steve Jobs jest ikong Silicon Valley. To on stworzy! kod gene-
tyczny firmy Apple, opierajacej swéj rozwdj na cigglych innowa-
cjach. Fenomen Apple polega na tym, ze ma zaréwno zdolnosé
do wprowadzania innowacji przefomowych, jak i do stopniowego
ulepszania istniejacych produktéw. Liderzy Nowej Gospodarki
zbudowali swoja pozycj¢ prawie wylacznie dzieki przelomowym
innowacjom produktowym i nowatorskim konceptom bizneso-
wym. Jest wiele takich firm, ale ucielesnieniem rozwoju poprzez
ciggle innowacje jest Apple, wielokrotny zdobywca wyréznienia
dla najbardziej innowacyjnej firmy na §wiecie, producent sprz¢tu

78 CV Steve’a Jobsa na me.com 05.01.2000.
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komputerowego, urzadzen audiowizualnych i telefonéw komérko-

wych. Biografia biznesowa Steve’a Jobsa to seria naglych zwrotéw

akeji, przedsiewzieé¢ w réznych branzach i pasmo rewolucyjnych

innowacj.
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Steve Jobs wspdlnie z Steve’'em Wozniakiem zaktadajg fir-
me¢ Apple Computer Inc.

Poczatek ery komputeréw osobistych — rozpoczecie pro-
dukcji Apple I1, pierwszego na rynku komputera, ktéry nie
byl zestawem, lecz byt w pelni zmontowany, mial wiasng
obudowe, klawiature i mozna bylo z niego natychmiast
korzysta¢. Koncepcja ,plug & play” — wlacz i korzystaj —
stala si¢ kanonem produktéw Apple.

Wprowadzenie na rynek komputera Macintosh, pierw-
szego komputera przeznaczonego dla odbiorcy masowego,
wyposazonego w graficzny interfejs uzytkownika.

Jobs odchodzi z Apple, sprzedaje wszystkie posiadane ak-
cje firmy z wyjatkiem jednej i zaktada nowa firme¢ NeX'T,
ktéra ma dostarcza¢ dla placéwek badawczych i uniwersy-
tetéw najwyzszej klasy komputery oraz oprogramowanie.

Jobs kupuje The Graphics Group (Pixar Animation Stu-
dios) od stynnego rezysera George’a Lucasa, w celu ,zro-
bienia pierwszego pelnometrazowego filmu animowane-
go, stworzonego na komputerze”.

Film Tin Toy wytwérni Pixar zdobywa Oscara za najlep-
szy film krétkometrazowy.

Premiera 7oy Story, pierwszego pelnometrazowego filmu
w technice animacji komputerowej, staje sie spektakular-
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nym sukcesem, w ciggu pierwszego weekendu film zarabia
40 mln dolaréw. Prace nad filmem trwaly ponad cztery
lata, Jobs wydal prawie wszystkie swoje oszczgdnosci, ale
nie odpuscil i od tego zaczal si¢ nowy etap rozwoju kine-
matografii. W tym samym roku Pixar Studios wchodzi na
gielde i osigga kapitalizacje rynkowa w wysokosci 800 mln
dolaréw.

Apple — usilnie poszukujacy systemu operacyjnego dla
swoich nowych komputeréw — decyduje si¢ na wybér
NeXTSTEP i zarzad Apple akceptuje oferte zakupu fir-
my NeXT za 377,5 mln dolaréw i 1,5 mln akcji Apple.
Jobs sptaca dlugi NeXT i zachowuje akcje Apple, zostaje
doradcg zarzadu spéiki.

Jobs wraca do Apple na stanowisko tymczasowego dyrek-
tora generalnego, ktére wkrétce obejmuje na stale. Roz-
poczyna si¢ najbardziej niezwykly, drugi akt w historii
tego biznesu. Apple odbudowuje w ciggu nastgpnych lat
swoja pozycje w branzy komputerowej, wprowadzajac
wiele nowoczesnych, ciggle udoskonalanych produktéw:
PowerBook, MacBook Pro, MacBook Air, Mac mini,
Mac Pro, iMac, i wprowadza na rynek szereg rewolucyj-
nych produktéw z innych branz.

Na rynku pojawia si¢ przenosny odtwarzacz multimedialny
iPod Apple, ktéry oferuje nowe doswiadczenia swoim uzyt-
kownikom mogacym $ciaggaé z internetu i przegrywac do
wlasnego komputera pliki muzyczne, zdjgcia, a nawet ksigz-
ki. Urzadzenie ewoluuje pod wzgledem technicznym, jest
dostosowywane do réznych potrzeb, powstaje wiele wersji
réznigcych sig, jesli chodzi o rozmiar, pojemnosé pamieci
i funkcjonalnos¢. Najnowszy iPod Touch to wielofunkeyj-
ny komputer osobisty typu palmtop z bezprzewodowym
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2003

2006

2007

dostepem do internetu. iPod jest obecnie najpopularniej-
szym odtwarzaczem na §wiecie, a liczba sprzedanych réz-
nych jego wersji osiagneta w polowie roku fiskalnego 2013
astronomiczny poziom 375 mln sztuk.

Apple uruchomia iTunes Music Store i iTunes Store, inter-
netowy sklep sprzedajacy poczatkowo muzyke, a pézniej
jako iTunes Store sprzedaje calg palete produktéw: filmy,
teledyski, programy telewizyjne, gry wideo, ksiazki i apli-
kacje informatyczne. Nielegalne kopiowanie utworéw mu-
zycznych i filmowych za posrednictwem internetu stalo
si¢ plaga twércéw i najwigkszych wytwérni muzycznych.
Steve Jobs wynegocjowal i podpisal umowy z najwigkszy-
mi producentami (EMI, Universal, Warner, Sony Music
Entertainment, BMQG), a takze z niezaleznymi mniejszy-
mi wytwoérniami oraz twércami i udostepnil w sklepie in-
ternetowym do sprzedazy pliki piosenek wedlug jednolitej,
relatywnie niskiej ceny jednostkowej 0,99 centéw. Byt zda-
nia, ze ludzie ,wola kupi¢, niz ukras¢, jesli ich na to stac”.
Rozwéj iTunes Store jest tego najlepszym przykladem, do
lutego 2013 roku sklep sprzedal 25 mld piosenek na catym
§wiecie, jest takze najpopularniejszym sprzedawcg i wypo-
zyczalnig filméw wideo.

'The Walt Disney Company przejmuje Pixar Animation
Studios za kwote¢ 7,4 mld dolaréw, placac swoimi ak-
cjami. Steve Jobs staje si¢ najwigkszym indywidualnym
udzialowcem firmy, obejmujac 7% udzialéw, i wchodzi do
Rady Dyrektoré6w mediowego giganta. Filmy stworzone
przez Pixar Animation Studios zdobyly dziewie¢ Oscaréw
i sze$¢ Ztotych Globéw.

Apple wchodzi w wielkim stylu na rynek urzadzen teleko-
munikacyjnych, rozpoczyna sprzedaz smartfona iPhone,
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opartego na systemie operacyjnym iOS, pelnigcego
tunkcje telefonu komérkowego, platformy rozrywko-
wej 1 komunikatora internetowego. Prezentujac iPhone,
Steve Jobs powiedzial, ze ,ten telefon jest czyms wigcej niz
narze¢dziem komunikacji, to styl zycia”. I — jak wiele razy
wezesniej nie pomylil si¢, bo iPhone zmienit oblicze tele-
fonii komoérkowej, napedzajac fenomenalny wzrost zain-
teresowania smartfonami. Przed sklepami Apple ustawily
si¢ kolejki, przed premiera iPhone’a w Nowym Jorku na
5th Avenue w pigtek wieczorem ustawila si¢ kolejka, w kt6-
rej ludzie czekali ponad 100 godzin na otwarcie sklepu
w poniedzialek. Od momentu pojawienia si¢ pierwszego
iPhone’a telefony Apple kazdego roku zajmujg pierwsze
miejsce w swojej kategorii pod wzgledem liczby sprzeda-
nych na $wiecie urzadzen. Liczba sprzedanych iPhone’éw
szesciu generacji, jakie pojawily si¢ na rynku od 2007 roku,
osiggneta w potowie 2013 roku 410 mln.

W sprzedazy pojawia si¢ Apple TV (iTV), przystawka do
telewizora, umozliwiajgca transmitowanie prosto do niego
multimediéw z iTunes i dowolnego komputera uzytkow-
nika.

Jobs decyduje o zmianie nazwy firmy z Apple Computer
Inc. na Apple Inc., ktéra ma podkreslaé przeobrazenie
przedsiebiorstwa, ktére jest obecne na rynku telefonii ko-
moérkowej, multimediéw i na rynku muzycznym, a wick-
s20$¢ jej zyskéw pochodzi spoza branzy komputerowe;.

2010 Na rynek wchodzi Apple iPad — rewolucyjny tablet
z 9,7-calowym ekranem dotykowym, umozliwiajacy m.in.
bezprzewodowe polgczenie z internetem za posrednic-
twem Wi-Fi oraz sieci telefonii bezprzewodowej. Tablet
jest kompatybilny z aplikacjami App Store dla iPhone’éw
oraz iPodéw. W pierwszych 80 dniach sprzedazy klien-
ci kupili 3 mln tych urzadzen. Produkt ten tworzy nowsa
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kategorie, zmieniajac sposéb interakeji z obrazem i infor-
macja. W pierwszym miesigcu sprzedano 3 mln sztuk iPa-
déw, a w calym 2010 roku 14,8 mln sztuk, co dalo 75%
udzialu w rynku. Do polowy 2013 roku liczba sprzeda-
nych egzemplarzy wzrosta do 144 mln i pomimo wysitkéw
konkurencji udzial w rynku utrzymal sie powyzej 50%.
Apple nie wymyslil tableta, ale iPad, lecz dzigki swojej
charakterystyce technicznej i wygodnej obstudze stworzyt
nowg kategorie, ktéra zmienia obraz rynku komputeréw
osobistych.

2011  Steve Jobs umiera na raka w wieku 56 lat. W o§wiadczeniu
wydanym przez Apple po jego $mierci czytamy: ,,Geniusz,
pasja i energia Steve’a Jobsa byly Zrédlem niezliczonych
innowacji, ktére wzbogacily i ulepszyly zycie nas wszyst-
kich. Swiat dzicki niemu stat sie bezmiernie lepszy”.

Gotowos¢ do podejmowania wyzwan, ciezkiej pracy i ryzyka
chyba najlepiej charakteryzuje Steve’a Jobsa jako przedsigbiorce
i przywédee biznesu. Byl wizjonerem wykorzystania nowoczesnej
technologii do nowych zastosowan, zwykl méwié, ze Apple nie
pyta, czego klienci potrzebuja, tylko tworzy produkty, ktére kreuja
potrzeby i jednoczesnie je zaspokajaja. Znany jako cztowiek pew-
ny siebie i arogancki, nie byt jednak typem narcystycznego lidera,
potrafil mobilizowaé zespoly do niebywalego zaangazowania i ka-
torzniczej pracy dla realizacji wspdlnej wizji.

Ilustracje znaczenia gotowosci jako cechy ksztaltujacej poste-
powanie przywédcy oparlem na wiasnych do§wiadczeniach, ktére
pokazujg, ze jest to warto$¢ wymagajaca utrzymywania ciaglego
stanu mobilizacji, pracy nad doskonaleniem inteligencji emocjo-
nalnej, autorefleksji i odwagi, a czasem poswigcenia w imi¢ wla-
snych wartosci zasadniczych. Studium przypadku Steve’a Jobsa
pokazuje gotowo$¢ w ujeciu ekstremalnym, kreujgcym zmiane
poprzez innowacje biznesowe na skalg swiatows.









Rozdziat 14.

Angazowanie sie

Do sukcesu bowiem, tak jak do szczgscia, nie moZna dgzyé;
musi on Z czegos wynikac i wystgpuje jedynie jako niezamierzony rezultat
naszego zaangazowania w dziefo wigksze 1 wazniejsze od nas samych.

Viktor E. Frankl

Istotq Apple jest wiara, Ze ludzie 2 pasjq moggq zmieniac swiat na lepsze.

Steve Jobs

Wybierz prace, ktorg kochasz, a nie bedziesz musial pracowac
nawet przez jeden dzier w swoim Zyciu.

Konfucjusz

Zaangazowanie to postawa osoby przekonanej o potrzebie i stusz-
nosci tego, co robi. Wklada ona w swoje dzialania wiele czasu,
wysitku i uczucia. Jako czlonek zespolu aktywnie wlacza si¢
i bierze czynny udzial w realizacji wspdlnych celéw, uznajac je za
wlasne. Zaangazowanie jest wyzszg forma zycia, przedsiebiorczo-
§ci i pracy, udzialu w projektach i przedsigwzigciach, uczestnic-
twa w zespolach. Mozna co$ robi¢ z checi zabicia czasu i nudy,
przyzwyczajenia i rutyny albo z ekonomicznego przymusu wyni-
kajacego z koniecznosci zarobkowania na zycie. Wtedy jeste$my
obojetnym i biernym czlonkiem rodziny, spoleczeristwa, wlasci-
cielem malego straganu czy pracownikiem wielkiej korporacji. Nic
z siebie nie dajemy i nie mozemy oczekiwaé niczego od innych.
Zasadnicza zmiana jako$ciowa nastepuje wtedy, kiedy pojawia si¢
zaangazowanie majace wymiar emocjonalny. To wlasnie emo-
c¢je uruchamiajg wyobraznie, intuicje, s3 podstawg kreatywnosci

317



Od wartosci do dzialania. Przywédztwo w czasach przelomowych

i checi zrobienia czego$ wigcej ponad wymagane minimum. Sza-
rych komérek nie mozna kupi¢ ani wynajaé, dopiero wspélnota
wartosci i celéw sprawia, ze ludzie aktywizuja si¢ i chcg wzmocnic
swdj udzial w grupie i przedsiewzieciu. Wtedy ujawnia si¢ potega
warto$ci duchowych potwierdzajaca wyzszos¢ ,by¢” nad ,miec”.
Optymistyczni, zyczliwie do siebie nastawieni, wspomagajacy
sie¢ nawzajem ludzie s3 zdolni dokonaé wspdlnie wielkich rzeczy,
a kazdy z osobna staje si¢ bardziej, niz kiedykolwiek sadzit, zdolny
je osiagna¢. Najwyzszym stadium zaangazowania jest pasja, czyli
wielkie zamilowanie do czegos, silne zainteresowanie przeradzaja-
ce si¢ w namietno$¢ dziatania. Pasja charakteryzuje twércow i ar-
tystéw, przynajmniej tych ponadprzecietnych, ale takze wybitnych
przywédcéw i jest nieobea wielu zwyklym ludziom, ktérzy znalezli
w zyciu zamilowanie wykraczajace poza siermigzny utylitaryzm.
Nie mozna przewodzi¢ bez angazowania si¢ bez reszty w realizacje
wizji przyszlosci, ktéra wlasnie przez to staje si¢ realna dla poda-
zajacych. Ludzie w nieporéwnywalnie wigkszym stopniu wierza
liderom pochlonietym misjg i zdolnym do poswigceri niz liderom
oportunistom wykorzystujacym innych, kierujacym dzialaniami
z piedestalu wiadzy. Zaangazowanie jest jednoczesnie spoiwem
zespolu, ktérego zdolno$¢ zwycigzania rosnie proporcjonalnie do
identyfikacji z celami, przekonania o slusznosci i potrzebie tego,
co si¢ robi.

Zaangazowanie jako zestaw kompetenciji i jednostkowych za-
chowari to:

Poczucie misji
— przekonanie o potrzebie i slusznosci tego, co sig¢ robi,
— motywacja wyzszego stopnia do realizacji okreslonych zadar,
— silna identyfikacja z wizja i celami.

Aktywnosc i determinacja

— stawianie sobie ambitnych celéw,
— intensywna praca w dazeniu do realizacji zadan,
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— znajdowanie wystarczajacej motywacji do dzialania, nawet
przy braku zewnetrznych bodzcéw (samomotywacja).

Praca zespotowa
— identyfikacja z celami, projektami i obowigzkami w grupie,
— zyczliwo$¢ 1 wsparcie dla innych,
— solidarne zaangazowanie w realizacj¢ zadan.

Sposréd wszystkich wartosci przywédztwa najwazniejsze jest wia-
$nie zaangazowanie, ktére w najlepszych przypadkach przeradza
si¢ w pasje. Realizacja celéw powinna sprawiaé przyjemnos¢ i sa-
tysfakcje. Pasja jest Zrédlem przyjemnosci i najwickszym nape-
dem do dziatania. Przywdédca dzialajacy z pasja jest najbardziej
przekonywajacy, bo jego poswigcenie i wytrwalo§é pocigga innych
i stuzy jako przykiad dla zwolennikéw. Najwicksi przywddcy, tacy
jak Tomasz Edison, moga powiedzieé, ze: ,Nie przepracowalem
ani jednego dnia w swoim zyciu. Wszystko, co robilem, to byta
przyjemno$¢”. Niestety nie kazdy tak moze powiedzie¢ o sobie
i nie jest to wcale konieczne, bo przeciez praca jest na swéj spo-
s6b ucigzliwa, wymaga wysitku i mogloby wystarczy¢, ze sprawia
satysfakcje. Réznica pomigdzy satysfakeja i przyjemnoscig wyni-
kajaca z namigtnosci odpowiada mniej wiecej réznicy pomiedzy
pasja i zaangazowaniem. Pasj¢ przejawiaja najwigksi przywédcy,
a zaangazowanie jest konieczne u wszystkich podazajacych, by
sukces byt mozliwy i stal si¢ wspSlnym osiggnieciem.

W swojej pracy zawodowej zawsze poszukiwalem takich wy-
zwan, ktére miescily sic w dos¢ waskim spektrum moich zaintere-
sowan. Nie uwazam, Ze menedzer dobry w jednej branzy sprawdzi
si¢ w kazdej innej. Podobnie jest z przywédztwem, chociaz tutaj
uniwersalizm bywa bardziej usprawiedliwiony, ale w dalszym ciagu
dobry polityczny przywddca niekoniecznie sprawdzi si¢ w biznesie
— 1 odwrotnie. Mam przekonanie, ze specjalizacja ma znaczenie
i czoléwka w wybranej dziedzinie (branzy, sektorze) poradzi so-
bie nawet w ci¢zkich czasach, podczas gdy pochopne przejscie do
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innej, ktéra w danym momencie uznawana jest za przyszlosciows,
zwigzane jest z wigkszym ryzykiem niepowodzenia. Specjalizacja
wynika z nakladu pracy, czasu poswigconego na nauke i praktycz-
nego do$wiadczenia, ktére w sumie stwarzaja przewage konkuren-
cyjna trudng do nadrobienia. Pilno$¢ i wytrwalo$é czyni mistrzem,
talent jest potrzebny, ale cho¢ jest decydujacy, sam nie wystarcza.
Nigdy, poza okresem obowigzkowych praktyk studenckich, nie
nudzilem si¢ w pracy, zawsze wyboru zajecia, profilu firmy, kté-
ra sam tworzylem, badZ miejsca pracy dokonywalem w oparciu
o swoje zainteresowania i wartosci. W punkcie wyjscia moim atu-
tem byt dobry dyplom ukoniczenia studiéw, doswiadczenie w pracy
za granicg, dodatkowe studia na zagranicznych uczelniach, p6z-
niej poprzez ustawiczne ksztalcenie na znaczeniu zyskiwaly moje
dokonania i wzrost kwalifikacji. To ja wybieralem pracodawcéw
i projekty do realizacji, a nie odwrotnie. Jednym z najbardziej prze-
konywajacych argumentéw bylo moje zaangazowanie, zamilowa-
nie do wykonywanej pracy zawodowej, uwidaczniajace si¢ w cig-
glej aktualizacji wiedzy i proaktywnym podejsciu. Po pewnym
czasie, kiedy moglem pochwali¢ si¢ konkretnymi osiagni¢ciami
i méj status zawodowy osiagnal relatywnie wysoki poziom, za-
wsze przychodzilem z wlasng propozycja rozwigzania probleméw
przyszlego pracodawcy. Pierwszy raz doswiadczylem tego niemal
przez przypadek, kiedy konkurs na stanowisko czlonka zarzadu
odpowiedzialnego za restrukturyzacje Powszechnego Banku Go-
spodarczego w Lodzi nie zostal rozstrzygniety z powodu braku
odpowiedniego kandydata. Zadzwonil wtedy do mnie prezes ban-
ku Andrzej Szukalski z zapytaniem, czy nie chcialbym sie podjaé¢
tego zadania. Bylem wtedy wlascicielem firmy doradczej, ktéra
— poniekad z koniecznosci, bo nie bylo innej pracy — specjalizo-
wala si¢ w wykonywaniu programéw naprawczych dla firm za-
grozonych upadloscia. Czgs¢ z nich byta klientami PBG SA, stad
wiedza w banku na temat moich kwalifikacji. Restrukturyzacja
portfela ztych dlugéw banku, ktéry siegal 67% portfela kredytow

ogélem, byta unikalnym doswiadczeniem i dodatkowo znaczacym
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sukcesem, poniewaz bank zostal uznany za najbardziej skutecz-
ny w realizacji strategii restrukturyzacji finansowej ztych dtugéw
w sektorze bankowym. Gdy pézniej zdecydowalem si¢ zmienié
prace, wystarczyl jeden telefon do szefa PKO BP, ktéry w koricu
lat dziewiecdziesigtych potrzebowal niezwlocznej restrukturyza-
cji, by powierzono mi to zadanie w polaczeniu z wypracowaniem
nowej strategii dzialania. Kiedy przyszed! czas na kolejng zmiane,
propozycja rozwigzania giéwnego etapu dalszego rozwoju BRE
Banku — budowy od podstaw bankowosci detalicznej — spotkala si¢
z pozytywnym odzewem i w ten sposéb stalem si¢ pracownikiem
BRE Banku, w efekcie czego powstaly mBank i MultiBank. Jako
wysokiej rangi menedzer zawsze wystrzegalem sie sprawowania
wladzy zza biurka. Angazowalem si¢ osobiscie w tworzenie wizji,
misji i wartosci wszystkich bez wyjatku przedsiewzie¢, poczynajac
od pierwszego powaznego wyzwania, jakim byla restrukturyza-
cja Powszechnego Banku Gospodarczego i PKO BP, nie méwiac
o projektach stworzenia mBanku i MultiBanku, ktére byly moimi
autorskimi pomystami. Zaczynatem od prowadzenia firmy konsul-
tingowej, potem przez blisko dwadziescia lat pracowalem w ban-
kowosci na najwyzszym szczeblu zarzadzania jako wiceprezes
i prezes zarzadu najwickszych instytucji finansowych w Polsce.
We wszystkich projektach, jakie przyszlo mi realizowa¢, strategie
byly produktem wewngtrznym zespoléw, ktére pézniej je wdra-
zaly. W obszarach waskiej specjalizacji, gdzie brakowalo nam
kompetencji, wspétpracowalismy z zewngtrznymi konsultantami,
tak bylo w PBG SA, PKO BP czy w BRE Banku. Kompetencja
stworzenia strategii biznesowych jest czyms, co musi posiadaé
zesp6l w kazdej firmie. Nie mozna jej outsourcingowaé. W prze-
ciwnym razie powstaje dysfunkcjonalnos¢ pomiedzy tym, kto
tworzy koncepcje, a tym, kto pézniej ma ja realizowa¢. Ludzie
z najwigkszych firm konsultingowych robig slajdy i perfekcyjne
prezentacje, a nastepnie odchodzg, a pracownicy firmy maja to
przeksztalcaé w rzeczywistoéé. Jeden z pracownikéw mBanku tak
wspomina to podejscie:
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»Wykonanie Diagnozy Strategicznej bylo nieodlacznym wa-
runkiem kazdej waznej decyzji biznesowej. Niezliczone studia
przypadkéw, analiza trendéw, najlepszych §wiatowych praktyk,
to byla codziennos¢. Opracowania dostgpne na rynku zamawia-
no na potrzeby mBanku natychmiast. Amazon.com byt nasza
ksiegarnia, a wiodace szkoly biznesu — Harvard Business School,
INSEAD, Wharton School, Uniwersytet Stanforda — byly zré-
dlem opracowan studialnych i analiz. Standardem bylo pytanie:
«Jak robig to inni?». Chodzilo nie tyle o nasladownictwo, ale
o wycigganie wnioskéw z bledéw i sukceséw innych. «Ucz si¢ na
bi¢dach innych, a unikniesz wlasnych» — powtarzal PSL (Prezes
Stawomir Lachowski). Strategia, zarzadzanie strategiczne, anga-
zowanie wszystkich w decydowanie o sprawach matych i duzych

okazaly si¢ kluczem do sukcesu””’.

Wiedzialem, ze wysokim wymaganiom stawianym wspétpra-
cownikom musi towarzyszy¢ wsparcie w doskonaleniu ich umie-
jetnos$ci. Pracownicy mieli mozliwo$¢ i obowigzek uczestnictwa
w waznych szkoleniach, konferencjach branzowych. Staralem sie¢
kreowa¢ ferment intelektualny i pobudza¢ ciekawo$¢, ktére roz-
wijaly wiedz¢. Arek Jadczak, pracownik mBanku, a pézniej takze
MultiBanku, tak to widzial:

,Osobny temat to ksigzki podrzucane ludziom przez samego
Lachowskiego jako lektury obowigzkowe. Niekiedy byly one
pamiatkami z jego podrézy stuzbowych: dopiero co przeczytane
w samolocie nad Atlantykiem, a juz kultowe na open space. Lub
ksigzki kupowane pracownikom jako nagrody za sukcesy w pracy.
Zawsze starannie dobierane, z natchnionymi dedykacjami. Ob-

darowywanie nimi wyréznionych z ttumu pracownikéw tylko

7 Stawomir Lachowski, Droga innowacji. Pracuj cigzko, baw si¢, zmieniaj Swiat,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 120.
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z pozoru przypominalo szkolne akademie na zakorczenie roku.
Tam ksiazka byla przedmiotem. W tym wypadku ksiazka byta
narzedziem, ktére mialo by¢ wykorzystane w dalszej pracy i da¢
jeszcze lepszy efekt. Pomagala rozwina¢ dostrzezony przez szefa
potencjal w danym czlowieku. Budujace bylo to, ze niekiedy te
lektury obowigzkowe byly czytane przez ludzi, ktérzy ostatni raz
mieli w reku ksigzke przed maturg z polskiego... Innym za$ razem
byty potykane w ciggu jednej nocy przez ludzi chtonnych nowych
koncepciji jak tlenu”.

Zarzucano mi wielokrotnie, ze nadmiernie angazuj¢ si¢ w szcze-
goly, podczas gdy mikrozarzadzanie jest grzechem gléwnym przy-
wédcy. Nieprawda, zaangazowanie lidera wida¢ poprzez znajomos¢
szczegbléw — i to cenig wspdlpracownicy, co przeklada si¢ pozy-
tywnie na skuteczno$¢, byle nie zaniedbywac funkciji strategicznych.
Angazowanie si¢ jest kluczowg kompetencja zwycigskich zespoléw,
tak po stronie lideréw, jak i podwtadnych. Poszukujac wspétpracow-
nikéw, zawsze wypytywalem ich o zainteresowania, majac na mysli
pasje. Gdy podczas odpowiedzi pojawil si¢ w ich oczach blysk, to
wiedzialem, Zze rozmawiam z wlasciwymi ludZzmi, ktérych chcial-
bym mie¢ w zespole. Ludziom, ktérzy znaja smak prywatnych pasji,
tatwiej przychodzi angazowac si¢ w sprawy zawodowe, a misja, ktérg
uznaja za swoja, zapali ich do dzialania i utrzyma ogien potrzebny do
jej realizacji w dtugim okresie. To przekonanie wynosz¢ z wlasnego
dos$wiadczenia, bowiem moje pasje na co dzien bardzo mi pomagaja
ksztaltowa¢ charakter i naturalne zaangazowanie w pracy.

Bylem stabowitym dzieckiem, najmniejszym wsréd réwie-
$nikéw w przedszkolu, na podwérku najstabszym, i cierpialem
z tego powodu do momentu, kiedy nieoczekiwanie si¢ okazalo, ze
pomimo filigranowej postury i niskiego wzrostu nikt w klasie nie
moégl mnie pokonaé w biegach na krétkim dystansie. Zaczalem
trenowac w sekcji lekkoatletycznej i wkrétce biegalem najszybciej
w szkole. Przez wiele lat dzielilem czas pomiedzy lekkg atletyke
i pitke reczng. W czasie studiéw, gdy trenowalem mniej, ustano-
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wilem swéj zyciowy rekord na 100 m, osiagajac czas 10,9 s., co
jest nieztym rezultatem. Méj kompleks pomégl mi rozwingé pasje,
ktéra trwa do dzis. Sportowe zmagania przyniosty mi wiele emocji,
uniesied w chwili zwycigstw i lez w chwili porazek. Z perspektywy
czasu moge powiedzie¢, ze sport byl dla mnie Zrédlem unikalnych
dos$wiadczen, ktére przelozyly sie na lepsze rozumienie $wiata i lu-
dzi. Niektére z nich uksztaltowaly moje cechy charakteru, istotne
w pracy zawodowej. To gra w pitke reczng nauczyta mnie pracy
zespolowej, a rola kapitana druzyny byla pierwsza wazng funkcja
przywoédcza, ktérg pelnilem przez kilka lat. Podczas ucigzliwych
treningéw dowiedzialem si¢, jak wiele znaczy dobra wspélpraca,
zyczliwo$é, pomoc i poswigcenie. Bez sportowej pasji bytbym dzi-
siaj zupelnie innym czlowiekiem. Sport nauczy! mnie najpierw, jak
reagowac na kryzys i jak zachowaé pokore w momencie triumfu.
Pé7niej zrozumialem to jeszcze lepiej, biegajac maratony i podczas
wypraw w wysokie géry. Moje sportowe pasje maja duzy wplyw
na to, jakim jestem czlowiekiem i profesjonalistg. Pasja sprawia, ze
odnajduje sie gleboki sens zycia, pozwala spojrze¢ na codziennosé
z innej perspektywy, daje zadowolenie z zaspokojenia namigtnosci,
ukojenie w oderwaniu od nattoku spraw i klopotéw. Pasje, ktére
niejednokrotnie s dalekie od rutyny zycia osobistego i zawodo-
wego, zapewniajg odnowe fizyczng i psychiczng, a niejednokrot-
nie dajg impuls inspiracji, ktéra zwigksza zaangazowanie w pracy
i w zyciu rodzinnym.

Bieganie maratonéw stalo si¢ obecnie bardzo popularne i nie
dziwi mnie to, chociaz jak kazde zjawisko masowe ma w sobie
sporo symptoméw podazania za moda. Sadze, ze nawet wtedy,
kiedy ktos zdecydowal si¢ na maraton ze wzgledu na obowiazujacy
trend, to nic w tym zlego, bo przebiegniecie 42 km 195 m wymaga
ogromnego wysitku i staje si¢ zyciowym doswiadczeniem.

Najwigkszg wartoscig dla tych, ktérzy juz dtugo biora udzial

w maratonach, jest systematyczny i wyczerpujacy trening, cho-
ciaz starty daja chwile uniesienia nieporéwnywalne z niczym.
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Bieganie maratonéw wymaga stosowania zasad, ktére s3 tak samo
wazne w zyciu osobistym, spolecznym, jak i w biznesie:

1. NAUCZ SIE CHCIEC

Jesli nie masz w sobie silnego pragnienia dotarcia do celu, nigdy nie
osiggniesz mety. Zawsze tez znajdziesz usprawiedliwienie dla swo-
-jej porazki. Tymczasem tak samo na trasie maratonu, jak w zyciu
i biznesie w ostatecznym rozrachunku decyduje glowa, gdyz to
w niej mieszka kategoryczny imperatyw celu.

2. NIE ZANIEDBUJ TRENINGU

Maraton nigdy nie zaczyna si¢ na starcie, lecz juz w czasie przygo-
towan. Dlatego nie mozna odpusci¢ zadnego treningu, bo potem
wlasnie tej odrobiny energii moze ci zabraknaé. W sporcie to pod-
stawa sukcesu.

3. NIE POPADA) W TRIUMFALIZM

Nie daj si¢ ponies¢ adrenalinie na starcie, bo pézniej bedziesz gorz-
ko zatowal tych chwil uniesienia, gdyz nadmierny wysilek w pierw-
szych kilometrach zatruje ci migénie kwasem mlekowym w drugiej
polowie dystansu. Dobry pomyst w biznesie to jak talent, zaledwie
poczatek drogi, dopiero wytrwalo$¢ i determinacja decyduja, czy
osiggniesz sukces i dotrzesz do celu.

4. BADZ SKONCENTROWANY

W czasie maratonu koncentracja pozwala zauwazy¢ to, co na-
prawdg istotne, dostrzec sygnaly wczesnego ostrzegania twojego
organizmu i otoczenia, ktére pozwalajg unika¢ niebezpieczenstw
i umiejetnie reagowaé na niespodzianki. We wspélczesnym biz-
nesie musisz ciggle uwaza¢ na niespodziewanie pojawiajace si¢
$miertelne niebezpieczenistwa i wielkie szanse, ktére tak szybko
uciekaja, jak sie pojawiaja.
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5. PAMIETAJ, NIE JESTES SAM

Na starcie maratonu stajg mezczyzni i kobiety, zawodowcy i amato-
rzy, kazdy jest czescia wielkiego zbiorowego wydarzenia. Biegnac
w grupie, latwiej pokonujesz dystans, pomimo ze wykorzystu-
jesz indywidualny zapas energii. Podobnie jest w firmach, dobrze
wspolpracujace zespoly przecigtnych ludzi wygrywaja z grupa
indywidualnosci. Pomocne sg tez usmiech i okrzyki wsparcia ze
strony publicznosci. W moich uszach wciaz jeszcze brzmig: ,,Run,
Stawek, run!” z trasy maratonu nowojorskiego albo: ,Napieraj!

"7

Napieraj! Juz niedaleko!” z ulic L.odzi.

6. NIE BOJ SIE KRYZYSU

Kryzys jest nieodlgcznym elementem kazdego maratonu. Musisz
by¢ przygotowany i odpowiednio zareagowaé, inaczej z nim prze-
grasz. Najgorzej, gdy cie¢ zaskoczy, wtedy powala nawet najsilniej-
szych zawodnikéw. Swoim partnerom biznesowym powtarzam wiec:
to nie problemy ci¢ zabija, ale brak umieje¢tnosci ich rozwigzywania.

7. NAUCZ SIE ZWALNIAC, BY MOC PRZYSPIESZYC

Dobry maratoniczyk biega druga polowe dystansu szybciej. Czasem
trzeba zwolnié, by przetrwac kryzys, chociaz nalezy si¢ wystrzegac
zatrzymywania na odpoczynek, bo potem niezwykle trudno znéw
rozpoczaé bieg. Podobnie organizacje nie moga ciagle podazaé
tempem sprintera, od czasu do czasu potrzebuja czasu na ztapanie
oddechu, refleksje, przegrupowanie.

8. BADZ WYTRWALY

Najtrudniej jest wtedy, gdy wydaje ci si¢, Ze meta juz blisko. W ma-
ratonie najwigcej zej$¢ z trasy zdarza si¢ pomiedzy 35. a 38. kilome-
trem. W biznesie podobnie — rzetelnie wykonana praca na etapie
rozpoznania i przygotowania projektu daje pewnos¢, ze chwilowe
zalamania da si¢ przezwyciezy¢ i w razie koniecznosci zareagowaé
szybko na niespodziewane zmiany.
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9. DOCEN DOSWIADCZENIE

Po przebiegnigciu kilkunastu maratonéw wydaje sig, ze w kolej-
nym nic juz czlowieka nie powinno zaskoczy¢. A jednak zaska-
kuje. Wtedy wlasnie procentuje doswiadczenie. Tak samo jest
w biznesie, wiedza i doswiadczenie sg podstawa radzenia sobie
z trudno$ciami.

10.ZACHOWA) POKORE

Tyle razy przebiegalem lini¢ mety, dlaczego tym razem mialoby
by¢ inaczej? Takie myslenie prowadzi do zguby. Kazdy maraton to
oddzielna historia i nigdy nie wiesz, jak si¢ skonczy. W chwilach
triumfu potrzebna jest refleksja, a w chwilach zalamania nadzieja,
ze bedzie lepiej. Takie podejscie chroni przed arogancja, pozwala
tez podnies¢ si¢ po upadku — i w biegu, i w biznesie.

Ogromna hala t6dzkiej fabryki widkienniczej sprzed stu lat; na
klepisku zamiast maszyn i krzatajacych si¢ widkniarek kilkuty-
sieczny tlum mlodziezy i ekstrawagancko ubranych czterdzie-
sto- i pig¢dziesigcioletnich beatnikéw. W oddali oswietlona feerig
$wiatel scena, na ktérej jak w ukropie uwija si¢ zesp6t VOO VOO:
Wojciech Waglewski, Mateusz Pospieszalski, Karim Martusewicz
i Piotr ,Stopa” Zyielewicz. Kolejne utwory na bis przediuzaja
koncert o prawie godzing. Wreszcie na scen¢ wychodzi eleganc-
ko ubrany dzentelmen w dobrze skrojonym garniturze; zamiast
krawata nosi szarg koloratke, wskazujaca, ze jest kaplanem. Pu-
blicznos¢ reaguje zywiolowo, jak na wejscie kolejnego stawnego
artysty, ktéry mialby kontynuowa¢ koncert. Ten za$ zwraca sig
do tlumu: ,Muzycy dali z siebie wszystko. Szalejaca na zewnatrz
burza ucichla, czas do domu. Dobranoc! Do jutra! Duza buzka,
pa!” — i rozposcierajac ramiona, jak Ikar rzuca si¢ ze sceny w ttum
ludzi, ktérzy tapia go w powietrzu, jakby bylo to wczesniej za-
inscenizowane. Jutro na tej scenie wystapi zupelnie inna gwiaz-
da, Duda Paiva Pupperty & Dance z Holandii, grupa tancerzy

i aktor6w marionetkowych, wezoraj za$ Teatr Witkacego z Zako-
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panego zaprezentowal spektakl Medea — sytuacje wg Eurypidesa.
To wszystko w ramach Festiwalu Kultury Chrzescijariskiej, ktéry
w Lodzi stal si¢ instytucja, od 1997 roku corocznie prezentujacg
ciekawe spektakle teatralne, koncerty muzyki klasycznej, jazzowe;j,
rockowej i folkowej. Podczas festiwalu odbywaja si¢ tez wystawy
malarstwa i grafiki, a jakby tego bylo malo, takze wyklady wy-
bitnych intelektualistéw, gléwnie ludzi ze $wiata literatury, filmu,
sztuk plastycznych, filozofii i socjologii. Wejscie na wszystkie
imprezy jest bezplatne. Po karnety i bilety ustawia si¢ kolejka,
w ktérej chetni czekaja nawet kilkanascie godzin. Optlaca sig, bo
na przyklad koncerty Jana Garbarka z The Hilliard Ensemble gra-
jacych Officium (2006) i Officium novum (2012) w katedrze 16dz-
kiej to wydarzenia historyczne. Budzet festiwalu trwajacego 15 dni
nie przekracza pél miliona zlotych, co dla komercyjnych przedsie-
wzie¢ wystarcza niejednokrotnie na organizacj¢ jednego koncer-
tu. Artysci doceniajg charakter festiwalu i sposdb jego organizacji
i niejednokrotnie wystepuja za darmo albo pobierajg stawki nizsze
niz zwykle. Reszty dopelnia wolontariat. Dzi¢ki temu wielu ludzi
staje si¢ uczestnikami wyjatkowych wydarzen, w ktérych inaczej
nigdy nie wzieliby udziatu. Tytul festiwalu moze by¢ mylacy, bo
impreza, chociaz organizowana przez ksigdza, ma interdyscypli-
narny charakter i w zadnej mierze nie stuzy religijnej indoktrynaciji.
Ks. Waldemar Sondka, dyrektor festiwalu, zwykt powtarzaé, ze
cywilizacja zachodnia ma chrzescijariskie korzenie i wszystko, co
jest jej produktem, ma ten rodowéd. Ale gdy Teatr Wybrzeze wy-
stawial adaptacje 7/enu Iwana Wyrypajewa, to obecne na widow-
ni podstarzate dewotki glosno szeptaly: ,Przerwaé! Przerwac!”.
Wigkszos¢ widowni byla zupelnie innego zdania. Maly skandal
przyczynit sie nawet do wzrostu zainteresowania przedstawieniem,
ktére wystawiono drugi raz w kolejnym dniu festiwalu. Sondka jest
w Lodzi jedng z bardziej rozpoznawalnych oséb, znajg go nie tylko
przychodzacy do Kosciota Srodowisk Twérezych artysci, naukow-
cy i okoliczni mieszkaricy, ale tez wielu zwyklych mieszkancéw
L.odzi ze wzgledu na festiwal, ktéry wzbudza duze zainteresowa-
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nie nie tylko kilkunastu tysiecy uczestnikéw, ale takze komen-
tatoréw ciekawych wydarzen, jako ze jest to z pewnoscig jedna
z najwazniejszych imprez kulturalnych w miescie majaca mi¢dzy-
narodowg renome. Ksigdza Sondke rzadko mozna poza kosciotem
spotkaé w sutannie, czgsciej chodzi w eleganckim garniturze albo
w sportowym ubraniu biega po ulicach i parkach F.odzi dla utrzy-
mania kondycji potrzebnej aktywnemu czlonkowi Tatrzariskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego do kolejnej wyprawy wy-
sokogorskiej. Jest nietypowym ksiedzem, dzialajacym poza trady-
cyjnymi strukturami ko$cielnymi, i moze dlatego sposéb pracy i jej
rezultaty s3 wyjatkowe. Jego najwicksza pasja zyciowq jest teatr, ale
bynajmniej nie pozostawil jej wylacznie dla siebie. W 1987 roku
zalozyl Teatr Logos, nadajac mu charakter amatorskiego teatru
wspdlnotowego. Sondka wyjasnia prawie kazdemu, ze ,amatorski”
nie nalezy utozsamiac¢ z parafialnym i plebejskim, bo zZrédlostéw
wskazuje, ze pochodzi od lacifskiego amore, czyli kochaé. W ze-
spole liczagcym dwadzie$cia oséb znajduja si¢ aktorzy zawodowi
i osoby nieposiadajace wyksztalcenia aktorskiego oraz pracujace
na co dzien w innych zawodach. Wigze ich wspélna pasja i cheé
tworzenia. Wspélnota teatru Logos przejawia si¢ nie tylko w ze-
spolowym wysitku tworzenia spektakli, nie ogranicza si¢ do sceny.
Spektakle nie koriczg si¢ rozejsciem aktoréw i widzéw do doméw.
Po zakoniczeniu wszyscy spotykaja si¢, wtedy wspdlnie ucztuja
i dyskutuja. Biorac pod uwage, Ze w przedstawieniach forma nie-
jednokrotnie jest wazniejsza niz tre$¢, a taniec i ruch jako interpre-
tacja rzeczywistosci przewaza w niektérych spektaklach nad dia-
logiem i opowiadaniem, to takie spotkania maja niezwykla wage
dla znalezienia odpowiedniej interpretacji. Aktorzy Teatru Logos
wykonuja prawie wszystkie czynno$ci zwigzane ze sferg organiza-
cyjno-techniczng spektaklu. Andrzej Kierc, wspétpracujacy z Lo-
gosem ,zawodowiec”, podkreslal, Ze: ,,Sens nadajg mu ludzie, kt6-
rzy si¢ tam spotykaja. Wszyscy robig wszystko. Buduja dekoracje,
ustawiajg podesty, graja”. Ta niezwykta wspélnota trwa juz ponad
dwadziescia lat. Sg tacy, ktérzy pojawiaja si¢ tutaj na krétko, inni
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na dluzej. Waldemar Sondka jest tutaj od poczatku. Byt na kaz-
dym z czterdziestu o§miu przedstawien premierowych, wszystkich
warsztatach przygotowawczych i nieomal na kazdym spektaklu,
a bylo ich juz prawie dwa tysigce. Stazem i zaangazowaniem do-
réwnuje mu tylko Jolanta Kowalska, ktéra jest w zespole od poczat-
ku i zagrata w ponad tysigcu przedstawieri. Kowalska reprezentuje
poziom aktorski w niczym nieust¢pujacy najlepszym profesjonali-
stom, chociaz z zawodu jest nauczycielkq i od lat pelni funkcje dy-
rektora szkoly. Profesor Irena Stawiriska okreslita Logos ,jedynym
teatrem chrzes$cijariskim w Polsce, a moze i w Europie, dzialajg-
cym na tak szeroka skalg”. Fenomen Logosu to zastuga Waldema-
ra Sondki, ktérego pasja przezwycigzyla naturalne ograniczenie,
jakim jest brak profesjonalnego przygotowania. Sondke¢ wyréznia
pokora i ambicja przejawiajaca si¢ w dazeniu do urzeczywistniania
marzen. Po kilku mniej lub bardziej udanych prébach rezyserskich
postanowil, ze dzialalno§¢ zespolu oprze na pracy profesjonalistéw
najwyzszej marki, we wszystkich kluczowych obszarach sztuki te-
atralnej zachowujac w sferze aktorskiej mieszanke zawodowcéw
z amatorami (w rozumieniu amore). W minionym okresie z Lo-
gosem wspdlpracowali znani twérey, m.in. Andrzej Kierc, Bogu-
staw Kierc, Waldemar Wilhelm, Tadeusz Junak, Roman Komassa,
Piotr Krukowski czy Ewa Wycichowska. Pomimo réznych rodo-
woddéw wszyscy realizowali przestanie Waldemara Sondki, ze te-
atr powinien poruszac¢ ,prawdy transcendentalne”. I tak adaptacje
wykorzystywaly nie tylko klasyczne teksty C.S. Lewisa, Karola
Wojtyty, Fiodora Dostojewskiego, Antoine de Saint-Exupery’ego,
Thomasa Mertona, Georgesa Bernanosa czy Ericha Marii Rilke-
go, ale takze bardziej kontrowersyjne utwory, jak Orgia i Pasja Pier
Paolo Passoliniego czy Kobiety u grobu Michela de Ghelderode.
Bylem na kilkunastu spektaklach Teatru Logos i zawsze widow-
nia byta wypelniona. Mala sala pomalowana na czarno, scena jest
umowna i nie jest specjalnie wydzielona, najczesciej jest integralng
czgécig widowni. Sondka wita kazdego, zamyka drzwi i dopie-
ro wtedy spektakl si¢ rozpoczyna. On sam siada gdzies z boku
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i oglada kolejny spektakl, czasem po raz setny.... Po zakonczeniu
wrecza kwiaty aktorom.

Od 2010 roku jest kapelanem papieza, moze by¢ tytulowa-
ny pralatem, ale malo kto o tym wie. Dla wigkszosci to po
prostu Waldek, przyjaciele z Lodzi nadali mu przydomek
Wielebny, a gérale z TOPR-u - Jegomos¢.

Goéry pokochal od piatego roku zycia, od 1982 roku jest ratowni-
kiem Tatrzanskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego. Pen-
sum dyzuréw obowigzkowych, 120 godzin w ciagu roku, wykonuje
z nawiagzka. Co najmniej raz w miesigcu wymyka si¢ z Lodzi w Ta-
try, ktére zna jak wlasna kieszen. Raz na rok wyjezdza w géry wy-
sokie, Himalaje, Karakorum, Kaukaz, Andy. Ma na swoim koncie
wejscia na Mt. McKinley, Aconcgua, Mt. Vinson, Elbrus i wiele
innych. Waldemar Sondka jest dobrym przyktadem, ze swoje pasje
mozna realizowaé wszedzie i ze w zaskakujacy sposéb wzbogacaja
one rutynowg dzialalno$¢ zawodows. Teatr w Kosciele od czaséw
Karola Wojtyly nie jest juz wprawdzie czyms$ obrazoburczym, ale
wcigz jest wyjatkowym fenomenem. W czasach, kiedy przezycie
religijne czesto myli sie z postawg polityczng, a laicka kultura wy-
rzeka si¢ chrzescijaiskich korzeni, interdyscyplinarne inicjatywy
kulturalne Sondki zdobywaja uznanie fachowcéw i sympati¢ wielu
zwolennikéw.
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Zakonczenie

Od wartosci do dziatania

Wszyscy jestesmy przywddcami
i caly czas przewodzimy, czgsto nawet
w drobnych sprawach i w niezamierzony sposob.

Chris Lowney

Tam gdzie nie ma wartosci,

albo nie sq wystarczajgco jasno komunikowane,
powstaje proznia, w kidrej szybko zakorzenia sig
zwqtpienie, cynizm i brak zaufania.

Harry M. Jansen Kraemer

Prawdziwy sukces nie bierze si¢ z gloszenia naszych wartosci,
lecz 2 konsekwentnego wdrazania ich w codziennym dzialanin.

Ken Blanchard

Przywédztwo przez wartoéci jest filozofig dzialania, a nie sposobem
zarzadzania. Zresztg ogélnie przywédztwo nie jest zarzadzaniem,
podobnie jak zarzadzanie nie jest przywédztwem. Przywédztwo
przez wartosci wynika z wewnetrznego przekonania o tym, co
jest najwazniejsze w zyciu, w pracy zawodowej i w zaangazowa-
niu spotecznym. Nie jest socjotechnika zmierzajaca do wywierania
wplywu w celu uzyskania pozadanego zachowania zwolennikéw
i podwladnych. Nie jest sposobem pokonywania kolejnych szczebli
drabiny kariery zawodowej zapewniajacym promocje i zwyciestwa
w wyScigu szczuréw.

Przywédztwo ksztaltuje sic wewnatrz czlowieka, przywaéd-
cze zachowanie jest naturalng konsekwencja odpowiedzi na
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pytanie, kim jestem, czego chcg, co jest dla mnie wazne, dokad
podazam.

Dla ludzi, ktérzy wybrane wartosci traktuja jako kryterium indy-
widualnych decyzji i oceny rzeczywistosci, sa one kierunkowska-
zem na drodze. Ich praktyczne znaczenie przejawia siec w tym, ze
ludzie podejmujg wiasciwe dzialania i starajg si¢ robi¢ to, co ma
prawdziwe znaczenie. Koncentracja na tym, co jest obiektywnie
naprawde wazne w diugim okresie, daje wlasciwe rezultaty: do-
konania sprawiajg satysfakcje osobistg i przyczyniaja sie do wzro-
stu dobra ogélnego. Liderzy sprawujacy przywédztwo w oparciu
o wartosci majg rzeczywiste poparcie podazajacych za nimi ludzi
i realng wiadz¢ duchowsa. Mozliwos¢ wywierania wplywu na in-
nych ludzi, zwolennikéw i podwladnych, w duzym stopniu za-
lezy od zrozumienia i akceptacji wartosci przywédcy. Wartosci
przywdédcy muszg by¢ tak jasne i oczywiste, zeby jego zwolennicy
potrafili jednoznacznie okresli¢, co dla niego jest najwazniejsze.
Odpowiednia komunikacja, a przede wszystkim widoczne dla
wszystkich przejawianie przez przywédce wartosci w codziennym
dzialaniu jest podstawg zrozumienia wartosci lidera i ksztaltowa-
nia si¢ plaszczyzny wspélnych wartosci zespotu.

Kazdy jest w pewnym kontekscie przywddca i kazdy caly czas
przewodzi, lepiej lub gorzej. Przywddceg nie staje si¢ w momencie
przejmowania roli lidera okreslonej funkcja polityczng, administra-
cyjng czy menedzerska. W przypadku przywédztwa przez wartosci
jest to oczywiste, poniewaz indywidualne wartosci przywédcy nie
sg okreslane w akcie nominacji czy kontakcie menedzerskim, lecz sa
kluczowym elementem osobowosci uksztaltowanej na bazie wiedzy
i do$wiadczeni zdobytych w przesztosci. Gdy znajdziesz si¢ w roli
przywddcy, najpierw musisz sobie u§wiadomic, kim jestes, co jest
dla ciebie najwazniejsze. Gotowos¢ podjecia wyzwania i szanse na
sukces determinuje $wiadomo$¢ wiasnego systemu wartosci. Proces
identyfikacji wartosci i formowania si¢ ich w spéjny system u kaz-
dego przebiega inaczej, ale zasadniczo wymaga autorefleksji, ktéra
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pozwala wyksztalci¢ samo$wiadomos¢ tego, co jest wazne na tyle,
ze nie podlega codziennym kompromisom. Warto$ci poznajemy po-
przez wychowanie, edukacj¢ i doswiadczenie. Wychowanie przeka-
zuje nam przekonania naszych pierwszych przywédceéw, rodzicéw,
czlonkéw rodziny, najblizszego otoczenia z czaséw dziecifistwa
i mlodosci. Edukacja naucza ogélnych zasad i norm postepowania,
a zycie codzienne jest tu sprawdzianem weryfikujacym. Autoreflek-
sja, poprzez krytyczne odniesienie do wychowania, edukaciji i do-
swiadczenia, pozwala wyznaczy¢ wartosci indywidualne. Swiado-
mo$¢ warto$ci ma podstawowe znaczenie, bowiem nieodwolalny
i bezkompromisowy prymat wartosci stanowi kategoryczny bodziec
do dziatania. Autorefleksja powinna by¢ regularnym ¢wiczeniem
przywddcy, bowiem tylko tak mozna unikna¢ tragedii, jaka si¢ moze
zdarzy¢, gdy w pewnym momencie przyjdzie odpowiedzie¢ sobie na
pytanie" ,Co zrobilem ze swoim zyciem, ze swoim talentem i moz-
liwosciami, ktére si¢ pojawialy?”. Samoswiadomos¢ wyplywajaca
z autorefleksji pozwala osiggnaé samozrozumienie, a stad juz jest
bardzo blisko do precyzyjnego okreslenia indywidualnych warto-
§ci, ktérych artykutowanie jest fundamentem przywédztwa. Spra-
wowanie przywédztwa jest procesem wymagajacym przestrzegania
czterech regul:

— okresowej autorefleksj,

— dbatosci o budowe samoswiadomosci,

— okreslenia wartosci zasadniczych,

— dzialania zgodnie z przyjetymi wartosciami.

Przywédztwo nie jest projektem jednorazowym, lecz podejmo-
waniem coraz to innych, nowych aktywnosci. Niezaleznie od tego,
czy nasze zycie wypelnia rutyna czy ciagla zmiana, niezbedng prak-
tyka kazdego przywddcy winna by¢ autorefleksja stuzaca okresowe;
kontroli osigganych wynikéw, ocenie sposobéw realizacji zadan,
poszukiwaniu wiasnych stabych i mocnych stron, weryfikacji zgod-
nosci celéw i dzialania z przyjetymi warto$ciami.

Reguly przywédztwa przez wartosci majg fundamentalne zna-
czenie takze dla podazajacych za przywddca zwolennikéw i pod-
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wladnych. Stanowia one podstawowe reguly poznania i prakty-
kowania wartosci w Zyciu osobistym i w pracy zawodowej, zatem
sa przydatne dla kazdego. Co wigcej, wobec czg¢sto spotykanych
przejawéw zlego przywédztwa podazajacy dzigki temu sg w stanie
szybko dostrzec jego oznaki i wlasciwie reagowaé. Obserwowa-
ny powszechnie deficyt dobrego przywdédztwa moze zostaé ogra-
niczony przez osoby, ktére nie chcg dryfowaé przez zycie na fali
zdarzen, ale w imi¢ podstawowych warto$ci podejmujg inicjatywe
przeciwstawiania si¢ zlu.

Od wartoscido dziatania-reguty przywodztwa przez wartosci

Woychowanie przez wartoéci to poczatek i najskuteczniejsza me-
toda nauki przywédztwa. Nauczanie wartosci w sposéb §wiadomy
i celowy to najwazniejsza rzecz, jaka mozemy zrobi¢ dla rozwoju
i szczedcia dziecka. ,,Mocny system wartosci to skuteczne narzedzie
zyciowego sukcesu, a zarazem ochrona przed wieloma blednymi
wyborami i ztymi wplywami z zewnatrz. Kazde dziecko zastuguje
na taki zyciowy ekwipunek, na niezawodne narzedzie nawigacji”*

% Irena Kozminska, Elzbieta Olszewska, Z dxieckiem w swiat wartosci, Swiat Ksigzki,
Warszawa 2011, s. 15.
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Rodzice, opiekunowie, nauczyciele, a takze réwiesnicy ksztaltuja
system wartosci i zycie mlodego czlowieka, jego dazenia i cele,
jakimi bedzie si¢ kierowal w dorostym zyciu, a przez to, w dal-
szej perspektywie, kwalifikacje przyszlych przywédcéw. Edukacja
i samoksztalcenie, a takze doswiadczenie utrwalajg swiadomosé
i niewatpliwie wzbogacaja nasz system wartosci, ale nie zmieniajg
go zasadniczo. Majac to na uwadze, dobry system wychowania
i nauczania wartoéci w domu rodzinnym, przedszkolu, szkole pod-
stawowej i gimnazjum jest bardziej efektywna metoda ksztalcenia
przywédztwa niz uniwersyteckie moduly edukacyjne i szkolenia
zawodowe. Dla przywédztwa przez wartosci kluczowa jest $wia-
domos¢ wlasnego systemu wartosci, gdyz przypomina, ze posiada-
my kompas, ktéry wyznacza kierunek i chroni przed zboczeniem
z drogi. Samos$wiadomos¢ podlega zmianom w czasie, jest proce-
sem, w ktérym autorefleksja koryguje system wartosci w oparciu
o doswiadczenia i percepcj¢ zmieniajacego si¢ $wiata, ale podsta-
wowe warto$ci, przyjete na poczatku drogi, pozostaja stale.

Przywédztwo przez wartosci opiera si¢ na przekonaniu, ze cel
nie uswieca srodkéw, a droga jest wazniejsza niz cel. Wiernosé
warto$ciom zasadniczym nie gwarantuje wprawdzie sukcesu,
ale pozwalalepiejznies¢ porazkiiniepowodzenia, chroniprzed
znieche¢ceniem i rezygnacja, jest niewyczerpanym zrédlem
pozytywnej energii.

W dlugim okresie to najlepsza metoda wzrostu wartosci dla ak-
cjonariuszy, a jednoczesnie bezkonkurencyjny sposéb zapewnienia
satysfakeji pracownikom i zadowolenia klientom.

Przywédztwo nie polega na zaspokajaniu wlasnych ambicji
i realizacji celéw lidera. System warto$ci chroni przed uwiedze-
niem bogactwem i wladza, zapobiega poswigcaniu przyszlosci
ludzi i organizacji w imi¢ wlasnych celéw. Prawdziwe przywédz-
two to zdolnos§¢ kreowania pozytywnych zmian i wzrostu poprzez
wspélprace z innymi. Najbardziej efektywng platforma wspéipracy
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jest wspdlnota wartosci. To ona zapewnia zaangazowanie emocjo-
nalne i zdolno$¢ do poswieceri wszystkich uczestnikéw. Moc war-
tosci jest najlepszym paliwem dla silnika rozwoju, a Zyczliwos¢,
zrozumienie, otwarto$¢, gotowos¢ pomocy innym, poczucie odpo-
wiedzialnosci za caloksztalt pozwalaja przezwycigzy¢ ogranicze-
nia, nadrobi¢ zaleglosci, szybko doskonali¢ wiedz¢ i umiejetnosci
— 1w ostatecznym rezultacie osiggna¢ zakladany cel.
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