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ROZDZIAŁ 1

Ten dokument nie jest pisany z perspektywy bankiera,
zarządzającego funduszem, analityka funduszu hedgingowego ani
konsultanta.

Wyrasta z innej drogi.

Przez osiemnaście lat pracowałem wewnątrz Gillette, a przez
ponad dwie kolejne dekady kierowałem firmami w wielu krajach,
kulturach, walutach, systemach politycznych i środowiskach
gospodarczych.

Te doświadczenia dały mi bliskość rynków bez konieczności
oddawania czci językowi, którym rynki zwykle opisują same siebie.

Współczesny świat finansów ma niezwykłą zdolność mierzenia.

Potrafi obliczyć zyski, marże, przepływy pieniężne, wartość
przedsiębiorstwa, udział w rynku i setki innych wskaźników.

Te pomiary mają znaczenie.

Są niezbędne.

A jednak przez całe zawodowe życie spędzone na obserwowaniu
organizacji i ludzkich zachowań wciąż natrafiałem na siły, które
wpływały na wyniki, a pozostawały w dużej mierze niewidoczne w
formalnych systemach sprawozdawczych.

Zaufanie nie pojawia się w bilansie.
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Charakter nie pojawia się w prognozach kwartalnych.

Pamięć instytucjonalna nie ma swojej kategorii księgowej.

Tożsamości nie da się precyzyjnie wpisać do arkusza
kalkulacyjnego.

A jednak te elementy raz po raz wpływają na decyzje, lojalność,
trwałość, wyniki i przetrwanie.

Celem tej książki nie jest więc podważanie finansów.

Celem jest zbadanie terytorium, które leży obok finansów.

Rynki opisują rzeczywistość liczbami.

Ludzie przeżywają rzeczywistość poprzez znaczenie.

Instytucje, którym się udaje, uczą się rozumieć jedno i drugie.

Saga Wall Street wyrasta z prostej obserwacji:

najważniejsze czynniki trwałości często stają się widoczne dopiero
po wielu latach.

Nawyki się kumulują.

Zaufanie się kumuluje.

Reputacja się kumuluje.

Relacje się kumulują.

Na długo zanim te efekty da się zmierzyć, już wpływają na wyniki
pod powierzchnią.

Ten rękopis wprowadza pojęcie kapitału semantycznego.

Kapitał finansowy można policzyć.

Kapitał semantyczny trzeba obserwować.
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Rodzi się z nagromadzonej wiarygodności, rozpoznawalności,
spójności, ciągłości i zaufania.

To różnica między byciem znanym a byciem wiarygodnym.

Między widocznością a znaczeniem.

Między uwagą a wpływem.

Zanim jednak wyjaśnię te idee, chciałbym wyjaśnić, skąd się
wzięły.

Nie z teorii.

Z doświadczenia.

Pewna noc w Rumunii na zawsze zmieniła mój sposób myślenia o
liczbach.

Noc w Braszowie

Pewnego lata mieszkałem w Braszowie.

Byłem prezesem rumuńskiej agencji pracy, którą zbudowałem od
zera.

Ponad dwustu pięćdziesięciu rumuńskich pracowników znalazło
zatrudnienie w różnych krajach Europy.

Firma należała do większej grupy, która prowadziła też działalność
budowlaną i miała nowo utworzony dział bezpieczeństwa pracy.

Pewnego popołudnia do mojego biura weszła moja kierowniczka
finansowa, Raluca.

Była wyraźnie zaniepokojona.

Nie mieliśmy dość gotówki.

Zbliżał się termin podatków.
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Trzeba było wypłacić pensje.

Brakowało nam około dziewięciu tysięcy euro.

Dla większości menedżerów problem byłby oczywisty.

Brak pieniędzy.

Dla mnie problem wyglądał inaczej.

Wiele lat wcześniej coś, co nazywam „Matką Gillette”, nauczyło
mnie lekcji, która towarzyszyła mi przez całą karierę.

Nie trać czasu na badanie problemu.

Badaj rozwiązanie.

Różnica wydaje się subtelna.

Nie jest.

Problemy opisują rzeczywistość.

Rozwiązania zmieniają rzeczywistość.

Nie spędziłem więc popołudnia, wpatrując się w tę liczbę.

Zacząłem szukać widoczności.

Czego nie widziały liczby

Tego wieczoru dostałem informację, że w jednym z naszych
oddziałów dzieje się coś nietypowego.

Znikała stal.

Nie gwałtownie.

Nie widocznie.

Stopniowo.
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Proces przyjmowania towaru miał słabe punkty.

Materiały przyjeżdżały.

Ładunki były rozładowywane.

Ale niektóre palety nigdy nie zostały prawidłowo zarejestrowane.

Drobne rozbieżności narastały z czasem.

To, co wydawało się nieistotne, nabierało znaczenia przez
powtarzalność.

Badając sytuację, zacząłem rozumieć, że brak dziewięciu tysięcy
euro nie jest tu historią.

Historią był system.

Rumunia zmieniała się wtedy szybko, ale wiele nawyków
kulturowych odziedziczonych po poprzedniej epoce politycznej
wciąż działało.

Prawo się zmieniło.

Zachowania zmieniały się wolniej.

Nie interesowało mnie osądzanie ludzi.

Interesowało mnie zrozumienie mechanizmów.

Tej nocy zamknąłem się w biurze.

Nie spałem.

Odtworzyłem trasy, zapisy, ruchy materiałów i niespójności
operacyjne.

Konstanca.

Bacău.
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Ploiești.

Wyłoniły się wzorce.

A wzorce często odsłaniają więcej prawdy niż pojedyncze
zdarzenia.

Nie próbowałem wskazać przestępców.

Próbowałem zrozumieć rzeczywistość.

O świcie miałem gotowy raport.

Żadnych oskarżeń.

Żadnych nazwisk.

Tylko fakty.

Ruchy.

Trasy.

Rozbieżności.

Warunki.

Wzorce.

Spotkanie

Następnego ranka spotkałem się z Ralucą.

Zapytała o brakujące pieniądze.

Odpowiedziałem spokojnie.

Powiedziałem jej, że do końca dnia przyjdzie przelew bankowy.

Pewność siebie ją zaskoczyła.

Pewność wyniku zaskoczyła ją jeszcze bardziej.
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Kilka godzin później byłem na odprawie kierownictwa.

W sali było nie tylko lokalne kierownictwo, ale i globalny dyrektor
operacyjny, Włoch z Turynu.

Rozdano kopie mojego raportu.

Zanim przeszliśmy do jakichkolwiek szczegółów operacyjnych,
wygłosiłem krótkie oświadczenie.

Nie jesteśmy policją.

Nie jesteśmy organami ścigania.

To, co następuje, jest więc informacją, nie oskarżeniem.

To rozróżnienie miało znaczenie.

Celem przywództwa nie jest karanie.

Celem przywództwa jest widoczność.

Raport nie zaczynał się od kradzieży.

Zaczynał się od kultury.

Rodziny.

Presja ekonomiczna.

Rzeczywistość społeczna.

Odziedziczone zachowania.

Dopiero potem przechodził do logistyki, kontroli, magazynu,
procedur przyjęcia towaru i ruchów materiałów.

Bo liczby bez kontekstu opowiadają tylko część historii.

W sali zrobiło się wyjątkowo cicho.
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Nikt już nie myślał o dziewięciu tysiącach euro.

Rozmowa zeszła głębiej.

Tematem nie była już gotówka.

Tematem była widoczność.

Zaproszenie na tenisa

Kiedy spotkanie się skończyło, stało się coś nieoczekiwanego.

Globalny dyrektor operacyjny nie zapytał o straty.

Nie zapytał o oskarżenia.

Nie zapytał o kroki prawne.

Zamiast tego zadał mi proste pytanie:

„Zagrasz ze mną debla o szóstej?”

Zgodziłem się.

Po latach zrozumiałem znaczenie tego zaproszenia.

Wynikiem spotkania nie była pewność.

Było nim zaufanie.

Ludzie rzadko idą za liczbami.

Idą za wiarygodnością.

Idą za kompetencją.

Idą za ludźmi, którzy pokazują, że są gotowi zmierzyć się z
rzeczywistością, zamiast bronić pozorów.

To popołudnie nauczyło mnie o przywództwie więcej, niż mogłoby
wiele formalnych kursów zarządzania.

gillettenarrative.com 9



Faktura na dwanaście tysięcy euro

Kiedy wróciłem do biura, Raluca czekała.

Tym razem się uśmiechała.

Po południu wystawiła fakturę na dwanaście tysięcy euro.

Co ważniejsze, wysłała już kopię do banku włosko-rumuńskiego.

Bank zgodził się wypłacić środki z wyprzedzeniem.

Podatki zostaną zapłacone.

Pensje zostaną wypłacone.

Kryzys zniknął.

Dwadzieścia cztery godziny wcześniej brakowało nam dziewięciu
tysięcy euro.

Teraz mieliśmy do dyspozycji dwanaście tysięcy euro.

Ta lekcja została ze mną.

Wszyscy skupili się na braku.

Ja skupiłem się na widoczności.

Brak szybko zniknął.

Widoczność została.

Ta różnica stała się później jednym z fundamentów mojego
myślenia.

Większość menedżerów staje się więźniami liczb.

Dobrzy liderzy badają systemy, które te liczby tworzą.

Bilans pokazuje objawy.
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Przyczyny tworzy ludzkie zachowanie.

Pytanie Raluki

Zanim wyszła, Raluca o coś mnie zapytała.

„Jak to zrobiłeś?”

„Jak to było możliwe?”

Uśmiechnąłem się.

Potem opowiedziałem jej pewną historię.

Kiedy się urodziłem, stara pielęgniarka powiedziała mojej matce,
że jej syn miał wyjątkowe szczęście.

Po latach matka powtórzyła mi tę historię.

W wieku dwudziestu lat wróciłem nawet, żeby odnaleźć tę samą
pielęgniarkę i to sprawdzić.

Potwierdziła.

Raluca czekała na wyjaśnienie.

Wtedy powiedziałem:

„Moja droga, przez całe życie miałem szczęście”.

„Nie dzięki pieniądzom”.

„Nie dzięki fortunie”.

„Dlatego, że zawsze spotykałem dobre kobiety”.

I wskazałem na nią.

Kobiety, które uważały.

Kobiety, które obserwowały.
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Kobiety, które ostrzegały mnie, kiedy coś było nie tak.

Kobiety, które poważnie traktowały odpowiedzialność.

Kobiety, które pomagały rzeczywistości wyjść na jaw, zanim
ujawniły ją raporty.

Poprzedniego popołudnia przyniosła mi problem.

Następnego popołudnia pomagała stworzyć rozwiązanie.

Kiedy po latach myślę o tamtym dniu w Braszowie, nie pamiętam
dokładnej kwoty podatku.

Nie pamiętam każdego szczegółu operacyjnego.

Pamiętam Ralucę.

Pamiętam zaufanie.

Pamiętam widoczność.

I pamiętam lekcję, która z czasem stała się jednym z fundamentów
tego rękopisu.

Pierwsza zasada

Bilans pokazywał brak.

Ludzkie zachowanie go wyjaśniało.

Obserwacja go rozwiązała.

Tamta noc w Braszowie nauczyła mnie, że liczby są zwykle
ostatnim rozdziałem historii.

Wcześniejsze rozdziały piszą ludzie.

Saga Wall Street narodziła się z tego zrozumienia.

Nie z finansów.
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Nie z księgowości.

Nie z wyceny.

Lecz z prostego pytania:

Co tworzy liczby, zanim liczby się pojawią?

Wszystko, co następuje, jest próbą odpowiedzi na to pytanie.

ROZDZIAŁ 2

Pierwszy rynek

Pierwszym rynkiem nie jest Wall Street.

Pierwszym rynkiem nie jest Chicago Mercantile Exchange.

Pierwszym rynkiem nie jest Londyn, Frankfurt, Hongkong ani
Singapur.

Pierwszym rynkiem jest człowiek.

Zanim powstały giełdy, ludzie się wymieniali. Zanim powstały
finanse, ludzie negocjowali. Zanim powstała księgowość, ludzie
przypisywali wartość.

Źródło każdego systemu finansowego prowadzi więc do prostej i
pradawnej rzeczywistości: jedna osoba coś posiada, druga tego
pragnie, a obie próbują uzgodnić, co ta wymiana ma znaczyć.

Tu zaczyna się Torba.

Nie od pieniędzy.

Nie od bankowości inwestycyjnej.

Nie od instrumentów pochodnych, stóp procentowych, bilansów
czy modeli wyceny.
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Zaczyna się od samej wartości.

Dwie torby

Jako dziecko poznałem obserwację, która została ze mną na resztę
życia.

Z wyglądu dwie torby mogą być identyczne.

Ten sam materiał.

Ten sam kształt.

Ta sama waga.

Ta sama nazwa.

A jednak ich znaczenie może być zupełnie inne.

W jednej torbie mogą być liczby.

W drugiej pieniądze.

Język pozostaje ten sam.

Zawartość zmienia wszystko.

To rozróżnienie wydaje się błahe, dopóki nie wejdzie się w świat
instytucji.

Korporacje popełniają ten sam błąd każdego dnia.

Mylą pojemnik z zawartością.

Mierzą struktury, zapominając o celach.

Oceniają systemy, pomijając znaczenia.

Na rynkach finansowych pojemnik jest często widoczny.

Zawartość jest często niewidoczna.
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Widoczną torbą staje się raport roczny.

Niewidoczną torbą staje się zaufanie.

W końcu to niewidoczna torba okazuje się ważniejsza.

Rynek pod rynkiem

Analitycy finansowi często mówią o rynkach tak, jakby były
obiektywnymi mechanizmami rządzonymi wyłącznie logiką.

Rzeczywistość jest bardziej złożona.

Każdy rynek opiera się na rynku głębszym.

Pod każdym produktem kryje się ludzka potrzeba.

Pod każdym zakupem kryje się motywacja.

Pod każdą inwestycją kryje się oczekiwanie.

Pod każdym oczekiwaniem kryje się historia.

Ludzie nie kupują produktów.

Kupują rozwiązania.

Kupują tożsamości.

Kupują poczucie bezpieczeństwa.

Kupują przynależność.

Kupują ciągłość.

A czasem kupują nadzieję.

Liczby widoczne na ekranach notowań nie są więc samym
rynkiem.

Są objawami aktywności, która toczy się pod powierzchnią.
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Prawdziwym rynkiem pozostaje ludzkie zachowanie.

Ekonomia znaczenia

Systemy finansowe są niezwykle skuteczne w przypisywaniu cen.

Mniej skuteczne są w przypisywaniu znaczenia.

Rynek może nam powiedzieć, ile kosztuje dane aktywo.

Z trudem wyjaśnia, dlaczego ludzie go pragną.

Rynek może obliczyć przychody.

Nie potrafi łatwo obliczyć przywiązania.

Rynek może oszacować konsumpcję.

Z trudem szacuje lojalność.

A jednak organizacje przetrwają dzięki tym niewidzialnym siłom.

Zachowania konsumentów nie da się w pełni oddzielić od znaczeń,
jakie nadają oni produktom, instytucjom, markom,
doświadczeniom i relacjom.

Znaczenie poprzedza wartość.

Wartość idzie za znaczeniem.

Kolejność ma znaczenie.

Co naprawdę kupują inwestorzy

Inwestorzy często opisują siebie jako nabywców aktywów.

W praktyce kupują założenia dotyczące przyszłości.

Akcja to nie tylko własność.

To wiara.
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To ufność.

To oczekiwanie.

To zaufanie skierowane ku przyszłemu wynikowi, który jeszcze nie
nadszedł.

Ta obserwacja zmienia znaczenie rynków kapitałowych.

Rynki nie są jedynie mechanizmami podziału pieniędzy.

Są mechanizmami porządkowania zbiorowej wiary.

Cena aktywa staje się widocznym wyrazem niewidocznych
oczekiwań.

Kiedy oczekiwania rosną w siłę, ceny idą w górę.

Kiedy oczekiwania się załamują, ceny idą za nimi.

Głębszy rynek zawsze pozostaje psychologiczny.

Lekcja torby

Torba to pierwsza zasada Sagi Wall Street.

Nigdy nie myl pojemnika z jego zawartością.

Nigdy nie myl liczby z jej znaczeniem.

Nigdy nie myl struktury z celem.

Nigdy nie myl widoczności z ważnością.

Świat finansów naturalnie skupia się na mierzalnych wskaźnikach,
bo wskaźniki da się zmierzyć.

A jednak niektóre z najbardziej wpływowych sił w każdej instytucji
pozostają trudne do skwantyfikowania.

Zaufanie.

gillettenarrative.com 17



Pamięć.

Uznanie.

Tożsamość.

Nawyk.

Znaczenie.

Te elementy rzadko pojawiają się w prezentacjach kwartalnych.

A jednak to one decydują, czy instytucje przetrwają dość długo, by
te prezentacje przygotować.

Torba jest więc zarazem początkiem i ostrzeżeniem.

Początek jest prosty:

wszystkie rynki rodzą się z ludzkiego zachowania.

Ostrzeżenie jest równie proste:

kiedy organizacje mają obsesję na punkcie mierzenia torby,
ryzykują, że zapomną, co jest w środku.

A kiedy to się stanie, liczby mogą dalej rosnąć, podczas gdy
znaczenie po cichu znika.

ROZDZIAŁ 3

Mundury, konformizm i cena przynależności

Świat finansów zawsze kochał mundury.

Niektóre mundury są widoczne.

Niektóre są niewidoczne.

Widoczny mundur łatwo rozpoznać.
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Ciemny garnitur.

Wypastowane buty.

Starannie wybrany zegarek.

Krawat dobrany tak, by komunikował powagę.

Sposób mówienia, który ma komunikować kompetencję.

Te sygnały są znajome, bo każda instytucja je wytwarza.

Zmniejszają niepewność.

Ułatwiają rozpoznanie.

Wyznaczają przynależność.

Niewidoczny mundur jest potężniejszy.

Składa się z zatwierdzonych opinii.

Przyjętych założeń.

Dozwolonego języka.

Oczekiwanych ambicji.

Wspólnych lęków.

Niewidoczne zasady ubioru rzadko są spisane.

A jednak każdy w sali je rozumie.

W chwili, gdy ktoś je łamie, system reaguje.

Dlaczego instytucje tworzą mundury

Żadna organizacja nie zaczyna od złych intencji.

Zasady ubioru powstają, bo ludzie szukają porządku.
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Porządek zmniejsza ryzyko.

Porządek poprawia koordynację.

Porządek sprawia, że dużymi systemami da się zarządzać.

Globalna korporacja nie może działać, jeśli każdy postanawia co
rano wymyślać nowe zasady.

Istnienie standardów jest więc zrozumiałe.

Problem pojawia się, gdy standardy przeradzają się w
niepodważalne prawdy.

Wtedy konformizm zaczyna być mylony z mądrością.

Zgoda zaczyna być mylona z inteligencją.

Posłuszeństwo zaczyna być mylone z przywództwem.

To, co pierwotnie służyło sprawności, stopniowo zaczyna tłumić
obserwację.

Instytucja przestaje pytać:

„Czy to prawda?”

I zaczyna pytać:

„Czy to jest do przyjęcia?”

Różnica wydaje się niewielka.

Jej skutki są ogromne.

Ekonomia przynależności

Dress code dotyczy w gruncie rzeczy przynależności.

Ludzie mają głęboką potrzebę przynależenia do grup.
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Ta potrzeba jest starsza niż handel.

Starsza niż finanse.

Starsza niż polityka.

Przez większość historii ludzkości wykluczenie z grupy oznaczało
realne niebezpieczeństwo.

Przynależność zwiększała szanse przetrwania.

Ten instynkt wciąż działa.

Ludzie dopasowują się więc do otoczenia.

Zmieniają język.

Zmieniają zachowanie.

Zmieniają wygląd.

Zmieniają opinie.

Najczęściej to przystosowanie dzieje się nieświadomie.

Człowiek wierzy, że dokonuje niezależnych wyborów.

A jednak wiele z tych wyborów to odpowiedzi na oczekiwania
otaczającego systemu.

Rynek nagradza konformizm częściej, niż się do tego przyznaje.

Nie dlatego, że konformizm zawsze ma rację.

Lecz dlatego, że konformizm jest przewidywalny.

A przewidywalność wydaje się bezpieczniejsza niż niepewność.

Koszt nieustannego przystosowania

Przystosowanie jest przydatne.
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Nieustanne przystosowanie jest niebezpieczne.

Instytucja staje się krucha, kiedy każdy uczestnik zaczyna
optymalizować pod akceptację zamiast pod prawdę.

Pytania stają się niewygodne.

Wątpliwości stają się niepożądane.

Szczery sprzeciw staje się ryzykiem dla kariery.

Stopniowo organizacja tworzy środowisko, w którym wszyscy
wydają się zgodni, a prawdziwe obawy pozostają
niewypowiedziane.

Z zewnątrz system wygląda na stabilny.

Od środka staje się coraz bardziej zależny od pozorów.

Historia dostarcza niezliczonych przykładów.

Kryzysy finansowe.

Upadki korporacji.

Porażki strategiczne.

Wiele z nich zaczyna się od inteligentnych ludzi, którzy prywatnie
dostrzegali problemy, ale publicznie milczeli.

Rozumieli cenę złamania dress code'u.

I płacili tę cenę milczeniem.

Przewaga outsidera

Outsiderzy mają wyjątkową przewagę.

Są mniej przywiązani do przyjętych założeń.
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Ponieważ nie przynależą w pełni, zauważają szczegóły pomijane
przez insiderów.

Każda wielka przemiana zaczyna się od kogoś, kto kwestionuje to,
co inni przyjęli automatycznie.

Outsider pyta:

Dlaczego robi się to w ten sposób?

Dlaczego się w to wierzy?

Dlaczego uważa się to za niemożliwe?

Insiderowi często brakuje motywacji, by zadawać te pytania.

System działa.

Zachęty działają.

Nagrody istnieją.

Dystans tworzy widoczność.

Tożsamość ponad mundurem

Najsilniejsze jednostki mają cechę, którą instytucje często z
trudem mierzą.

Tożsamość.

Tożsamość to coś innego niż reputacja.

Reputacja to to, co myślą inni.

Tożsamość to to, co zostaje, gdy znika zewnętrzna aprobata.

Człowiek o silnej tożsamości może wchodzić w różne środowiska,
nie uzależniając się od nich psychicznie.

Może nosić mundur.
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Może rozumieć zasady.

Może szanować instytucję.

Ale nie myli przystosowania z istnieniem.

Jego poczucie siebie przetrwa niezależnie od sali.

To daje niezwykłą odporność.

Bo gdy okoliczności się zmieniają, nie traci ani kierunku, ani celu.

Kostium się zmienia.

Tożsamość zostaje.

Prawdziwy dress code

Najgłębszy dress code nie ma nic wspólnego z ubraniem.

Dotyczy odwagi intelektualnej.

Umiejętności obserwowania rzeczywistości bez natychmiastowego
dopasowywania obserwacji do oczekiwań.

Gotowości, by dostrzec to, czego inni wolą nie widzieć.

Dyscypliny, by zachować tożsamość, uczestnicząc w złożonych
systemach.

Ta forma niezależności jest rzadka.

Nie dlatego, że wymaga geniuszu.

Lecz dlatego, że wymaga dyskomfortu.

Akceptacja jest łatwa.

Obserwacja jest trudna.

Konformizm jest nagradzany natychmiast.

gillettenarrative.com 24



Niezależne myślenie bywa nagradzane dużo później.

Niektórzy nigdy nie zostają za nie docenieni.

A jednak niemal każda znacząca przemiana zaczyna się od kogoś,
kto jest gotów zobaczyć rzeczywistość, zanim uzna ją tłum.

Refleksja końcowa

Dress code nie jest argumentem przeciwko instytucjom.

Jest argumentem przeciwko myleniu przynależności z prawdą.

Organizacje potrzebują standardów.

Rynki potrzebują zasad.

Cywilizacje potrzebują struktury.

Wyzwaniem jest pamiętać, po co te struktury istnieją.

Garnitur nie tworzy kompetencji.

Tytuł nie tworzy mądrości.

Hierarchia nie tworzy przywództwa.

A konformizm nie tworzy prawdy.

Celem dress code'u powinna być koordynacja.

W chwili, gdy zastępuje myślenie, zaczyna podkopywać tę samą
instytucję, którą miał chronić.

Oto lekcja.

Mundury mają znaczenie.

Tożsamość ma większe.

ROZDZIAŁ 4
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Dostęp, bariery i architektura szans

Świat finansów poświęca ogromnie dużo czasu na rozmowy o
pieniądzach.

Rozmawia o kapitale.

Rozmawia o wycenie.

Rozmawia o długu.

Rozmawia o zyskach.

A jednak jedna z najpotężniejszych zmiennych w sprawach
ludzkich dostaje zaskakująco mało uwagi.

Dostęp.

Historia cywilizacji to nie tylko historia bogactwa.

To historia dostępu.

Kto może wejść.

Kto musi czekać.

Kto ma informacje.

Kto dostaje informacje za późno.

Kto jest zaproszony.

Kto zostaje za drzwiami sali.

Kwestia dostępu często przesądza o wynikach na długo przed tym,
zanim pieniądze staną się widoczne.

Dlatego W środku czy na zewnątrz zajmuje centralne miejsce w
Sadze Wall Street.

Bo każda instytucja jest w gruncie rzeczy systemem drzwi.
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Niektóre są otwarte.

Niektóre są zamknięte.

Niektóre są widoczne.

Niektóre nawet nie wyglądają, jakby istniały.

Ukryta waluta

Pieniądz jest walutą.

Dostęp też jest walutą.

Różnica polega na tym, że dostęp zwykle działa, zanim pieniądze
wejdą do rozmowy.

Ktoś może mieć kapitał, ale nie mieć dostępu.

Ktoś inny może mieć bardzo mało kapitału, ale nadzwyczajny
dostęp.

Ten drugi często zdobywa większy wpływ.

Dostęp decyduje, kto dostaje szanse.

Dostęp decyduje, kto wchodzi do rozmowy.

Dostęp decyduje, kto dowiaduje się pierwszy.

Dostęp decyduje, kto uczestniczy, podczas gdy inni tylko się
przyglądają.

Świat często przedstawia bogactwo jako ostateczną przewagę.

W rzeczywistości bogactwo i dostęp nie zawsze są tym samym.

Czasem dostęp tworzy bogactwo.

Czasem bogactwo nie potrafi kupić dostępu.
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To rozróżnienie ma znaczenie.

Drzwi

Każda znacząca instytucja ma drzwi.

Niektóre drzwi są fizyczne.

Siedziby korporacji.

Sale zarządów.

Urzędy państwowe.

Uniwersytety.

Prywatne kluby.

Komitety inwestycyjne.

Niektóre drzwi są intelektualne.

Wiedza.

Wykształcenie.

Doświadczenie.

Specjalistyczny język.

Kompetencje techniczne.

Niektóre drzwi są relacyjne.

Zaufanie.

Rekomendacje.

Przedstawienia.

Wiarygodność.
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Reputacja.

Ciekawe pytanie nie brzmi, jakie drzwi istnieją.

Ciekawe pytanie brzmi, kto je kontroluje.

Bo ten, kto kontroluje dostęp, często ma większy wpływ niż ten,
kto nosi widoczny tytuł.

Informacja jako dostęp

Rynki wydają się działać na kapitale.

W praktyce często działają na informacji.

Nie tajnej.

Nie nielegalnej.

Po prostu informacji zdobytej wcześniej, zinterpretowanej trafniej
albo zrozumianej jaśniej.

Decyzja podjęta dziś może zależeć od informacji otrzymanej
wczoraj.

Ta sama decyzja staje się niemożliwa, jeśli informacja przyjdzie w
przyszłym miesiącu.

Moment zmienia wartość.

Znaczenie momentu wyjaśnia, dlaczego dostęp pozostaje
fundamentalny.

Zrozumieć sytuację przed tłumem to przewaga.

Zrozumieć ją po tłumie to sprawozdanie.

Ta różnica oddziela uczestnictwo od obserwacji.

W środku
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Być w środku to coś więcej niż fizyczna obecność.

To rozumieć język systemu.

Każdy zawód ma swój język.

Każda instytucja ma swoje założenia.

Każda organizacja ma niewidoczne zasady.

Ci, którzy je rozumieją, poruszają się sprawnie.

Ci, którzy ich nie rozumieją, napotykają tarcie.

Bycie w środku oznacza więc obeznanie.

Rozumiesz, jak zapadają decyzje.

Rozumiesz zachęty.

Rozumiesz, co ludzie mówią.

Rozumiesz też, czego ludzie unikają mówić.

Tej wiedzy rzadko można znaleźć w podręcznikach.

Rodzi się z doświadczenia.

Na zewnątrz

Pozycja na zewnątrz ma swoje wady.

Ma też swoje mocne strony.

Insiderzy widzą szczegóły.

Outsiderzy często widzą wzorce.

Insiderzy oswajają się z założeniami.

Outsiderzy łatwiej je kwestionują.
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Insiderzy zyskują sprawność.

Outsiderzy zachowują perspektywę.

Najzdrowsze instytucje potrzebują obu punktów widzenia.

System złożony wyłącznie z insiderów stopniowo przestaje widzieć
samego siebie.

System złożony wyłącznie z outsiderów nie ma spójności
operacyjnej.

Mądrość rodzi się z utrzymywania dialogu między obiema
pozycjami.

Budowanie drzwi

Większość ludzi spędza życie, czekając na dostęp.

Mniejsza grupa dostęp buduje.

To rozróżnienie zmienia wszystko.

Kto czeka na pozwolenie, pozostaje zależny od istniejących
struktur.

Kto buduje drzwi, tworzy alternatywy.

Każda wielka innowacja przebiega według tego wzoru.

Ktoś napotyka zamknięty system.

Zamiast bez końca domagać się wpuszczenia, tworzy inne wejście.

Z perspektywy czasu wynik wydaje się oczywisty.

Na początku zwykle wydaje się nierozsądny.

Umiejętność budowania drzwi, a nie tylko pukania do nich, jest
jedną z najcenniejszych umiejętności strategicznych w każdej
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dziedzinie.

Perspektywa właściciela

Pracownicy często myślą kategoriami stanowisk.

Menedżerowie myślą kategoriami działów.

Inwestorzy myślą kategoriami aktywów.

Właściciele myślą inaczej.

Właściciele myślą kategoriami systemów.

Rozumieją, że największa przewaga strategiczna często nie bierze
się z posiadania większych zasobów niż konkurencja, lecz z
projektowania ścieżek, do których konkurencja nie ma dostępu.

Właściciel bada drzwi.

Właściciel bada wąskie gardła.

Właściciel bada przepływy informacji, zaufania i szans.

Z tej perspektywy pytanie się zmienia.

Już nie:

„Jak mam wejść?”

Lecz:

„Jak stworzyć nowe wejście?”

To pytanie całkowicie zmienia strategię.

Refleksja końcowa

Świat bez końca mówi o pieniądzach, bo pieniądze łatwo policzyć.

Dostęp trudniej zmierzyć.
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A jednak dostęp często przesądza o wynikach, zanim pieniądze
zaczną mieć znaczenie.

Najgłębszą przewagą nie zawsze jest własność.

Jest nią widoczność.

Umiejętność dostrzegania szans, relacji, informacji i ścieżek, które
dla innych pozostają ukryte.

Oto lekcja W środku czy na zewnątrz.

Cywilizacja to nie tylko zbiór rynków.

To zbiór drzwi.

Niektórzy spędzają życie, wpatrując się w zamki.

Inni spędzają życie, szukając kluczy.

Nieliczni postanawiają zbudować nowe drzwi.

I to oni często zmieniają architekturę całego budynku.

ROZDZIAŁ 5

Uznanie, relacja i wartość ponad ceną

Współczesne gospodarki zbudowane są na transakcjach.

Każdego dnia dochodzi do miliardów wymian między kupującymi i
sprzedającymi, pracodawcami i pracownikami, instytucjami i
ludźmi.

Językiem tych wymian jest cena.

Cena umożliwia koordynację.

Cena umożliwia porównanie.

Cena umożliwia sprawność.
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Bez ceny duże rynki z trudem by działały.

A jednak jest pytanie, które systemy finansowe rzadko zadają:

Co się dzieje, gdy wartość przewyższa cenę?

Protokół jednego dolara zaczyna się od tego pytania.

To nie jest teoria o pieniądzach.

To teoria o uznaniu.

Różnica między zapłatą a uznaniem

Większość transakcji kończy się, gdy pieniądze zmieniają
właściciela.

Relacja jest zamknięta.

Zobowiązanie znika.

Wymiana jest skończona.

Uznanie działa inaczej.

Uznanie wykracza poza transakcję.

Uznanie przyjmuje do wiadomości istnienie drugiego człowieka.

Mówi:

„Widzę cię”.

„Rozumiem znaczenie tej wymiany”.

„Ta interakcja ma znaczenie wykraczające poza przypisaną jej
wartość finansową”.

Różnica wydaje się niewielka.

Jej skutki są znaczące.
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Zapłata zamyka rachunek.

Uznanie otwiera relację.

Dlaczego rynki wolą liczby

Rynki naturalnie wolą zmienne mierzalne.

Przychody.

Zysk.

Wzrost.

Udział w rynku.

Aktywa.

Zobowiązania.

Te wskaźniki są użyteczne, bo da się je wyrazić precyzyjnie.

Uznanie opiera się precyzji.

Zaufania nie da się zmierzyć idealnie.

Szacunku nie da się zmierzyć idealnie.

Przywiązania nie da się zmierzyć idealnie.

Pamięci nie da się zmierzyć idealnie.

A jednak ludzie organizują wokół tych właśnie sił dużą część
swojego życia.

Można zapomnieć transakcję.

Rzadko zapomina się prawdziwe uznanie.

Pamięć zostaje, bo to doświadczenie dotyka tożsamości, a nie
księgowości.
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To jest terytorium, które bada Protokół jednego dolara.

Wymiana symboliczna

Cywilizacje są pełne wymian symbolicznych.

Uścisk dłoni.

Podpis.

Prezent.

List.

Medal.

Rodzinna pamiątka.

Fotografia.

Wartość pieniężna często pozostaje drugorzędna.

Wartość symboliczna staje się najważniejsza.

Liczy się nie sam przedmiot.

Liczy się to, co przedmiot reprezentuje.

Świat często nie docenia symboli, bo symbole wydają się
irracjonalne.

A jednak organizacje, narody, religie, rodziny i marki zależą od
struktur symbolicznych.

Usuń symbole, a struktura zaczyna słabnąć.

Symbol niesie znaczenie.

Znaczenie niesie ciągłość.

Ciągłość niesie tożsamość.
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Prezent, za który zapłaciła Matka Gillette

Kiedy moja żona Elisabetta była w ciąży z naszymi bliźniakami,
naszym ginekologiem był Paolo Puglia.

Paolo prowadził całą ciążę.

Z czasem relacja zawodowa przerodziła się w przyjaźń.

Na początku był przekonany, że jestem lekarzem.

Podczas wizyt wołał mnie do siebie i tłumaczył procedury,
terminologię i szczegóły kliniczne.

W końcu musiałem go powstrzymać.

Roześmiałem się i powiedziałem mu:

„Paolo, ja sprzedaję żyletki”.

„Jaki tam lekarz?”

Obaj się roześmialiśmy.

Nieporozumienie zniknęło.

Przyjaźń została.

Na długo zanim jakiekolwiek badanie to potwierdziło, upierałem
się, że spodziewamy się bliźniaków.

Paolo wolał polegać na USG.

Pewnego dnia zapytał mnie, dlaczego jestem tak pewny.

Odpowiedziałem od razu.

„Mój dziadek miał bliźniaki”.

„Mój ojciec miał bliźniaki”.
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„Ja będę miał bliźniaki”.

„Poza tym Gillette latami szkoliło mnie tą samą promocją:”

„Weź dwa, zapłać za jeden”.

Paolo się uśmiechnął.

Potem nadszedł dzień USG.

Zrobił badanie raz.

Potem drugi.

Potem trzeci.

W końcu spojrzał na mnie i powiedział:

„Cholera, Nando”.

„To bliźniaki”.

„Do diabła”.

Bliźniaki się urodziły.

Paolo nadal odmawiał zapłaty.

Ile razy bym nie próbował uregulować rachunku, po prostu
odmawiał.

„Nie przejmuj się”.

„Taki już jestem”.

Być może.

Ale ja taki nie byłem.

Zawsze miałem kłopot z długami wdzięczności.
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W tym samym czasie Gillette uruchomiło akcję handlową, żeby
przyspieszyć wprowadzenie Oral-B do wybranych sieci sprzedaży.

Jeden z moich klientów, Franco, był właścicielem dwunastu
supermarketów.

Mój kierownik regionu przeznaczył na wsparcie projektu sześć
tysięcy euro środków promocyjnych.

Nie podobał mi się pomysł, żeby po prostu wręczyć pieniądze.

Jeśli zbyt często nagradzasz zachowanie gotówką, ludzie w końcu
przestają cenić samo zachowanie i zaczynają czekać na kolejną
wypłatę.

Poszukałem więc innego rozwiązania.

Franco niedawno się ożenił.

Braun był częścią naszego portfolio.

Zaproponowałem inną operację.

Część towaru Braun została u Franca.

Druga część poszła inną drogą.

Kurier dostarczył ją prosto do Paola.

Zabawne było to, że żadna z zaangażowanych osób nie czuła się z
tym układem całkiem swobodnie.

Franco był przekonany, że część tej operacji w jakiś sposób należy
do mnie osobiście.

Paolo nigdy o nic nie prosił.

A ja po prostu próbowałem spłacić dług, którego nie dało się
uregulować pieniędzmi.
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Na koniec najbardziej niezwykły szczegół był taki:

Ja nie zapłaciłem nic.

Franco nie zapłacił nic.

Paolo nie zapłacił nic.

Za wszystko zapłaciła Matka Gillette.

Za promocję.

Za produkty Braun.

Za prezent ślubny.

A pośrednio nawet za wizyty lekarskie, za które Paolo nie chciał
wziąć pieniędzy.

Wiele lat później wciąż się uśmiecham, kiedy o tym myślę.

Oficjalnie system księgowy zarejestrował inwestycję promocyjną.

Moja pamięć zarejestrowała coś zupełnie innego.

Wdzięczność.

A wdzięczność nigdy nie słuchała zasad rachunkowości.

Problem czysto transakcyjnego myślenia

Kiedy każda interakcja staje się transakcją, znika coś ważnego.

Relacja staje się tymczasowa.

Horyzont staje się krótkoterminowy.

Wszystko staje się do negocjacji.

Wszystko staje się wymienialne.

Wynik może być sprawny.
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Rzadko tworzy lojalność.

Ludzie zostają z powodu relacji.

Klienci wracają z powodu zaufania.

Pracownicy zostają z powodu celu.

Społeczności przetrwają dzięki uznaniu.

Systemy czysto transakcyjne z trudem dają takie rezultaty.

Wytwarzają aktywność.

Wytwarzają ruch.

Wytwarzają wymianę.

Ale często z trudem wytwarzają przywiązanie.

A przywiązanie jest jedną z najpotężniejszych form kapitału
długoterminowego.

Dlaczego jeden dolar ma znaczenie

Protokół jednego dolara nie skupia się na kwocie.

Skupia się na znaczeniu.

Jeden dolar jest celowo mały.

Jego wartość ekonomiczna jest ograniczona.

Jego wartość symboliczna może być nieograniczona.

Wymiana symboliczna usuwa bogactwo z rozmowy.

Miliarder i robotnik żyją w różnych rzeczywistościach
finansowych.

A jednak obaj mogą uczestniczyć w tym samym akcie uznania.
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Protokół wyrównuje więc status.

Przenosi uwagę z zasobów na uznanie.

Nie:

„Ile masz?”

Lecz:

„Czy rozpoznajesz wartość tej relacji?”

To pytanie działa na innym poziomie.

Księga uznania

Organizacje prowadzą bilanse finansowe.

Ludzie prowadzą bilanse niewidzialne.

Nagromadzone zaufanie.

Dotrzymane obietnice.

Okazany szacunek.

Udowodniona niezawodność.

Zachowane relacje.

Nic z tego nie pojawia się w raportach rocznych.

Wszystko to wpływa na przyszłe wyniki.

Najsilniejsze instytucje rozumieją oba systemy księgowe.

Zarządzają kapitałem finansowym.

Zarządzają też kapitałem relacyjnym.

Pominięcie którejkolwiek strony tworzy nierównowagę.
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Firma może osiągać rentowność, jednocześnie niszcząc zaufanie.

Człowiek może gromadzić bogactwo, jednocześnie tracąc relacje.

Liczby mogą pozostać dodatnie.

Niewidzialny bilans może się walić.

Uznanie jako strategia

Uznanie często przedstawia się jako pojęcie moralne.

Jest to także pojęcie strategiczne.

Ludzie wspierają instytucje, które ich dostrzegają.

Społeczności rosną wokół wspólnego uznania.

Marki stają się trwałe, gdy znaczą coś więcej niż funkcjonalność.

Nie oznacza to manipulacji.

Prawdziwego uznania nie da się wytwarzać w nieskończoność.

Ludzie w końcu wyczuwają sztuczne zachowanie.

Uznanie, które buduje zaufanie, musi być prawdziwe.

Kiedy jest prawdziwe, staje się przewagą konkurencyjną, którą
konkurenci z trudem naśladują.

Produkty można skopiować.

Uznanie trudniej powielić.

Gospodarka relacji

Przyszłość nadal będzie wymagać transakcji.

Nic w tym rozdziale temu nie przeczy.

Gospodarka potrzebuje cen.
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Potrzebuje umów.

Potrzebuje rynków.

A jednak obok gospodarki transakcji istnieje inny system.

Gospodarka relacji.

W tym systemie wartość rodzi się z zaufania, ciągłości, reputacji,
pamięci i uznania.

Najtrwalsze instytucje skutecznie działają w obu gospodarkach.

Rozumieją transakcje.

Rozumieją też relacje.

Kiedy jeden wymiar zostaje pominięty, trwałość staje się trudna.

Kiedy oba wymiary działają razem, odporność rośnie.

Poza sprzedażą

Protokół jednego dolara ostatecznie podważa znajome założenie.

Wiele organizacji uważa, że ich głównym celem jest transakcja.

Transakcja jest ważna.

Rzadko jest celem ostatecznym.

Głębszym celem jest często relacja, która powstaje potem.

Pojedyncza sprzedaż szybko się kończy.

Znacząca relacja może trwać dziesięciolecia.

Różnica między nimi wyjaśnia, dlaczego jedne instytucje znikają, a
inne przetrwają pokolenia.

Jedne skupiają się wyłącznie na przychodach.
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Inne skupiają się jednocześnie na przychodach i relacjach.

Drugie podejście wymaga więcej cierpliwości.

Często daje większą trwałość.

Refleksja końcowa

Protokół jednego dolara nie dotyczy pieniędzy.

Dotyczy uznania.

Dowodzi, że niektórych z najważniejszych wymian w ludzkim życiu
nie da się zrozumieć przez samą cenę.

Dolar może działać jako waluta.

Dolar może też działać jako symbol.

Pierwszy tworzy transakcję.

Drugi tworzy znaczenie.

Rynki potrzebują transakcji.

Cywilizacje potrzebują znaczenia.

Najsilniejsze instytucje dostrzegają wagę obu.

Oto lekcja Protokołu jednego dolara.

Nie ta, że pieniądze są nieważne.

Lecz ta, że najtrwalsze formy wartości często zaczynają się tam,
gdzie pieniądze przestają być głównym tematem, a głównym
tematem staje się ludzkie uznanie.

Kapitał liczy wartość.

Uznanie ją tworzy.
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ROZDZIAŁ 6

Nawyk, ciągłość i niewidzialna autostrada

Większość inwestorów wierzy, że inwestuje w produkty.

Tak nie jest.

A przynajmniej nie całkiem.

Produkty są widoczne.

Produkty można sfotografować.

Produkty można policzyć.

Produkty można reklamować.

Produkty można porównywać z produktami konkurencji.

Ponieważ produkty są widoczne, dominują w rozmowie.

A jednak widoczność i ważność nie zawsze są tym samym.

Główna teza Franczyzy jest prosta:

Najcenniejszym aktywem instytucji, która odnosi sukces, często
nie jest sam produkt.

Jest nim behawioralna autostrada, która pozwala produktowi raz
po raz przemierzać miliony ludzkich żyć.

Iluzja produktu

Historia pełna jest produktów, których już nie ma.

Technologie znikają.

Formaty znikają.

Kategorie znikają.
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Znikają całe branże.

Produkt, który dominuje w jednym pokoleniu, w następnym często
staje się przestarzały.

Ta rzeczywistość rodzi niewygodne pytanie.

Jeśli produkty są tymczasowe, co naprawdę przetrwa?

Odpowiedzi rzadko szuka się w samym produkcie.

Znajduje się ją w zachowaniu.

Organizacje często wierzą, że sprzedają przedmioty.

W rzeczywistości uczestniczą w nawykach.

Przedmiot może się zmienić.

Nawyk często przetrwa.

Firma, która źle rozumie to rozróżnienie, uzależnia się od jednego
produktu.

Firma, która je rozumie, staje się zdolna do odnowy.

Poranna decyzja

Weźmy prostą czynność.

Człowiek się budzi.

Wykonuje rutynę.

Sięga po znajomy przedmiot.

Powtarza znajomą czynność.

Decyzja nie wymaga niemal żadnego świadomego wysiłku.
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Tysiące podobnych czynności dzieje się każdego dnia na całym
świecie.

Człowiek przeżywa je jako osobiste wybory.

Instytucja przeżywa je jako popyt.

Inwestor przeżywa je jako przychód.

A jednak pod wszystkimi trzema perspektywami kryje się jedna
siła:

nawyk.

Nawyk zamienia zachowanie okazjonalne w zachowanie
przewidywalne.

Przewidywalne zachowanie tworzy ciągłość.

Ciągłość tworzy fundament, na którym buduje się franczyzy.

Dlaczego nawyk ma znaczenie

Ludzie mają ograniczoną uwagę.

Gdyby każda decyzja wymagała pełnej analizy, codzienne życie
stałoby się niemożliwe.

Nawyk rozwiązuje ten problem.

Automatyzuje zachowanie.

Zmniejsza wysiłek poznawczy.

Tworzy sprawność.

Ta cecha sprawia, że nawyk jest niezwykle cenny.

Konsument może za pierwszym razem starannie ocenić zakup.

Przy setnym powtórzeniu ocena często znika.
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Czynność staje się automatyczna.

W tym momencie instytucja osiąga coś znaczącego.

Nie zależy już wyłącznie od perswazji.

Staje się częścią rutyny.

Rutyna to jedna z najpotężniejszych form stabilności dostępnych
dla każdej organizacji.

Od produktu do systemu

Słabe organizacje skupiają się na produktach.

Silne organizacje skupiają się na systemach.

Produkt może odnieść sukces przypadkiem.

System rzadko.

Model franczyzy to przejście od myślenia produktem do myślenia
systemem.

Myślenie systemowe zadaje inne pytania.

Nie:

„Jak dobry jest ten produkt?”

Lecz:

„Jakie zachowanie ten produkt wzmacnia?”

Nie:

„Ile sztuk sprzedano?”

Lecz:

„Jak trwały jest wzorzec, który stworzył tę sprzedaż?”
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Odpowiedzi często mówią więcej niż krótkoterminowe wskaźniki
wyników.

Architektura powtórzenia

Franczyzy odnoszą sukces, bo zmniejszają niepewność.

Klient wchodzi w znajome otoczenie.

Oczekuje znajomego doświadczenia.

Doświadczenie się powtarza.

Oczekiwanie się utrwala.

Cykl trwa dalej.

Spójność staje się zaufaniem.

Zaufanie staje się powtórzeniem.

Powtórzenie staje się wartością.

Wartość staje się trwałością.

Proces wydaje się prosty.

Jego wykonanie jest niezwykle trudne.

Utrzymanie spójności przez lata, w różnych kulturach, miejscach i
środowiskach gospodarczych wymaga dyscypliny.

Ta dyscyplina staje się częścią samej franczyzy.

Przewaga długowieczności

Wiele instytucji skupia się na wzroście.

Wzrost ma znaczenie.

Ale trwałość też ma znaczenie.
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Szybko rosnący system bez ciągłości może się załamać, gdy
zmienią się warunki.

Trwały system przetrwa, bo zgromadził nawyki dość silne, by
oprzeć się wstrząsom.

Czas staje się sprzymierzeńcem.

Każdy rok wzmacnia oswojenie.

Każdy rok pogłębia zaufanie.

Każdy rok utrwala pamięć.

To, co z zewnątrz wygląda na dojrzałe, może w rzeczywistości
stawać się silniejsze.

Franczyza gromadzi siłę w ciszy.

Jej moc rodzi się z powtórzenia, a nie z widowiska.

Konsument i inwestor

Konsumenci i inwestorzy często patrzą na tę samą instytucję
inaczej.

Konsumenci doświadczają franczyzy bezpośrednio.

Inwestorzy doświadczają jej pośrednio.

Konsumenci spotykają rutyny.

Inwestorzy spotykają liczby.

Konsumenci tworzą zachowanie.

Inwestorzy analizują zachowanie.

Najlepsze okazje inwestycyjne często pojawiają się wtedy, gdy obie
perspektywy się spotykają.
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Kiedy instytucja ma mocne wyniki finansowe i głęboko
zakorzenione wzorce zachowań, trwałość rośnie.

Liczby zyskują oparcie w kulturze.

Kultura zyskuje oparcie w powtórzeniu.

Relacja sama się wzmacnia.

Prawdziwe dziedzictwo

Wielu ludzi zakłada, że dziedzictwo to pieniądze.

Czasem tak jest.

Ale instytucje dziedziczą coś równie ważnego.

Wzorce.

Rutyny.

Systemy.

Metody.

Oczekiwania.

Te elementy wędrują przez pokolenia.

Dziedziczą je pracownicy.

Dziedziczą je klienci.

Dziedziczą je społeczności.

Franczyza staje się więc mechanizmem przekazywania zachowań w
czasie.

Produkty mogą ewoluować.

Struktura zachowań przetrwa.

gillettenarrative.com 52



Ta struktura staje się prawdziwym dziedzictwem.

Poza rynkami

Zasada franczyzy wykracza poza handel.

Rodziny działają poprzez nawyki.

Społeczności działają poprzez nawyki.

Narody działają poprzez nawyki.

Instytucje działają poprzez nawyki.

Sama ludzka cywilizacja zależy od powtarzanych zachowań
przekazywanych w czasie.

Rynki dają po prostu jeden z najjaśniejszych dowodów tej zasady.

Kiedy się go rozpozna, wzorzec widać wszędzie.

Widoczna struktura się zmienia.

Behawioralny rdzeń pozostaje zaskakująco stały.

Refleksja końcowa

Inwestorzy często rozmawiają o produktach, bo produkty łatwo
zobaczyć.

Głębsza rzeczywistość jest subtelniejsza.

Produkty jadą na nawykach.

Nawyki jadą na powtórzeniu.

Powtórzenie tworzy ciągłość.

Ciągłość tworzy trwałość.

Trwałość tworzy wartość.
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Franczyza nie jest więc przedmiotem.

Jest systemem.

Nie produktem.

Wzorcem.

Nie chwilą.

Długotrwałą relacją między ludzkim zachowaniem a ciągłością
instytucji.

Oto lekcja Franczyzy.

Najsilniejsze organizacje nie tylko sprzedają produkty.

Stają się częścią rutyn.

A kiedy rutyna wrośnie w codzienne życie, zyskuje rodzaj
trwałości, której nie kupi żadna kampania reklamowa i której
żaden konkurent łatwo nie powieli.

Produkty tworzą transakcje.

Nawyki tworzą franczyzy.

Franczyzy tworzą trwałość.

ROZDZIAŁ 7

Aktywo, którego nie ma nigdzie, a które wpływa na wszystko

Zaufanie jest jedną z najważniejszych sił w życiu gospodarczym.

Jest też jedną z najmniej widocznych.

Rynki finansowe mierzą przychody.

Mierzą zyski.
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Mierzą aktywa.

Mierzą zobowiązania.

Zaufania nie ma nigdzie w bilansie.

A jednak każdy bilans po cichu od niego zależy.

Bez zaufania transakcje zwalniają.

Bez zaufania umowy drożeją.

Bez zaufania instytucje poświęcają coraz więcej czasu na ochronę
przed tymi samymi ludźmi, z którymi chcą współpracować.

Paradoks jest prosty.

Zaufanie trudno obliczyć.

Jego brak nie sposób zignorować.

Przed kapitałem jest zaufanie

Wielu ludzi zakłada, że to kapitał tworzy sukces.

W rzeczywistości kapitał często idzie za zaufaniem.

Pożyczkodawca udziela kredytu, bo istnieje zaufanie.

Klient składa zamówienie, bo istnieje zaufanie.

Inwestor angażuje środki, bo istnieje zaufanie.

Pracownik dołącza do organizacji, bo istnieje zaufanie.

Usuń zaufanie z równania, a każda decyzja stanie się trudniejsza.

Każda umowa wymaga dodatkowej weryfikacji.

Każda obietnica wymaga dodatkowych gwarancji.

Każda interakcja staje się droższa.
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Prawdziwy koszt nieufności rzadko pojawia się w sprawozdaniach
finansowych.

Pojawia się w opóźnieniach.

Pojawia się w wahaniu.

Pojawia się w szansach, po które nikt nie sięgnął.

Niewidzialna umowa

Każda formalna umowa opiera się na umowie nieformalnej.

Umowa formalna określa zobowiązania.

Umowa nieformalna określa oczekiwania.

Dwie organizacje mogą podpisać identyczne dokumenty.

Jedna relacja kwitnie.

Druga upada.

Różnica często tkwi w zaufaniu.

Niewidzialna umowa rządzi zachowaniem tam, gdzie słowo pisane
przestaje wystarczać.

Decyduje, czy ludzie współpracują dobrowolnie.

Decyduje, czy różnice zdań przeradzają się w konflikty.

Decyduje, czy niepewność wywołuje panikę, czy cierpliwość.

Zaufanie staje się systemem operacyjnym pod oficjalnym
porozumieniem.

Prędkość zaufania

Zaufanie zmienia prędkość systemu.
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Środowisko wysokiego zaufania porusza się szybko.

Decyzje zapadają szybciej.

Informacja krąży swobodniej.

Współpraca wymaga mniej nadzoru.

Innowacja napotyka mniejszy opór.

Środowisko niskiego zaufania zachowuje się inaczej.

Każde działanie wymaga zgody.

Każda decyzja wymaga weryfikacji.

Każda rozmowa budzi podejrzenia.

Wydajność spada.

Energia przesuwa się od tworzenia do obrony.

Organizacja pozostaje aktywna.

Postęp zwalnia.

Zaufanie działa więc jak akcelerator.

Jego obecność zwiększa prędkość.

Jego brak zwiększa tarcie.

Dlaczego zaufanie się kumuluje

Zaufanie zachowuje się jak odsetki.

Kumuluje się przez powtórzenie.

Jedna dotrzymana obietnica buduje pewność.

Wiele dotrzymanych obietnic buduje wiarygodność.
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Lata spójnego zachowania budują zaufanie.

Proces jest stopniowy.

Większość ludzi nie zauważa go, kiedy trwa.

A potem pewnego dnia odkrywają, że ktoś im ufa.

Relacja wydaje się silna.

Instytucja wydaje się trwała.

Reputacja wydaje się ugruntowana.

To, co wygląda na nagłe, jest zwykle wynikiem lat gromadzenia.

Zaufanie rośnie po cichu.

Jak nawyk.

Jak reputacja.

Jak pamięć.

Jego największa siła bierze się ze zdolności do kumulowania się
przy zachowaniu niemal pełnej niewidoczności.

Zaufanie a władza

Władza bywa często źle rozumiana.

Wielu ludzi kojarzy władzę z autorytetem.

Tytuły.

Budżety.

Kontrola.

Dostęp.

Te formy władzy istnieją.
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Nie są najtrwalsze.

Zaufanie tworzy głębszą formę wpływu.

Ludzie dobrowolnie idą za tymi, którym ufają.

Klienci dobrowolnie wracają do organizacji, którym ufają.

Społeczności dobrowolnie wspierają instytucje, którym ufają.

Kluczowe słowo to: dobrowolnie.

Autorytet może wymusić posłuszeństwo.

Zaufanie rodzi zaangażowanie.

Posłuszeństwo trwa tak długo jak nadzór.

Zaangażowanie przetrwa, gdy nadzór zniknie.

To rozróżnienie wyjaśnia, dlaczego zaufanie pozostaje jednym z
najbardziej strategicznych aktywów każdej instytucji.

Zaufanie w czasie kryzysu

Wartość zaufania najlepiej widać w przeciwnościach.

Każdy może wyglądać na pewnego siebie, gdy warunki są
sprzyjające.

Prawdziwy sprawdzian przychodzi w niepewności.

Instytucja, której się ufa, dostaje cierpliwość.

Instytucja, której się nie ufa, dostaje podejrzliwość.

Lider, któremu się ufa, dostaje wsparcie.

Lider, któremu się nie ufa, napotyka opór.

Organizacja, której się ufa, łatwiej przetrwa błędy.
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Organizacji, której się nie ufa, może zaszkodzić nawet drobna
pomyłka.

Zaufanie działa jak rezerwa strategiczna zgromadzona, zanim
nadejdzie kryzys.

Kiedy rośnie presja, rezerwa staje się dostępna.

Organizacje dowiadują się, czy inwestowały w zaufanie, dopiero
wtedy, gdy muszą z niego wypłacić.

Koszt złamanego zaufania

Budowanie zaufania trwa lata.

Zniszczenie zaufania może trwać minuty.

Ta asymetria wyjaśnia, dlaczego zaufanie jest tak cenne.

Proces przypomina reputację.

Postęp jest stopniowy.

Szkoda może być natychmiastowa.

Jeden akt oszustwa może wymazać lata zgromadzonej
wiarygodności.

Jedna złamana obietnica może zmienić całą relację.

Lekcją nie jest perfekcja.

Żadna instytucja nie jest doskonała.

Lekcją jest spójność.

Zaufanie przetrwa błędy.

Z trudem przetrwa nieuczciwość.

Ludzie łatwiej wybaczają pomyłkę niż zdradę.
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Zaufanie i tożsamość

Zaufanie ostatecznie zależy od tożsamości.

Ludzie ufają temu, co zachowuje się spójnie.

Ludzie ufają temu, co pozostaje rozpoznawalne.

Ludzie ufają temu, co dowodzi ciągłości w czasie.

Instytucja bez tożsamości z trudem utrzymuje zaufanie.

Człowiek bez tożsamości z trudem budzi zaufanie.

Refleksja końcowa

Współczesny świat ma niezwykłe narzędzia do mierzenia kapitału.

Ma mniej narzędzi do mierzenia zaufania.

A jednak zaufanie pozostaje jedną z najpotężniejszych sił
kształtujących ludzkie zachowanie.

Wpływa na każdą transakcję.

Każdą instytucję.

Każdą relację.

Każdy rynek.

Nie da się go wytworzyć natychmiast.

Nie da się go kupić bezpośrednio.

Nie da się go narzucić autorytetem.

Trzeba na nie zasłużyć.

Powoli.

Konsekwentnie.
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Wielokrotnie.

Dlatego zaufanie jest wyjątkową formą kapitału.

Kapitał finansowy można przekazać.

Zaufanie trzeba zgromadzić.

A ponieważ trzeba je zgromadzić, staje się jednym z niewielu
aktywów, których powstania nie da się przyspieszyć samymi
pieniędzmi.

Lekcja tego rozdziału jest prosta:

Kapitał może rozpocząć podróż.

Zaufanie decyduje, jak daleko zajdzie.

ROZDZIAŁ 8

Niewidzialny system stojący za ciągłością

Współczesny świat ma obsesję na punkcie informacji.

Organizacje zbierają dane.

Rządy zbierają dane.

Rynki zbierają dane.

Ludzie zbierają dane.

Założenie stojące za tym zachowaniem wydaje się oczywiste:

im więcej informacji mamy, tym mądrzejsze są nasze decyzje.

A jednak informacja to nie pamięć.

A pamięć jest o wiele ważniejsza.

Informacja istnieje w magazynie.
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Pamięć istnieje w działaniu.

Informację można zarchiwizować.

Pamięć wpływa na zachowanie.

To rozróżnienie jest fundamentalne.

Większość instytucji ma informacje.

O wiele mniej ma pamięć.

Ten rozdział bada tę różnicę.

Bo przyszłość każdej instytucji zależy od tego, co ona pamięta.

Różnica między danymi a pamięcią

Dane się gromadzi.

Pamięć się integruje.

Firma może mieć pięćdziesiąt lat raportów.

Nie znaczy to, że cokolwiek pamięta.

Rząd może mieć ogromne archiwa.

Nie znaczy to, że rozumie własną historię.

Człowiek może mieć tysiące książek.

Nie znaczy to, że ma wiedzę.

Ta sama zasada dotyczy organizacji.

Informacja staje się pamięcią dopiero wtedy, gdy wpływa na
przyszłe decyzje.

W przeciwnym razie pozostaje zmagazynowanym materiałem.

Świat finansów często myli te dwa pojęcia.
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Zakłada, że gromadzenie informacji automatycznie daje
zrozumienie.

Doświadczenie mówi co innego.

Przetrwają rzadko te organizacje, które zbierają najwięcej
informacji.

Przetrwają te, które uczą się zamieniać informację w pamięć
instytucjonalną.

Pamięć jako przewaga konkurencyjna

Większość przewag konkurencyjnych z czasem słabnie.

Produkty się starzeją.

Technologie stają się przestarzałe.

Patenty wygasają.

Pozycje rynkowe się zmieniają.

Pamięć działa inaczej.

Pamięć się kumuluje.

Każda udana decyzja tworzy doświadczenie.

Każda porażka tworzy doświadczenie.

Każdy kryzys tworzy doświadczenie.

Każde odbicie tworzy doświadczenie.

Organizacja, która zachowuje te lekcje, gromadzi niewidzialną
przewagę.

Nie musi raz po raz odkrywać tych samych prawd.

Każde nowe wyzwanie zaczyna z wyższego poziomu zrozumienia.
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Obserwatorzy z zewnątrz często nazywają to mądrością.

Od środka jest to zwykle pamięć.

Problem instytucjonalnej amnezji

Wiele organizacji cierpi na stan, o którym rzadko się mówi.

Instytucjonalna amnezja.

Ludzie odchodzą.

Kierownictwo się zmienia.

Zespoły są restrukturyzowane.

Systemy są wymieniane.

Wiedza gromadzona przez dekady powoli znika.

Organizacja fizycznie wciąż istnieje.

A jednak jej pamięć słabnie.

Skutki mogą nie pojawić się od razu.

Wychodzą później.

Wracają te same błędy.

Pojawiają się te same ryzyka.

Te same lekcje trzeba przerabiać od nowa.

Organizacja wierzy, że ma przed sobą nowe problemy.

Często ma przed sobą stare problemy, których nikt nie pamięta.

Dlatego pamięć nie jest tylko historyczna.

Jest operacyjna.
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Kod rodziny

Pojęcie pamięci wykracza poza korporacje.

Rodziny działają dzięki pamięci.

Społeczności działają dzięki pamięci.

Narody działają dzięki pamięci.

Całe cywilizacje przekazują wiedzę z pokolenia na pokolenie
poprzez opowieści, rytuały, tradycje i edukację.

Bez pamięci ciągłość staje się niemożliwa.

Każde pokolenie zaczynałoby od zera.

Postęp drastycznie by zwolnił.

Ta sama zasada działa wewnątrz organizacji.

Przetrwanie instytucji zależy od przekazywania wiedzy.

Kod trzeba przekazać.

W przeciwnym razie znika.

Kod pamięci nie polega więc na zachowaniu przeszłości.

Polega na tym, by przyszłość była możliwa.

Dlaczego kryzysy odsłaniają pamięć

Wartość pamięci najlepiej widać w niepewności.

Kiedy warunki są stabilne, niemal każdy system może działać.

Kiedy przychodzi wstrząs, pamięć staje się decydująca.

Organizacje z silną pamięcią rozpoznają wzorce.

Pamiętają poprzednie kryzysy.
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Pamiętają reakcje, które się sprawdziły.

Pamiętają reakcje, które zawiodły.

Ta umiejętność nie usuwa niepewności.

Zmniejsza zamęt.

Instytucja ma kontekst.

Zdarzenie może być nowe.

Zasady pozostają znajome.

Pamięć zamienia panikę w perspektywę.

Ludzkie archiwum

Każdy doświadczony człowiek staje się archiwum.

Nie dlatego, że wie wszystko.

Dlatego, że pamięta wystarczająco dużo.

Doświadczenie tworzy wzorce.

Wzorce tworzą osąd.

Osąd poprawia decyzje.

To wyjaśnia, dlaczego mądrość rzadko pojawia się nagle.

Gromadzi się stopniowo.

Ktoś, kto poznał wiele środowisk, rynków, kultur i kryzysów,
buduje bogatszą wewnętrzną bazę danych.

Archiwum staje się przenośne.

Wędruje razem z nim.

Organizacje często nie doceniają tej formy kapitału.
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Zauważają stanowiska.

Zauważają tytuły.

Zauważają dyplomy.

Przeoczają pamięć.

A potem są zaskoczone, gdy doświadczeni ludzie odchodzą i
zmieniają się wyniki.

Ta wiedza nigdy nie została w pełni spisana.

Żyła w ludziach.

Pamięć i tożsamość

Tożsamość zależy od pamięci.

Człowiek, który zapomina swoją historię, z trudem rozumie
samego siebie.

Instytucja, która zapomina swoją historię, z trudem rozumie swój
cel.

Pamięć daje ciągłość.

Wyjaśnia, dlaczego pewne zasady mają znaczenie.

Wyjaśnia, dlaczego podjęto pewne decyzje.

Wyjaśnia, jak system doszedł do miejsca, w którym jest.

Bez pamięci tożsamość staje się krucha.

Instytucja wciąż istnieje.

A jednak traci orientację.

Wie, gdzie jest.
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Nie pamięta już dlaczego.

To jedno z największych zagrożeń dla organizacji, które odniosły
sukces.

Sukces rodzi złożoność.

Złożoność przesłania pamięć.

W końcu system zapomina, co w ogóle stworzyło sukces.

Strategiczna wartość pamiętania

Współczesne zarządzanie często skupia się na innowacji.

Innowacja ma znaczenie.

Pamięć też ma znaczenie.

Innowacja bez pamięci staje się eksperymentowaniem bez
kierunku.

Pamięć bez innowacji staje się konserwacją bez wzrostu.

Najsilniejsze instytucje utrzymują jedno i drugie.

Pamiętają.

Dostosowują się.

Zachowują zasady, rozwijając metody.

Ta równowaga tworzy trwałość.

Przyszłość nie należy wyłącznie do innowatorów.

Nie należy też wyłącznie do tradycjonalistów.

Należy do instytucji zdolnych pamiętać to, co ważne, i zmieniać to,
co ważne już nie jest.
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Kod

Każda trwała instytucja ma swój kod.

Niekoniecznie spisany.

Niekoniecznie formalny.

Kod założeń.

Kod zasad.

Kod zgromadzonych lekcji.

Kod człowieka staje się charakterem.

Kod instytucji staje się kulturą.

Kod cywilizacji staje się tradycją.

Przekazywanie tego kodu decyduje o ciągłości.

Kiedy kod zostaje zapomniany, często przychodzi upadek.

Nie od razu.

Stopniowo.

Struktura zostaje.

Znaczenie blednie.

Organizacja dalej działa.

A jednak nie rozumie już samej siebie.

Refleksja końcowa

Współczesny świat celebruje informację.

Saga Wall Street celebruje pamięć.
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Informacja wyjaśnia, co się stało.

Pamięć wyjaśnia, co to doświadczenie znaczy.

Informację można kupić.

Na pamięć trzeba zapracować.

Informacja wypełnia bazy danych.

Pamięć kształtuje decyzje.

Najsilniejsze instytucje to niekoniecznie te, które wiedzą najwięcej.

To te, które pamiętają najważniejsze rzeczy.

Oto lekcja Kodu pamięci.

Kapitał może finansować wzrost.

Technologia może przyspieszać wzrost.

Innowacja może tworzyć wzrost.

Ale to pamięć decyduje, czy wzrost przetrwa dość długo, by stać się
dziedzictwem.

Informacja zapisuje przeszłość.

Pamięć niesie ją dalej.

A ciągłość zaczyna się tam, gdzie pamięć zostaje
zachowana.

ROZDZIAŁ 9

Aktywa, które decydują o wartości, choć nie widać ich w księgach

Każda instytucja prowadzi bilans.

Aktywa.
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Zobowiązania.

Gotówka.

Dług.

Zapasy.

Wyposażenie.

Inwestycje.

Bilans pełni zasadniczą funkcję.

Przekłada złożoność na liczby.

Daje inwestorom ramy oceny.

Pozwala menedżerom mierzyć wyniki.

Oferuje język, którym organizacje komunikują rzeczywistość
ekonomiczną.

A jednak każdy doświadczony obserwator prędzej czy później
natrafia na paradoks.

Niektóre organizacje wydają się silniejsze niż ich liczby.

Inne wydają się słabsze.

Wyjaśnienie często leży poza samym bilansem.

Istnieje inny system księgowy.

Niewidzialny.

Jego aktywów nie da się zbadać konwencjonalnymi metodami
audytu.

Jego zobowiązań nie da się precyzyjnie zmierzyć.
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O jego pozycjach rzadko się mówi podczas konferencji
wynikowych.

A jednak jego wpływ na wyniki długoterminowe jest głęboki.

Ten ukryty system nazywam Niewidzialnym Bilansem.

Poza kapitałem finansowym

Kapitał finansowy ma znaczenie.

Nie powinno to budzić kontrowersji.

Bez kapitału wzrost staje się trudny.

Bez kapitału inwestycja staje się niemożliwa.

Bez kapitału szansa pozostaje niewykorzystana.

Niewidzialny Bilans nie odrzuca kapitału finansowego.

Poszerza dyskusję.

Bo kapitał finansowy działa obok innej kategorii wartości.

Zaufanie.

Reputacja.

Wiarygodność.

Pamięć instytucjonalna.

Rozpoznawalność marki.

Ciągłość kulturowa.

Prawomocność przywództwa.

Te aktywa wpływają na zachowanie na długo przed tym, zanim ich
skutki pojawią się w sprawozdaniach finansowych.
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Firma może mieć pokaźne zasoby i jednocześnie tracić zaufanie.

Inna może mieć mniej zasobów i zachowywać niezwykłą lojalność.

Same liczby rzadko wyjaśniają tę różnicę.

Aktywo zwane zaufaniem

Zaufanie jest jednym z największych aktywów Niewidzialnego
Bilansu.

W przeciwieństwie do gotówki nie da się go przekazać
natychmiast.

W przeciwieństwie do zapasów nie da się go wyprodukować na
żądanie.

W przeciwieństwie do długu nie da się go refinansować.

Zaufanie trzeba zgromadzić.

Z czasem zaufanie staje się rezerwą, która potrafi podtrzymać
instytucję w trudnych okresach.

Reputacja jako zmagazynowane doświadczenie

Ludzie często opisują reputację jako wizerunek.

Ten opis jest niepełny.

Reputacja jest pamięcią.

Ściślej: reputacja jest pamięcią zbiorową.

To nagromadzone obserwacje tysięcy lub milionów ludzi na
przestrzeni czasu.

Reputacji nie da się kupić bezpośrednio.

Reklama może zbudować rozpoznawalność.
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Rozpoznawalność to nie reputacja.

Reputacja rodzi się, gdy doświadczenie raz po raz potwierdza
oczekiwania.

Dlatego silne reputacje często przetrwają chwilowe
niepowodzenia.

Rezerwa jest duża.

Pamięć jest głęboka.

Niewidzialny Bilans zawiera dekady zgromadzonej wiarygodności.

Pamięć instytucjonalna jako kapitał

Organizacje często nie doceniają pamięci.

Celebrują innowację.

Celebrują przełom.

Celebrują transformację.

Te cele mają wartość.

A jednak pamięć pełni równie ważną funkcję.

Pamięć sprawia, że organizacja nie płaci wiele razy za tę samą
lekcję.

Instytucja, która pamięta, działa inaczej.

Rozpoznaje wzorce.

Unika przewidywalnych błędów.

Rozumie kontekst.

Jej decyzje wyrastają z nagromadzonej wiedzy, a nie z oderwanych
obserwacji.
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Pamięć instytucjonalna zachowuje się więc jak forma kapitału.

Nie dlatego, że pojawia się w raportach.

Dlatego, że poprawia osąd.

A lepszy osąd wpływa na wyniki.

Strona pasywów

Każdy bilans zawiera zobowiązania.

Niewidzialny Bilans nie jest wyjątkiem.

Złamane obietnice.

Utracona wiarygodność.

Wewnętrzny cynizm.

Niekonsekwencja przywództwa.

Rozkład kultury.

Te elementy działają jak zobowiązania.

Problem w tym, że często pozostają ukryte przez długi czas.

Zobowiązania finansowe wymagają natychmiastowej uwagi.

Niewidzialne zobowiązania często narastają niezauważone.

Instytucja wygląda na zdrową.

Przychody są stabilne.

Działalność trwa.

A jednak pod powierzchnią zaufanie może się kruszyć.

Zanim pojawią się widoczne skutki, zobowiązanie często jest już
znaczne.
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Martwy punkt rynku

Rynki doskonale mierzą to, co widoczne.

Czasem z trudem oceniają to, co niewidoczne.

Analitycy potrafią oszacować przychody.

Potrafią oszacować zyski.

Potrafią oszacować tempo wzrostu.

Oszacować zaufanie jest trudniej.

Oszacować lojalność jest trudniej.

Oszacować siłę kultury jest trudniej.

Ta trudność nie umniejsza ich wagi.

W wielu przypadkach ją zwiększa.

Zmienne najtrudniejsze do zmierzenia często okazują się tymi,
które najbardziej zaskakują obserwatorów.

Dlatego wielkie upadki instytucji często wydają się nagłe.

Pogorszenie trwało latami.

Niewidzialny Bilans zmieniał się, zanim odzwierciedliły to
sprawozdania finansowe.

Najsilniejsze instytucje

Najsilniejsze instytucje rozumieją oba bilanse.

Starannie zarządzają rzeczywistością finansową.

Starannie zarządzają też rzeczywistością niewidzialną.

Inwestują w ludzi.
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Chronią reputację.

Zachowują pamięć.

Pielęgnują zaufanie.

Rozumieją, że trwałość zależy od obu form księgowości.

Widoczny bilans wyjaśnia obecne wyniki.

Niewidzialny Bilans wpływa na przyszłe wyniki.

Zajmowanie się jednym przy pomijaniu drugiego tworzy
nierównowagę.

Zarządzanie oboma tworzy odporność.

Osobiste bilanse

Ta zasada wykracza poza organizacje.

Ludzie także mają swoje Niewidzialne Bilanse.

Charakter.

Wiarygodność.

Relacje.

Uczciwość.

Reputacja.

Obowiązują te same zasady.

Wpłaty gromadzą się powoli.

Wypłaty następują szybko.

Każde działanie zmienia stan konta.

Każda decyzja zasila albo stronę aktywów, albo stronę zobowiązań.
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Ludzie często skupiają się na zewnętrznych oznakach sukcesu.

Tytuły.

Dochód.

Status.

Niewidzialny Bilans zadaje inne pytanie:

Co zostaje, gdy zniknie tytuł?

Odpowiedź często odsłania prawdziwą siłę.

Test dziedzictwa

Ostatecznym sprawdzianem instytucji nie są wyniki kwartalne.

Jest nim trwanie.

Co przetrwa?

Czemu nadal się ufa?

Co nadal budzi szacunek?

Co nadal ma znaczenie?

Te pytania należą do Niewidzialnego Bilansu.

Firma może mieć niezwykłe zyski i niewielką lojalność.

Inna może mieć umiarkowane zyski i niezwykłe zaufanie.

Przyszłe drogi tych organizacji mogą się dramatycznie różnić.

Bo niewidzialne aktywa wpływają na widoczne wyniki.

Nie od razu.

W końcu.
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To opóźnienie sprawia, że trudno je docenić.

Ich wpływ sprawia, że nie sposób ich zignorować.

Refleksja końcowa

Świat mierzy to, co potrafi.

Mądrość wymaga zwracania uwagi na to, czego zmierzyć nie
potrafi.

Niewidzialny Bilans istnieje w każdej instytucji, każdej
społeczności i każdym człowieku.

Zapisuje wartości, których systemy księgowe nie potrafią w pełni
uchwycić.

Te aktywa rzadko trafiają na nagłówki.

Rzadko pojawiają się w raportach rocznych.

Rzadko dominują w debacie publicznej.

A jednak często decydują, które instytucje przetrwają, a które
znikną.

Oto lekcja Niewidzialnego Bilansu.

Widoczne księgi opisują, gdzie instytucja stoi dziś.

Niewidzialne księgi często decydują, gdzie będzie stała jutro.

Kapitał finansowy tworzy możliwości.

Kapitał niewidzialny tworzy trwałość.

A trwałość jest ostateczną miarą siły.

ROZDZIAŁ 10

Dlaczego autorytet jest widoczny, a na wpływ trzeba zapracować
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Przywództwo jest jednym z najczęściej omawianych tematów w
biznesie.

Pisze się o nim książki.

Uczą go uniwersytety.

Szukają go korporacje.

Oceniają je inwestorzy.

A jednak mimo całej tej uwagi przywództwo pozostaje
powszechnie źle rozumiane.

Wielu ludzi myli przywództwo z autorytetem.

Inni mylą przywództwo z popularnością.

Niektórzy mylą przywództwo z charyzmą.

Paradoks polega na tym, że przywództwo często staje się widoczne
dopiero wtedy, gdy autorytet przestaje być potrzebny.

Tytuł może wymusić posłuszeństwo.

Nie może stworzyć zaangażowania.

Stanowisko może wymagać uwagi.

Nie może wymagać wiary.

Różnica między tymi rzeczywistościami wyznacza Paradoks
Przywództwa.

Różnica między władzą a przywództwem

Władza i przywództwo często pojawiają się razem.

Nie są tym samym.

Władza wynika ze stanowiska.
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Przywództwo wynika z wiarygodności.

Władzę można nadać.

Na przywództwo trzeba zapracować.

Władza przychodzi przez schematy organizacyjne.

Przywództwo rodzi się z zachowania.

Menedżer może mieć władzę nad zespołem.

Ta władza pozwala egzekwować decyzje.

Przywództwo zaczyna się wtedy, gdy ludzie decydują się iść za
kimś, nawet gdy egzekwowanie przestaje być potrzebne.

To rozróżnienie ma znaczenie, bo organizacje często awansują
autorytet w nadziei, że dostaną przywództwo.

Te dwa wyniki nie przychodzą automatycznie w parze.

Iluzja kontroli

Współczesne instytucje często działają według pocieszającego
założenia.

Kontrola daje wyniki.

W tej obserwacji jest prawda.

Procesy mają znaczenie.

Standardy mają znaczenie.

Rozliczalność ma znaczenie.

A jednak nadmierne poleganie na kontroli w końcu odsłania
słabość.
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System, który wymaga ciągłego nadzoru, nie może się skalować w
nieskończoność.

Najsilniejsze organizacje działają, bo ludzie rozumieją cel, a nie
dlatego, że boją się konsekwencji.

Kontrola może regulować zachowanie.

Przywództwo wpływa na przekonania.

Przekonania przetrwają, gdy kończy się nadzór.

Dlatego najtrwalsi liderzy poświęcają mniej czasu na zwiększanie
kontroli, a więcej na pogłębianie zrozumienia.

Konto wiarygodności

Przywództwo przypomina rachunek finansowy.

Każde działanie to wpłata albo wypłata.

Dotrzymane obietnice to wpłaty.

Konsekwencja to wpłata.

Kompetencja to wpłata.

Uczciwość to wpłata.

Złamane zobowiązania to wypłaty.

Sprzeczności to wypłaty.

Oportunizm to wypłata.

Rachunek działa nieprzerwanie.

Ci, którzy idą za liderem, nieustannie oceniają jego zachowanie.

Nie formalnie.
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Nie świadomie.

Ale nieprzerwanie.

W końcu organizacja decyduje, czy zaufać liderowi.

I ta decyzja wyznacza wpływ.

Nie autorytet.

Wpływ.

Który jest wart znacznie więcej.

Ciężar widoczności

Przywództwo daje widoczność.

Widoczność ściąga baczne spojrzenia.

Każda niekonsekwencja staje się bardziej zauważalna.

Każda słabość staje się bardziej widoczna.

Każda decyzja ma większe skutki.

Wielu ludzi pragnie przywództwa, bo wyobraża sobie jego korzyści.

Niewielu myśli o jego obowiązkach.

Lider staje się punktem odniesienia.

Organizacja bada jego reakcje.

Jego priorytety.

Jego decyzje.

Jego zachowanie pod presją.

Lekcja jest prosta.
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Ludzie rzadko stają się tym, co mówią liderzy.

Często stają się tym, co liderzy tolerują.

Przewodzenie w niepewności

Przywództwo wydaje się najłatwiejsze w czasach stabilności.

Każdy może wyglądać na pewnego siebie, gdy wyniki są
przewidywalne.

Prawdziwy egzamin zaczyna się w niepewności.

Informacje stają się niepełne.

Decyzje stają się trudne.

Wyniki stają się niejasne.

W tym momencie przywództwo przechodzi od zarządzania do
osądu.

Lider nie może usunąć niepewności.

Może zmniejszyć zamęt.

Nie może zagwarantować sukcesu.

Może wskazać kierunek.

Wartość przywództwa nie bierze się więc z posiadania doskonałych
odpowiedzi, lecz z zachowania spójności, gdy odpowiedzi brak.

Organizacja czerpie wskazówki z tej spójności.

Stabilność zaczyna się rozprzestrzeniać.

Paradoks siły

Wielu ludzi kojarzy przywództwo z dominacją.
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Historia podpowiada coś bardziej złożonego.

Najsilniejsi liderzy często wykazują powściągliwość.

Słuchają.

Obserwują.

Dostosowują się.

Potrafią zmienić zdanie, gdy zmieniają się dowody.

Takie zachowanie bywa odczytywane jako słabość.

W rzeczywistości często świadczy o pewności siebie.

Słabi liderzy boją się korekty.

Silni liderzy szukają jasności.

Paradoks polega na tym, że prawdziwa siła rzadko potrzebuje
ciągłego okazywania.

Widać ją w konsekwencji, a nie w pokazie.

Przywództwo i tożsamość

Przywództwo staje się kruche, gdy tożsamość zależy wyłącznie od
stanowiska.

Tytuł może zniknąć.

Rola może się zmienić.

Firma może przejść restrukturyzację.

Co zostaje?

Odpowiedź decyduje o trwałości przywództwa.
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Ludzie, których przywództwo opiera się wyłącznie na formalnym
autorytecie, często mają trudności, gdy ten autorytet tracą.

Ludzie, których przywództwo wynika z charakteru, zachowują
wpływ nawet po zmianie stanowiska.

Różnica bierze się z tożsamości.

Charakter przetrwa schematy organizacyjne.

Tytuły nie.

Odpowiedzialność przykładu

Każda instytucja uczy.

Nawet gdy nie ma takiego zamiaru.

Lider jest jednym z najważniejszych nauczycieli w systemie.

Ludzie obserwują priorytety.

Ludzie obserwują kompromisy.

Ludzie obserwują reakcje.

Z czasem te obserwacje stają się kulturą.

Kultura rzadko rodzi się z oficjalnych dokumentów.

Kultura rodzi się z powtarzanych przykładów.

Dlatego przywództwo niesie większą odpowiedzialność niż
autorytet.

Autorytet kieruje zachowaniem.

Przykład kształtuje przekonania.

Przekonania ostatecznie kształtują zachowanie głębiej, niż
kiedykolwiek mogłyby to zrobić polecenia.
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Niewidzialne dziedzictwo

Większość liderów skupia się na widocznych wynikach.

Przychody.

Wzrost.

Wyniki.

Ekspansja.

Wszystko to jest ważne.

A jednak każdy lider zostawia też inne dziedzictwo.

Niewidzialne.

Pielęgnowane nawyki.

Ustanowione standardy.

Zbudowane zaufanie.

Wzmocnioną pewność.

Przekazaną kulturę.

Te elementy żyją znacznie dłużej niż wyniki kwartalne.

Długo po tym, jak raporty zostaną zapomniane, kultura trwa.

A kultura często odzwierciedla nagromadzony wpływ decyzji
przywódczych podjętych wiele lat wcześniej.

Refleksja końcowa

Paradoks Przywództwa jest prosty.

Autorytet nadaje się z góry.

Przywództwo nadaje się z dołu.
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Autorytet pojawia się natychmiast.

Przywództwo gromadzi się powoli.

Autorytet może wymusić działanie.

Przywództwo inspiruje działanie dobrowolne.

Autorytet zależy od stanowiska.

Przywództwo zależy od zaufania.

Najsilniejsze instytucje rozumieją jedno i drugie.

Potrzebują struktury.

Potrzebują rozliczalności.

Potrzebują dyscypliny.

Ale rozumieją też, że trwały wpływ rodzi się z wiarygodności,
konsekwencji i charakteru.

Najskuteczniejsi liderzy dążą więc do czegoś głębszego niż
kontrola.

Dążą do zaufania.

Bo zaufanie zamienia autorytet we wpływ.

A wpływ to ta forma przywództwa, która przetrwa, gdy zniknie
tytuł.

Władza może wymagać uwagi.

Przywództwo zdobywa wiarę.

A wiara pozostaje najsilniejszą siłą, jaką może mieć lider.

ROZDZIAŁ 11
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Dlaczego przyszłość często zaczyna się jako zagrożenie dla
teraźniejszości

Każda instytucja twierdzi, że wspiera innowacje.

Mówią o nich prezesi.

Celebrują je inwestorzy.

Dotują je rządy.

Uczą ich uniwersytety.

Innowacja stała się jednym z najbardziej podziwianych słów
współczesnego społeczeństwa.

A jednak historia odsłania niewygodną sprzeczność.

Te same instytucje, które chwalą innowację, często się jej opierają.

Nie dlatego, że są irracjonalne.

Dlatego, że innowacja tworzy dylemat.

Każdy system, który odnosi sukces, jest zaprojektowany tak, by
chronić to, co działa.

Innowacja rzuca temu systemowi wyzwanie.

Im większy sukces instytucji, tym trudniejsza często staje się
prawdziwa innowacja.

Oto Dylemat Innowacji.

Przyszłość jest atrakcyjna w teorii.

W praktyce burzy porządek.

Dlaczego sukces rodzi bezbronność

Porażka rodzi ciekawość.
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Sukces często rodzi pewność.

Organizacja w tarapatach bez wytchnienia szuka alternatyw.

Organizacja, której się powodzi, przywiązuje się do istniejących
metod.

To przywiązanie jest zrozumiałe.

Obecny system dał wyniki.

Obecny system stworzył wartość.

Obecny system wydaje się niezawodny.

Problem pojawia się, gdy wczorajsze rozwiązanie staje się
jutrzejszym ograniczeniem.

Sukces zachęca do powtarzania.

Innowacja wymaga kwestionowania powtarzania.

Napięcie między tymi dwiema siłami istnieje w każdej instytucji.

Ten sam proces, który stworzył siłę, może w końcu stworzyć
sztywność.

Wygoda sprawdzonych metod

Organizacje naturalnie wolą sprawdzone podejścia.

Budżety faworyzują przewidywalność.

Inwestorzy wolą stabilność.

Menedżerowie wolą mierzalne wyniki.

W efekcie powstaje środowisko, w którym drobne usprawnienia
łatwiej zyskują akceptację niż idee przełomowe.

Drobne usprawnienie wydaje się odpowiedzialne.
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Radykalna innowacja wydaje się niepewna.

Ironia jest uderzająca.

Większość wielkich innowacji na początku wydaje się
nieodpowiedzialna.

Nie dlatego, że jest błędna.

Dlatego, że brakuje jej dowodu.

Dowód przychodzi później.

Innowacja wymaga wiary, zanim dowody staną się oczywiste.

Większość instytucji jest zoptymalizowana pod proces odwrotny.

Problem wewnętrznej logiki

Każda organizacja, która odnosi sukces, wypracowuje wewnętrzną
logikę.

Ta logika wyjaśnia, dlaczego podejmuje się decyzje.

Dlaczego przydziela się zasoby.

Dlaczego istnieją priorytety.

System staje się coraz bardziej wyrafinowany.

W końcu instytucja patrzy na rzeczywistość przez własne ramy.

W tym momencie innowacja napotyka opór.

Niekoniecznie dlatego, że ludzie sprzeciwiają się postępowi.

Dlatego, że nowa idea nie pasuje do istniejącej logiki.

Propozycja wydaje się dziwna.

Szansa wydaje się nieistotna.
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Zagrożenie wydaje się do opanowania.

Historia raz po raz pokazuje ten sam wzorzec.

Największe przełomy często wyglądają na małe, gdy się pojawiają.

Ich znaczenie staje się widoczne dopiero potem.

Odwaga kanibalizacji

Jedną z najtrudniejszych form przywództwa jest zastąpienie
czegoś, co wciąż działa.

Ta logika wydaje się irracjonalna.

Po co osłabiać rentowny produkt?

Po co zastępować model, który się sprawdza?

Po co podważać sprawdzony system?

Bo prędzej czy później zrobi to ktoś inny.

Organizacje, które trwają najdłużej, często mają niezwykłą cechę.

Są gotowe konkurować same ze sobą, zanim zmuszą je do tego
konkurenci.

To wymaga pewności siebie.

Wymaga cierpliwości.

Wymaga umiejętności poświęcenia krótkoterminowej wygody w
zamian za długoterminowe znaczenie.

Niewiele instytucji konsekwentnie ma taką dyscyplinę.

Ludzka strona innowacji

Innowacja to nie tylko technologia.
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To psychologia.

Ludzie budują kariery wokół istniejących systemów.

Ludzie rozwijają wiedzę ekspercką wokół istniejących systemów.

Ludzie znajdują status w istniejących systemach.

Innowacja zagraża wszystkim trzem.

Opór staje się więc osobisty.

To, co wygląda na spór o technologię, często jest sporem o
tożsamość.

Propozycja się zmienia.

Reakcja emocjonalna pozostaje znajoma.

Niepewność rodzi dyskomfort.

Organizacja szuka bezpieczeństwa.

Wyzwaniem dla przywództwa jest rozpoznać tę dynamikę, zanim
zamieni się w paraliż.

Mit geniusza

Kultura popularna przedstawia innowację jako dzieło niezwykłych
jednostek.

Czasem to prawda.

Częściej innowacja rodzi się ze środowiska.

Ciekawość.

Eksperymentowanie.

Tolerancja dla porażki.
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Różnorodność intelektualna.

Te warunki znaczą więcej niż mitologia.

Instytucja, która zachęca do obserwacji, często wcześniej odkrywa
szanse.

Instytucja, która karze odstępstwa, często je przegapia.

Przełom wydaje się nagły.

Jego fundamenty położono wiele lat wcześniej.

Innowacja może przyjść przez człowieka.

Przetrwa dzięki kulturze.

Powolna widoczność zmiany

Większość innowacji jest na początku niewidoczna.

Wydają się małe.

Nieważne.

Marginalne.

Istniejący system nadal działa skutecznie.

Pokusa, by zignorować nowe zjawisko, pozostaje silna.

Potem proces przyspiesza.

To, co wydawało się nieistotne, staje się przełomowe.

Instytucja za późno odkrywa, że obserwowała trend, a nie wyjątek.

To wyjaśnia, dlaczego moment ma tak wielkie znaczenie.

Wyzwaniem jest rozpoznać wagę, zanim potwierdzi ją konsensus.

Czekanie na pewność często oznacza przybycie po fakcie.
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Poza technologią

Innowacja wykracza poza produkty i technologię.

Instytucje wprowadzają innowacje poprzez kulturę.

Przywództwo.

Relacje.

Komunikację.

Strategię.

Znaczenie.

Niektóre z najpotężniejszych innowacji polegają na tym, by inaczej
zobaczyć znajomą rzeczywistość.

Nowa perspektywa może mieć większy wpływ niż nowa maszyna.

Nowa interpretacja może stworzyć większą wartość niż nowy
proces.

Innowacja zaczyna się wszędzie tam, gdzie obserwacja podważa
założenie.

Dylemat

Sam dylemat nigdy nie znika.

Każda instytucja musi wybierać raz po raz.

Sprawność albo poszukiwanie.

Pewność albo eksperyment.

Ochrona albo przystosowanie.

Żadna strona nie może całkowicie dominować.
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Zbyt dużo stabilności rodzi stagnację.

Zbyt dużo wstrząsów rodzi chaos.

Wyzwanie polega na utrzymaniu równowagi.

Na zachowaniu tożsamości przy jednoczesnym wspieraniu
ewolucji.

Na ochronie mocnych stron bez stawania się ich więźniem.

Ta równowaga wyróżnia organizacje, które trwają.

Refleksja końcowa

Innowacja nie jest wrogiem ciągłości.

Innowacja jest polisą ubezpieczeniową ciągłości.

Jej celem nie jest niszczenie systemów, które odnoszą sukces.

Jej celem jest niedopuszczenie, by te systemy stały się przestarzałe.

Przyszłość rzadko przychodzi za pozwoleniem.

Rzadko czeka na konsensus.

Rzadko szanuje ustalone hierarchie.

Po prostu się pojawia.

Rozkwitają niekoniecznie te organizacje, które mają największe
zasoby.

Często te, które najchętniej obserwują rzeczywistość, zanim stanie
się oczywista.

Oto lekcja Dylematu Innowacji.

Największym zagrożeniem dla sukcesu nie jest porażka.
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Jest nim przekonanie, że wczorajszy sukces gwarantuje jutrzejsze
znaczenie.

Innowacja rzuca wyzwanie wygodzie.

Wygoda chroni teraźniejszość.

Innowacja chroni przyszłość.

ROZDZIAŁ 12

Dlaczego wyjątkowych ludzi łatwo podziwiać, a trudno nimi
zarządzać

Każda organizacja twierdzi, że ceni talent.

Raporty roczne celebrują talent.

Prezesi rozmawiają o talencie.

Inwestorzy szukają talentu.

Rekruterzy rywalizują o talent.

Współczesna gospodarka często przedstawia talent jako ostateczną
przewagę konkurencyjną.

A jednak istnieje paradoks.

Te same instytucje, które zabiegają o wyjątkowych ludzi, często
czują się nieswojo, gdy ci już przyjdą.

Talent podziwia się z daleka.

Z bliska talent potrafi burzyć porządek.

Ta sprzeczność wyznacza Paradoks Talentu.

Organizacje pragną oryginalności.

Często wolą przewidywalność.
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Problem w tym, że prawdziwy talent rzadko przychodzi w
przewidywalnej formie.

Talent i konformizm

Większość systemów jest zaprojektowana pod spójność.

Procesy istnieją, by tworzyć niezawodność.

Zasady istnieją, by zmniejszać niepewność.

Struktury istnieją, by koordynować wysiłek.

Te cele są rozsądne.

Talent wprowadza komplikację.

Wyjątkowo zdolni ludzie często widzą rzeczy inaczej.

Dostrzegają wzorce, które inni przeoczają.

Kwestionują założenia, które inni przyjmują.

Podważają procedury, które inni wykonują automatycznie.

Te same cechy, które czynią ich cennymi, mogą czynić ich
niewygodnymi dla utrwalonych systemów.

Instytucja staje przed wyborem.

Chronić konformizm.

Albo tolerować twórcze napięcie.

Historia podpowiada, że organizacje zdolne zarządzać tym
napięciem stają się silniejsze.

Te, które nie potrafią nim zarządzać, często tracą właśnie tych
ludzi, których najbardziej cenią.

Różnica między umiejętnością a talentem
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Umiejętność i talent to nie to samo.

Umiejętności można nauczyć.

Talent często zaczyna się jako skłonność.

Umiejętność poprawia wyniki.

Talent zmienia perspektywę.

Człowiek umiejętny skutecznie wykonuje.

Człowiek utalentowany często widzi możliwości niewidoczne dla
innych.

Obie rzeczy są cenne.

Błąd pojawia się, gdy organizacje traktują je jako wymienne.

Umiejętność wzmacnia systemy.

Talent poszerza systemy.

Pierwsza poprawia sprawność.

Drugi tworzy ewolucję.

Trwałe organizacje potrzebują obu.

Dlaczego talent tworzy tarcie

Talent wywołuje tarcie, bo podważa istniejące założenia.

Ktoś, kto zadaje trudne pytania, spowalnia zebrania.

Ktoś, kto bada przyjęte praktyki, budzi dyskomfort.

Ktoś, kto proponuje inne podejścia, wprowadza niepewność.

W perspektywie krótkoterminowej tarcie wydaje się czymś złym.
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W perspektywie długoterminowej tarcie często chroni przed
stagnacją.

Innowacja rzadko rodzi się z pełnej zgody.

Poprawa rzadko rodzi się z niekwestionowanego powtarzania.

Niektóre z najcenniejszych wkładów na początku wydają się
kłopotliwe.

Instytucja widzi opór.

Historia później dostrzega przenikliwość.

Strach przed innością

Organizacje często nie doceniają, jak bardzo ludzie wolą to, co
znajome.

Inność przyciąga uwagę.

Uwaga rodzi niepewność.

Niepewność rodzi ostrożność.

W rezultacie ludzie, którzy myślą inaczej, często stają przed
nietypowym wyzwaniem.

Ich największa siła staje się ich największą przeszkodą.

Zauważa się ich.

Zapamiętuje się ich.

Mówi się o nich.

Nie zawsze dlatego, że nie mają racji.

Często dlatego, że są nietypowi.

gillettenarrative.com 101



System instynktownie ocenia, czy ta inność jest wartością, czy
zagrożeniem.

Odpowiedź decyduje, czy talent rozkwitnie, czy zniknie.

Koszt utraty talentu

Utrata utalentowanych ludzi ma skutki, które trudno zmierzyć.

Wakat można obsadzić.

Stanowisko można zastąpić.

Tytuł można przydzielić komuś innemu.

Perspektywę trudniej zastąpić.

Odejście utalentowanego człowieka często zabiera możliwości
jeszcze niezrealizowane.

Idee jeszcze niezbadane.

Powiązania jeszcze niezbudowane.

Rozwiązania jeszcze nieodkryte.

Tradycyjna księgowość rzadko rejestruje te straty.

A jednak instytucje ich doświadczają.

Niewidzialny Bilans się zmienia.

Organizacja ma tę samą strukturę.

Jej potencjał maleje.

Problem uznania

Wiele organizacji zakłada, że wynagrodzenie jest wystarczającym
uznaniem.
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Wynagrodzenie ma znaczenie.

Uznanie to coś innego.

Utalentowani ludzie często szukają czegoś więcej niż nagrody
finansowej.

Celu.

Szacunku.

Szansy.

Znaczenia.

Możliwości wniesienia czegoś od siebie.

Kiedy tych warunków brakuje, same pieniądze rzadko rozwiązują
problem.

Instytucja zaczyna traktować talent jak zasób.

Człowiek oczekuje, że będzie traktowany jak ktoś, kto współtworzy.

Rozdźwięk rośnie.

W końcu rozstanie staje się prawdopodobne.

Nie dlatego, że talent odrzucił organizację.

Dlatego, że relacja straciła znaczenie.

Tworzenie środowiska dla talentu

Talent nie rozkwita dzięki samej kontroli.

Potrzebuje przestrzeni.

Przestrzeni na ciekawość.

Przestrzeni na pytania.
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Przestrzeni na eksperyment.

Nie oznacza to rezygnacji ze standardów.

Oznacza równoważenie standardów poszukiwaniem.

Celem nie jest brak dyscypliny.

Celem jest brak zbędnych ograniczeń.

Najsilniejsze kultury osiągają tę równowagę.

Utrzymują rozliczalność, zachęcając do oryginalności.

Zachowują strukturę, nie dusząc inicjatywy.

Takie środowiska są rzadkie.

Są też niezwykle potężne.

Odpowiedzialność przywództwa

Przywództwo ma szczególną odpowiedzialność wobec talentu.

To liderzy decydują, czy wyjątkowi ludzie staną się atutem, czy
problemem.

Ta decyzja często mniej zależy od samego utalentowanego
człowieka, a bardziej od otaczającego go środowiska.

Lider, który się boi, może widzieć w talencie konkurencję.

Lider pewny siebie widzi w talencie wzmocnienie.

Pierwszy chroni stanowisko.

Drugi wzmacnia instytucję.

Różnica jest głęboka.

gillettenarrative.com 104



Organizacje rzadko wznoszą się ponad ograniczenia filozofii
przywództwa, którą wyznają.

Talent i dziedzictwo

Każda trwała instytucja w końcu staje przed fundamentalnym
pytaniem:

Czy tworzymy naśladowców?

Czy tworzymy przyszłych liderów?

Odpowiedź wpływa na dziedzictwo.

Talent nie powinien jedynie poprawiać bieżących wyników.

Talent powinien zwiększać przyszłe możliwości.

Najsilniejsze instytucje traktują utalentowanych ludzi jak
inwestycje, a nie narzędzia.

Rozumieją, że celem rozwijania talentu nie jest wyłącznie
natychmiastowa wydajność.

Jest nim ciągłość.

Przekazywanie wiedzy.

Poszerzanie możliwości.

Budowanie przyszłej siły.

Refleksja końcowa

Paradoks Talentu jest prosty.

Organizacje potrzebują wyjątkowych ludzi, by się rozwijać.

Wyjątkowi ludzie nieuchronnie podważają istniejące systemy.

Te same cechy, które tworzą wartość, często tworzą dyskomfort.
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Wyzwaniem nie jest usunięcie tego napięcia.

Wyzwaniem jest mądre nim zarządzanie.

Talentu nie należy wielbić.

Nie należy go też bez potrzeby ograniczać.

Trzeba go zrozumieć.

Pielęgnować.

Stawiać mu wyzwania.

Rozwijać.

Bo każda instytucja w końcu dochodzi do punktu, w którym same
procesy nie wystarczą.

W tym momencie różnicę robią ludzie.

A wśród ludzi talent pozostaje jedną z najpotężniejszych
dostępnych sił.

Systemy tworzą spójność.

Talent tworzy możliwości.

Przyszłość należy do instytucji zdolnych chronić jedno i
drugie.

REFLEKSJA NA ZAKOŃCZENIE

Poza Wall Street

Każda instytucja zaczyna się od celu.

Niektóre go pamiętają.

Niektóre go zapominają.
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Historia organizacji często jest historią tego wyboru.

Z czasem struktury stają się większe niż intencje, które je
stworzyły.

Procesy stają się większe niż ludzie.

Raporty stają się większe niż pamięć.

Wskaźniki stają się większe niż znaczenie.

Właśnie wtedy organizacje stają w obliczu największego ryzyka.

Nie konkurencji.

Nie technologii.

Nie cykli gospodarczych.

Amnezji.

Niezdolności do pamiętania, po co istnieją.

Ten rękopis nigdy nie był argumentem przeciwko finansom.

Finanse pozostają jednym z najpotężniejszych narzędzi ludzkości
do koordynacji, inwestowania, wzrostu i rozwoju.

Problemem nigdy nie były pieniądze.

Problemem zawsze było upraszczanie.

Przekonanie, że liczy się tylko to, co da się zmierzyć.

Przekonanie, że wartość i cena to jedno.

Przekonanie, że bilans opisuje całą instytucję.

Tak nie jest.

Za każdą liczbą stoi decyzja.
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Za każdą decyzją stoi przekonanie.

Za każdym przekonaniem stoi człowiek.

A za każdą trwałą instytucją stoi coś, czego nie da się w pełni
zamknąć w arkuszu kalkulacyjnym.

To nie są alternatywy dla kapitału.

To środowisko, w którym kapitał działa.

Saga Wall Street dochodzi więc do prostego wniosku.

Najsilniejsze instytucje to nie te, które maksymalizują jeden
wskaźnik.

To te, które zachowują spójność w czasie.

Umieją się dostosować, nie tracąc tożsamości.

Umieją rosnąć, nie tracąc celu.

Umieją mierzyć wyniki, nie tracąc z oczu znaczenia.

Przyszłość nie będzie należeć ani do czystych idealistów, ani do
czystych techników.

Będzie należeć do tych, którzy potrafią łączyć liczby z
zachowaniem, kapitał z zaufaniem, a strategię z pamięcią.

Bo rynki pozostają ostatecznie ludzkim dziełem.

A każde ludzkie dzieło kształtują siły większe niż sama księgowość.

Kapitał buduje struktury.

Znaczenie utrzymuje je przy życiu.

Oto ostatnia lekcja tej Sagi.

Nie ta, że finanse są złe.
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Lecz ta, że finanse stają się silniejsze, gdy uznają to, czego nie
potrafią w pełni zmierzyć.

Nie wszystko, co cenne, da się policzyć.

I nie wszystko, co da się policzyć, staje się cenne.

W odległości między tymi dwiema obserwacjami żyje Saga Wall
Street.

ROZDZIAŁ 13

Dlaczego pamięć przetrwa tam, gdzie transakcje znikają

Zaufanie to jedno z najbardziej niezrozumianych słów w biznesie.

Większość ludzi kojarzy zaufanie z pewnością.

Moje doświadczenie nauczyło mnie czegoś przeciwnego.

Zaufanie zaczyna się tam, gdzie kończy się pewność.

Jeśli istnieje pewność, zaufanie staje się zbędne.

Umowy zastępują zaufanie.

Gwarancje zastępują zaufanie.

Zabezpieczenia zastępują zaufanie.

Prawdziwy sprawdzian przychodzi wtedy, gdy żadnej z tych ochron
nie ma.

Dopiero wtedy odkrywamy, czy zaufanie jest obecne.

Historia stojąca za tą lekcją zaczęła się w Rumunii.

Prawniczka

Pewnego popołudnia zadzwoniła do mnie prawniczka.
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Mówiła kilkoma językami i zapytała, czy odwiedzę ją w kancelarii.

Zgodziłem się.

Kiedy wszedłem do budynku, coś od razu przykuło moją uwagę.

Dzieliła biuro z trzema innymi kobietami.

Nie z konieczności.

Bo liczyła się oszczędność.

Później odkryłem w rumuńskim społeczeństwie coś, co
podziwiałem.

Oszczędzanie nie było tylko zachowaniem ekonomicznym.

Było zasadą kulturową.

Ludzie gromadzili rezerwy.

Ludzie przygotowywali się na niepewność.

Ludzie chronili przyszłość.

Te obserwacje interesowały mnie bardziej niż sprawy prawne.

Przez lata nauczyłem się, że kultura często wyjaśnia to, czego nie
potrafią wyjaśnić liczby.

Transylwania

Rozmowy były łatwe.

Naturalne.

Niewymuszone.

Była samotną matką dorosłego syna.
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Ja byłem włoskim menedżerem, który żył w obcej kulturze i wciąż
próbował ją zrozumieć.

Pewnego wieczoru uparła się, że odwiezie mnie do domu.

W połowie drogi jej samochód stanął.

Wokół nas były lasy.

W głębi Transylwanii.

W okolicy słynącej z niedźwiedzi.

Kiedy oceniałem sytuację, ona wybuchnęła śmiechem.

A potem powiedziała:

„Wyobraź sobie, że niedźwiedź puka w szybę, bo chce być ze mną”.

Wciąż pamiętam ten śmiech.

Nie z powodu żartu.

Z powodu braku strachu.

Niektórzy wnoszą lęk w każdą sytuację.

Inni wnoszą życie.

Ona należała do tych drugich.

Szuflada

Kilka dni później zauważyła, że się martwię.

Miałem wtedy kłopoty finansowe.

Nic dramatycznego.

Po prostu jedna z niezliczonych presji, które towarzyszą życiu w
biznesie.
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Nie prosiłem jej o pomoc.

Nie prosiłem o pieniądze.

Nie wyjaśniałem szczegółów.

Otworzyła szufladę.

W środku było czterdzieści tysięcy euro.

Potem zadała proste pytanie.

„Ile potrzebujesz?”

Jeszcze wyraźniej pamiętam inne zdanie.

Roześmiała się i powiedziała:

„Rumunki zwykle biorą pieniądze od Włochów”.

„Ty jesteś może jednym z niewielu Włochów, którzy biorą
pieniądze od Rumunki”.

Ten żart został ze mną.

Gest został jeszcze dłużej.

Poprosiłem tylko o dwa tysiące euro.

Nie dlatego, że więcej nie było.

Dlatego, że więcej nie było potrzeba.

W tamtej chwili odkryłem coś ważnego.

Zaufania nie mierzy się tym, co zostaje dane.

Zaufanie mierzy się tym, co zostaje zaoferowane.

Nie chodziło o czterdzieści tysięcy euro.

Chodziło o otwartą szufladę.
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Pytanie bez odpowiedzi

Przez następne sześć miesięcy życie toczyło się dalej.

Dobrze się rozumieliśmy.

Śmialiśmy się razem.

Spędzaliśmy razem czas.

A jednak było coś, czego nigdy w sobie nie rozstrzygnąłem.

Niepewność.

Stała niepewność.

Często czułem, że jeśli odejdę, może przyjść ktoś inny.

Że jeśli odejdę, ktoś inny od razu zajmie moje miejsce.

Czy ten lęk był racjonalny, nie ma już znaczenia.

Ważne, że istniał.

Ludzie często mylą zaufanie z bezpieczeństwem.

To nie to samo.

Zaufanie jest decyzją.

Bezpieczeństwo jest gwarancją.

Ufałem.

Nigdy nie czułem się całkowicie bezpieczny.

I może właśnie dlatego pamiętam dziś tę historię.

Próba spłaty

Sześć miesięcy później wyjechałem z Rumunii.
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Przed wyjazdem próbowałem oddać pieniądze.

Potem spróbowałem znowu.

I znowu.

W końcu przestałem liczyć.

Dla mnie to był dług.

Dla niej coś zupełnie innego.

W końcu, po kolejnej próbie spłaty, uśmiechnęła się i odmówiła.

A potem powiedziała:

„To moja pamiątka”.

„I nigdy mnie nie zapomnisz”.

Wtedy potraktowałem te słowa lekko.

Dwadzieścia lat później wiem, że miała rację.

Dwadzieścia lat

Minęło dwadzieścia lat.

Zmieniały się kraje.

Zmieniały się firmy.

Zmieniały się obowiązki.

Projekty przychodziły i odchodziły.

Zapomniałem setki spotkań.

Tysiące e-maili.

Niezliczone raporty.
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Ale ona została.

Nie z powodu romansu.

Nie z powodu pieniędzy.

Nie z powodu nostalgii.

Bo nauczyła mnie czegoś o zaufaniu.

Dwa tysiące euro dawno zniknęły z pamięci.

Gest nie zniknął nigdy.

Przez lata wierzyłem, że pożyczyła mi pieniądze.

Dopiero później zrozumiałem.

Nie dała mi pieniędzy.

Dała mi zaufanie.

A zaufanie podlega innym zasadom księgowym.

Transakcje finansowe się zamykają.

Zaufanie pozostaje otwarte.

Przegrać, by wygrać

W tamtym doświadczeniu kryła się jeszcze jedna lekcja.

Taka, która towarzyszyła mi przez całe życie.

Żeby wygrać pewne rzeczy, trzeba najpierw być gotowym przegrać.

Nie stracić pieniądze.

Nie przegrać sporu.

Stracić kontrolę.
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Stracić pewność.

Stracić złudzenie, że każdym wynikiem da się zarządzić.

Biznes nagradza kontrolę.

Relacje międzyludzkie nie zawsze kierują się tą samą logiką.

Potrzeba wygrywania często tworzy dystans.

Gotowość do przegranej czasem tworzy więź.

Ten paradoks został ze mną.

Nie tylko w relacjach osobistych.

W biznesie też.

Przez całą karierę często pozwalałem innym wierzyć, że wygrali.

Wynik liczył się bardziej niż uznanie.

Efekt liczył się bardziej niż oklaski.

Ego jest drogie.

Wyniki są tańsze.

Nigdy nie zmieniłem tego podejścia.

I nigdy tego nie żałowałem.

Prawdziwy bilans

Po latach zrozumiałem, że ten epizod miał bardzo niewiele
wspólnego z pieniędzmi.

Prawdziwa transakcja była niewidzialna.

Wymieniono zaufanie.

Powstała pamięć.
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Relacja dała lekcję.

Większość bilansów rejestruje aktywa, zobowiązania, zyski i straty.

Żaden nie rejestruje takich chwil.

A jednak takie chwile wpływają na całe życie.

Niektórzy ludzie zostawiają zapisy w systemach księgowych.

Inni zostawiają zapisy w pamięci.

Te pierwsze w końcu znikają.

Te drugie stają się częścią tego, kim jesteśmy.

Refleksja końcowa

Świat traktuje zaufanie jak temat sentymentalny.

Ja nie.

Uważam je za infrastrukturę.

Niewidzialną infrastrukturę.

Taką, której nikt nie zauważa, dopóki nie zniknie.

Dwadzieścia lat później pamiętam szufladę.

Czterdzieści tysięcy euro.

Dwa tysiące przyjęte.

Niezliczone próby ich spłaty.

I jedno zdanie.

„To moja pamiątka”.

„I nigdy mnie nie zapomnisz”.
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Miała rację.

Nigdy nie zapomniałem.

I może to najprostsza definicja zaufania, jaką kiedykolwiek
znalazłem:

Pieniądze wychodzą z kont.

Zaufanie zostaje w pamięci.

A pamięć to jedyny bilans, który nigdy się nie zamyka.

DEKLARACJA KOŃCOWA

To dzieło nie jest prognozą.

Nie jest oskarżeniem.

Nie jest rekomendacją inwestycyjną.

Nie jest krytyką korporacji.

Jest studium ciągłości.

Studium ludzkiego zachowania.

Studium instytucji i niewidzialnych sił, które decydują, czy
przetrwają.

Celem tego rękopisu nie jest uzyskanie zgody.

Celem jest zachęcenie do obserwacji.

Do patrzenia pod liczby.

Do patrzenia pod pozory.

Do patrzenia pod narracje.

I do zadania prostego pytania:
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Co zostaje, gdy znika hałas?

Odpowiedź na to pytanie jest inna dla każdego człowieka i każdej
instytucji.

A jednak samo poszukiwanie jest warte zachodu.

Bo cywilizacji nie buduje się tylko kapitałem.

Buduje się je zaufaniem.

Organizacji nie podtrzymują tylko przychody.

Podtrzymują je relacje.

A dziedzictwa nie tworzy się tylko sukcesem.

Tworzy się je znaczeniem.

P.S.

gillettenarrative.com nigdy nie będzie powtarzać plotek o żadnej
firmie. To nie jest jego styl i nigdy nie będzie handlować
informacjami poufnymi ani tajemnicami przedsiębiorstw.

Autor otrzymał dobre nauki, a jego kolega sprzed dwóch tysięcy lat
je potwierdził: Słowo porusza się tylko po to, by przekazać emocję i
odsłonić prawdę ludzkiego zachowania, nigdy po to, by zejść w
błoto spekulacji rynkowych czy przemysłowych plotek.

Wierność kodeksowi honorowemu i szacunek dla własnego rodu
pozostają trwałe i niepodlegające negocjacjom.

Milczenie Właściciela chroni to, czego żaden algorytm nigdy nie
zdoła kupić.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe
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Założyciel, Gillettenarrative

Nie sprzedajemy książek. Budujemy relacje.

Kapitał się liczy. Znaczenie się dziedziczy.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe
Saga Wall Street

gillettenarrative.com 120


