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Po raz pierwszy przeczytalem o tym, ze czeka nas
globalny kryzys finansowy w 1981 r., bedac na stypen-
dium w USA. Wertujgc w bibliotece dziesigtki ksigzek
1 przygotowujac sie do prowadzenia zaje¢ z Interna-
tional Business na Duquesne University, natknglem
sie na ksigzke o §wiatowym systemie finansowym. Au-
tor wywodzil w niej przekonujaco, ze powstanie petro-
dolaréw z jednej strony i globalnego systemu wyrafi-
nowanych operacji finansowych (w tamtym czasie
gléwnie arbitrazu walutowego i towarowego) z dru-
giej, doprowadzilo do sytuacji, w ktérej na globalny ob-
rét rzeczowy o wartoéei 1 dolara przypada juz 12-15
dolaréw operacji czysto finansowych. Oznaczalo to, ze
krwiobieg pienigdza i gospodarki staly sie niezalezne
od siebie i te kilkanascie wirtualnych dolaréw bez po-
krycia w realnej gospodarce tworzy piramide finanso-
wa, ktora kiedy$ musi sie, méwigce trywialnie — prze-
wroécié. Od tego czasu czytatem o tym systematycznie
co roku. Trzeba uczciwie powiedzied, Ze i ekonomiSci,
i specjaliéci od zarzgdzania wracali do tego problemu
iwszyscy sie troche bali negatywnego scenariusza moz-
liwych wydarzen. Swiat nabrat jednak réwnowagi ro-
werowej — zaczal jechac coraz szybciej. Fukuyama oglo-
sit koniec historii; ekonomisci i politycy uznali za zlo-
ty standard model gospodarki rynkowej. Rzeczywistosé
jakby potwierdzata teorie — ceny akgji (z dwoma zata-
maniami w roku 1987 oraz 1997/1998) wlasciwie ro-
sly bez przerwy, odrywajac sie od wycen realnych; sys-
tem finansowy stawal sie coraz bardziej wyrafinowa-
ny i naukowy w swoich konstrukejach instrumentéw
finansowych oraz produkcji wirtualnego pienigdza,
a firmy miedzynarodowe staly sie lokomotywami in-
westycji 1 handlu $wiatowego. Az do obecnego kryzy-
su, ktéry stawia pod znakiem zapytania zaréwno ca-
1a koncepcje neoliberalnej gospodarki, jak i dominu-
Jjacy model zarzadzania, ktéry wyraza sie w trzech wiel-
kich tendencjach z lat 90. ub. wieku i wynikajacych
z nich zaleceniach praktycznych. Ten model byl
obecny w upadlych bankach i jest obecny takze
w prawie wszystkich firmach publicznych.

Pierwszg tendencja, na ktérg warto zwroci¢ uwa-
ge, to retoryka napigtych, wielkich celéw. Pojawita sie
ona w réznej formie. Dwaj guru zarzgdzania, Hamel
i Prahalad argumentowali w 1990 r., ze firmy muszg
formutowac wielkie strategiczne intencje, bo tylko ta-
kowe sg oznaka dobrego zarzadzania i tylko takie sq
godne wielkich lider6w biznesu. Realizm w formulo-
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waniu celéw byl dla nich wrogiem numer jeden: ,Je-
zeli menedzerowie JVC byliby realistami na poczat-
ku lat 60., nigdy nie skonstruowaliby magnetowidéw
kasetowych przeznaczonych do uzytku domowego (...).
Jezeli Torakuso Yamaha bylby realistg pod ko-
niec XIX wieku, nigdy nie marzylby o przeksztalce-
niu Yamahy w §wiatowego lidera w produkcji forte-
pianéw i innych instrumentéw muzycznych (...). Pod-
czas gdy polityka jest sztuka tego, co jest mozliwe,
przywodztwo to sztuka spelniania tego, co niemozli-
we”D. Wtérowal im w koncu lat 90. Jim Collins ze swo-
ja koncepcja BIHAGs (Big, Hairy Goals), czyli wiel-
kich, ambitnych celéw jako nowego dobrego standar-
du w zarzadzaniu. Nie bez przyczyny pierwszy roz-
dziat jego ksigzki ma tytul: ,,Dobre jest wrogiem wiel-
kiego”, a otwieraja go nastepujgce zdania: ,,Dobre jest
wrogiem wielkiego. Zapewne jest to jeden z gléwnych
powodéw, dla ktorych jest tak niewiele wielkich rze-
czy wokol nas”?. Guru zarzgdzania przekonywali
w trakcie swoich prezentacji (za ktoére korporacje pla-
cily po 50-70 tysiecy dolaréw) do stawiania przed fir-
mami nieosiggalnych, ambitnych cel6w. Stworzyli no-
wy sposdb myslenia o celach firmy i nowy jezyk,
a w praktyke przekuwata to ikona wspdlczesnego no-
woczesnego zarzadzania, na$ladowana na calym
§wiecie — firma General Electric, ze sloganem podnie-
sionym do rangi podstawowego celu przez Jacka
Welcha - ,,Numer 1 lub 2 na kazdym rynku global-
nym”. W ten sposéb wzrost, dominacja i dgzenie do do-
skonatoéci staty sie kluczowymi celami rekomendo-
wanymi przez teoretykow zarzadzania i firmy kon-
sultacyjne. Sposoby realizacji tych celéw takze staly
sie standardem teorii. Formulowanie napietych celow,
koncentracja na kluczowej dzialalnoéci i outsourcing
wszystkiego, co stanowito dziatalno§é poboczng i uzu-
pelniajgca, staly sie mantrg menedzerska.

Drugg wielkg tendencjg stato sie tworzenie ,,war-
tosci”. Firma miata stale tworzy¢ wartosé. I nie by-
toby w tym nic zlego, gdyby nie operacjonalizacja te-
g0 pojecia poprzez standard EVA — Economic Value
Added, czyli tworzenia wartoéci dla akcjonariuszy.
Akcjonariusze i ich interesy staly sie kluczem do for-
mulowania dyrektyw budowy wewnetrznego syste-
mu zarzgdzania. W dawnych pismach teoretykéw i fi-
lozoféw zarzgdzania sens istnienia firmy byl formu-
fowany inaczej. Firma byla instytucjg spoteczna, od-
powiedzialng za tworzenie nowych rynkéw, innowa-



c¢ji produktéw, budowe spotecznosci pracownikéw.
Byla zywym systemem, ktéry mial trwaé i rozwijaé
sie. Nowoczesna teoria zarzgdzania, wspomagana
przez ekonomie kosztéw transakcyjnych, teorie
agencji i finanséw, potraktowata firme jako swoisty
rynek. Pracownicy sg w tym ujeciu oportunistyczny-
mi agentami pragngcymi zmaksymalizowaé wlasne
korzysci, a firma systemem nadzoru, ktéry powinien
by¢ efektywnie skonstruowany. A efektywna kon-
strukcja w teorii kosztéw transakeyjnych to silne sys-
temy bodZcéw i kontroli, Zmalato znacznie pojeé mo-
tywacji, zaangazowania, kooperacji i zaufania — je-
zyk zarzadzania stal sie blizszy jezykowi ekonomii,
a motywacje i zaangazowanie pracownikéw postano-
wiono kupié¢. Powstala praktyczna rekomendacja, aby
wigzac interes menedzeréw (a takze pracownikow)
z interesem firmy drogg programéw opcji na akcje.
Mialo to rozwigzaé potencjalny konflikt pomiedzy
pryncypalem (akcjonariuszem) i agentem (pracow-
nikiem), ale stworzony mechanizm byt czysto instru-
mentalny - drogg wzrostu wartoéci gietdowej firmy,
w ktoérej partycypujg pracownicy i z czego uzysku-
ja najwieksze korzysci. Wartoéé ekonomiczna firmy
miata by¢ wsp6lnym mianownikiem wszystkich ak-
toréw organizacyjnej sceny, ktéremu podporzadko-
wano takie tradycyjne cele, jak udziat w rynku, in-
nowacyjnos¢, reputacje. Bohaterami nowoczesnego
zarzadzania stali sie menedzerowie, ktorzy zmaksy-
malizowali wartoéé firmy. Niczym memento dzisiaj
brzmi sposéb doboru prébki do badan nad ,,wielki-
mi” organizacjami we wspomnianej ksigzce Collin-
sa — préobke te stanowily firmy, ktére miaty najwyz-
szy stosunek lacznego zwrotu z akcji do stopy zwro-
tu rynku ogélnego w okresie 15 lat. Istote dobrego
zarzadzama zréwnano po prostu z tworzeniem naj-
wyzszej wartoSci dla akcjonariuszy.

Trzecig wielkg tendencjg stalo sie wynoszenie
na piedestal menedzeréw wielkich firm. Poniewaz
zyskali oni w latach 90. status celebrity, naturalne
stalo sie ich wykorzystanie we wplywowych pracach
popularyzujacych nowoczesne kanony zarzgdzania.
W ksiazkach, artykutach i prezentacjach korporacyj-
nych, ale takze w wystapieniach na konferencjach na-
ukowych zaroilo sie od takich postaci, jak Frank Lo-
renzo (prezes Texas Air, ktore przejeto Estern Air-
lines, Continental Airlines, People Express), Andrew
Grave (Intel), Roberto Goizueta (Coca-Cola), Jack
Welch (General Electric), Percy Barnevik (Asea
Brown Boveri) czy Carlos Ghosn (Renault i Nissan).
Na swj sposéb wszyscy oni byli wybitnymi mene-
dzerami, ale majg jeden wspélny mianownik - cie-
cie kosztéw. Wszyscy oni osiggneli swij status 1 suk-
cesy, traktujgc firmy i ich dostawcéw w sposéb ab-
solutnie bezwzgledny, redukujac koszty, aby zastu-
zy¢ na miano costs killer, przyspieszajac wzrost przy-
chodéw droga wielkich fuzji i akwizycji i budujac
w turbo dotadowany sposéb wartosé firm.

Te trzy wielkie tendencje nowoczesnego zarzg-
dzania staly na trzech nowych filarach — nowym je-
zyku, nowych teoriach i nowych bohaterach. J. Pffe-
fer napisal juz w 1994 r., ze jest to zly jezyk, zle teo-
rie i £1i bohaterowie®. W dobie obecnego kryzysu wy-
razniej niz kiedykolwiek poprzednio widaé, ze kaz-

da z tych tendencji, mimo pozytywéw, moze prowa-
dzi¢ do dramatycznych efektéw. A jezeli dodamy
wszystkie trzy tendencje, to mamy recepte na dra-
mat zawartag w jednym stowie, o ktérym teoria
i praktyka nowoczesnego zarzadzania prawie zapo-
mniala: ,ryzyko”.

Budowa napietych, superambitnych celéw ozna-
cza podejmowanie ogromnych ryzyk, zarzadzanie
na krawedzi przepaéci. Nie ma zadnej mozliwoéci,
aby kazda firma byta numerem 1 na rynku, a kaz-
dy produkt mial rentownosé z gérnego kwartyla. To
zaprzecza po prostu logice rozktadéw statystycznych
ktére méwia, ze wiekszo§¢ firm musi mieé przeciet-
ne rezultaty w swoich branzach. A tymczasem teo-
ria zarzgdzania nakazala firmom podejmowaé mak-
symalnie ambitne wyzwania, a akcjonariusze wywar-
li dodatkowy impuls do akceptacji coraz wyzszego
poziomu ryzyka, traktujgc firmy jako mechanizm
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy oraz sprzega-
jac wynagrodzenia menedzeréw z wycena ak-
cji. I wreszcie dodatkows nagrodg za podejmowanie
takich ryzyk, zaréwno niematerialnag, jak i przyno-
szaca konkretne profity, stat sie status celebrity. Ra-
dy nadzorcze byly gotowe zaplaci¢é menedzerom
o statusie ,,gwiazdy” niemal kazde pienigdze i za-
oferowaé ogromne bonusy w opcjach na akgje.
W sektorze finansowym bodaj to szef Bear Sterns,
banku inwestycyjnego, ktéry rzad USA wraz z JP
Morgan uratowal w marcu 2008 r., pierwszy prze-
bil wezesniej poziom 1 mld dolaréw rocznych zarob-
kéw (z wliczeniem wszystkich bonuséw i opcji me-
nedzerskich). W zamian za te pienigdze akcjonariu-
sze i rady nadzorcze oczekiwaly jednak statych, ab-
solutnie najlepszych wynikéw i wzrostu. I menedze-
rowie te wyniki produkowali — za cene podjecia ry-
zyk, ktoérych najlepszym przyktadem byt poziom zle-
warowania dlugiem Lehman Brothers — 130 miliar-
déw dolaréw w obligacjach, ktérych warto$é w po-
czgtku pazdziernika (po ogloszeniu upadiogci 15
wrzeénia 2008 r.) wyniosla praktycznie zero.

Jak méwi znane powiedzenie — jestesmy sami
swoimi najlepszymi wrogami. Winni sg wokoét nas
— wéréd politykéw, ekonomistéw, menedzeréw,
teoretykéw zarzadzania i konsultantéw, ktérzy
stworzyli absolutnie nierealistyczne oczekiwania wo-
bec istoty i mozliwoéci firmy na rynku. I niereali-
styczng teorie zarzadzania, ktéra doprowadzila
firmy poza krawedz przepasei. A to oznacza koniecz-
noéé przebudowy teorii — moze bedzie ona bardziej
realistyczna, bardziej nudna i normalna, ale za to
uczyni bezpiecznigjszg praktyke zarzadzania.
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