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ABYSMY NIE ZAPOMNIELI

SEMANTIC REALITY 2026 - SHAREHOLDERS - 05

Produkt, patent, kod partii, $lepe testy, cena transferowa, marza
operacyjna, dywidenda. Caly taricuch przemystowy przesledzony
do samego konca, zamkniety listem do akcjonariuszy, ktéry
niczego nie tagodzi.

Spis tresci

Ludzie zawsze spotykaja innych ludzi. To pierwsze prawo, przed
wszystkimi innymi. Przed pieniedzmi, przed wladza, przed kazdym
przedsiebiorstwem, ktore zbuduje sie na tym prawie, nigdy go nie
nazywajac.

I w tym niekonczacym sie spotkaniu ksztaltuja sie rozne losy. Sa
tacy, ktorzy staja sie osobowo$ciami, i tacy, ktorzy zostaja, by
marzy¢ o tym z daleka, nigdy nie przekraczajac tego progu. Potem
przychodza biedni, ktérzy marza o bogactwie, jakby bylo
zamknietymi drzwiami do wywazenia. I przychodza bogaci, ktorzy,
gdy juz znajda sie za tymi drzwiami, odkrywaja inny gléd: marza o
wladzy, czyli o bogactwie tych, ktorzy nie potrzebuja juz pieniedzy,
ale jeszcze nie umieja przestac potrzebowac.

Osobowo$¢, bieda, bogactwo, wladza: wydaja sie czterema r6znymi
losami, czterema drogami, ktore nigdy sie nie krzyzuja. Ale w
koncu ten, kto przejdzie je wszystkie, odkrywa, ze prowadza do
tego samego punktu, a tam zostaje tylko jedno, jedyna rzecz, ktora
nigdy sie nie zuzywa i nigdy nie da sie jej zastapi¢: ludzie.

Ludzie, ktorym jesteSmy oddani przez cale zycie — ojciec, matka,
dziecko, kto$, kto nas uczyl, cho¢ wcale nie chcial, kto$, kto na nas
czekal, cho¢ tego nie méwil — nie sg etapem podrozy. Sa tym, co
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zostaje, gdy podrdz sie koncezy, i sg takze tym, co, zanim to
zauwazyli$émy, uczynilo nas tymi, kim jesteSmy, dzien po dniu,

jeszcze zanim wybraliSmy, kim sie stac.

Z tego rodzi sie ten manifest. Nie z abstrakcyjnej idei sukcesu, ale z
uznania, ze kazda osobowo$¢, kazda fortuna, kazda wladza
zbudowana przez czlowieka nosi w sobie odcisk kogo$ innego —
kogo$, komu byl oddany, czesto o tym nie wiedzac, czesto za
pozno, by mu to powiedziec.

Kto zapomina o tym prawie, buduje przedsiebiorstwa, imperia,
fortuny, ktore wydaja sie jego, a nigdy naprawde nie sa. Kto o nim
pamieta, buduje co$, co, jakiekolwiek imie nosi, zawsze pozostaje
oddaniem zwroconym.

Przedsiebiorstwo nie rodzi sie z kapitalu. Rodzi sie z intencji.

Kto$ w pewnej chwili postanowil, ze jaka$ rzecz powinna istnie¢ —
nie dlatego, ze rynek o nia prosil, ale dlatego, ze jakas wola
wypchnela ja do istnienia. Ta wola jest pierwszym prawdziwym
akcjonariuszem, zanim ktokolwiek w ogole policzy pienigdze.

Ta rzecz, gdy juz przybierze ksztalt, zawsze ma nazwe: nazywa sie
produktem. Nawet gdy nazywa sie ustuga, istota sie nie zmienia.
Usluga to nic innego jak produkt zuzyty w tej samej chwili, w
ktorej zostaje dany — moze niewidzialny, moze nieuchwytny, ale
przez to nie mniej konkretny w swoim celu. Czy to przedmiot,
ktory zostaje w rekach tego, kto go otrzymuje, czy gest, ktory sie
wykonuje i ktory wyczerpuje sie w tej samej chwili, w ktorej sie
dzieje, logika sie nie zmienia: zawsze jest jaka$ forma i ta forma
zawsze jest skierowana ku komus innemu. Nie ma produktu, ktéry
ostatecznie nie bylby wySwiadczona ustugg. I nie ma ushugi, ktéra
nie zostawialaby w tym, kto ja otrzymuje, czego$ podobnego do
produktu: wspomnienia, korzysci, Sladu.
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To jest cel, dla ktorego rodzi sie przedsiebiorstwo. Nie zysk — ktory
jest skutkiem, a nie przyczyna — ale dostarczenie tej formy temu,
kto jej potrzebuje albo czerpie z niej wartos¢.

Wszystko, co nastepuje potem — struktury, hierarchie, bilanse,
marki — to rusztowanie. Potrzebne, czasem nawet piekne, ale
czesto mylone z samym domem. Rusztowanie nie jest domem.
Domem jest cel: ten produkt, ta ustuga, dostarczone z ta sama
intencja, z jaka zostaly po raz pierwszy wyobrazone.

A cel sam soba nie zarzadza. Przetrwa tylko tak dlugo, jak dlugo
kto$ — jedna osoba albo wiecej niz jedna — nadal go niesie, nadal
pamieta, dlaczego podjeto pierwsza decyzje i dlaczego ta forma
musiala dotrze¢ do kogos$ innego. W chwili, gdy ta wola znika,
przedsiebiorstwo dalej sie porusza, ale juz nie wie dokad. Dalej
produkuje, ale juz nie wie dla kogo. Staje sie wydajne, nie bedac
Zywe.

To jest cichy kryzys wielu organizacji: nie brak zasobow, ale brak
pamieci. Wola zalozycielska rozciencza sie, pokolenie po
pokoleniu, zatrudnienie po zatrudnieniu, az zostaje maszyna
wykonujaca gesty, ktorych powdd sie zagubil — ktora dalej
wytwarza albo obstuguje, nie wiedzac juz, dlaczego ta rzecz, ta
konkretna rzecz, musiala istnie¢. Ten manifest jest napisany dla
tego, kto wewnatrz jakiejkolwiek struktury, w ktorej zyje, wciaz
pyta: dlaczego ta rzecz istnieje, dla kogo jest zrobiona i czy wcigz
stuze temu powodowi — czy juz tylko jego cieniowi?

Nie nalezy do jednego przedsiebiorstwa, jednej branzy, jednej
epoki. Nalezy do kazdego, kto kiedykolwiek poczul przepasc¢
miedzy tym, co organizacja robi, a tym, do czego sie narodzila — i
postanowil, po cichu albo glo$no, ja zamknac¢.
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Nie napisalem tej ksiazki, zeby méwi¢ do dyrektoréow generalnych
ani do prezes6w. Oni sa pracownikami — nawet kiedy nosza tytul,
ktory brzmi jak wladza, odpowiadaja przed kim$ innym, wykonuja
mandat, ktorego nie wybrali sami i ktory jutro rano moga stracic.
Moéwic do nich to méwic do tych, ktorzy zarzadzaja, a nie do tych,
do ktorych nalezy cel.

Napisalem te ksigzke dla akcjonariuszy. Nie dla ich funkcji — glosu
na walnym zgromadzeniu, oczekiwanej dywidendy, udziatu w
portfelu — ale dla osoby, ktora stoi za ta funkcja, tej, ktora system
ubral juz w role, zanim w ogdle pozwolil jej zabra¢ glos.

Bo spoleczenstwo, zar6wno gospodarcze, jak i obywatelskie,
kazdemu daje format, zanim go w ogole pozna. Akcjonariuszowi
daje format racjonalnego inwestora, tego, ktory patrzy tylko na
liczby, a cala reszte traktuje jak szum. Pracownikowi daje format
tego, ktory wykonuje. Zalozycielowi daje format wizjonera, czesto
juz zabalsamowanego w biografii napisanej przez innych. To
gotowe garnitury, szyte masowo, noszone, zanim czlowiek w ogole
zdecyduje, czy na niego pasuja.

Chce mowié do tego, kto stoi pod tym formatem. Bo rzeczywisto$¢,
ta prawdziwa, jest zupekie inna niz to, co format pozwala
zobaczy¢. Akcjonariusz, ktory zdaje sie patrze¢ tylko na liczbe,
czesto nosi, gdzies$ gleboko zakopane, to samo nieme pytanie co
ten, kto zalozyl przedsiebiorstwo: dlaczego ta rzecz istnieje i czy
wcigz shuze temu powodowi? Tyle ze nikt nigdy mu nie pozwolil go
zadaé, bo przydzielona mu rola byla inna.

Ta ksigzka nie podrozuje oficjalnymi kanalami wladzy — nie przez
tych, ktorzy zarzadzaja, nie przez tych, ktérzy komunikuja w
imieniu innych, nie przez tych, ktorzy filtruja wiadomosci, zanim
dotra do tego, kto decyduje wlasnym kapitalem. Podrozuje
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bezposrednio. Od tego, kto przezyl istote rzeczy, do tego, do kogo
na papierze nalezy cel.

Bo jesli chocby jeden akcjonariusz, czytajac to, przestanie na
chwile by¢ funkcjg i znowu stanie sie osoba, ktéra pyta, dlaczego
zainwestowala to, co zainwestowala — to ta ksigzka juz zrobila to,
do czego zostala napisana.

Ta ksigzka nie ma fabuly. Nie opowiada historii z poczatkiem,
srodkiem i konicem i nie prosi, by czyta¢ ja w ustalonej kolejnosci.
Sktada sie z krotkich rozdziatow, z ktorych kazdy jest po§wiecony
jednemu slowu, jednemu pojeciu, jednemu trybikowi
wspolezesnego przedsiebiorstwa — produktowi, patentowi,
kierownictwu, bilansowi, gieldzie — i kazdy, wziety osobno, mozna
czyta¢ jako zamknietg mysl.

Ale pod t3 pozorng fragmentaryczno$cia przez kazda strone, od
pierwszej do ostatniej, biegnie jedna nié: wcigz rosnacy dystans
miedzy intencja, ktéra powoluje przedsiebiorstwo do zycia, a
struktura, ktora ta intencja niemal zawsze w koncu buduje wokot
siebie. Kazdy rozdzial patrzy na ten dystans pod innym katem —
czasem technicznym, czasem ludzkim, czasem niemal bezlitosnym
w swojej szczeroéci — ale pytanie, ktore lezy u podstaw, wszedzie
pozostaje to samo: czy ta rzecz wciaz istnieje z powodu, dla ktorego
sie narodzila?

Nie znajdziesz na tych stronach nazwy zadnej prawdziwej firmy.
To nie przypadek ani nawet ostrozno$¢ prawna: to wybor. Ta
ksigzka nie mowi o jednym konkretnym przedsiebiorstwie, bo
mowi o nich wszystkich i o zadnym w szczegblnosci — o kazdej
strukturze, ktora czlowiek kiedykolwiek chcial powolaé do zycia i
ktora potem z czasem ryzykowala, ze zapomni, dlaczego sie
narodzita. Kto przez lata pracowal w przedsiebiorstwie, w
jakiejkolwiek branzy, rozpozna w tych rozdzialach co$, co przezyt
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na wlasnej skorze. Nie dlatego, ze ksiazka moéwi o jego konkretnej
firmie, ale dlatego, ze mowi o logice, ktéra z minimalnymi
roznicami przenika niemal wszystkie.

Ta ksigzka nie jest napisana dla tych, ktorzy zarzadzaja
przedsiebiorstwem z gory — dyrektoréw, prezesoéw, dyrektorow
generalnych — cho¢ i oni moga ja przeczytaé i rozpozna¢ sie na
wielu jej stronach. Jest napisana przede wszystkim dla tego, kto
posiada czesc¢ czegos, nigdy nie widzac calej jego istoty: dla
akcjonariuszy, duzych i malych, ktorzy dostaja liczbe, a rzadko
historie, ktora za ta liczba stoi. To wla$nie ich, bardziej niz
kogokolwiek innego, ta ksigzka prosi, by zatrzymali sie na chwile i
spojrzeli na caly lancuch — od produktu az po wlasng dywidende —
zanim dalej beda posiadaé co$, nie wiedzac, co dokladnie
posiadaja.

To nie jest ksigzka, ktora oferuje latwe rozwigzania, ani poradnik,
ktory obiecuje naprawic to, co opisuje. Jest, skromniej,
zaproszeniem do zadania pytania — tego samego, powtoérzonego w
trzydziestu roznych formach — i do noszenia go ze soba, gdy
nastepnym razem spojrzysz na bilans, przeczytasz komunikat
prasowy, otrzymasz dywidende albo po prostu wejdziesz rano do
biura: czy ta rzecz wciaz istnieje z powodu, dla ktérego sie
narodzila, czy tez stuze, nie wiedzac o tym, tylko jej cieniowi?

Produkt

Kazde przedsiebiorstwo, odarte ze wszystkiego innego, sprowadza
sie do jednej rzeczy: do produktu.

Nie ma znaczenia, jak go nazwiesz. Usluga, doSwiadczenie,
rozwigzanie, warto$¢ dodana — to stowa, ktore jezyk marketingu
pomnozyl, zeby z czegos, co zawsze bylo tym samym prastarym
gestem, zrobi¢ co$, co wyglada na nowe: kto$ co$ robi, a kto$ inny
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to otrzymuje. Produkt to ta wymiana uczyniona stala, powtarzalna,
rozpoznawalng. To intencja zatozycielska, ktora przybrala forme
zdolng przetrwa¢ chwile, w ktorej sie narodzita.

Ale produkt, gdy juz sie narodzi, podejmuje ryzyko, ktérego zaden
zalozyciel nie przewiduje na poczatku: zaczyna zy¢ wlasnym
zyciem. Staje sie liczbg, zanim kto$ przypomni sobie, ze byl
gestem. Staje sie udzialem w rynku, zanim kto$ przypomni sobie,
ze byl obietnica. I tu dokonuje sie pierwsza cicha zdrada kazdego
rosnacego przedsiebiorstwa: produkt przestaje by¢ odpowiedzia na
potrzebe i staje sie usprawiedliwieniem struktury, ktéra teraz po
prostu musi dalej sprzedawac, zeby dalej istniec.

Kto pracuje w przedsiebiorstwie latami, a nie miesigcami, oglada
te przemiane z bliska. Widzi dzien, w ktérym zebranie przestaje
mowic o tym, kto otrzyma produkt, a zaczyna mowic tylko o tym,
ile da sie go wyprodukowaé. To nie jest dzien zaznaczony w
zadnym kalendarzu. Nikt go nie oglasza. Ale od tego dnia produkt
przestal by¢ darem, ktory stal sie namacalny, a stal sie alibi.

A jednak prawdziwy produkt wciaz nosi w sobie §lad pierwszej
intencji — nawet gdy struktura, ktéra go wytwarza, juz o niej
zapomniala. Dobrze zrobiony przedmiot, dobrze wykonany gest
wcigz niesie w swojej formie znak tego, kto pierwszy go wymyslil,
nawet gdy ten, kto go teraz wytwarza, nie wie juz, kim on byl.

Przywroéci¢ produktowi jego pierwotne miejsce — nie wydajnosc,
nie przychod, ale odpowiedz na prawdziwa potrzebe prawdziwego
czlowieka — to moze jedyny rewolucyjny czyn, jaki wciaz jest dzi$
dostepny dla kazdego, kto pracuje w jakiejkolwiek organizacji. Nie
trzeba zmienia¢ produktu. Trzeba pamieta¢, dla kogo zostal
pomyslany.
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Patent

Patent rodzi sie, zeby chronic idee. Ale w rzeczywistosci chroni
tylko jej forme — nigdy intencji, ktora ja zrodzila.

Mozesz opatentowa¢ mechanizm, formule, proces. Nie mozesz
opatentowaé powodu, dla ktérego kto$ chcial go wynalezé. A
przeciez wlaénie ten powod, a nie mechanizm, jest najcenniejszg i
najkruchsza czescia kazdego wynalazku — i jedyna rzecza, ktorej
zaden urzad patentowy na $wiecie nie potrafi zamknaé¢ w
dokumencie.

To tworzy niebezpieczne ztudzenie: ten, kto ma patent, wierzy, ze
posiada idee. A posiada tylko prawne prawo, by zabroni¢ innym jej
kopiowania — nie moralne prawo, by méwi¢, ze ja zrodzit z tych
samych powodow, z jakich zostala pomys$lana. Firma moze
odziedziczy¢ patent przez przejecie, przez fuzje, przez zwykly
zakup na rynku i od tej chwili méwié o wynalazku jak o wlasnym —
podczas gdy wola, ktora go zrodzila, czesto zostala w glowie jednej
osoby, ktora juz tam nie pracuje albo juz nie zyje.

To cichy paradoks kazdej struktury, ktéra rosnie przez
gromadzenie zamiast przez cigglo$c¢: zbiera patenty, jak zbiera sie
trofea, ale traci, jeden po drugim, powody, dla ktorych te trofea
zostaly zdobyte. Patent zostaje. Pamie¢ o tym, dlaczego, nie.

Jest ostra r6znica miedzy tym, kto ma patent, a tym, kto na niego
zashuzyl. Pierwszy kupil prawo. Drugi zyt z problemem
wystarczajaco dlugo, by zastluzy¢ na prawo do jego rozwigzania.
Firmy, ktore myla jedno z drugim, koncza na prawnej obronie
czego$, czego nie potrafia juz wyjasni¢ ludzkimi stowami — a
wynalazek, ktorego nikt juz nie potrafi wyjasnié, choc¢by byl
najlepiej chroniony, jest juz w polowie martwy.
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Moze prawdziwy patent, ten, ktérego zadne prawo nie zarejestruje,
to umiejetno$¢ pamietania, dlaczego jakas rzecz zostala
wynaleziona. Kto to traci, moze jeszcze wygra¢ w sadzie. Ale juz
stracil to, co sie liczylo.

Kod, partia, fabryka

Pewnego dnia kto$ postanowil, ze wszystko, co zostaje
wyprodukowane, powinno nosi¢ numer. Nie imie, numer.
TrzynasScie cyfr, odczytywanych przez maszyne w dziesiatej czeSci
sekundy, zdolnych powiedzie¢ wszystko oprocz tego, dlaczego ta
rzecz istnieje.

Kod kreskowy nie klamie: to moze najuczciwszy z nowoczesnych
wynalazkéw, bo nie udaje niczego innego niz to, czym jest. Nie
opowiada zadnej historii. Identyfikuje, kataloguje, pozwala
przedmiotowi przemieszcza¢ sie po $wiecie bez potrzeby pytania,
kto go zrobil ani dlaczego. To anonimowo$¢ uczyniona wydajna,
intencja zalozycielska przettumaczona na ciag czytelny tylko dla
maszyny — nigdy dla ludzkiego oka.

A potem jest partia. Partia to minimalna pamie¢, jaka
przedsiebiorstwo zgadza sie zachowa¢: nie pamieta osoby, ktora
pracowala tego dnia, nie pamieta zmiany, wysitku, btedu
wylapanego na czas ani tego odkrytego za p6zno. Pamieta tylko, ze
w pewnej chwili pewien zbior rzeczy zszedl razem z tej samej linii.
To jedyna forma historii, na jaka system przemystowy pozwala
sobie, piszac o sobie samym: historia zlozona z kolejnych
numerow, przydatna tylko do wycofania w razie wady, nigdy do
opowiedzenia w razie sukcesu.

A fabryka wreszcie jest miejscem, w ktorym to wszystko przybiera
fizyczne cialo. Sciany, maszyny, zmiany, hale. Fabryka to miejsce,
w ktorym intencja zalozycielska przestaje by¢ ideq i staje sie
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halasem, cieptem, zapachem metalu albo plastiku, rekami
poruszajacymi sie w ten sam sposob tysigce razy. To miejsce
najblizsze prawdzie przedsiebiorstwa — bo tam produkt nie moze
juz udawag, ze jest pojeciem: musi istnie¢, mie¢ wage, wyjechac
przez brame na palecie.

Kod, partia, fabryka: to trzy sposoby, w jakie przedsiebiorstwo
zapewnia samo siebie, ze ma kontrole nad tym, co wytwarza. I w
pewnym sensie ma — wie gdzie, kiedy, ile. Ale zadne z tych trzech
nie potrafi powiedzie¢ dlaczego. Zaden kod kreskowy nie zawiera
pierwszej intencji. Zaden numer partii nie pamieta woli, ktéra
powolala do zycia te linie produkeyjna. Zadna fabryka, choéby
doskonala, sama nie pamieta, kto chcial, zeby istniala.

Kto przez cale zycie pracuje wewnatrz tych trzech $wiatow, uczy sie
czegos$, czego nie uczy zaden podrecznik: kontrola nad liczbami
nigdy nie jest kontrola nad sensem. Mozesz wiedzie¢ wszystko o
partii i nie wiedziec¢ juz nic o tym, dlaczego ten produkt musiatl
istniec¢. To tutaj przedsiebiorstwo ryzykuje, ze sie zagubi — nie z
braku precyzji, ale z jej nadmiaru, gdy precyzja zastepuje pamiec,
zamiast jej stuzyc.

Marka, nazwa, garnitur

Marka rodzi sie jako podpis. Niemal natychmiast staje sie
garniturem. I konczy, zbyt czesto, jako jedyna rzecz, ktora zostaje,
gdy ten, kto go nosil, juz odszedl.

Nazwa jest najstarsza z tych trzech. Zostala wybrana kiedys, przez
kogos, z konkretnego powodu — rodowe nazwisko, stowo, ktore co$
znaczylo, czasem nawet bezsensowny wymysl, ktory czas wypeknit
znaczeniem. Nazwa na poczatku jest jeszcze zwigzana z osobg.
Wecigz mozna wskazaé, kto ja wybral i dlaczego.
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Marka to to, co dzieje sie z nazwa, gdy przestaje naleze¢ do osoby,
a zaczyna naleze¢ do rynku. Marke sie rejestruje, chroni, wycenia
w bilansie jako aktywo — ma cene, mozna jg kupié i sprzedac,
przechodzi od jednego wlasciciela do drugiego bez potrzeby
zmiany cho¢by jednego przecinka w jej wygladzie. To dokladnie ta
chwila, w ktorej nazwa przestaje by¢ podpisem i staje sie
powierzchnia.

Garnitur wreszcie to wszystko, co zbudowano na tej powierzchni:
logo, kolory, kroj pisma, ton glosu w reklamie, sposob, w jaki
trzeba otwieraé opakowanie. Garnitur sie projektuje, testuje,
mierzy co do milimetra — bo ma robi¢ tylko jedno: sprawia¢, by to,
co w $§rodku moze juz by¢ puste, wygladalo na zywe, spojne,
zamierzone. Dobrze skrojony garnitur moze latami zakrywa¢ brak
woli, ktora miala go zamieszkiwac.

Oto ryzyko, do ktdérego zadne przedsiebiorstwo sie przed sobg nie
przyznaje: mozna catkowicie zmieni¢ to, co jest w srodku — ludzi,
wlascicieli, intencje, nawet produkt — zostawiajac nazwe, marke i
garnitur idealnie takie same. Publiczno$c dalej bedzie je
rozpoznawac, ufa¢ im, kupowac je z przyzwyczajenia, nie wiedzac,
ze w tym garniturze nie chodzi juz ta sama wola, ktéra go pierwsza
zszyla.

To niekoniecznie oszustwo. To po prostu to, co sie dzieje, gdy
przedsiebiorstwo przezywa ludzi, ktérzy go chcieli. Ale ten, kto to
wie — kto widzial, jak garnitur pozostaje identyczny, podczas gdy
wszystko inne sie zmienilo — niesie ze soba odpowiedzialnosé,
ktora ma niewielu innych: wie, ze marka, cho¢by najsolidniejsza,
cho¢by najbardziej kochana, jest tylko garniturem. A garnitur,
cho¢by najpiekniejszy, nigdy nie chodzit sam. Zawsze to kto§ w
srodku sprawia, ze sie porusza.
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Slepe testy, cena, rynek

Jest taka chwila w kazdym przedsiebiorstwie godnym tej nazwy,
gdy produkt zostaje odarty z nazwy i postawiony przed
nieznajomym bez etykiety. Nazywa sie to Slepym testem i przez
kilka minut dzieje sie co$ rzadkiego: produkt musi obroni¢ sie
sam, bez garnituru, bez marki, bez historii, ktora ktos wokot niego
zbudowal. To moze jedyna chwila prawdy, jaka caly system
przemystowy przyznaje sobie dobrowolnie — i nie przypadkiem
inscenizuje sie ja3 w laboratorium, przy kontrolowanych
zmiennych, jakby prawda byla zbyt niebezpieczna, by puscié ja
luzem w prawdziwym $wiecie.

Slepy test méwi temu, kto go zamawia, co$ niewygodnego: czasem
najlepszy produkt nie jest tym, ktory najlepiej sie sprzedaje, a ten,
ktory najlepiej sie sprzedaje, nie jest najlepszy. Smak, odczucie,
jako$¢ odebrana w ciemnosci testu czesto nie pokrywaja sie z
rankingami sprzedazy w $wietle dnia. Ta przepa$¢ miedzy tym, co
wybraliby$my z zamknietymi oczami, a tym, co kupujemy z
otwartymi, jest dokladng miara tego, o ile marka, garnitur, historia
waza wiecej niz sama rzecz.

Potem przychodzi cena. Cena powinna by¢ uczciwym przelozeniem
warto$ci na wspolna liczbe. Ale cena niemal nigdy nie mierzy
warto$ci: mierzy, na ile ludzie sa gotowi uwierzy¢, ze ta wartos¢
istnieje. Dwa produkty, ktore wychodza identyczne z tego samego
Slepego testu, moga mie¢ skrajnie rozne ceny, a ta roznica nie
mowi nic o roznicy jakoSci — méwi o roznicy narracji. Cena w tym
sensie nigdy nie jest prawda matematyczna. Jest aktem wiary
zamienionym w liczbe.

I wreszcie rynek, miejsce, w ktorym to wszystko sie miesza i jest
oceniane jako jedno: produkt, marka, cena, postrzeganie. Rynek
niekoniecznie nagradza to, co najlepsze. Nagradza to, co potrafi
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sprawi¢, ze zostanie wybrane, a to co$ innego, czasem
przeciwienstwo. Przedsiebiorstwo moze mie¢ najuczciwszy
produkt w swojej branzy i mimo to przegrac¢ z konkurentem, ktory
po prostu opowiedzial bardziej przekonujaca historie. Rynek nie
jest bezstronnym sedzig jakoSci: jest zbiorowym lustrem tego, na
ile ludzie jako calo$¢ umieja albo nie umieja odréznic istoty od
narracji.

Kto pracowal wystarczajaco dlugo wewnatrz tego mechanizmu,
nosi w sobie wiedze, ktora jest niemal ciezarem: wie, ze $lepy test
mowi prawde, cena mowi o wierze, a rynek mowi ci tylko, kto
wygral — nigdy, kto mial racje. Zycie z ta r6znica i mimo wszystko
wiara, ze uczciwy produkt zastuguje na zwyciestwo, to moze
ostatnia forma idealizmu, jaka zostala tym, ktorzy widzieli system
od srodka.

Reklama, cele, budzet

Co roku, w jakims przewidywalnym punkcie firmowego
kalendarza, kto$ siada w sali i decyduje, ile bedzie kosztowac to,
zeby o nim pamietano.

Taki jest w koncu prawdziwy sens budzetu reklamowego: to nie
koszt produktu, to cena placona za to, by pozostaé¢ obecnym w
umysle kogo$, kto nigdy nie prosil, zeby o tym mysle¢. Planowanie
reklamy rodzi sie jako nauka — wykresy, krzywe penetracji,
optymalna czestotliwo$¢ ekspozycji — ale w swojej najglebszej
istocie jest aktem zorganizowanego naciskania. Prosi $wiat,
metodg i pieniedzmi, zeby zrobil miejsce dla mysli, ktéra inaczej
nigdy by nie zaistniala.

Cele przypiete do tego budzetu niemal zawsze przybieraja ten sam
ksztalt: procenty wzrostu, udzialy w rynku do zdobycia,
rozpoznawalno$¢ do zbudowania w docelowej liczbie os6b. To
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uzasadnione cele, mierzalne, mozliwe do obrony na zebraniu. Ale
niemal zawsze s3 tez celami osieroconymi przez pytanie, ktore
powinno je poprzedzaé: wzrost w poréwnaniu z czym, zeby dojsé
dokad, zeby stuzy¢ komu. Liczba staje sie celem samym w sobie.
Powod, dla ktorego ta liczba powinna mieé znaczenie, gubi sie
kwartal po kwartale w wys$cigu, zeby ja osiggnac.

Budzet wreszcie jest najuczciwszym dowodem prawdziwych
priorytetow przedsiebiorstwa — uczciwszym niz jakakolwiek
deklaracja misji wydrukowana na $cianie. Mozesz napisac, jakie
chcesz zdanie o wartoSciach organizacji, ale to, dokad ida
pienigdze, moéwi ci naprawde, co sie liczy. Przedsiebiorstwo, ktore
mowi, ze wierzy w produkt, a wiekszo$¢ budzetu wydaje na to, by
wygladal inaczej, niz jest, juz odpowiedzialo, wcale tego nie chcac,
na pytanie, ktorego nikt mu wprost nie zadal: w co naprawde
wierzysz.

Jest pytanie, ktore rzadko pada na tych zebraniach, a moze jest
jedynym, ktore sie liczy: gdyby produkt naprawde byt tym, co
obiecujemy, czy musielibySmy wydawac tyle, zeby go poznano?
Reklama w swojej najczystszej formie powinna by¢ tylko echem
warto$ci, ktora juz istnieje. Zbyt czesto staje sie proba
wyprodukowania echa dla wartos$ci, ktora sama z siebie jeszcze nie
narobila zadnego halasu.

Kto latami planowal budzety, wie, ze za kazda liczba kryje sie cichy
zaklad: ze powtoOrzenie czego$ wystarczajaco wiele razy
wystarczajaco wielu ludziom sprawi, ze stanie sie to prawda.
Czasem to dziala. Ale kiedy dziala, cho¢ produkt naprawde na to
nie zashluguje, ten sukces nie jest zwyciestwem przedsiebiorstwa.
Jest tylko dowodem, ze ludzka wola, uzyta z wystarczajacym
uporem, moze sprawic, ze kazdy uwierzy we wszystko — nawet ona
sama.
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Sprzedaz, wprowadzenie na rynek, zamowienia
przedpremierowe

Zanim produkt w ogble naprawde pojawi sie na potkach, juz
istnieje liczba: ile go sie sprzeda. Planowanie sprzedazy jest w tym
sensie aktem wiary przebranym za nauke — przyszlo$¢ rzutuje sie
tak, jakby juz sie wydarzyla, a reszte roku spedza sie na prébach
dopasowania rzeczywisto$ci do tej prognozy, za wszelka cene, byle
sie speknila.

Wprowadzenie na rynek to chwila, w ktorej ta wiara staje sie
publiczna. To dzien budowany z taka sama starannoscia, z jaka
buduje sie ceremonie — bo w istocie nig jest: zbiorowym rytualem,
w ktérym przedsiebiorstwo oglasza Swiatu, ze co$§ nowego jest
gotowe, by zostac przyjete. Ale za Swiattami premiery niemal
zawsze Kkryje sie starszy, mniej wypowiadalny niepokoj: chec
wiedzy, jeszcze zanim publiczno$¢ odpowie, czy liczba
przewidziana miesigce wezesniej w zamknietej sali sie utrzyma, czy
runie w pierwszych prawdziwych tygodniach.

A potem zamoéwienia przedpremierowe — pierwsza prawdziwa
liczba, przed rzeczywistg sprzedaza, zanim produkt w ogole
dotknie rak tego, kto go naprawde otrzyma. Zamoéwienia
przedpremierowe to puls zmierzony za wezesSnie: mowia ci, ile jest
pragnienia przed do$wiadczeniem, a nie ile warto$ci bedzie potem.
Przedsiebiorstwo moze Swietowa¢ niezwykle wysoka liczbe
zamoOwien przedpremierowych i odkry¢ miesigce pozniej, ze
pragnienie nie przetrwalo zetkniecia z prawdziwa rzeczg.
Odwrotno$¢, rzadziej, jest tak samo prawdziwa: produkty
narodzone w ciszy, bez zamowien przedpremierowych, ktore by je
usprawiedliwialy, ktore potem same, powoli, znalazly zaufanie,
jakiego zaden dzial sprzedazy nigdy nie przewidzial.
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Jest co$ gleboko ludzkiego, a zarazem gleboko okrutnego w calym
tym mechanizmie: od liczby zada sie, by uprzedzila pragnienie,
ktore nalezy do ludzi, ktorzy jeszcze tej rzeczy nie spotkali. Planuje
sie przyjecie, zanim wiadomo, czy bedzie co przyjmowac. A kiedy
liczba sie nie zgadza, wina rzadko spada na tego, kto zrobil
prognoze — spada na tego, kto produkowal, na tego, kto
komunikowal, na tego, kto byl blizej prawdziwej rzeczy, a dalej od
arkusza kalkulacyjnego.

Kto przezyt wystarczajaco wiele premier, by zna¢ ich rytm, wie, ze
dzien premiery nigdy nie jest dniem prawdy. To tylko pierwszy
dzien, w ktéorym prognoza zaczyna, powoli, spotykac sie z tym,
czego ludzie naprawde chca — spotkanie, ktorego zaden budzet,
zaden plan, zadna liczba zamoéwien przedpremierowych nigdy
naprawde nie zastapi.

Cena transferowa, zysk, marza operacyjna

Cena transferowa to pierwsza uczciwa liczba w calym tancuchu i
zarazem najbardziej ukryta. To, co przedsiebiorstwo faktycznie
inkasuje za kazda jednostke sprzedang dystrybutorowi, zanim cena
detaliczna zostanie napompowana narzutami, cudzymi marzami,
zbudowanymi wyobrazeniami. To liczba, ktorej zadna reklama
nigdy nie pokaze, bo nie opowiada zadnego marzenia: opowiada
koszt plus marze plus przetrwanie struktury.

Zysk to to, co zostaje z tej liczby, gdy wszystko inne zostalo
zaplacone — ludzie, surowce, czynsze, maszyny, odsetki, podatki.
Zysk sam w sobie nie jest ani dobry, ani zly: jest po prostu
dowodem, ze organizacja wydala mniej, niz zarobila, i przetrwala
kolejny rok. Problemem nigdy nie jest zysk jako taki. Problem
zaczyna sie wtedy, gdy zysk przestaje by¢ skutkiem dobrze
zrobionego produktu i staje sie jedynym celem, ktory
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usprawiedliwia kazda decyzje wczesniej w lancuchu — nawet te, za
ktore w milczeniu placi produkt albo ludzie, ktorzy go robia.

Marza operacyjna to najzimniejsza i najuczciwsza wersja calego
tego wywodu: procent liczony kwartal po kwartale, ktory mowi ci,
jak wydajnie przedsiebiorstwo zamienia przychody w zysk. To
liczba, na ktora analitycy patrza przed kazda inna, bo nie klamie o
intencjach — mierzy tylko wynik. Ale wlasnie dlatego marza
operacyjna moze stac sie najcichsza tyrania ze wszystkich:
procentem, ktorego trzeba broni¢ kwartal po kwartale, nawet gdy
obrona oznacza ciecie tego, czego nie wida¢ od razu w liczbie —
jakosci, konserwacji, ludzi, czasu, jakiego produkt potrzebowalby,
zeby zostal zrobiony dobrze, a nie szybko.

Jest pytanie, ktorego te trzy liczby razem wziete nigdy nie zadaja:
marza, ktorej bronimy — czy bronimy jej, zeby dalej robi¢ to, do
czego sie narodziliSmy, czy zeby po prostu dalej istnie¢ jako
struktura? To dwie r6zne odpowiedzi, a druga, gdy przewaza tak,
ze nikt tego nie zauwaza, jest ostatnim etapem cichego kryzysu, o
ktorym mowi ta ksigzka: przedsiebiorstwa, ktore przestato pytac,
dlaczego istnieje, i ogranicza sie do ochrony, kwartal po kwartale,
prawa, by dalej to robic.

Kto widziat te liczby z bliska, latami, wie cos, czego rzadko mowi
sie na glos: cena transferowa, zysk, marza operacyjna zawsze
mowig ci o zdrowiu struktury. Nigdy nie mowig same z siebie, czy
ta struktura wciaz shuzy powodowi, dla ktorego sie narodzila. Ta
odpowiedz nie jest zapisana w zadnym bilansie. Trzeba jej szukaé
gdzie indziej — w ludziach, ktorzy zostaja wystarczajaco dtugo, by
ja pamietaé, i sg wystarczajaco uczciwi, by ja wypowiedziec.
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Fabryki i produkcja tego, co juz sprzedane

Jest réznica, ktora zna niewielu ludzi spoza przedsiebiorstwa, a
ktorej ten, kto pracuje w Srodku, uczy sie wezesnie i na wlasnej
skorze: nie produkuje sie tego, co potrzebne, produkuje sie to, co
juz zostalo sprzedane. Fabryka nie goni potrzeby. Goni
zamoOwienie juz podpisane, liczbe juz obiecang klientowi,
dystrybutorowi, rynkowi, ktory powiedzial ,tak”, zanim powstala
pierwsza sztuka.

To po cichu odwraca sam sens produkcji. Produkt, ktory u swoich
poczatkéw byl odpowiedzia na wyobrazona potrzebe, staje sie w
fabryce mechanicznym skutkiem juz zamknietej umowy. Pytanie,
ktore kieruje kazda zmiang, kazda linig, kazdym tygodniowym
planem, nie brzmi juz ,.czego potrzebuje $wiat”, ale ,,ile juz
obiecali$my dostarczy¢”. Fabryka nie ma ani czasu, ani mandatu,
zeby pytaé o cokolwiek innego.

I wewnatrz tego mechanizmu produkcja tego, co juz sprzedane,
staje sie wieczng pogonia: produkuje sie, zeby dotrzymac tego, co
juz sprzedano, a sprzedaje sie jeszcze wiecej, bo fabryka, raz
puszczona w ruch, musi dalej sie poruszac, zeby sie
usprawiedliwié. Stojaca linia kosztuje tyle samo co pracujaca —
czesto wiecej — i to tworzy cichg presje, nigdy niewypowiedziang w
zadnym oficjalnym dokumencie, zeby sprzedawac nie dlatego, ze
Swiat tego potrzebuje, ale dlatego, ze fabryka musi dalej
produkowac.

Tu produkt ryzykuje swoja druga zdrade, po tej, o ktorej byla juz
mowa w innym miejscu tych stron: juz nie wystarczy, ze
odpowiada na prawdziwa potrzebe. Musi odpowiadac, przede
wszystkim, na potrzebe utrzymania fabryki w ruchu. Kto pracuje w
tym systemie latami, uczy sie rozpoznawac chwile, w ktorej
porzadek rzeczy sie odwrocil — gdy juz nie sprzedaje sie rzeczy
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dlatego, ze zrobiono co$ uzytecznego, ale robi sie co$ dlatego, ze
juz sprzedano cos, czego struktura teraz nie moze sobie pozwolié
nie dostarczy¢.

To nie jest potepienie samej fabryki. Fabryka sama w sobie jest
tylko cialem, ktore wykonuje polecenia. Zdrada, gdy sie zdarza,
zdarza sie wyzej — w rosngcym dystansie miedzy tym, kto
decyduje, ile sprzedac, a tym, kto w fabryce musi przelozy¢ te
decyzje na godziny, materialy, zmiany, prawdziwe zmeczenie
prawdziwych ludzi. Sprzedana liczba zawsze przychodzi jako
rozkaz z gory. Ludzki koszt jej wyprodukowania zawsze zostaje
natomiast na dole — tam, gdzie zaden wykres sprzedazy nigdy go
nie pokazuje.

Sprzedaz, koszty i korzysci

Co miesigc w kazdym szanujacym sie przedsiebiorstwie kto$
otwiera ten sam arkusz kalkulacyjny i porownuje dwie kolumny:
co weszlo, co wyszlo. To rytual powtarzany tak czesto, ze wydaje
sie neutralny, niemal naukowy. Ale w tym poréwnaniu kryje sie
jeden z najcichszych i najbardziej rozstrzygajacych wyboréw
kazdej organizacji: co liczy sie jako koszt, a co jako korzys$c.

Analiza sprzedazy mowi z precyzja, co sie ruszylo: ile sztuk, komu,
gdzie, kiedy. Na powierzchni to uczciwe dane — nie zostawiaja
miejsca na interpretacje, liczby sg, jakie sa. Ale ta sama uczciwosé,
ktora czyni dane wiarygodnymi, czyni je tez §lepymi: analiza
sprzedazy nigdy nie odroznia tego, kto kupil z prawdziwe;j
potrzeby, od tego, kto kupil z przyzwyczajenia, tego, kto wroci, od
tego, kto nie wroci nigdy, klienta naprawde zdobytego od klienta
po prostu jeszcze nierozczarowanego.

Potem przychodzi analiza kosztow i korzyséci, ktora obiecuje by¢
najbardziej racjonalnym pokojem w calym przedsiebiorstwie —
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miejscem, w ktorym kazda decyzja zostaje w koncu sprowadzona
do poroéwnania poréwnywalnych liczb. Ale ta racjonalnos¢ ukrywa
weczeSniejszy wybor, niemal nigdy otwarcie nie omawiany: kto
decyduje, co trafia do kolumny kosztéw, a co do kolumny korzysci.
Czas czlowieka mozna policzy¢ jako koszt. Jego obciazenie
psychiczne — niemal nigdy. Dlugofalowa szkode dla reputacji
mozna policzy¢ jako utracona korzy$é. Ludzkie zuzycie, ktorego
uniknieto, zapobiegajac jej — niemal nigdy. Analiza wydaje sie
obiektywna, bo uzywa liczb, ale liczby mierza tylko to, o czym kto$
wezesniej zdecydowal, ze jest mierzalne.

To najgrozniejsza martwa strefa w kazdym planie firmy: mozna
zbudowa¢ analize doskonale logiczng, wewnetrznie spojna,
mozliwa do obrony przed kazda rada dyrektoréw — i mimo to
wykluczy¢ od samego poczatku najwazniejszg zmienna, po prostu
dlatego, ze ta zmienna nie miala gotowej rubryki w arkuszu.
Ludzki koszt decyzji, korzys¢ z dotrzymania obietnicy nawet
wtedy, gdy juz sie to nie oplaca, warto$¢ relacji budowanej latami i
zniszczonej w jednym kwartale: zadna z tych rzeczy nie miesci sie
latwo w kolumnie. A to, co nie mie$ci sie w kolumnie, w zbyt wielu
przedsiebiorstwach po prostu nie istnieje.

Kto latami robil te analizy, wie, ze ostateczna liczba, cho¢by
najbardziej rygorystyczna, zawsze opowiada historie czeSciowa —
nie dlatego, ze jest falszywa, ale dlatego, ze juz zdecydowala, zanim
w ogole zaczelo sie liczenie, co zastluguje na to, by zostaé policzone.
Prawdziwa analiza kosztow i korzysci, ta, ktorej zaden arkusz nie
zrobi sam, to zapytaé, na co postanowite$ nie patrzeé, i dlaczego.

Wyniki i zyski

W kalendarzu zawsze jest ustalony dzien, w ktorym wyniki
odczytuje sie na glos. Sala, ekran, seria wy$wietlanych liczb, ktore
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w kilka minut decyduja, czy rok byl sukcesem, czy porazka —
niezaleznie od wszystkiego, co naprawde wydarzylo sie w
dwunastu miesigcach, ktore ta liczba podsumowuje.

Wyniki sprzedazy maja wladze, jakiej nie ma zadna inna liczba w
firmie: wymazuja kontekst. Nie mowia ci, ile razy kto$ rozwigzal
problem, ktérego zaden raport nigdy by nie zmierzyl, nie méwia ci
o kliencie, ktory zostal wierny mimo bledu, nie mowig ci o wysitku
wlozonym w to, by nie zlamac obietnicy danej lata wcze$niej.
Moéwig ci tylko, czy liczba wzrosla, czy spadla w poréwnaniu z inna
liczba — zeszloroczna albo budzetowa. Wszystko inne, choéby
najprawdziwsze, cho¢by najbardziej ludzkie, nigdy nie pojawia sie
na slajdzie.

A potem zysk, odczytywany zaraz potem, ktory powinien by¢
synteza tego wszystkiego — a jest naprawde tylko ostatnim echem
tysiaca decyzji podjetych miesigce wezeéniej, niektérych dobrych,
niektorych zlych, niektorych stusznych z niewlasciwych powodow,
a niektorych blednych z wlasciwych. Roczny zysk ma ten sam
autorytet co wyrok i te samg Slepote co wyrok: osadza wynik, nie
droge. Przedsiebiorstwo moze mieé znakomity rok zyskow
zbudowany na wyborach, ktére drogo beda kosztowacé za trzy lata, i
rozczarowujacy rok zyskow zbudowany na wyborach, ktore
przyniosa wartos$¢, jakiej nikt jeszcze nie bedzie umial rozpoznac.

Jest co$ niemal religijnego w sposobie, w jaki co roku czeka sie na
te dwie liczby — sprzedaz i zyski: sa sadem ostatecznym, wyrokiem,
ktory uniewinnia albo skazuje calg organizacje, czesto niezaleznie
od tego, ile uczciwej pracy, ile prawdziwego wysiltku, ile wiernosci
zalozycielskiemu powodowi przeszlo przez rok, ktory wlasnie sie
skonczyt. Przedsiebiorstwo, ktore po cichu zdradzito wlasny cel,
moze pokaza¢ znakomite wyniki. Przedsiebiorstwo, ktore
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pozostalo mu wierne, moze pokazaé rozczarowujace. Sama liczba
nigdy nie odroznia jednego od drugiego.

Kto czekal na te wyniki rok po roku, sala po sali, wie, ze dzien, w
ktorym sie je odczytuje, nigdy nie jest dniem, w ktérym odkrywa
sie prawde o przedsiebiorstwie. To tylko dzien, w ktérym
odkrywasz, ile ta prawda, jakakolwiek jest, zamienia sie w liczbe,
ktora wszyscy moga odczytac tak samo — nawet gdy ta liczba sama
z siebie nigdy nie potrafila powiedziec¢ jedynej rzeczy, ktora
naprawde sie liczy: czy przedsiebiorstwo wcigz robi to, do czego sie
narodzilo.

Zyski, akcjonariusze i dywidendy

Na koncu kazdego tancucha — produkt, fabryka, sprzedaz, zysk —
przychodzi chwila, w ktorej dzieli sie zarobek. Nie wszystko sie
zuzywa, nie wszystko sie reinwestuje: cze$¢ wraca do tego, kto
wylozyt kapital, w formie dywidendy. To ostatnie ogniwo lancucha
i zarazem najcichsze, bo niemal nikt spoza sali zarzadu naprawde
nie wie, jak dochodzi sie do tej liczby.

Dywidenda powinna by¢ w swojej najczystszej formie
podziekowaniem wyrazonym w liczbach: kto§ uwierzyl w intencje,
zanim wydala owoce, zaryzykowat pienigdze bez zadnych
gwarancji, a teraz otrzymuje czeS¢ tego, co ta intencja wytworzyla.
Ale miedzy pierwotng intencja a dzisiejszg dywidenda czesto nie
ma juz zadnej bezposéredniej nici. Akcjonariusz, ktory realizuje
czek, mogl nigdy nie wiedzie¢ ani nie chcie¢ wiedzieé, dlaczego to
przedsiebiorstwo sie narodzito. Kupil udzial, nie historie. Dostaje
owoc, nigdy nie poznawszy drzewa.

To tworzy dystans, ktérego nie odnotowuje zaden bilans: dystans
miedzy tym, kto pracuje, zeby wytworzy¢ zarobek, a tym, kto go
otrzymuje, nigdy nie przeszedlszy przez fabryke, przez wysitek,
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przez codzienng wierno$¢ zalozycielskiemu powodowi. To samo w
sobie nie jest niesprawiedliwe — kapital zawsze mial taki pakt z
czasem: ryzykuje dzi$, inkasuje jutro, nawet nie bedac obecnym w
tym jutrze, ktére umozliwil. Ale to pakt, ktéry powtarzany przez
dziesieciolecia, przez pokolenia akcjonariuszy, ktorzy nastepuja po
sobie, nigdy nie zadajac tego pytania, w koncu wydraza zarobek z
jego pierwotnego sensu. Staje sie renta. A renta z definicji nie pyta
juz dlaczego — pyta tylko ile i kiedy.

A jednak wlasnie tutaj, w tym niemal zapomnianym punkcie
tancucha, ksigzka prosi o powrét. Nie po to, by oskarzaé tego, kto
otrzymuje dywidende, ze nie zastuguje na to, co dostaje. Ale zeby
przypomnie¢ mu — wlaénie jemu, przed wszystkimi innymi — ze za
ta liczba wciaz jest, gdzie$, ludzka wola, ktora chciala, zeby jaka$
rzecz istniala z konkretnego powodu. Akcjonariusz, ktory
zatrzymalby sie na chwile, zeby zapytad, jaki to byl powod, zanim
spojrzy tylko na zaksiegowana kwote, zrobilby cos, o co zadne
walne zgromadzenie nigdy go naprawde nie poprosito: znowu
stalby sie osoba, a nie tylko posiadaczem akcji.

To jest w koncu ostateczny adresat tej ksigzki. Nie pracownicy,
ktorzy wykonuja, nie dyrektorzy, ktorzy zarzadzaja — ale ten, do
kogo na papierze nalezy cel, dla ktérego to wszystko sie zaczeto. Do
niego, bardziej niz do kogokolwiek innego, nalezy pytanie, na ktore
zadna dywidenda nigdy sama nie odpowie: czy wciaz stuze
powodowi, dla ktorego ta rzecz sie narodzila, czy juz tylko jej
stopie zwrotu?

Raport kwartalny

Co trzy miesigce przedsiebiorstwo zatrzymuje sie i opowiada
wlasna historie. Nie wolnymi stowami, ale w ustalonej formie,
identycznej dla kazdej firmy na $wiecie, ktora odpowiada przed
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publicznym rynkiem: przychody, koszty, marze, prognozy na
nastepny kwartal. To rytual tak krotki — kilka tygodni
przygotowan, godzina prezentacji — ze wydaje sie niemal
nieszkodliwy. Ale moze to rytual, ktory bardziej niz jakikolwiek
inny zmienil z czasem sposob, w jaki przedsiebiorstwo mysli o
sobie.

Zanim istnial ten obowigzek, firma mogla mys$le¢ o sobie w
dziesiecioleciach. Zalozyciel mogt zasadzi¢ ziarno, wiedzac, ze
wyda owoc za dziesieé lat, i nikt nie pytal go co trzy miesiace, o ile
urosto. Raport kwartalny zmienil jednostke miary czasu w firmie: z
lat na miesigce, z projektéw na cykle, z wizji na prognoze do
natychmiastowego sprawdzenia. To nie jest neutralna zmiana. To
przemiana samego sposobu, w jaki ludzkiej woli wolno mysleé¢ o
przysztosci.

Bo decyzja, ktéra potrzebowalaby trzech lat, zeby wydaé swdj
prawdziwy owoc, staje sie w kwartalnym rytmie niemal
niemozliwa do obrony: ten, kto ja podejmuje, musi ja
usprawiedliwiaé¢ co dziewieédziesiat dni, pokazywac¢ mierzalne
postepy, nawet gdy sama natura decyzji wymagalaby cierpliwosci,
ciszy, czasu, ktorego kalendarz finansowy nie daje. Tak wiec,
powoli, przedsiebiorstwa ucza sie wybierac¢ tylko to, co mozna
pokazacé na czas do nastepnego raportu — niekoniecznie to, co
naprawde potrzebne, ale to, co da sie opowiedzie¢ na slajdzie w
ciaggu trzech miesiecy.

Raport kwartalny w tym sensie nie tylko mierzy wyniki:
wychowuje, kwartal po kwartale, ten rodzaj myslenia, do jakiego
przedsiebiorstwo jest jeszcze zdolne. Kto latami zyje w tym rytmie,
uczy sie mys$le¢ w oknach po dziewiec¢dziesigt dni, nawet gdy jego
uczciwsza strona wie, ze pewnych rzeczy — dobrze zrobionego
produktu, relacji z klientem budowanej z czasem, pamieci o tym,
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dlaczego przedsiebiorstwo sie narodzilo — nie mierzy sie ani nie
buduje w jeden kwartal.

Jest pytanie, ktore rzadko trafia do tych raportow, a moze jest
jedynym, ktore ta ksiazka wciaz zadaje ze swoich stron: co
robilibySmy inaczej w tym kwartale, gdyby nikt nie kazal nam tego
udowadnia¢ w dziewieédziesigt dni? Odpowiedz na to pytanie,
niemal zawsze niewypowiedziana, mowi o duszy przedsiebiorstwa
wiecej niz jakakolwiek juz opublikowana liczba.

Kierownictwo

Zarzadzanie rodzi sie jako stowo techniczne i staje sie, niemal bez
niczyjej wiedzy, osobna klasa. To juz nie tylko czynno$¢
zarzadzania — organizowania zasobow, koordynowania ludzi,
podejmowania decyzji ku wspolnemu celowi. Staje sie
tozsamoscia, kariera, wlasnym jezykiem wyuczonym w specjalnych
szkolach, jeszcze zanim kiedykolwiek dotkneto sie wlasnymi
rekami produktu, ktorym pewnego dnia przyjdzie zarzadzac.

To cichy paradoks wspolczesnego kierownictwa: mozna stac sie
niezwykle dobrym w zarzadzaniu, nigdy nie pokochawszy, ani
nawet naprawde nie poznawszy, rzeczy, ktora sie zarzadza.
Menedzer moze przej$é z jednej branzy do drugiej — od ZywnoSci
do finans6w, od mody do farmacji — niosgc te same techniki, te
same arkusze, ten sam jezyk celow i wskaznikow, bo zarzadzanie w
swojej najczystszej formie przekonalo samo siebie, ze jest nauka
uniwersalna, ktora da sie zastosowa¢ do kazdej tresci, niezaleznie
od tego, co ta tres¢ znaczy dla tych, ktorzy nia zyja.

Ale przedsiebiorstwo nigdy nie jest tylko zbiorem proceséow do
optymalizacji. Jest pierwotna wola, uciele$niong w produkcie,
niesiong dalej przez ludzi, ktérzy w wiekszo$ci przypadkow tej woli
nie wybrali — odziedziczyli ja, przyjeli, podpisali w umowie.
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Kierownictwo, gdy o tym zapomina, zaczyna prowadzi¢
przedsiebiorstwo tak, jakby bylo wymienne z kazdym innym: te
same KPI, te same modele przywodztwa, te same reorganizacje
skopiowane z podrecznika, ktory zadzialal gdzie indziej, w innym
kontekscie, dla zupeknie innego zalozycielskiego powodu.

Najzdolniejszy menedzer w tym systemie nie zawsze jest tym,
ktory najlepiej rozumie pierwotne ,dlaczego” przedsiebiorstwa.
Czesto jest tym, ktory najlepiej umie poruszac sie wewnatrz samej
struktury — jak czyta¢ zebranie, jak przewidzie¢ ryzyko polityczne,
jak przedstawi¢ wynik w najkorzystniejszym $wietle. To prawdziwe
umiejetnosci, czasem cenne. Ale to umiejetnosci dotyczace
struktury, nie celu. A kiedy organizacja awansuje, pokolenie po
pokoleniu, tego, kto umie poruszac sie w strukturze, bardziej niz
tego, kto pamieta cel, kierownictwo przestaje stuzyc woli
zalozycielskiej i powoli zaczyna ja zastepowac.

Jest wyrazna réznica, ktorg niewielu uczy sie widzie¢, dopoki nie
przezyje jej z bliska, miedzy zarzadzaniem przedsiebiorstwem a
stuzeniem mu. Pierwszy optymalizuje to, co zastaje. Drugi zawsze
pyta, zanim cokolwiek zoptymalizuje, czy to, co ma wlasnie
ulepszy¢, jest wcigz wierne powodowi, dla ktorego wszystko sie
zaczelo. Kierownictwo w swojej najlepszej postaci powinno zawsze
by¢ tym drugim przebranym za technike. Zbyt czesto, z czasem,
zostaje tylko technika — osierocona przez pytanie, ktore w ogole
uczynilo ja potrzebna.

Dyrektorzy, kadra sredniego szczebla, personel

Kazde przedsiebiorstwo, po przekroczeniu pewnej wielkoSci,
uklada sie w warstwy. Na gbrze dyrektorzy, ktérzy wyznaczaja
kierunek. W $rodku kadra $redniego szczebla, ktora przeklada ten
kierunek na konkretne zadania. U podstawy personel, ktory
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wykonuje zadania, niemal nigdy nie widzac w calosci kierunku, z
ktorego przyszly. To wydajna piramida, badana od dziesiecioleci
przez szkoly zarzadzania organizacja. Ale to takze, po cichu,
maszyna, ktéra mnozy dystans miedzy tym, kto decyduje, a tym,
kto dzwiga decyzje.

Dyrektor czesto zyje w innym jezyku niz jezyk produktu. Mowi o
strategii, o pozycjonowaniu, o dlugoterminowej wizji —
potrzebnych kategoriach, ale takich, ktore moga latami wisie¢ nad
konkretng rzeczywisto$cia, nigdy naprawde jej nie dotykajac.
Dyrektor moze przejs$c¢ cala kariere, nigdy nie trzymajac w rekach
produktu, ktory sprzedaje jego firma, nigdy nie rozmawiajac z
osoba, ktora bedzie go uzywac. Decyduje na podstawie raportow,
ktore inni dla niego przygotowali, liczb, ktore inni dla niego
zebrali. Jego oddalenie od ziemi nie jest wada osobista: to
naturalny skutek pozycji, ktora zajmuje.

Menedzer Sredniego szczebla to najbardziej tragiczna postac tej
piramidy, bo zyje dokladnie w punkcie najwiekszego napiecia:
musi przelozy¢ na konkretne cele kierunek, ktorego czesto nie
wybral i nie kontroluje, i musi to zrobié¢ przed ludzmi —
personelem pod nim — ktorzy zaplaca codziennym wysitkiem za
kazdy wybor dokonany gdzie indziej. Menedzer $redniego szczebla
zna oba jezyki, jezyk strategii i jezyk wykonania, i dlatego dzwiga
najwiekszy ciezar: wie, czego zada sie z gory, i wie, ile naprawde
kosztuje dostarczenie tego na dole. Zyje w waskim korytarzu
miedzy dwoma Swiatami, ktore rzadko rozmawiaja ze soba
bezposrednio.

Pracownik personelu wreszcie to ten, kto codziennie dotyka
zadania wlasnymi rekami — telefon, formularz, linia produkcyjna,
czekajacy klient. To osoba najblizsza prawdziwej istocie
przedsiebiorstwa i zarazem najdalsza od jakiejkolwiek wladzy, by
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ja zmieni¢. Personel wykonuje kierunek ustalony przez kogo$, kto
niemal na pewno nie zna jego imienia. A je$li ten kierunek stracit
kontakt z zalozycielskim powodem przedsiebiorstwa, to pracownik
personelu odkrywa to pierwszy, kazdego dnia, w konkretnym
gescie, ktory kaze mu sie powtarza¢ — nie majac zadnej prawdziwe;j
wladzy, zeby go poprawic.

Ta piramida — dyrektorzy, kadra Sredniego szczebla, personel —
dziala dobrze, dopdki zalozycielski powdd plynie swobodnie z gory
w dol, utrzymujac kazda warstwe wierna jednej wspolnej intencji.
Ale w chwili, gdy ten pow6d slabnie na gorze, piramida nie
przestaje dziala¢ — dalej produkuje, decyduje, wykonuje. Przestaje
tylko wiedzie¢, na kazdej ze swoich warstw, dlaczego dalej to robi.
A to rozlaczenie, gdy sie zdarza, nigdy nie zaczyna sie na dole.
Zawsze zaczyna sie na gorze i schodzi, warstwa po warstwie, az
staje sie cichym ciezarem tego, kto na koncu piramidy nigdy nie
mial nic do powiedzenia w zadnej sprawie — oprocz tej jednej, jaka
mu zostala: dalej wierzy¢ w to, co robi, albo przestac.

Pracownicy i szczeble

Kazdy pracownik w pierwszym dniu pracy dostaje cos, jeszcze
zanim dostanie zadanie: szczebel. Litere, liczbe, przedzial z
umowy, ktéry mowi, zanim on powie cho¢ jedno slowo o sobie, ile
warta jest jego godzina, jak wysoko moze sie wspiaé, jak daleko
kiedykolwiek bedzie mu wolno zaj$¢ w tej strukturze. To pierwszy
raz, gdy czlowiek spotyka w wyraznej formie format, o ktorym ta
ksigzka moéwi od pierwszych stron.

Szczebel ma niezaprzeczalng funkcje praktyczng: porzadkuje,
poréwnuje, pozwala organizacji zlozonej z tysiecy ludzi dziata¢ bez
negocjowania kazdej pojedynczej relacji od zera. Ale szczebel w
chwili przydzielenia zaczyna robi¢ co$, czego zadna umowa nie
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mowi otwarcie: zaczyna okreslaé nie tylko to, co czlowiek robi, ale
to, kim czlowiek jest w oczach struktury. Niski szczebel nie mowi
tylko ,to zadanie jest mniej warte”. Mowi, po cichu, ,ten czlowiek
mniej sie liczy” — nawet gdy ten czlowiek nosi w codziennym
wysilku te sama wiernos¢ zalozycielskiemu powodowi co ten, kto
ma najwyzszy szczebel.

Tu rozgrywa sie jedna z najbardziej przemilczanych
niesprawiedliwo$ci §wiata pracy: szczebel mierzy pozycje w
hierarchii, nie blisko$¢ sensu. Sg pracownicy niskiego szczebla,
ktorzy lepiej niz wielu dyrektoréw zrozumieli, dlaczego to
przedsiebiorstwo istnieje i dla kogo pracuje. I sa pracownicy
wysokiego szczebla, ktorzy dawno przestali zadawac sobie to
pytanie, chronieni wlasnym szczeblem przed koniecznoscia, by
kiedykolwiek je zadaé. System szczebli nie zostal zaprojektowany,
zeby to mierzy¢ — nie moze, bo mierzenie wiernosci celowi nie lezy
w jego naturze. Mierzy tylko pozycje na skali, ktora kto$ inny
narysowal, zanim w ogoble poznatl osobe, ktora miala jg zajac.

A potem jest czas — staz, minione lata, awanse oczekiwane i
czasem nigdy niedoszle — ktory splata sie ze szczeblem w sposob,
jaki niewielu pracownikow na poczatku kariery potrafi
przewidzie¢. Szczebel, raz przydzielony, ma sklonnos¢, by stac sie
tozsamo$cia, ktora przezywa samo zadanie: zostaje sie ,,tym
szczeblem”, nawet gdy praca sie zmienia, nawet gdy
odpowiedzialno$¢ ro$nie szybciej niz liczba wpisana na pasku
wyplaty. Szczebel, krotko moéwiace, zaczyna jako pomiar, a konczy,
dla wielu, jako przeznaczenie.

Kto spedzil wystarczajaco wiele lat w strukturze podzielonej na
szczeble, wie co$, czego zaden schemat organizacyjny nigdy nie
mowi otwarcie: szczebel moéwi ci, gdzie czlowieka umieszczono, a
nie kim ten czlowiek stat sie, pozostajac w Srodku. I za kazdym
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razem, gdy przedsiebiorstwo zapomina o tej roznicy — traktujac
szczebel tak, jakby byt prawdziwa wartoScig czlowieka, a nie
zwykla rubryka w strukturze — traci co$, czego zadna podwyzka
nigdy nie przywroci: zaufanie tego, kto dzien po dniu wykonywal
swoja prace z takim samym oddaniem jak ci wyzej, wiedzac, ze
nigdy nie zostanie naprawde zobaczony w calo$ci.

Ustugodawcy

Zadne przedsiebiorstwo, choéby najwieksze, nigdy nie robi
wszystkiego samo. Wokol jego glownego ciala krazy caly
wszechswiat ustugodawcow — tych, ktorzy sprzataja biura, tych,
ktorzy przewoza towar, tych, ktérzy prowadza systemy
informatyczne, tych, ktérzy odbieraja telefon w jego imieniu, tych,
ktorzy dowoza positki do stolowki. To codzienna obecnosé, czesto
stalsza niz wielu pracownikow wewnetrznych, a jednak niemal
zawsze pozostaja poza historia, ktéra przedsiebiorstwo opowiada o
sobie. Nie wystepuja w schemacie organizacyjnym. Nie sa
zapraszani na firmowe przyjecia, na ktorych swietuje sie rocznice.
Oficjalnie nie sa przedsiebiorstwem — nawet gdy przedsiebiorstwo
bez nich przestaloby dziala¢ w jeden dzien.

Uslugodawca zyje w szczeg6lnym polozeniu: jest wewnatrz
codziennego Zycia organizacji, zna jej korytarze, jej rytmy, czasem
nawet niewypowiedziane tajemnice, ktore wychodza na jaw tylko
przed kims, kto zostaje wystarczajaco dlugo w tych samych
przestrzeniach — ale pozostaje, z mocy umowy i kultury, kims z
zewnatrz. Ten formalny dystans pozwala przedsiebiorstwu na co§,
o czym rzadko mowi otwarcie: moze zada¢ od ustugodawcy tego,
czego nigdy nie zadaloby od wlasnego pracownika — szybszych
cie¢, twardszych warunkéw, wymiany bez uprzedzenia — bo
uslugodaweca nie jest ,jednym z naszych”. Jest wlasnie uslugg, a
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nie osoba, ktora przedsiebiorstwo postanowilo przyjaé¢ do swojej
historii.

Ale ushuga, zeby zostala wykonana, zawsze potrzebuje osoby, ktora
ja wykona. A ta osoba nosi te sama godnos$¢, ten sam wysilek,
czasem to samo oddanie co ten, kto pracuje w przedsiebiorstwie na
innej umowie. Ustlugodaweca, ktoéry co wieczdr sprzata te same
biura, zna te przestrzenie lepiej niz wielu menedzerow, ktorzy
tylko przechodza tamtedy za dnia. Technik, ktory co tydzien
naprawia te sama maszyne, zna jej wady lepiej niz ten, kto ja kupit.
A jednak w zbiorowym postrzeganiu przedsiebiorstwa pozostaja na
marginesie — uzyteczni, niezbedni i zarazem niewidzialni.

Ta niewidzialno$¢ nie jest przypadkiem. To strukturalny wybér,
ktory chroni przedsiebiorstwo przed szersza odpowiedzialnos$cia:
gdyby uslugodawce uwazano za czes¢ firmowej rodziny,
przedsiebiorstwo musialoby odpowiadaé za jego warunki pracy,
jego bezpieczenstwo, jego ciaglo$¢ w czasie. Trzymanie go poza
oficjalnym obwodem pozwala przedsiebiorstwu korzystac z jego
pracy bez dzwigania jej moralnego ciezaru — outsourcing nie tylko
ekonomiczny, ale takze, po cichu, etyczny.

Kto pracowal wystarczajaco dlugo w przedsiebiorstwie, uczy sie
rozpoznawac twarze uslugodawcow tak samo jak twarze kolegow —
czasem lepiej, bo s3 stalsi, bardziej obecni, mniej podlegli rotacji
wewnetrznych karier. I uczy sie tez czegos, czego zadna umowa o
dostawe nigdy nie przyznaje na piSmie: zalozycielski powod
przedsiebiorstwa, ten, o ktérym ta ksigzka wciaz mowi, nie
zatrzymuje sie na granicy umowy o prace. Jesli jest prawdziwy,
jesli wciaz zyje, powinien obejmowacé nawet tych, ktorzy, nie bedac
formalnie ,jednymi z nich”, pomagaja kazdego dnia utrzymac¢ w
pionie dom, ktory ten powod zbudowal.
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Przedstawiciele handlowi

Przedstawiciel handlowy zajmuje pozycje, jakiej zadna inna postac
w firmie w pelni nie zna: nie jest pracownikiem, nie jest
uslugodaweca, nie jest klientem. Jest zywym mostem miedzy
przedsiebiorstwem a terenem, kims§, kto niesie nazwe, produkt,
obietnice organizacji w miejsca, ktorych samo przedsiebiorstwo ze
swojej siedziby nigdy naprawde nie zobaczy.

Przedstawiciel zyje w strukturalnej sprzeczno$ci, jaka niewiele
innych rol znosi z taka samg intensywnoscig: reprezentuje
przedsiebiorstwo, ktore go nie zatrudnia, dzieli jego ryzyko
handlowe, nie dzielac jego bezpieczenstwa umownego, broni jego
produktu, nie zawsze majac glos w tym, jak ten produkt sie ustala,
wycenia, komunikuje. Dostaje mandat, nie stala pensje. Zyje z
prowizji — czyli z zaufania odnawianego co miesiac na wlasnym
terenie, bez ochrony, jaka ma ten, kto siedzi w schemacie
organizacyjnym.

Ale jest tez czesto postacig, ktora lepiej niz ktokolwiek inny zna
dystans miedzy tym, za co przedsiebiorstwo sie uwaza, a tym, jak
naprawde postrzega je teren. Przedstawiciel widzi prawdziwego
klienta, slyszy skarge, ktorej zaden raport firmy nigdy nie
odnotowuje, zauwaza dokladna chwile, w ktorej obietnica zlozona
w centrali przestaje sie trzymac przed tym, kto musi ja sprzedawac
od drzwi do drzwi. Jest ostatnim ogniwem przed prawdziwym
rynkiem i dlatego dZwiga ciezar, ktorego centralne kierownictwo
rzadko w pelni rozumie: musi wierzy¢ w produkt wystarczajaco, by
broni¢ go kazdego dnia, nawet gdy to on pierwszy widzi jego
pekniecia.

Jest szczeg6lna samotno$é w zawodzie przedstawiciela, zrodzona
wlasnie z tej pozycji na granicy: nigdy w pehni nie nalezy do tego,
kogo reprezentuje, i nigdy w pelni nie nalezy do terenu, ktéremu
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shuzy. Wraca do firmy i widza w nim ,,tego z terenu”. Wraca na
teren i widza w nim ,tego z firmy”. Zyje stale poérodku i moze
wlasnie dlatego, kiedy zostaje wierny zalozycielskiemu powodowi
produktu, ktory reprezentuje, robi to z bardziej $wiadoma
lojalnoscia niz wielu pracownikow wewnetrznych: nikt go nie
zmusza, by w niego wierzyl. Wybiera to kazdego dnia, stojac przed
klientem, ktory moze powiedzieé ,nie”.

Kto spedzil lata w terenie, niosgc nazwe, ktora nie byla jego
wlasng, do obcych domoéw, sklepow, biur, uczy sie prawdy, ktora
rzadko dociera na wyzsze pietra reprezentowanego
przedsiebiorstwa: produkt nie zyje naprawde, dopoki nie spotka
prawdziwego czlowieka, ktéry musi zdecydowaé, czy go kupic. Aw
tym spotkaniu jedyna rzecza, ktéra naprawde sie liczy, nie jest
marka, nie jest budzet reklamowy, ktory za nia stoi, nie jest
struktura, ktora go zrobila — jest zaufanie, jakie sam przedstawiciel
zdolal zbudowa¢, teren po terenie, klient po kliencie, czesto sam,
majac tylko sile wlasnego slowa.

Klienci i plany promocyjne

Klient w teorii kazdego przedsiebiorstwa jest ostatecznym celem
wszystkiego, o czym dotad byla mowa — produkt istnieje dla niego,
cena jest dla niego pomyslana, przedstawiciel niesie nazwe
przedsiebiorstwa az do niego. Ale w codziennej praktyce klient
czesto staje sie czyms$ innym: liczba do osiagniecia, celem do
przekonania, zmienng do poruszania przewidywalnymi
dzwigniami. Plan promocyjny to dokladnie to miejsce, w ktérym ta
przemiana sie dokonuje, z najwieksza wydajnoscia i najmniejsza
poezja.

Rabat, dwa w cenie jednego, gratis za ilo$¢: to technicznie
bezbledne narzedzia, zbudowane na precyzyjnych obliczeniach
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elastycznos$ci popytu, poswieconej marzy, oczekiwanego
wolumenu w zamian. Ale za kazdym planem promocyjnym kryje
sie pytanie, ktore rzadko pada na glos: czy dajemy prawdziwa
warto$¢é temu, kto otrzymuje te oferte, czy po prostu kupujemy
jego zachowanie na ograniczony czas? Roznica na papierze jest
subtelna, a w istocie ogromna. Klient zdobyty prawdziwa wartoScia
zostaje, bo znalaz} co$, czego potrzebuje. Klient zdobyty promocja
zostaje tylko tak dlugo, jak trwa promocja, i odchodzi, bez zalu i
bez lojalnosci, w chwili, gdy konkurent zaproponuje nastepna.

Plan promocyjny, powtarzany kwartat po kwartale, po cichu uczy
klienta budowania relacji opartej na czekaniu na rabat, a nie na
zaufaniu do produktu. A to z czasem zmienia sama nature relacji:
klient przestaje pytac ,czy ten produkt naprawde mi shuzy?”, a
zaczyna pytac tylko ,kiedy bedzie nastepna oferta?”.
Przedsiebiorstwo ze swojej strony przestaje musie¢ zastanawiac sie
nad prawdziwa wartoS$cig, jaka oferuje, bo znalazlo prostszy,
bardziej natychmiastowy mechanizm poruszania wolumenu: nie
ulepszanie produktu, ale chwilowe obnizenie jego ceny.

To nie czyni klienta naiwnym ani przedsiebiorstwa z definicji
cynicznym — to po prostu mechanizm, ktory buduje sie sam, gdy
dwie strony z czasem przyzwyczajaja sie spotykac tylko przez filtr
oferty. Klient staje sie ekspertem w rozpoznawaniu, kiedy warto
kupié. Przedsiebiorstwo staje sie ekspertem w obliczaniu, ile
rabatu jest do udzwigniecia, zanim zje marze. Ale najprostsze
pytanie ze wszystkich — dlaczego ten produkt powinien cie
interesowa¢ nawet bez rabatu — pozostaje w zbyt wielu planach
promocyjnych bez odpowiedzi.

Kto latami budowal plany promocyjne, wie, ze prawdziwej
wartoSci klienta nigdy nie mierzy sie tym, jak bardzo reaguje na
oferte, ale tym, jak bardzo pozostalby wierny nawet w dniu, w
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ktorym oferty juz by nie bylto. I moze to jest najuczciwsze pytanie,
jakie przedsiebiorstwo powinno sobie zada¢, zanim uruchomi
nastepna promocje: gdyby$my zabrali rabat, czy wcigz byloby cos,
co warto kupi¢?

Przedsiebiorstwo, rodzaj, klasyfikacja

Kazde przedsiebiorstwo, zanim w ogoble zostanie opowiedziane,
zostaje sklasyfikowane. Branza, wielko$¢, forma prawna, rynek
docelowy, kod statystyczny, ktory umieszcza je w kategorii wérod
tysiecy podobnych. To pierwszy biurokratyczny gest, jakiemu
kazda firma zostaje poddana od samych narodzin: zosta¢ wpisang
do rubryki, jeszcze zanim kiedykolwiek pokaze, czym naprawde
jest.

Klasyfikacja ma niezaprzeczalna funkcje: pozwala poréwnywac,
mierzy¢, umieszczaé przedsiebiorstwo w szerszym krajobrazie,
rozumie¢, czy ro$nie szybciej, czy wolniej niz podobne. Ale kazda
klasyfikacja, zeby byla uzyteczna, musi upraszcza¢ — a kazde
uproszczenie, zeby bylo skuteczne, musi odciac to, co czyni to
przedsiebiorstwo niepowtarzalnym. Matla firma zalozona przez
jedna uparta wole trafia do tej samej kategorii statystycznej co
miedzynarodowy koncern zrodzony z fuzji funduszy
inwestycyjnych. Kod tego nie rozroznia. Mierzy tylko wielkos¢,
przychody, branze — nigdy powodu, dla ktérego ta rzecz sie
narodzila.

W tym mechanizmie jest ciche ryzyko: same przedsiebiorstwa
moga w konicu mysle¢ o sobie przez kategorie, w ktorej je
umieszczono, a nie przez wlasng pierwotng historie. Firma
sklasyfikowana jako ,$rednie przedsiebiorstwo z branzy X”
zaczyna z czasem zachowywac sie tak, jak oczekuje sie od
Sredniego przedsiebiorstwa z branzy X — kopiujac strategie
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podobnych, goniac te same wskazniki, bojac sie tych samych ryzyk,
po prostu dlatego, ze kategoria podpowiada, jakiego zachowania
sie oczekuje. Klasyfikacja, ktora miala opisywac, w koncu
przepisuje.

A potem jest glebsza typologia, ktorej nie rejestruje zaden kod
statystyczny: roznica miedzy przedsiebiorstwem, ktére wcigz
istnieje z powodu, dla ktorego sie narodzilo, a przedsiebiorstwem,
ktore istnieje tylko dlatego, ze przestalo pytac dlaczego i jedzie
dalej, sita bezwladnoS$ci, robiac to, co zawsze robito. To
rozroznienie nie pojawia sie w zadnej bazie danych, nie ma
osobnej rubryki w zadnym rejestrze przedsiebiorcow. A jednak to
jedyna klasyfikacja, ktéra w konicu naprawde sie liczy — o wiele
bardziej niz wielko§¢, branza czy zadeklarowane przychody.

Kto latami ogladal przedsiebiorstwa kazdego rodzaju i kazdej
wielkosci, uczy sie nie ufaé oficjalnym kategoriom, gdy prébuje
zrozumie¢ prawdziwg istote organizacji. Dwa przedsiebiorstwa
moga mie¢ ten sam kod, te sama branze, te sama wielko$¢ na
papierze — i jedno moze wciaz zy¢, wierne swojemu poczatkowi,
podczas gdy drugie jest juz tylko struktura, ktora z wielka
wydajnoscig symuluje dusze, jakiej juz nie ma.

Place, stawki podstawowe, dodatki ponad stawke,
premie, zachety

Kazdy pasek wyplaty opowiada, wcale tego nie chcac, dtuzsza
historie, niz zdradzaja liczby. Jest minimum z umowy, ustalone w
ukladzie zbiorowym, ktérego zadna ze stron obecnych w firmie nie
negocjowala osobiscie — podloga ustalona gdzie indziej, przy
odleglym stole, wazna dla tysiecy ludzi, ktorzy nigdy tego stohu nie
widzieli. A potem jest dodatek ponad stawke, cze$¢, ktora
przedsiebiorstwo doklada z wlasnej woli, i tu zaczyna sie
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najdelikatniejsza czes¢ calej sprawy: dodatek ponad stawke nie
nalezy sie z mocy prawa, jest przyznawany, a to, co sie przyznaje,
zawsze niesie ze sobg cichg wladze nad tym, kto to otrzymuje.

Dodatek ponad stawke powinien by¢ uznaniem konkretnej
warto$ci — rzadkiej umiejetnosci, dodatkowej odpowiedzialnoSci,
lojalno$ci zbudowanej z czasem. Ale w zbyt wielu organizacjach
staje sie narzedziem zarzadzania bardziej niz sprawiedliwosci:
czyms, co mozna przyznac, zeby zatrzymac, wstrzymac, zeby
utemperowad, obiecac, zeby zmotywowac, zawsze wedlug uznania
tego, kto ma wladze o tym decydowaé. Dwie osoby z ta sama rola,
tym samym wysilkiem, tym samym codziennym wkladem moga
dostawac¢ rozne dodatki — nie z powodu obiektywnej réznicy
zastug, ale z powodu réznicy w negocjacjach, w chwili
zatrudnienia, w tym, na ile ta osoba umiatla albo mogta o siebie
zawalczyc.

Premie i zachety pchaja te logike jeszcze dalej: wigza pienigdze z
konkretnym, mierzalnym, powtarzalnym zachowaniem. Dzialajg —
trzeba to uczciwie powiedzie¢ — bo ludzie reaguja na zachety; to
jedno z niewielu niemal uniwersalnych praw ludzkiego zachowania
w organizacji. Ale kazda zacheta, zeby byla skuteczna, musi
uproscic ztozong prace do mierzalnego wskaznika, a w tym
uproszczeniu zawsze co$ sie gubi. Handlowiec motywowany
wolumenem bedzie sprzedawal wolumen, nawet gdy klient
potrzebowalby mniej, a nie wiecej. Menedzer motywowany marza
kwartalna utnie to, czego marza kwartalna nie widzi, nawet gdy to
ciecie drogo bedzie kosztowac za dwa lata.

Jest pytanie, ktorego caly system wynagrodzen — z jego
architektura miniméw, dodatkow ponad stawke, premii i zachet —
systematycznie unika: czy placimy tej osobie za jej wiernos¢
powodowi, dla ktorego to przedsiebiorstwo istnieje, czy placimy jej
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za zachowania, ktore razem wziete shuza tylko temu, by liczby
kwartatu sie zgadzaly? To dwie rézne rzeczy, a dobrze zbudowany
system zachet moze osiagaé¢ znakomite wyniki w drugiej, po cichu
podgryzajac pierwsza.

Kto latami zyt wewnatrz tych mechanizméw, po obu stronach stolu
— decydujac o wynagrodzeniach i je otrzymujac — wie, ze pieniadze
w przedsiebiorstwie nigdy nie sa tylko pieniedzmi. Sa jezykiem,
ktorym organizacja mowi kazdej osobie, co miesiac, ile jest warta
w jej oczach. A kiedy ten jezyk przestaje by¢ uczciwy — kiedy
dodatek ponad stawke nagradza umiejetno$¢ negocjowania
bardziej niz zdolno$¢ wnoszenia wkladu, kiedy zacheta nagradza
liczbe bardziej niz istote, ktora ta liczba miala reprezentowaé —
wyplata dalej przychodzi na czas, ale co§ w zaufaniu miedzy
czlowiekiem a organizacja, ktéra mu placi, po cichu zaczyna pekac.

Swiadczenia

Swiadczenie rodzi sie z lagodng obietnica: liczy sie nie tylko
pensja, przedsiebiorstwo troszczy sie o ciebie takze poza
pieniedzmi. Samochod stuzbowy, ubezpieczenie zdrowotne,
telefon, bon na posilek, karnet na silownie, katalog firmowych
Swiadczen do wyboru jak z karty. W formie to akty uwagi. W
istocie sg tez czym$ innym, o czym rzadko mowi sie na glos w tej
samej chwili, w ktorej Swiadczenie sie przyznaje.

Swiadczenie wigze. Bardziej niz podwyzka, ktéra raz otrzymana
nalezy w calo$ci do tego, kto ja dostal, Swiadczenie zawsze
pozostaje w gruncie rzeczy wlasnoscia przedsiebiorstwa, ktore je
przyznaje. Samochod sie oddaje, gdy stosunek pracy sie konczy.
Ubezpieczenie zdrowotne obejmuje tylko dopoty, dopoki jestes
pracownikiem, ani dnia dhuzej. Swiadczenie, krétko méwigc, nigdy
nie jest naprawde darem w pelnym sensie tego stowa — to
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dlugoterminowa pozyczka, uzalezniona od tego, czy zostaniesz,
ktora sprawia, ze decyzja o odejSciu staje sie drozsza, emocjonalnie
i praktycznie.

To nie znaczy, ze $wiadczenia przyznaje sie w zlej wierze. Wiele
przedsiebiorstw przyznaje je ze szczera intencjg, by naprawde
poprawic zycie tego, kto tam pracuje. Ale sama struktura
Swiadczenia — zwigzana z umow3a, odwolalna, czesto
proporcjonalna do zajmowanego szczebla, a nie do prawdziwej
potrzeby — czyni je narzedziem dwuznacznym: troszczy sie i
zatrzymuje w tym samym geécie. Pracownik ze znaczacym
Swiadczeniem dwa razy sie zastanowi, zanim zmieni prace, nawet
gdy sama praca przestala go satysfakcjonowac, bo koszt odejscia to
juz nie tylko pensja: to wszystko, co Swiadczenie po cichu
zbudowalo wokdl jego codziennego zycia.

Tu tez jest ukryta hierarchia, wiernie odbijajaca te, o ktorej byla
juz mowa przy szczeblach: najhojniejsze §wiadczenia niemal
zawsze trafiaja do tego, kto juz zajmuje wyzsza pozycje, a nie do
tego, kto najbardziej ich potrzebuje. Dyrektor dostaje najpeliejsze
ubezpieczenie zdrowotne, najbardziej prestizowy samochod,
najszerszy pakiet Swiadczen. Pracownik personelu u podstawy
piramidy dostaje w najlepszym razie minimum wymagane przez
uklad zbiorowy. Swiadczenie, ktére w teorii powinno byé znakiem
uwagi wobec czlowieka, w koncu zostaje rozdzielone wedlug tej
samej hierarchicznej logiki, ktora rzadzi wszystkim innym — uwaga
proporcjonalna do juz posiadanej wladzy, a nie do prawdziwe;j
potrzeby.

Kto latami otrzymywal §wiadczenia i widzial, jak inni dostaja
wiecej albo mniej z powodow, ktore niewiele mialy wspolnego z
zashugami, uczy sie patrzec poza tagodna powierzchnie tego stowa.
Prawdziwe Swiadczenie, to, ktore przedsiebiorstwo powinno
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oferowa¢, gdyby bylo naprawde wierne swojemu zalozycielskiemu
powodowi, nie powinno by¢ zlotym lancuchem do zatrzymania
tego, kto juz ma uznang warto$¢. Powinno by¢ uczciwym
sposobem, by powiedzieé: zalezy nam na tobie poza zadaniem,
ktore wykonujesz — i powinno obowigzywac tak samo, z tego
samego powodu, tego, kto stoi na szczycie, i tego, kto stoi u
podstawy tej samej struktury.

Akcje i opcje na akcje

Jest taka chwila w historii wielu karier, gdy wynagrodzenie
przestaje by¢ tylko pieniedzmi na teraz i staje sie zakladem o
przysztos¢. To chwila, gdy przychodza akcje albo opcja na nie: nie
place ci tylko za dzisiejsza prace, oferuje ci udziat w tym, ile
przedsiebiorstwo moze by¢ warte jutro. To na pierwszy rzut oka
najelegantszy gest, jaki organizacja moze wykonaé¢ wobec tego, kto
W niej pracuje — zamieni¢ pracownika w rodzaj malego wlasciciela,
zrownac jego interes z interesem samego przedsiebiorstwa.

Ale akcje, w przeciwienstwie do pensji, maja ceche, ktora zmienia
wszystko: ich warto$¢ nie zalezy od tego, ile uczciwej pracy
wykonuje sie dzi$, zalezy od tego, na ile rynek uwierzy, ze ta praca
bedzie co$ warta jutro. A rynek, jak ta ksigzka opowiedziala juz na
innych stronach, nie zawsze nagradza istote — czesto nagradza
narracje, postrzeganie, zbiorowe oczekiwanie. Ten, kto dostaje
opcje na akcje, nie jest wiec motywowany tylko do dobrej pracy.
Jest motywowany, po cichu, do tego, by rynek uwierzyl, ze dobrze
pracuje — a r6znica miedzy jednym a drugim, gdy presja rosnie,
moze staé sie niebezpiecznie cienka.

To tworzy napiecie, do ktérego niewielu przyznaje sie otwarcie:
ten, kto ma znaczacy pakiet akcji, zaczyna patrze¢ na kazda decyzje
firmy nie tylko przez pytanie ,czy to stuzy produktowi, klientowi,
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powodowi, dla ktorego sie narodziliSmy?”, ale przez drugie
pytanie, czesto silniejsze od pierwszego: ,,czy przez to moje akcje
po6jda w gore, czy w dot?”. Te dwa pytania w najlepszym przypadku
sie pokrywaja. Ale kiedy przestaja sie pokrywac — kiedy to, czego
produkt naprawde potrzebuje, wymagaloby inwestycji, ktorej
rynek nie nagrodzilby w krétkim terminie — niemal zawsze
wygrywa drugie pytanie, bo to ono bezposrednio dotyka osobistego
majatku tego, kto decyduje.

Opcje na akcje, co wiecej, rozdzielajg swoja korzysé wzdhuz tej
samej hierarchii, ktorg widzieliSmy juz przy Swiadczeniach i
dodatkach ponad stawke: duzo na gorze, czesto nic na dole. Ten,
kto ma wladze decydowac o strategiach, ktére sprawia, ze warto$c
przedsiebiorstwa wzro$nie albo spadnie, jest niemal zawsze tg
samg osoba, ktéra ma akcje, majace z tego skorzystaé. To zwarcie,
ktore jezyk firmowy nazywa ,zréwnaniem interesow”, a ktore
czasem zasluguje na uczciwsza nazwe: mozliwo$¢ bycia
nagradzanym za decyzje, ktore inni, nie majac zadnych akcji, beda
musieli po prostu wykonac i znie$¢.

Kto zyl blisko logiki akcji — patrzac, jak koledzy w kilka lat
ogromnie sie bogaca dzieki rosnagcemu kursowi, a inni, tak samo
zashuzeni, zostaja poza ta sama fortung, bo przyszli rok p6zniej
albo zostali zatrudnieni na nizszym szczeblu — wie, ze akcje nigdy
nie sa po prostu nagroda za zastugi. Sa zbiorowym zakladem o
przyszlo$c, rozdzielonym wedlug wladzy juz posiadanej w
terazniejszosci. I jak kazdy zaklad mogg hojnie wynagrodzié¢
zwyciezcow, a po cichu zostawié¢ wszystkich pozostalych z
pytaniem, dlaczego nigdy nie byly naprawde mozliwoécia takze dla
nich.
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Ciecia i inwestycje

Kazde przedsiebiorstwo w kazdej chwili swojego zycia robi jedna z
dwdch rzeczy: tnie albo inwestuje. To jedyne dwa mozliwe
kierunki, gdy kapital sie porusza, i s3 tez niemal zawsze
najuczciwszym znakiem tego, w co to przedsiebiorstwo naprawde
wierzy w sprawie wlasnej przyszlosci — nie tego, co deklaruje w
wywiadach, ale tego, co postanawia zrobi¢ z wlasnymi pieniedzmi,
gdy nikt nie patrzy dalej niz bilans.

Ciecie ma natychmiastowa logike, niemal zawsze mozliwa do
obrony w krétkim terminie: koszt spada, marza od razu sie
poprawia, nastepny kwartal wyglada mocniej. To kierunek
najlatwiejszy do uzasadnienia na zebraniu, bo daje widoczny
wynik w bardzo krétkim czasie. Ale ciecie niemal zawsze dziala na
to, co juz zbudowano — zmniejsza, $ciska, usuwa cos, co istnialo,
zanim podjeto decyzje. Ciecie personelu, ciecie konserwacji, ciecie
badan: to wszystko formy tego samego gestu, gestu odcigzania
ciala, ktore jeszcze chwile wezesniej nosilo ten ciezar z
konkretnego powodu — nawet jesli ten powod w chwili ciecia nagle
przestaje sie liczy¢.

Inwestycja to drugi kierunek, mniej natychmiastowy, mniej
uspokajajacy w krotkim terminie, bo wymaga wiary w cos, co
jeszcze nie istnieje. Inwestowac znaczy wydawac dzi$ na korzys$c,
ktora przyjdzie, by¢ moze, za miesiace albo lata — i wlaénie ta
roznica czasu czyni inwestycje rzadszym wyborem w organizacjach
rzadzonych kwartalnym rytmem, o ktérym byla juz mowa na tych
stronach. Kto inwestuje, zaklada sie o przyszlos¢, nie mogac od
razu udowodnié, ze ma racje. Kto tnie, poprawia terazniejszosc¢, nie
muszac tego uzasadnia¢ poza biezacym kwartalem. Nic dziwnego,
ze majac wybor, droge druga wybiera sie o wiele czeSciej niz
pierwsza.
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Ale tu lezy najbardziej rozstrzygajace rozwidlenie calej ksigzki:
przedsiebiorstwo, ktore tnie to, czego potrzebuje, by utrzymac przy
zyciu swoj zalozycielski powod — ludzi, ktorzy go pamietaja, jakosc,
ktora go reprezentuje, czas potrzebny, by robié rzeczy dobrze —
wybiera przetrwanie liczby zamiast przetrwania sensu.
Przedsiebiorstwo, ktore inwestuje w ten sam sens, nawet gdy to
kosztuje, nawet gdy rynek nie nagradza tego od razu, robi jedyna
rzecz, ktora pozwala organizacji pozostaé¢ zywa poza wlasng
struktura: karmi to, do czego sie narodzilto, a nie tylko to, co
pozwala mu sie bilansowaé¢ w krétkim terminie.

Nie kazde ciecie jest zdrada i nie kazda inwestycja jest zastuzonym
aktem wiary. Sg ciecia konieczne, ktore usuwaja tylko to, co stalo
sie zbedne. I s3 inwestycje zmarnowane, zrobione z préznosci albo
dla mody chwili, bez prawdziwego zwiazku z pierwotnym celem.
Roznica nie lezy w stowie — ciecie czy inwestycja — ale w pytaniu,
ktore niewiele zebran naprawde zadaje, zanim zatwierdzi decyzje:
czy ten ruch kapitalu przybliza nas do powodu, dla ktérego to
przedsiebiorstwo sie narodzito, czy nas od niego oddala? Kto przez
lata widzial wystarczajaco wiele przedsiebiorstw, ktore tng i
inwestuja, wie, ze to pytanie, rbwnie proste, co niewygodne, jest
warte wiecej niz jakakolwiek analiza finansowa zbudowana po to,
by go unikna¢.

Bilanse i bledy

Bilans zawsze przedstawia sie z autorytetem ostatecznego
dokumentu: liczby zamkniete, sprawdzone, po§wiadczone przez
zewnetrznych bieglych rewidentow, ktorzy skladaja wlasny podpis
jako gwarancje dokladnosci. To dokument, ktory przedsiebiorstwo
pokazuje $wiatu jako ostateczny dowod wlasnej solidnoéci — i
wlasnie dlatego niewielu zatrzymuje sie, by zapytac, ile pod ta
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pozorna precyzja kryje sie wybordéw, szacunkéw, a czasem bledow,
ktorych zaden podpis rewidenta nigdy w pelni nie usunie.

Bilans nigdy nie jest czystym faktem. Jest interpretacjg —
uprawniong, uregulowana, ale wciaz interpretacja — zdarzen,
ktorym czesto nie da sie przypisa¢ obiektywnej wartosci. Ile jest
warta marka budowana przez trzydziesci lat? Ile jest warta relacja
z wiernym klientem, ktéra moze skonczy¢ sie jutro albo trwac
zawsze? Ile naprawde lat uzytecznego zycia ma maszyna i ile w tym
szacunku jest rozsadnej prognozy, a ile zyczenia przebranego za
obliczenie? Kazdy bilans jest pelen liczb, ktore wygladaja jak fakty,
a sa w istocie osadami — wydanymi w dobrej wierze, niemal
zawsze, ale jednak osadami, niosgcymi margines btedu, ktérego
ostateczny dokument nigdy otwarcie nie pokazuje.

A potem s3g prawdziwe bledy, takie, ktore zdarzaja sie nawet w
najuczciwszych organizacjach: faktura zaksiegowana w ztym
okresie, koszt przypisany do zlej pozycji, rezerwa obliczona na
zalozeniu, ktore miesigce pdzniej okaze sie bledne. System
rachunkowy zbudowal z czasem wyrafinowane mechanizmy
ograniczania tych bledéw — podwdjne kontrole, niezalezne audyty,
coraz bardziej szczegolowe zasady rachunkowosci — ale zaden
system, cho¢by najbardziej dopracowany, nie usuwa calkowicie
mozliwoSci, ze opublikowana liczba nie odpowiada idealnie
rzeczywistosci, ktorag miala reprezentowac.

Jest ogromna roznica moralna, czesto pomijana przez tego, kto
patrzy na bilans z zewnatrz, miedzy uczciwym bledem a celowa
manipulacja. Uczciwy blad rodzi sie z samej zlozono$ci mierzenia
zywej organizacji narzedziami, ktdre z konieczno$ci musza
upraszczaé. Manipulacja rodzi sie natomiast z wyboru: z decyzji,
by liczby powiedzialy co$, czego same fakty by nie powiedzialy.
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Jedno i drugie daje bilans, ktory oddala sie od rzeczywistoSci.
Tylko jedno z dwojga jest zdrada.

Kto latami czytal i budowat bilanse, wie, ze ostateczna liczba,
chotby poswiadczona, choéby uspokajajaca w swojej precyzji do
dwdch miejsc po przecinku, zawsze pozostaje opowiescig — tak
dokladna, jak to mozliwe, ale wcigz opowieécia zbudowang przez
ludzi, z szacunkami, osagdami, a czasem bledami, jakie kazda
ludzka opowie$¢ nieuchronnie ze soba niesie. Ufa¢ bilansowi §lepo,
jakby byl obiektywna fotografia rzeczywistoSci, znaczy zapomniec,
ze za kazda liczba zawsze stoi kto$, kto musial zdecydowad, jak ja
policzy¢ — a ten, kto decyduje, jak co$ policzyc, nawet w najlepszej
wierze, juz w pewnej mierze wybiera, ktora prawde pokazac.

Analitycy zewnetrzni

Analityk zewnetrzny zyje z konkretnej obietnicy: patrzeé na
przedsiebiorstwo z zewnatrz, bez intereséw tego, kto w nim
pracuje, i mowic rynkowi, ile jest naprawde warte. To postac
pomyslana, by gwarantowaé obiektywno$¢ — kto$, kto nie ma nic
do stracenia, méwiac prawde, bo jego jedyna waluta jest
wiarygodno$¢ wlasnego osadu. Ale ten dystans, ktory powinien by¢
jego sila, jest tez najglebsza granica jego zawodu: analityk zawsze
ocenia z zewnatrz rzecz, ktérag naprawde mozna poznac tylko od
Srodka.

Analityk czyta bilanse, shucha kwartalnych telekonferencji,
poréwnuje wskazniki z konkurentami, buduje modele
prognostyczne oparte na tym, co mierzalne i publiczne. Wszystko
to daje osad technicznie solidny, mozliwy do obrony, czesto
uzyteczny. Ale nigdy nie uchwyci jedynej rzeczy, ktorej ta ksiazka
szuka na kazdej stronie: czy to przedsiebiorstwo jest wciagz wierne
powodowi, dla ktérego sie narodzito. Zaden model finansowy nie
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ma rubryki na to pytanie. Zaden analityk, cho¢by najbardziej
kompetentny, nie zobaczy z zewnatrz, czy pierwotna wola
przedsiebiorstwa wciaz zyje, czy zostala juz tylko pusta struktura,
ktora wciaz daje znosne liczby.

To tworzy cichy paradoks: osad analityka, wla$nie dlatego, ze
zbudowany jest tylko na tym, co mierzalne, w koficu wzmacnia
dokladnie te logike, ktora ta ksigzka podwaza. Jesli jedyne, co sie
liczy w ocenie przedsiebiorstwa, to przychody, marze, kwartalny
wzrost, to kazde przedsiebiorstwo — wierne albo niewierne
wlasnemu poczatkowi — bedzie oceniane tak samo, tymi samymi
narzedziami, na podstawie tych samych liczb. Analityk, wcale tego
nie chcac, uczy caly rynek patrzec tylko na to, co jego model potrafi
zmierzy¢, i ignorowaé wszystko, co modelowi umyka — a to jest
niemal zawsze najbardziej ludzka i najprawdziwsza cze$¢
przedsiebiorstwa.

Jest tez inna dynamika, rzadziej wypowiadana, ale tak samo
prawdziwa: analityk nigdy nie jest tak w pelni neutralny, jak
kazalaby wierzy¢ jego funkcja. Czesto pracuje dla instytucji, ktore
maja stosunki handlowe z tymi samymi przedsiebiorstwami, ktore
ocenia, dostaje uprzywilejowany dostep do informacji w zamian za
przychylniejsze oceny, buduje zawodowa reputacje na prognozach,
ktore, gdyby zbyt czesto byly bledne, kosztowalyby go
wiarygodno$¢ i kariere. Jego osad, choéby technicznie
rygorystyczny, zawsze rodzi sie w systemie zachet, ktory nie jest
calkiem obcy temu, co ocenia.

Kto latami patrzyl na przedsiebiorstwa oceniane z zewnatrz —
czasem niestusznie chwalone, czasem nieshusznie karane — wie, ze
osad analitykéw, choéby najbardziej wplywowy na
krotkoterminowy kurs akcji, nigdy nie mial ostatniego stowa o
glebokiej prawdzie organizacji. Przedsiebiorstwo moze dostawac
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najbardziej entuzjastyczne oceny, podczas gdy w $rodku juz

stracilo powdd, dla ktorego sie narodzilo. A przedsiebiorstwo moze

dostawac oceny letnie albo sceptyczne, pozostajac, w istocie, ktorej

zaden model finansowy nie zmierzy, doskonale wierne sobie.

Gielda i akcje

Gielda narodzila sie z prostej i niemal szlachetnej idei: pozwoli¢
kazdemu, nie tylko kilku zalozycielom czy bankierom, posiadaé¢
malg cze$¢ firmy i dzieli¢ jej los. Akcja pierwotnie miala by¢
wlasnie tym — demokratycznym wejSciem do wlasnosci

dzialalno$ci, ktora inaczej pozostalaby zamknieta dla tego, kto nie

mial juz kapitatu i znajomosci. Kupi¢ akcje znaczylo w teorii staé¢
sie wspotuczestnikiem intencji zalozycielskiej, chocby z
najmniejszym udzialem.

Ale gielda z czasem przestala by¢ tylko tym. Stala sie takze, a moze

przede wszystkim, rynkiem samym w sobie — miejscem, gdzie
akcjami handluje sie nie z checi uczestniczenia w firmie, ale z
wyliczenia, ile ten kawalek papieru bedzie wart za godzine, za
dzien, za tydzien. Ta sama akcja, ktora reprezentuje prawdziwy
udzial w fabryce, w produkcie, w tysiacach ludzi, ktérzy kazdego
ranka ida do pracy z konkretnego powodu, staje sie notowaniem,
ktore rosnie i spada, odczytywanym przez algorytmy, ktore nie
wiedza i nie musza wiedzieé, co to przedsiebiorstwo naprawde
produkuje ani dlaczego sie narodzito.

To rozlaczenie jest moze najbardziej radykalne w catej ksigzce:
cena akcji w dowolnej chwili moze nie mie¢ niemal zadnego
zwiagzku z prawdziwym zdrowiem przedsiebiorstwa, ktore
reprezentuje. Moze wzrosnac¢ po plotce, ogloszeniu, og6lnym
ruchu rynku, ktory nie ma nic wspdlnego z ta konkretna firma.
Moze spas¢ po prognozie chybionej o kilka punktow
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procentowych, nawet gdy produkt dalej robi sie z taka sama
staranno$cia jak zawsze. Gielda mierzy zbiorowe oczekiwanie, nie
istote — i wlasnie ten dystans czyni notowana akcje czyms innym,
czasem przeciwienstwem prawdziwego przedsiebiorstwa, ktore za
nig stoi.

Kto ma akcje kupione na rynku, czesto zyje z tym dystansem, nie
zauwazajac go: wierzy, ze posiada kawalek przedsiebiorstwa, i w
pewnym sensie to prawda — ale konkretniej posiada papier
wartoS$ciowy, ktorego warto$¢ zalezy od rynku zbudowanego z
oczekiwan, a nie od codziennej wierno$ci tych, ktérzy pracuja w tej
organizacji, powodowi, dla ktorego sie narodzila. Akcjonariusz
gieldowy, w przeciwienstwie do zalozyciela, niemal nigdy nie
widzial fabryki, nigdy nie u$cisnal reki temu, kto produkuje, nigdy
nie poczul prawdziwego ciezaru decyzji podjetej kwartal wezesnie;j.
Kupil liczbe, ktora ro$nie i spada, majac nadzieje, ze bedzie
bardziej rosla, niz spadala.

I tu zamyka sie kolo wszystkiego, o czym ta ksigzka dotad
opowiedziala: od produktu zrodzonego z intencji do akeji
sprzedanej w kilka sekund przez kogo$, kto nic o tej intencji nie
wie. Gielda nie jest winna temu rozlaczeniu — jest tylko
najwierniejszym lustrem tego, ile na kazdym etapie laficucha
pierwotny sens przedsiebiorstwa moze sie rozcienczy¢, krok po
kroku, az stanie sie liczba, ktora sie waha, odczytywana przez
miliony ludzi, ktérzy nigdy nie zapytali, a moze nigdy nie zapytaja,
dlaczego to przedsiebiorstwo naprawde istnieje.

Czego akcjonariusze nie wiedzq

Jest dystans, ktérego zaden raport roczny, zadne walne
zgromadzenie, zadna kwartalna telekonferencja nigdy naprawde
nie zamyka: dystans miedzy tym, co akcjonariusz czyta o
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przedsiebiorstwie, a tym, czym to przedsiebiorstwo naprawde jest,
kazdego dnia, dla tego, kto w nim pracuje.

Akcjonariusz niemal nigdy nie zna imienia osoby, ktora w
piatkowy wieczor rozwigzala krytyczny problem, bez niczyjej
wyraznej pros$by, po prostu dlatego, ze czula, ze ten problem trzeba
rozwigzaé. Nie wie, ile razy obietnicy danej klientowi dotrzymano
za ludzka cene, o ktorej nie opowiada zadna marza operacyjna. Nie
zna prawdziwego ciezaru, jaki codziennie dZwiga menedzer
Sredniego szczebla, wci$niety miedzy kierunek ustalony gdzie
indziej a ludzi, ktorzy musza przelozy¢ ten kierunek na konkretny
wysilek. Wszystko to istnieje, dzieje sie, po cichu buduje
prawdziwa warto$¢ przedsiebiorstwa — ale nigdy nie pojawia sie na
zadnym slajdzie, ktory mu sie pokazuje.

Akcjonariusz najcze$ciej nie wie, czy produkt, ktory sprzedaje
przedsiebiorstwo, jest wcigz wierny intencji, ktora go zrodzila, czy
stal sie juz tylko powtarzang produkcja, by usprawiedliwié¢
strukture, ktéra musi dalej istnie¢. Nie wie, czy kierownictwo, gdy
tnie albo inwestuje, robi to, by stluzy¢ zalozycielskiemu powodowi,
czy tylko po to, zeby kwartalna liczba wyszla jak trzeba. Nie wie, ile
z zaufania zbudowanego przez przedstawiciela w terenie, ile z
cichego oddania pracownika personelu niskiego szczebla, ile z
lojalnosci klienta, ktory moglby wybraé gdzie indziej, naprawde
podtrzymuje budynek, ktérego wartos$¢ widzi streszczong w kursie
akcji, ktory rosnie albo spada.

Ta niewiedza niemal nigdy nie jest wing osobista. To nieunikniony
skutek systemu zbudowanego krok po kroku — od produktu do
patentu, od kierownictwa do szczebli, od bilansé6w do analitykow,
od gieldy do akcji — po to, by przelozy¢ ludzka, ztozona
rzeczywisto$¢, zrobiong z ludzi i intencji, na liczbe, ktdra da sie
odczytac¢ w kilka sekund. Kazdy krok tego tancucha usunat co$
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prawdziwego, by doda¢ co$§ mierzalnego. A akcjonariusz na konicu
lancucha dostaje tylko ostatnie ogniwo: cene, dywidende, stope
zwrotu — niemal nigdy nie widzac wszystkiego, co zostalo z tylu,
zeby dotarlo do niego tak prosto.

Ta ksigzka zostala napisana wlaénie dla tego dystansu. Nie po to,
by oskarza¢ akcjonariusza, ze nie wie — nie mogl wiedzie¢, nikt mu
tego nigdy nie pokazal w tych stowach. Ale zeby da¢ mu, moze po
raz pierwszy, mozliwo$¢ zobaczenia calego tancucha za liczba,
ktorag posiada: produktu, fabryki, przedstawiciela, pracownika
personelu, menedzera $redniego szczebla, dyrektora, bilansu,
analityka, kursu akcji. I widzac to wszystko razem, zada¢ wreszcie
pytanie, ktérego zaden raport nigdy mu nie postawil: czy ta rzecz,
ktorej czes$¢ posiadam, wcigz istnieje z powodu, dla ktorego sie
narodzila — czy po prostu posiadam, nie wiedzac o tym, cien
intencji, ktorej ktos inny, dawno przede mng, naprawde chcial?

Przejecia i sprzedaze

Jest taka chwila w zyciu wielu przedsiebiorstw, gdy intencja
zalozycielska nie umiera z powolnej erozji, ale z konkretnego aktu,
podpisanego w dokladnie okreslonym dniu: przedsiebiorstwo
zostaje kupione albo sprzedane. W tej chwili to, co narodzilo sie z
ludzkiej woli, przechodzi z rak do rak jak przedmiot — wycenione,
opatrzone ceng, wynegocjowane — i od tego dnia nalezy do kogos,
kogo niemal zawsze nie byto, gdy ta wola po raz pierwszy
postanowila, ze ta rzecz powinna istniec.

Przejecie zawsze opowiada sie jezykiem synergii, wzrostu,
wzajemnej szansy. Dwa komunikaty prasowe, dwa uSmiechy na
oficjalnym zdjeciu, ogloszenie, ktére méwi o zbieznych wizjach i
silniejszej wspolnej przyszlosci. Ale za tym eleganckim jezykiem
niemal zawsze kryje sie prostszy, twardszy fakt: ktos zdecydowal,
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ze zaoferowana cena jest warta wiecej niz ciaglosc tego, co
sprzedawal. To niekoniecznie zdrada — czasem to madros$¢, czasem
koniecznosé¢, czasem jedyny sposob, by ocali¢ to, co inaczej
znikneloby catkowicie. Ale w kazdym przypadku pozostaje
przekazaniem: wola zatozycielska przechodzi od tego, kto ja
zrodzil, do tego, kto najczesciej przejmuje ja tylko dla wartosci,
jaka moze z niej wyciagnad.

Kto kupuje przedsiebiorstwo, niemal zawsze kupuje produkt,
marke, klientéw, fabryki, patenty. Ale nie moze kupi¢, zadna
umowa, cho¢by najbardziej szczegotowa, pierwotnego powodu, dla
ktorego ta rzecz sie narodzila. Ten powdd, jesli nie strzega go
Swiadomie ci, ktorzy zostaja w organizacji po przejeciu, po prostu
wyparowuje — nie przez zla wole kupujacego, ale dlatego, ze zaden
akt prawny nie moze przenies¢ pamieci, ktora zyje tylko w
ludziach, ktorzy ja przezyli na wlasnej skorze.

I to jest chwila, w ktorej najwyrazniej widac réznice miedzy
przedsiebiorstwem-cialem a przedsiebiorstwem-dusza, o ktorej
mowa od Zalozenia tej ksigzki. Cialo sprzedaje sie latwo: ma
warto$¢é rynkowa, mnoznik zyskoéw, badanie due diligence, ktore
mierzy je w kazdym szczegoble. Dusza, jesli jeszcze istnieje, nie
pojawia sie w zadnej z tych wycen — i wla$nie dlatego zbyt czesto
nikt jej nawet nie szuka przed podpisaniem. Cialo sie przejmuje,
majac nadzieje, ze dusza zostanie z przyzwyczajenia. Ale dusza
niemal zawsze zostaje tylko tak dlugo, jak zostaja ludzie, ktorzy ja
niesli — a przejecie ze swojej natury ma sklonnos¢, by zastapic
wlasdnie tych ludzi innymi, bardziej zgodnymi z nowym
wlascicielem.

Kto przezyt przejecie od $rodka — nie czytajac o nim w gazecie, ale
czujac je na korytarzach, na twarzach kolegdéw, w naglym
milczeniu kogo$, kto juz nie wie, przed kim naprawde odpowiada —
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wie, ze dzien podpisania nigdy nie jest najtrudniejszym dniem.
Najtrudniejszy dzien przychodzi p6zniej, powoli, gdy zdajesz sobie
sprawe, ze produkt pozostal identyczny, marka takze, klienci
rowniez — ale powdd, dla ktorego to wszystko w ogdle sie
narodzilo, nie. Odszed} razem z tym, kto go pamietal, i zadna
umowa przejecia nigdy nie policzyla go jako czesci transakcji.

Narada sprzedazowa

Narada sprzedazowa zbiera sie w niemal liturgicznym rytmie — co
tydzien, co miesiac, co kwartal — wokol jednego przedmiotu kultu:
liczby sprzedazy. To sala, w ktorej cale przedsiebiorstwo w teorii
zbiega sie ku swojemu najbardziej konkretnemu dowodowi: ile
sprzedali$my, ile sprzedamy, co musimy zrobié, zeby ta liczba
wzrosta przed nastepnym spotkaniem.

W tej sali jezyk zmienia sie w porownaniu z kazda inna czescia
przedsiebiorstwa, o ktérej byta dotad mowa. Nie mdwi sie juz o
intencji zalozycielskiej, o powodzie, dla ktorego narodzil sie
produkt, o woli, ktéra dala zycie wszystkiemu innemu. Mowi sie o
lejku sprzedazy, o prognozie, o lukach do zamkniecia, o terenie do
pokrycia, o klientach do domkniecia przed koncem miesigca. To
jezyk wydajny, bezpos$redni, niemal wojskowy w swojej pilnosci — i
wlasnie dlatego zdolny sprawié, ze zebranie po zebraniu zapomina
sie, iz za kazdg omawiang liczba stoja prawdziwi przedstawiciele,
prawdziwy personel, prawdziwi klienci, kazdy z wlasna historia,
ktora narada, z koniecznos$ci operacyjnej, sprowadza do wiersza w
tabeli.

Narada sprzedazowa zyje pod szczegdlna presja: to punkt, w
ktérym obietnica zlozona akcjonariuszom, omawiana w planach
robionych pietro wyzej, musi zamieni¢ sie w konkretne dzialanie w
terenie, czesto w o wiele krotszym czasie, niz pozwalataby
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rzeczywisto$¢ rynku. Jesli poprzedni kwartal obiecal dziesie¢
procent wzrostu, narada sprzedazowa nie ma luksusu pytania, czy
te dziesie¢ procent mialo sens: musi znalezé sposob, zeby je
osiggna¢, za wszelka cene — nowe promocje, presja na
przedstawicieli, rabaty, ktore zjadaja marze, naciski na klientow,
ktorzy moze jeszcze nie byli gotowi kupi¢ az tyle.

To tworzy cicha deformacje, ktora niewielu w tej sali otwarcie
przyznaje: narada sprzedazowa stopniowo przestaje pytac, czego
rynek naprawde potrzebuje, a zaczyna pytaé tylko, jak doj$¢ do
liczby juz obiecanej gdzie indziej. Kierunek pytania sie odwraca —
juz nie sprzedaje sie tego, co potrzebne, rozpaczliwie szuka sie
kogo$, kto méglby kupié to, o czym juz zdecydowano, ze zostanie
sprzedane. To ten sam mechanizm, ktory widzieliSmy juz w
fabryce produkujacej to, co juz sprzedane, tylko przeniesiony o
jedna sale dalej, do miejsca, gdzie ta sprzedaz jest wciaz tylko
obietnica i trzeba ja urzeczywistni¢ za wszelka cene.

Kto latami siedzial w tych salach — raportujac liczby, thumaczac
braki, proponujac nowe dzwignie, zeby zamkna¢ luke, ktorej
miesigc weze$niej nie bylo — wie, ze narada sprzedazowa w swojej
najlepszej postaci powinna by¢ miejscem, w ktorym
przedsiebiorstwo najuwazniej stucha swojego prawdziwego rynku.
I Ze zbyt czesto staje sie zamiast tego miejscem, w ktérym
przedsiebiorstwo uczy sie nagina¢ prawdziwy rynek do liczby
ustalonej juz gdzie indziej, zanim ktokolwiek zadat sobie trud, by
zapyta¢ sam rynek, czego naprawde chcial.

Punkt bez powrotu

Jest taka chwila w kazdym przedsiebiorstwie, ktore powoli traci
swoj zalozycielski powod, ktérej nie zaznacza zaden kalendarz i nie
odnotowuje zaden dokument — a jednak istnieje, precyzyjna jak
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data, nawet jesli nikt jej nie rozpoznaje, gdy sie dzieje. To chwila,
gdy struktura przestaje by¢ zdolna zawrdcic. Nie dlatego, ze ktos
tak zdecydowal. Dlatego, ze po prostu nie ma juz nikogo, kto
pamietalby wystarczajaco dobrze droge, z ktorej wyszla.

Do tego punktu kazde zboczenie z kursu jest jeszcze odwracalne.
Bledne ciecie mozna naprawié. Kierownictwo, ktére zabladzito,
moze zostaé przywolane przez tego, kto jeszcze pamieta.
Znieksztalcony produkt moze wrocié¢, przy wystarczajacej woli, do
swojej pierwotnej intencji. Dopdki gdzie§ w organizacji istnieje
cho¢by jedna osoba, ktdra utrzymuje przy zyciu pamie¢ o tym,
dlaczego — zalozyciel wciaz obecny, pracownik z dlugim stazem,
nawet wierny klient, ktéry pamieta, jak bylo kiedys — droga
powrotna pozostaje otwarta, cho¢by najwezsza.

Punkt bez powrotu przychodzi, gdy ta ostatnia osoba odchodzi i
nikt nie przejal od niej tej samej pamieci, zanim odeszla.
Przychodzi, gdy ostatni dyrektor, ktory znat zalozyciela, przechodzi
na emeryture, nigdy nie opowiedziawszy tym, ktorzy zostaja,
dlaczego to przedsiebiorstwo sie narodzilo. Przychodzi, gdy ostatni
pracownik personelu, ktéry pamietal pierwszy produkt,
niedoskonaly, ale prawdziwy, ustepuje miejsca komus, kto znat
tylko wersje juz wypolerowana, juz zoptymalizowana, juz daleka
od poczatku. Od tej chwili przedsiebiorstwo dalej istnieje —
produkuje, sprzedaje, wyplaca dywidendy — ale na zawsze stalo sie
czyms$ innym. Doskonale dzialajacym cialem, ktore stracilto, bez
zaloby, bo bez pozostalej pamieci, dusze, ktora pierwsza wprawila
je w ruch.

Dlatego pamie¢ w kazdej organizacji nie jest sentymentalnym
luksusem, ale jedyng prawdziwa ochrong przed nieodwracalnym.
Przedsiebiorstwo moze znie$¢ lata bledow, zlych cieé,
kierownictwa dalekiego od celu — moze sie poprawic, jesli zostaje
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ktos, kto pamieta droge. Ale nie moze przetrwac catkowitej utraty
swojej pamieci zalozycielskiej. Tego dnia, nawet jesli nikt tego nie
oglasza, nawet jesli liczby dalej sa publikowane z takg sama
regularnoScia jak zawsze, co$§ zamknelo sie na zawsze.

Kto widzial, jak ten punkt sie zbliza — we wlasnym
przedsiebiorstwie albo w innych, obserwowanych z zewnatrz przez
cale zycie — rozpoznaje prosty sygnal, niemal banalny w swojej
jasnoSci: dzien, w ktorym nikt, w zadnej sali, na zadnym szczeblu
piramidy, nie pyta juz, dlaczego ta rzecz istnieje. To milczenie, a
nie ujemny bilans, nie spadajacy kurs akcji, jest prawdziwym
znakiem, ze punkt bez powrotu zostal juz przekroczony. I od tego
dnia wszystko, co przedsiebiorstwo robi — cho¢by najwydajnie;j,
cho¢by najzyskowniej — bedzie tylko bezwladnym ruchem ciala,
ktore juz jakis czas temu przestalo wiedzie¢, dlaczego sie porusza.

Styl i klasa: réoznice miedzy przedsiebiorstwami

Sa przedsiebiorstwa, ktore przypominaja sie nawzajem liczbami, a
w istocie dzielg je cale Swiaty. Te same przychody, ta sama branza,
ta sama wielko$¢ na papierze — a jednak kto przejdzie przez nie od
Srodka, choéby przez jeden dzien, od razu czuje roznice, ktorej
zaden bilans nie zmierzy. Ta r6éznica ma stara nazwe, niemal
niemodng w jezyku wspolczesnego zarzadzania: nazywa sie stylem.
A jego najrzadsza forma, najtrudniejsza do zbudowania i
najlatwiejsza do utraty, nazywa sie klasa.

Styl przedsiebiorstwa to nie jego logo, nie ton jego reklam, nawet
nie obiektywna jako$¢ jego produktu. To sposéb, w jaki ta
organizacja traktuje to, co moglaby traktowaé niedbale, a wybiera
zamiast tego traktowac z troska. To uslugodawca oplacony na czas,
nawet gdy prawo pozwalaloby na zwloke. To klient wystuchany do
konca, nawet gdy skarga nie doprowadzi do zadnej

gillettenarrative.com 56



natychmiastowej sprzedazy. To szczegdl zadbany, nawet gdy nikt
go prawdopodobnie nigdy nie zauwazy. Styl zyje w decyzjach,
ktorych nie mierzy zaden wskaznik, podejmowanych, gdy nikt nie
patrzy.

Klasa to styl, ktory przeszed! probe czasu i trudnosci. Kazde
przedsiebiorstwo moze pokaza¢ styl, gdy wszystko idzie dobrze,
gdy marze sg szerokie, a klienci zadowoleni. Klase widac, gdy
wszystko idzie zZle: w tym, jak przedsiebiorstwo przeprowadza
konieczne ciecie, jak traktuje tego, kto musi opuscié organizacje
nie z wlasnej winy, jak przyznaje sie do wlasnego bledu, zamiast
chowa¢ go za dobrze napisanym komunikatem prasowym. Klasa to
styl utrzymany wtedy, gdy jego utrzymanie kosztuje cos
prawdziwego — czas, pieniadze, dume.

I wladnie tu pojawia sie najostrzejsza réznica miedzy dwoma
pozornie rownymi przedsiebiorstwami: jedno pod presja odslania,
ze zbudowalo swoj styl tylko jako warstwe farby na strukturze,
ktora nigdy go naprawde nie podtrzymywala — i farba przy
pierwszej prawdziwej trudnosSci odpada, odstaniajgc te sama
cyniczng logike co w kazdej strukturze, ktora mysli tylko o liczbie.
Drugie, pod ta sama presja, odkrywa, ze naprawde miato w swoich
fundamentach troske, ktora wydawala sie tylko kosmetyczna — i
utrzymuje ja, nawet gdy to kosztuje, nawet gdy zaden zewnetrzny
analityk nie zapisalby mu tego na plus w bilansie kwartatu.

Kto w ciagu zycia pracowat dla r6znych przedsiebiorstw, uczy sie
rozpoznawac te roznice na dlugo, zanim zobaczy ja zapisana w
bilansie. Czuje ja w tym, jak zostaje przyjety pierwszego dnia.
Czuje ja w tym, jak traktuje sie blad popelniony w dobrej wierze.
Czuje ja przede wszystkim w tym, jak przedsiebiorstwo zachowuje
sie wobec tego, kto nie ma mu juz nic do zaoferowania —
starzejacego sie pracownika, klienta, ktory juz nie kupi,
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ushlugodawcy, ktérego zaraz sie wymieni. To w tych chwilach, gdy
wygoda przestaje wymagac troski, widaé, czy przedsiebiorstwo
naprawde ma klase, czy miato tylko, przez jaki$ czas, styl

udawania, ze ja ma.

Zysk

Zysk to moze najbardziej zle rozumiane stowo w calym firmowym
slowniku — nie dlatego, ze jest niejasne, ale dlatego, ze zbyt wielu
traktuje go tak, jakby byt celem, podczas gdy w swojej
najuczciwszej naturze zawsze byt tylko skutkiem.

Przedsiebiorstwo nie rodzi sie po to, by przynosic zysk, tak samo
jak czlowiek nie rodzi sie po to, by oddycha¢. Oddycha sie, zeby
zy¢, a nie zyje, zeby oddychac. Zysk jest oddechem organizacji:
potrzebny, zyciowo wazny, jego brak w krotkim czasie przynosi
$mier¢ — ale nikt zdrowy nie budzi sie rano z mysla, ze celem jego
dnia jest oddychanie. Robi sie to, bo stuzy czemu$ innemu. W
dniu, w ktéorym przedsiebiorstwo zaczyna istniec po to, by
przynosié zysk, zamiast przynosi¢ zysk po to, by dalej istnie¢, co$
istotnego juz sie odwrdcilo.

To odwrdcenie jest niemal niezauwazalne, gdy sie dokonuje, bo
jezyk sie nie zmienia: dalej méwi sie o produkcie, o klientach, o
misji. Ale decyzje, po cichu, zaczynaja odpowiada¢ na jedno
pytanie — czy to zwieksza, czy zmniejsza zysk — zamiast na pytanie
pierwotne: czy to wciaz shuzy powodowi, dla ktorego sie
narodziliSmy. Zysk, ze skutku dobrze wykonanej pracy, staje sie
kryterium, ktore decyduje, czy w ogole warto te prace wykonywac.
A kiedy kryterium staje sie celem, wszystko inne — ludzie, jakos¢,
czas, troska — przestaje mie¢ wlasna warto$c¢ i zaczyna mie¢ tylko
podporzadkowana: ile wnosi do ostatecznej liczby.

gillettenarrative.com 58



A jednak zysk wziety w swojej najczystszej formie nigdy nie byl
wrogiem, o ktorym mowi ta ksigzka. Przedsiebiorstwo, ktore nie
przynosi zysku, umiera, a wraz z nim umiera intencja
zalozycielska, ktora chcialaby dalej stuzy¢. Uczciwy zysk — taki,
ktory wytwarza dobrze zrobiony produkt, sprzedany po uczciwej
cenie ludziom, ktérzy czerpia z niego prawdziwg wartos¢ — jest
najbardziej konkretnym dowodem, ze intencja znalazta sposob, by
utrzymac sie w czasie. To nie jest wina. To, gdy wyrasta z tego
korzenia, niemal blogoslawienistwo: potwierdzenie, ze robienie
tego, co stuszne, i przetrwanie nie sa koniecznie dwiema
przeciwnymi drogami.

Ro6znicy miedzy dwiema formami zysku — ta, ktora jest weigz
oddechem, i ta, ktora juz stala sie celem — nigdy nie wida¢ w
bilansie, bo liczba wzieta osobno jest w obu przypadkach
identyczna. Widac ja tylko wtedy, gdy spojrzy sie wcze$niej w
lancuch: co po$wiecono, zeby go osiagnac, i co zostaloby
poswiecone, gdyby ta liczba nie przyszla. Przedsiebiorstwo gotowe
straci¢ troche zysku, zamiast zdradzi¢ wlasny produkt, wcigz ma
gdzies$ dusze, o ktérej mowi ta ksigzka. Przedsiebiorstwo gotowe
poswieci¢ cokolwiek — ludzi, jako$¢, obietnice — byle nie straci¢
punktu marzy, juz od jakiego$ czasu przestalo oddychaé, zeby zy¢.
Zaczelo, nikomu tego nie mowiac, zy¢ tylko po to, zeby oddychac¢.

Upadek przedsiebiorstwa

Upadek przedsiebiorstwa, widziany z zewnatrz, zawsze wyglada na
nagly. Kurs akcji, ktory leci w dol, ogloszona upadlosé, tysiace
ludzi, ktérzy w jeden dzien odkrywaja, ze nie majg juz pracy.
Gazety opowiadaja upadek jak wydarzenie — konkretna data,
wiadomo$¢, ktora przychodzi bez ostrzezenia. Ale kto przezyl te
chwile od srodka, wie co$ innego i bardziej niewygodnego: upadek
nigdy nie przychodzi w dniu, w ktérym zostaje ogloszony.
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Przychodzi duzo wcze$niej, w ciszy, a ten ogloszony dzien to tylko
chwila, w ktorej rzeczywistosci, juz nie do utrzymania, w koncu nie
da sie dluzej ukrywac.

Kazdy upadek przedsiebiorstwa obejrzany z bliska opowiada te
samg historie w r6znych formach: nigdy nie byl gromem z jasnego
nieba, zawsze byl powolnym krwotokiem, ktéry kto$§ w organizacji
widzial nadchodzacy lata wcze$niej — pracownik personelu, ktory
zauwaza spadajacg jakos¢, przedstawiciel, ktory czuje, jak teren
stygnie, menedzer Sredniego szczebla, ktory patrzy, jak te same zle
decyzje powtarzaja sie kwartal po kwartale. Te glosy niemal zawsze
istnieja. Problemem nigdy nie jest ich brak. Problemem jest to, ze
w strukturze, ktora juz stracila swoj zatozycielski powdd, te gltosy
nie znajduja juz nikogo gotowego wyshuchac ich do konca — bo
stuchanie wymagaloby zatrzymania sie, a zatrzymanie nie da sie
pogodzi¢ z systemem zbudowanym po to, by pedzi¢ dalej kwartal
po kwartale.

Upadek w tym sensie nigdy nie jest przyczyna. Jest tylko
ostatecznym, widocznym skutkiem punktu bez powrotu, o ktorym
byla juz mowa na tych stronach — chwili, w ktorej odeszla ostatnia
pamie¢ o zalozycielskim powodzie, a nikt nie zauwazyt tego na
czas, by zatrzymac to, co mialo nastapi¢. Miedzy tym punktem a
publicznym upadkiem mogg ming¢ lata — lata, w ktorych
przedsiebiorstwo dalej produkuje, sprzedaje, nawet wyplaca
dywidendy, podczas gdy pod powierzchnig wszystko, co naprawde
je podtrzymywalo, juz sie oproznito.

I tu lezy ostatnia, najbardziej gorzka prawda calej tej drogi: w
chwili upadku najwyzsza cene niemal nigdy nie ptaca ci sami
ludzie, ktorzy podjeli decyzje, ktére go spowodowaly. Dyrektor,
ktory prowadzit zte ciecia, odchodzi z odprawa. Analityk, ktory
przeszacowat akcje, po prostu zmienia prognoze i przechodzi do
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nastepnej. Akcjonariusz, ktory sprzedal na czas, odchodzi z
zyskiem. Zostaja niemal zawsze personel, przedstawiciele,
ustlugodawcy — ludzie najblizsi prawdziwej istocie, najdalsi od
wladzy decydowania i pierwsi, ktorzy miesiace albo lata wecze$niej
wiedzieli, ze co$ jest nie tak.

Kto widzial upadek z bliska — nie czytajac o nim w gazetach, ale
przezywajac go na korytarzach, na twarzach kolegow, w naglej
ciszy biura, ktore jeszcze niedawno wydawalo sie niezniszczalne —
niesie ze sobg pytanie, na ktore zadna analiza po fakcie nigdy w
pelni nie odpowiada: gdyby kto$§ wystarczajaco wysoko,
wystarczajaco wezesnie wystuchal glosow, ktore juz wiedzialy — czy
moze nie wystarczyloby po prostu pamietac, dlaczego to
przedsiebiorstwo sie narodzito?

Wybory i decyzje

Kazda strona tej ksiazki opowiadala dotad, jak dobra intencja
moze sie zagubi¢ — krok po kroku, sala po sali, liczba po liczbie. Ale
byloby nieuczciwe pozwoli¢ ci uwierzyc¢, ze ta droga jest
nieunikniona, ze to prawo fizyki, przed ktérym zadne
przedsiebiorstwo nie ucieknie. Nie jest. Bo na kazdym
pojedynczym kroku tego lancucha — produkt, cena, kierownictwo,
bilans, narada sprzedazowa — zawsze jest w koncu czlowiek, ktory
wybiera. A gdzie jest wybdr, tam jest tez mozliwo$¢, ze sprawy
potoczg sie inaczej.

Roznica miedzy decyzja a zwykla reakeja jest subtelniejsza, niz sie
wydaje, i wazniejsza, niz mozna by sadzi¢. Reakcja odpowiada
tylko na presje chwili: zamykajacy sie kwartal, ruch konkurenta,
liczbe, ktora sie nie zgadza. Jest szybka, automatyczna, niemal
zawsze do usprawiedliwienia poSpiechem. Decyzja natomiast
zatrzymuje sie na chwile przed dzialaniem i zadaje pytanie, ktore
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ta ksigzka powtarzata w kazdym rozdziale: czy ten krok przybliza
mnie do powodu, dla ktorego to wszystko sie narodzilo, czy mnie
od niego oddala? Ta pauza, choc¢by najkrotsza, jest jedyna
przestrzenia, w ktorej ludzka wola naprawde znowu staje sie
bohaterem, zamiast da¢ sie ciagna¢ strukturze, ktérej powinna
shuzyc¢.

Nie kazdy wybor musi by¢ bohaterski, zeby miatl znaczenie.
Wiekszoé¢ decyzji, ktore utrzymuja przy zyciu dusze
przedsiebiorstwa, jest mala, niemal niewidzialna: ustugodawca
oplacony na czas, nawet gdy platno$¢ mozna bylo op6zni¢, klient
wystuchany, nawet gdy nie przyniesie to natychmiastowej
sprzedazy, kolega obroniony, nawet gdy wygodniej byloby milczec.
Zaden z tych wyboréw nie zmienia bilansu kwartalnego. Ale
zsumowane w czasie sa dokladnie tym, co oddziela
przedsiebiorstwo, ktore wcigz ma dusze, od takiego, ktore
zapomnialo, ze kiedykolwiek ja mialo.

Jest odpowiedzialno$¢, ktora ta ksigzka przypisuje z rowna waga
temu, kto stoi na szczycie, i temu, kto stoi u podstawy kazdej
struktury: nikt nigdy nie jest calkiem pozbawiony wyboru, choéby
jego pole manewru bylo najmniejsze. Dyrektor moze wybraé, jak
zakomunikowa¢ konieczne ciecie. Pracownik personelu moze
wybrag, ile troski wlozy¢ w gest, ktorego nikt nigdy dokladnie nie
sprawdzi. Akcjonariusz moze wybraé, czy dowiedzie¢ sie, co
naprawde posiada, zamiast patrze¢ tylko na kurs, ktory ro$nie albo
spada. Zaden z tych wyboréw sam nie ratuje przedsiebiorstwa. Ale
ich brak, powtarzany wystarczajaco dtugo przez wystarczajgco
wielu ludzi, jest dokladnie tym mechanizmem, ktory prowadzi do
opowiedzianego juz punktu bez powrotu.

Kto zyl wystarczajaco dlugo w strukturze, by przejsé z nig przez
trudne chwile, wie co$, czego zaden podrecznik zarzadzania nie
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uczy wystarczajaco jasno: zalozycielskiego powodu
przedsiebiorstwa nie zachowuje sie strategia napisang w sali
zarzadu. Zachowuje sie go dzien po dniu w setkach matych
wyborow, ktorych kazdy czlowiek, na kazdym szczeblu, dokonuje,
gdy nikt nie patrzy. To tam, w tej malutkiej codziennej przestrzeni
miedzy tym, co byloby wygodniej zrobié¢, a tym, co pozostaje
wierne poczatkowi, naprawde rozstrzyga sie, czy przedsiebiorstwo
wcigz zashuguje, by istnieé.

Kierownictwo zmienia firme

Przez wspolczesny $wiat pracy przebiega cichy ruch, tak normalny,
ze juz nawet nie wydaje sie wart odnotowania: kierownictwo
przechodzi z jednego przedsiebiorstwa do drugiego z ptynnoscia,
jakiej w ten sam spos6b nie ma zadna inna posta¢ w firmie.
Dyrektor, ktory latami prowadzil firme spozywcza, moze w ciagu
kilku miesiecy znalez¢ sie na czele farmaceutycznej, potem
technologicznej, potem finansowej — niosac ze soba te sama
metode, ten sam jezyk wskaznikow i celow, stosowany do tresci,
ktore za kazdym razem rozumie coraz plycie;j.

Ten ruch rodzi sie z konkretnego przekonania, dzi$§ niemal
niekwestionowanego w szkolach zarzadzania: ze zarzadzanie jest
umiejetnodcia przekrojowa, ktora da sie oddzieli¢ od konkretne;j
treSci, na ktorej sie ja wykonuje. Mozna dobrze zarzadzaé, mowi
sie, niezaleznie od tego, czym sie zarzadza — ludzie, procesy,
budzety, cele to kategorie uniwersalne, a kto je opanuje, moze je
stosowac¢ w kazdej branzy z tymi samymi wynikami. To
uwodzicielska, wydajna idea i czeSciowo prawdziwa. Ale niesie
koszt, ktory rzadko sie mierzy: rosnacy dystans miedzy tym, kto
decyduje, a prawdziwa istota tego, o czym decyduje.
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Dyrektor, ktéry zmienia firme co kilka lat, nigdy nie ma czasu, by
przyswoic gleboki zalozycielski powdd ktorejkolwiek z organizacji,
ktore prowadzi. Przychodzi, czyta liczby, stosuje metode juz
stosowang gdzie indziej, daje mierzalny wynik w czasie swojego
mandatu i odchodzi, zanim wolniejsze skutki jego decyzji zdaza sie
w pelni ujawnié. Ci, ktorzy zostaja, by zebrac te skutki — personel,
kadra $redniego szczebla, klienci, ustugodawcy — nigdy nie mieli
glosu w tej decyzji i niemal na pewno nigdy nie bedg mieli okazji
powiedzie¢ o tym temu, kto ja podjal, a teraz jest gdzie indziej i

prowadzi co$ innego.

To tworzy ciche pekniecie w tancuchu pamieci, o ktérym ta ksigzka
mowi od pierwszych stron: jesli kierownictwo zmienia firme
szybciej, niz przedsiebiorstwo zmienia swdj zalozycielski powdd,
kto zostaje, by tego powodu strzec? Nie moze to by¢ samo
kierownictwo, z definicji zawsze przejezdne. Musi to by¢ kto$ inny
— ten, kto zostaje dluzej, ten, kto przezyl poczatek, ten, kto nosi w
swoim ciele, a nie tylko w zyciorysie, pamiec¢ o tym, dlaczego ta
rzecz sie narodzila. Ale coraz czesciej ci ludzie nie maja wladzy
decydowania. Ma ja tylko ten, kto z zawodu jest przejazdem.

Kto patrzyl, jak przez jego przedsiebiorstwo przechodzi szereg
réznych dyrektorow, kazdy z nowa metoda, kazdy przekonany o
wlasnej uniwersalnej skuteczno$ci, uczy sie gorzkiej, ale cennej
lekcji: kompetencja zarzadzania, choéby prawdziwa i choéby
potrzebna, nigdy nie zastepuje glebokiej znajomosci tego, czym sie
zarzadza. Przedsiebiorstwo, ktore powierza swoja pamiec
zalozycielska tylko temu, kto przez sama strukture kariery jest
skazany, by je opusci¢ w ciagu kilku lat, juz wybralo, nie méwiac
tego otwarcie, by powierzy¢ swoja przyszto$¢ komus, kogo nigdy
nie bedzie na miejscu wystarczajaco dltugo, by odpowiedzial za
wlasne decyzje.
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Akcjonariusz bez wladzy i bez pieniedzy

Jest kategoria akcjonariuszy, o ktorej ta ksigzka jeszcze nie
mowila, a moze jest najliczniejsza ze wszystkich: ten, kto ma kilka
akcji, kupionych za oszczedno$ci calego zycia, bez zadnej
prawdziwej wladzy, by wplywac¢ na decyzje przedsiebiorstwa,
ktorego jest na papierze wspotwlascicielem. Drobny ciulacz, ktory
odlozyt co$ na emeryture, pracownik, ktory dostat akcje jako cze$c
wynagrodzenia, zwykly czlowiek, ktory uwierzyt w
przedsiebiorstwo i kupil garsé jego akcji: sa akcjonariuszami pod
kazdym wzgledem, a jednak slowo ,,akcjonariusz” w powszechne;j
wyobrazni niemal zawsze przywotuje kogos$ innego — tego, kto
zasiada w radach, tego, kto przesuwa miliardy, tego, kto decyduje o
fuzjach i przejeciach. Drobny akcjonariusz zyje w potozeniu,
ktorego zadne prawo spolek otwarcie nie przyznaje: ma prawa na
papierze i niemal zadnej wladzy w rzeczywistosci.

Glos na walnym zgromadzeniu, ktoéry powinien by¢ narzedziem,
przez ktore kazdy akcjonariusz uczestniczy w decyzjach
przedsiebiorstwa, staje sie dla niego gestem niemal symbolicznym:
jego udzial, dodany do milionéw innych drobnych udzialéw takich
jak jego, wazy nieskonczenie maty utamek w poréwnaniu z
wielkimi inwestorami instytucjonalnymi, ktérzy moga przesadzié
wynik kazdego glosowania jedna decyzja. Drobny akcjonariusz
moze mowié, ale rzadko moze naprawde wplywac. Dostaje
informacje, raporty kwartalne, oficjalne komunikaty — ale zawsze
dostaje je po tym, jak prawdziwe decyzje zapadly juz gdzie indziej,
w salach, do ktérych nigdy nie mial wstepu.

I tu dotyka sie najbardziej niewygodnej czeSci tego polozenia:
drobny akcjonariusz nie ma nawet pieniedzy, zeby wyréwna¢ brak
wladzy. Kto ma duze ilosci akcji, moze sobie pozwoli¢ na strate na
jednym papierze, na dywersyfikacje, na lata czekania, az
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inwestycja sie odbije. Kto zainwestowal swoje oszczednoSci, czesto
skupione w kilku przedsiebiorstwach wybranych bardziej z
zaufania niz ze strategii, nie ma tego marginesu. Jesli
przedsiebiorstwu idzie Zle, nie traci znikomej cze$ci fortuny
rozlozonej na sto r6znych inwestycji — traci czasem to, co odtozyt
przez cale zycie, nigdy nie majac glosu w decyzjach, ktore
doprowadzily do tego wyniku.

To jest moze najcichsza forma niesprawiedliwo$ci w calym
systemie, ktory opisuje ta ksigzka: od drobnego akcjonariusza zada
sie, by dzielil pelne ryzyko firmy — strate wszystkiego, jesli sprawy
pojda zle — nie dajac mu w zamian zadnej prawdziwej czesci
wladzy decydowania o tym, jak sie nimi zarzadza. Dzieli zaklad, nie
reke, ktora rozgrywa karty. Jest wlascicielem na papierze, widzem
w istocie. Kto zyl w tym polozeniu, moze patrzac, jak kurczy sie
warto$¢ oszczednosci budowanych latami z powodu decyzji
podjetych przez innych, w salach nigdy niewidzianych, z powodéw
nigdy naprawde niewyjasnionych, niesie ze soba pytanie, ktore ta
ksiazka od pierwszych stron kierowala wprost do niego: jesli
posiadasz cze$¢ czego$, nie moggc naprawde wplywac na jego los,
co naprawde posiadasz? Moze nie wladze, ktora sugeruje stowo
sakcjonariusz”. Ale przynajmniej, jesli ta ksigzka osiagnela swoj
zamiar, mozliwo$¢, by zobaczy¢ wreszcie w calosci tancuch,
ktorego jest czeScia — i by wybrac¢, z ta SwiadomoScia, czy zostac,
czy dowiedziec sie wiecej, czy domagac sie, razem z innymi takimi
jak on, zeby ten laficuch stal sie kiedys sprawiedliwszy, niz go
zastal.

Zakonczenie i uwagi

Kto dotart do tych stron, przeszedl caly lancuch: produkt i patent,
fabryke i rynek, kierownictwo i jego szczeble, bilans i gielde, az do
akcjonariusza, ktory na koncu tego wszystkiego dostaje tylko
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liczbe. W tej drodze nie bylo zamiaru, by potepi¢ ktorykolwiek z
przebytych etapow. Kazdy opisany trybik — kod kreskowy, narada
sprzedazowa, akcje, analityk zewnetrzny — istnieje z uprawnionego
powodu technicznego i zaden z tych trybikow sam w sobie nie jest
niczemu winien.

Zdrada, gdy sie zdarza, nigdy nie lezy w jednym kroku. Lezy w
cichym nagromadzeniu tysigca malych odleglosci, z ktorych kazda
sama w sobie da sie usprawiedliwi¢, a ktore razem oddzielaja
przedsiebiorstwo od jego wlasnego poczatku, choc¢ nikt nigdy nie
postanowil, w jednym konkretnym dniu, go zdradzi¢. Ta ksigzka
nie szukala winnego. Starala sie uczyni¢ widocznym mechanizm,
ktory inaczej pozostaje niewidzialny wlasnie dlatego, ze jest
roztozony na zbyt wiele rak, by przypisa¢ go jednej z nich.

Na komentarze, ktore ta ksigzka wywola — a wywola je, bo dotyka
nerwow, ktorych rzadko dotyka sie na glos w salach, gdzie te
rzeczy naprawde sie dzieja — warto odpowiedziec¢ z gory jednym: to
nie jest akt oskarzenia przeciw kapitalizmowi, przedsiebiorstwu,
samemu zyskowi. To wezwanie do pamieci. Kapitalizm,
przedsiebiorstwo, zysk to narzedzia — niezwykle potezne, zdolne
wytwarzaé prawdziwa warto$¢ dla milionow ludzi, gdy pozostaja
wierne swojemu poczatkowi, i zdolne oproznicé sie z wszelkiego
sensu, gdy o nim zapominaja. Ta ksigzka nie prosi, by porzuci¢ te
narzedzia. Prosi, bySmy kazdego dnia pamietali, dlaczego
wybrali$my je za pierwszym razem.

Kto przepracowat cale zycie w tych strukturach i widzial na wlasne
oczy zarobwno wierno$c, jak i zdrade, wie, ze zadna reforma
ustawodawcza, zaden nowy wskaznik bilansowy, zaden nowy
certyfikat etyczny nigdy nie zastapi jedynej prawdziwej ochrony
przed dryfem opowiedzianym na tych stronach: kogos, w kazdej
strukturze, kto wcigz pyta dlaczego.
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Refleksje i podziekowania

Kazde stowo zapisane na tych stronach narodzilo sie z obserwacji
calego zycia, a nie z teorii przestudiowanej przy biurku. Kto przez
dziesieciolecia chodzil korytarzami przedsiebiorstwa — nie jako
go$¢, nie jako przejezdny konsultant, ale jako ktos, kto zy} tymi
korytarzami kazdego dnia, z takim samym wysilkiem i taka sama
wiernoscig jak kazdy inny — niesie autorytet, ktorego zaden tytul
akademicki nie zastgpi: autorytet kogos, kto widziat z bliska
zarowno wielko$¢, jak i dryf, o ktorych mowi ta ksigzka.

Ta ksigzka nie bylaby mozliwa bez tych, ktorzy przede mna
nauczyli mnie — nie lekcjami, ale codziennym przykladem — co
znaczy pozosta¢ wiernym intencji nawet wtedy, gdy latwiej byloby
przesta¢ zadawacé pytanie. Do nich biegnie pierwsza mysl tych
stron, nawet gdy nie s3 wymienieni z imienia: sa obecni w kazdym
rozdziale, w kazdym wierszu, ktéry mowi o cichym oddaniu, o
trosce, ktorej nikt nie mierzy, o pracy wykonanej dobrze nawet
wtedy, gdy nikt nie patrzyl.

Mysél biegnie tez do tego, kto czyta te strony i rozpoznaje sie w
jednej z wielu opisanych tu postaci — pracowniku personelu,
przedstawicielu, menedzerze $redniego szczebla, drobnym
akcjonariuszu bez wladzy. Jesli chocby jedna z tych oséb,
zamykajac ksigzke, poczuje sie po raz pierwszy zobaczona w caloSci
— nie sprowadzona do szczebla, wskaznika, wiersza w tabeli — to ta
ksiazka zrobi to, do czego zostala napisana.

I ostatnia mysl, do tego, kto ma odwage dalej zadawac pytanie,
ktore przebiega przez kazda strone tej ksigzki, nawet gdy jego
zadawanie co$ kosztuje — czas, wygode, czasem nawet wlasne
miejsce w strukturze, ktora wolalaby, zeby go nie zadawano. To
oni, bardziej niz ktokolwiek inny, utrzymuja przy zyciu dusze, o
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ktorej ta ksigzka méwita od poczatku do konca. Ta ksigzka jest
napisana dla nich i dzieki nim.

Drodzy akcjonariusze,

nie pisze do was jako zarzadca ani jako dyrektor, ani jako ktos$, kto
jest wam winien sprawozdanie z kwartahu. Pisze do was jako ktos,
kto spedzil cale zycie wewnatrz istoty przedsiebiorstwa — nie w
jego obrazie w gazetach, nie w jego kursie akcji, ale na jego
korytarzach, w jego fabrykach, na twarzach ludzi, ktérzy kazdego
dnia sprawiajg, ze naprawde istnieje.

Chce wam powiedzie¢ co$, czego zaden bilans wam nigdy nie
powie: udzial, ktéry posiadacie, to nie tylko liczba, ktéra ro$nie
albo spada. To cze$¢, mala albo duza, ludzkiej intencji, ktorej ktos
dawno temu chcial wystarczajaco mocno, by powota¢ ja do zycia.
Za kazda dywidenda, ktora otrzymujecie, stoi produkt pomyslany
dla kogos$, pracownik personelu, ktory zrobil go z troska, klient,
ktory postanowil mu zaufaé. Ta ksigzka przeprowadzila was przez
caly lancuch, ktory laczy wasz udzial z ta pierwotng intencja —
czasem wciaz zywa, czasem juz zapomniang, niemal zawsze dalsza,
niz pozwolilby sie domysli¢ raport kwartalny.

Nie prosze, zebyScie przestali patrze¢ na liczby. Liczby sie licza i
nikt nie moze zarzadza¢ majatkiem, ignorujac je. Prosze was po
prostu, zebyscie patrzyli takze dalej. Nastepnym razem, gdy
przeczytacie raport kwartalny, sprobujcie zapytac siebie nie tylko,
czy liczba wzrosla, ale czy to, co ja wytworzylo, jest wciaz wierne
powodowi, dla ktorego to przedsiebiorstwo sie narodzito. To nie
jest pytanie, ktore kiedykolwiek znajdziecie zapisane w
jakimkolwiek oficjalnym dokumencie. To pytanie, ktore tylko wy,
jako wlasciciele, macie prawo — a moze takze obowiazek — zadac.
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Ta wiedza nie da wam wiecej wladzy, niz juz macie. Ale da wam
co$, czego sama wiladza nigdy nie gwarantuje: $wiadomos¢ tego, co
naprawde posiadacie. A jesli choéby jeden z was, czytajac te strony,
postanowi spojrze¢ na swoj udzial innymi oczami — juz nie tylko
jak na wahajacy sie papier, ale jak na zywa czes$c¢ ludzkiej historii,
ktora zashuguje na to, by o niej pamietano — to ta ksigzka i cale
zycie pracy, ktore ja umozliwilo, osiggnag swoj cel.

Z szacunkiem i z ta sama wierno$cia co zawsze,

Autor

Nota

»Co dzieje sie z ludzkim dzielem, gdy przezywa swojego tworce
zbyt dlugo?” To bedzie pytanie, ktore bedziesz sobie zadawaé
zawsze, po przeczytaniu tej ksigzki, a odpowiedz zawsze bedzie
tylko jedna: zapytaj tego, kto popehil bledy — tylko on moze ci
powiedziec.

Ferdinando Frega
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