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

Wyrasta z innej drogi.

Przez osiemnascie lat pracowalem wewnatrz Gillette, a przez
ponad dwie kolejne dekady kierowalem firmami w wielu krajach,
kulturach, walutach, systemach politycznych i rodowiskach
gospodarczych.

Te do$wiadczenia daly mi blisko$¢ rynkéw bez koniecznosci

oddawania czci jezykowi, ktérym rynki zwykle opisuja same siebie.

Wspdlczesny $wiat finanséw ma niezwykla zdolno$é mierzenia.

Potrafi obliczy¢ zyski, marze, przeplywy pieniezne, warto$é
przedsiebiorstwa, udzial w rynku i setki innych wskaznikow.

Te pomiary maja znaczenie.
Sa niezbedne.

A jednak przez cale zawodowe zycie spedzone na obserwowaniu
organizacji i ludzkich zachowan wcigz natrafialem na sily, ktore
wplywaly na wyniki, a pozostawaly w duzej mierze niewidoczne w
formalnych systemach sprawozdawczych.

Zaufanie nie pojawia sie w bilansie.
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Charakter nie pojawia sie w prognozach kwartalnych.
Pamiec¢ instytucjonalna nie ma swojej kategorii ksiegowe;j.

Tozsamo$ci nie da sie precyzyjnie wpisaé do arkusza
kalkulacyjnego.

A jednak te elementy raz po raz wplywaja na decyzje, lojalnosc,
trwalo$¢, wyniki i przetrwanie.

Celem tej ksigzki nie jest wiec podwazanie finansow.

Celem jest zbadanie terytorium, ktore lezy obok finansow.
Rynki opisuja rzeczywisto$¢ liczbami.

Ludzie przezywaja rzeczywistoS¢ poprzez znaczenie.
Instytucje, ktorym sie udaje, ucza sie rozumiec jedno i drugie.
Saga Wall Street wyrasta z prostej obserwacji:

najwazniejsze czynniki trwatoSci czesto stajg sie widoczne dopiero
po wielu latach.

Nawyki sie kumuluja.
Zaufanie sie kumuluje.
Reputacja sie kumuluje.
Relacje sie kumuluja.

Na dlugo zanim te efekty da sie zmierzy¢, juz wpltywaja na wyniki
pod powierzchnig.

Ten rekopis wprowadza pojecie kapitalu semantycznego.
Kapital finansowy mozna policzy¢.

Kapital semantyczny trzeba obserwowac.
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Rodzi sie z nagromadzonej wiarygodno$ci, rozpoznawalnosci,
spojnosci, ciaglosci i zaufania.

To r6znica miedzy byciem znanym a byciem wiarygodnym.
Miedzy widocznoScig a znaczeniem.
Miedzy uwaga a wplywem.

Zanim jednak wyjasnie te idee, chcialbym wyjaséni¢, skad sie
wziely.

Nie z teorii.
Z do$wiadczenia.

Pewna noc w Rumunii na zawsze zmienita méj sposoéb myslenia o
liczbach.

Noc w Braszowie
Pewnego lata mieszkalem w Braszowie.

Bylem prezesem rumunskiej agencji pracy, ktora zbudowatem od

zera.

Ponad dwustu pieédziesieciu rumunskich pracownikéw znalazlo
zatrudnienie w réznych krajach Europy.

Firma nalezala do wiekszej grupy, ktora prowadzila tez dzialalnos¢
budowlang i miala nowo utworzony dzial bezpieczenstwa pracy.

Pewnego popotudnia do mojego biura weszla moja kierowniczka
finansowa, Raluca.

Byla wyraznie zaniepokojona.
Nie mieli$my do$c¢ gotowki.

Zblizal sie termin podatkow.
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Trzeba bylo wyplaci¢ pensje.

Brakowalo nam okolo dziewieciu tysiecy euro.

Dla wiekszo$ci menedzer6w problem bylby oczywisty.
Brak pieniedzy.

Dla mnie problem wygladat inaczej.

Wiele lat weze$niej co$, co nazywam ,Matka Gillette”, nauczylo
mnie lekeji, ktora towarzyszyla mi przez cala kariere.

Nie tra¢ czasu na badanie problemu.

Badaj rozwigzanie.

Roznica wydaje sie subtelna.

Nie jest.

Problemy opisuja rzeczywistos¢.

Rozwigzania zmieniaja rzeczywistosc¢.

Nie spedzilem wiec popotudnia, wpatrujac sie w te liczbe.
Zaczalem szuka¢ widocznoSci.

Czego nie widzialy liczby

Tego wieczoru dostatem informacje, ze w jednym z naszych
oddzialow dzieje sie co$ nietypowego.

Znikala stal.
Nie gwaltownie.
Nie widocznie.

Stopniowo.
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Proces przyjmowania towaru miat stabe punkty.
Materialy przyjezdzaly.

Ladunki byly roztadowywane.

Ale niektore palety nigdy nie zostaly prawidlowo zarejestrowane.

Drobne rozbiezno$ci narastaly z czasem.

To, co wydawalo sie nieistotne, nabieralo znaczenia przez
powtarzalnosé.

Badajac sytuacje, zaczalem rozumieé, ze brak dziewieciu tysiecy
euro nie jest tu historia.

Historig byl system.

Rumunia zmieniala sie wtedy szybko, ale wiele nawykow
kulturowych odziedziczonych po poprzedniej epoce politycznej
wcigz dzialalo.

Prawo sie zmienito.

Zachowania zmienialy sie wolnie;j.

Nie interesowalo mnie osadzanie ludzi.
Interesowalo mnie zrozumienie mechanizméw.
Tej nocy zamknalem sie w biurze.

Nie spalem.

Odtworzylem trasy, zapisy, ruchy materialow i niesp6jnosci
operacyjne.

Konstanca.

Bacau.
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Ploiesti.
Wylonily sie wzorce.

A wzorce czesto odslaniajg wiecej prawdy niz pojedyncze
zdarzenia.

Nie probowalem wskazaé przestepcow.
Probowalem zrozumieé rzeczywisto$é.

O $wicie mialem gotowy raport.

Zadnych oskarzen.

Zadnych nazwisk.

Tylko fakty.

Ruchy.

Trasy.

Rozbieznosci.

Warunki.

Wzorce.

Spotkanie

Nastepnego ranka spotkalem sie z Raluca.
Zapytala o brakujace pieniadze.
Odpowiedzialem spokojnie.
Powiedzialem jej, ze do konca dnia przyjdzie przelew bankowy.
Pewnos$¢ siebie ja zaskoczyla.

Pewno$¢ wyniku zaskoczyla jg jeszcze bardziej.
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Kilka godzin p6zniej bytem na odprawie kierownictwa.

W sali byto nie tylko lokalne kierownictwo, ale i globalny dyrektor
operacyjny, Wloch z Turynu.

Rozdano kopie mojego raportu.

Zanim przeszliémy do jakichkolwiek szczegolow operacyjnych,
wyglosilem krotkie oswiadczenie.

Nie jesteSmy policja.

Nie jesteSmy organami $cigania.

To, co nastepuje, jest wiec informacja, nie oskarzeniem.
To rozréznienie mialo znaczenie.
Celem przywddztwa nie jest karanie.
Celem przywodztwa jest widoczno$c.
Raport nie zaczynal sie od kradziezy.
Zaczynal sie od kultury.

Rodziny.

Presja ekonomiczna.

Rzeczywisto$¢ spoteczna.
Odziedziczone zachowania.

Dopiero potem przechodzil do logistyki, kontroli, magazynu,

procedur przyjecia towaru i ruchéw materiatow.
Bo liczby bez kontekstu opowiadaja tylko czes¢ historii.

W sali zrobilo sie wyjatkowo cicho.
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Nikt juz nie myslal o dziewieciu tysiacach euro.
Rozmowa zeszla glebiej.

Tematem nie byla juz gotowka.

Tematem byla widocznosé.

Zaproszenie na tenisa

Kiedy spotkanie sie skonczylo, stalo sie co$ nieoczekiwanego.
Globalny dyrektor operacyjny nie zapytat o straty.
Nie zapytal o oskarzenia.

Nie zapytal o kroki prawne.

Zamiast tego zadal mi proste pytanie:

»Zagrasz ze mng debla o szostej?”

Zgodzilem sie.

Po latach zrozumialem znaczenie tego zaproszenia.
Wynikiem spotkania nie byla pewnos¢.

Bylo nim zaufanie.

Ludzie rzadko ida za liczbami.

Ida za wiarygodnoScia.

Ida za kompetencja.

Ida za ludzmi, ktérzy pokazuja, ze sa gotowi zmierzy¢ sie z
rzeczywisto$cia, zamiast broni¢ pozorow.

To popoltudnie nauczyto mnie o przywddztwie wiecej, niz mogtoby
wiele formalnych kursow zarzadzania.

gillettenarrative.com

9



Faktura na dwanascie tysiecy euro

Kiedy wrocilem do biura, Raluca czekala.

Tym razem sie uSmiechala.

Po potudniu wystawita fakture na dwanascie tysiecy euro.

Co wazniejsze, wyslala juz kopie do banku wlosko-rumunskiego.
Bank zgodzil sie wyplaci¢ §rodki z wyprzedzeniem.

Podatki zostang zaptacone.

Pensje zostang wyplacone.

Kryzys zniknal.

DwadziesScia cztery godziny wezesniej brakowalo nam dziewieciu
tysiecy euro.

Teraz mieliSmy do dyspozycji dwanascie tysiecy euro.
Ta lekcja zostala ze mna.

Wszyscy skupili sie na braku.

Ja skupilem sie na widocznosci.

Brak szybko zniknal.

Widoczno$¢ zostala.

Ta roéznica stala sie pdzniej jednym z fundamentéw mojego
mys$lenia.

Wiekszo$¢ menedzerdw staje sie wiezniami liczb.
Dobrzy liderzy badaja systemy, ktore te liczby tworza.

Bilans pokazuje objawy.
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Przyczyny tworzy ludzkie zachowanie.
Pytanie Raluki

Zanim wyszla, Raluca o co§ mnie zapytala.
~Jak to zrobile§?”

sJak to byto mozliwe?”

Us$miechnalem sie.

Potem opowiedzialem jej pewna historie.

Kiedy sie urodzilem, stara pielegniarka powiedziala mojej matce,
ze jej syn mial wyjatkowe szczesScie.

Po latach matka powtérzyla mi te historie.

W wieku dwudziestu lat wrocilem nawet, zeby odnalezé te sama
pielegniarke i to sprawdzi¢.

Potwierdzila.

Raluca czekala na wyjasénienie.

Wtedy powiedzialem:

»,Moja droga, przez cale zycie mialem szcze$cie”.
»Nie dzieki pienigdzom”.

,Nie dzieki fortunie”.

»Dlatego, ze zawsze spotykalem dobre kobiety”.
I wskazalem na nig.

Kobiety, ktére uwazaly.

Kobiety, ktore obserwowaly.
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Kobiety, ktore ostrzegaly mnie, kiedy co$ bylo nie tak.
Kobiety, ktére powaznie traktowaly odpowiedzialnos¢.

Kobiety, ktore pomagaly rzeczywistosci wyj$¢ na jaw, zanim
ujawnily ja raporty.

Poprzedniego popotudnia przyniosta mi problem.
Nastepnego popoludnia pomagala stworzy¢ rozwiazanie.

Kiedy po latach mysle o tamtym dniu w Braszowie, nie pamietam
doktadnej kwoty podatku.

Nie pamietam kazdego szczegotu operacyjnego.
Pamietam Raluce.

Pamietam zaufanie.

Pamietam widoczno$¢.

I pamietam lekcje, ktora z czasem stala sie jednym z fundamentow
tego rekopisu.

Pierwsza zasada

Bilans pokazywat brak.

Ludzkie zachowanie go wyjasénialo.
Obserwacja go rozwigzala.

Tamta noc w Braszowie nauczyla mnie, ze liczby sa zwykle
ostatnim rozdzialem historii.

Wezeéniejsze rozdzialy pisza ludzie.
Saga Wall Street narodzila sie z tego zrozumienia.

Nie z finansow.
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Nie z ksiegowosci.

Nie z wyceny.

Lecz z prostego pytania:

Co tworzy liczby, zanim liczby sie pojawia?

Wszystko, co nastepuje, jest proba odpowiedzi na to pytanie.
ROZDZIAL 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 czlowiek.

Zanim powstaly gieldy, ludzie sie wymieniali. Zanim powstaly
finanse, ludzie negocjowali. Zanim powstala ksiegowo$¢, ludzie
przypisywali warto$c.

Zrédlo kazdego systemu finansowego prowadzi wiec do prostej i
pradawnej rzeczywistosci: jedna osoba co$ posiada, druga tego
pragnie, a obie probuja uzgodni¢, co ta wymiana ma znaczy¢.

Tu zaczyna sie Torba.
Nie od pieniedzy.
Nie od bankowo$ci inwestycyjnej.

Nie od instrumentéw pochodnych, stop procentowych, bilansow
czy modeli wyceny.

gillettenarrative.com
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Zaczyna sie od samej wartoSci.
Dwie torby

Jako dziecko poznalem obserwacje, ktora zostala ze mna na reszte
zycia.

Z wygladu dwie torby moga by¢ identyczne.
Ten sam material.

Ten sam ksztalt.

Ta sama waga.

Ta sama nazwa.

A jednak ich znaczenie moze by¢ zupeknie inne.
W jednej torbie moga by¢ liczby.

W drugiej pieniadze.

Jezyk pozostaje ten sam.

Zawarto$¢ zmienia wszystko.

To rozréznienie wydaje sie blahe, dopoki nie wejdzie sie w $wiat
instytucji.

Korporacje popelniaja ten sam blad kazdego dnia.

Myla pojemnik z zawartoscia.

Mierza struktury, zapominajac o celach.

Oceniaja systemy, pomijajac znaczenia.

Na rynkach finansowych pojemnik jest czesto widoczny.

Zawarto$¢ jest czesto niewidoczna.
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Widoczna torba staje sie raport roczny.

Niewidoczna torbg staje sie zaufanie.

W koncu to niewidoczna torba okazuje sie wazniejsza.
Rynek pod rynkiem

Analitycy finansowi czesto mowia o rynkach tak, jakby byly
obiektywnymi mechanizmami rzadzonymi wylacznie logika.

Rzeczywisto$¢ jest bardziej ztozona.

Kazdy rynek opiera sie na rynku glebszym.
Pod kazdym produktem kryje sie ludzka potrzeba.
Pod kazdym zakupem kryje sie motywacja.
Pod kazda inwestycja kryje sie oczekiwanie.
Pod kazdym oczekiwaniem kryje sie historia.
Ludzie nie kupuja produktow.

Kupuja rozwiagzania.

Kupuja tozsamosci.

Kupuja poczucie bezpieczenstwa.

Kupuja przynalezno$c.

Kupuja ciaglosc.

A czasem kupuja nadzieje.

Liczby widoczne na ekranach notowan nie sg wiec samym
rynkiem.

Sa objawami aktywnosci, ktora toczy sie pod powierzchnia.
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Prawdziwym rynkiem pozostaje ludzkie zachowanie.
Ekonomia znaczenia

Systemy finansowe sg niezwykle skuteczne w przypisywaniu cen.
Mniej skuteczne sa w przypisywaniu znaczenia.

Rynek moze nam powiedzie¢, ile kosztuje dane aktywo.

Z trudem wyjas$nia, dlaczego ludzie go pragna.

Rynek moze obliczy¢ przychody.

Nie potrafi latwo obliczy¢ przywigzania.

Rynek moze oszacowaé konsumpcje.

Z trudem szacuje lojalno$c.

A jednak organizacje przetrwaja dzieki tym niewidzialnym silom.

Zachowania konsumentow nie da sie w pelni oddzieli¢ od znaczen,
jakie nadaja oni produktom, instytucjom, markom,
do$wiadczeniom i relacjom.

Znaczenie poprzedza warto$¢.

Warto$¢ idzie za znaczeniem.

Kolejno$¢ ma znaczenie.

Co naprawde kupuja inwestorzy

Inwestorzy czesto opisuja siebie jako nabywcoéw aktywow.
W praktyce kupuja zalozenia dotyczace przyszlosci.

Akcja to nie tylko wlasnos¢.

To wiara.
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To ufnos¢.
To oczekiwanie.

To zaufanie skierowane ku przyszlemu wynikowi, ktory jeszcze nie
nadszed!.

Ta obserwacja zmienia znaczenie rynkéw kapitalowych.
Rynki nie sg jedynie mechanizmami podzialu pieniedzy.
Sa mechanizmami porzadkowania zbiorowej wiary.

Cena aktywa staje sie widocznym wyrazem niewidocznych
oczekiwan.

Kiedy oczekiwania rosna w sile, ceny ida w gore.
Kiedy oczekiwania sie zalamujg, ceny idg za nimi.
Glebszy rynek zawsze pozostaje psychologiczny.
Lekcja torby

Torba to pierwsza zasada Sagi Wall Street.

Nigdy nie myl pojemnika z jego zawartoScia.
Nigdy nie myl liczby z jej znaczeniem.

Nigdy nie myl struktury z celem.

Nigdy nie myl widocznosci z waznoscia.

Swiat finans6w naturalnie skupia sie na mierzalnych wskaznikach,
bo wskazniki da sie zmierzy¢.

A jednak niektore z najbardziej wplywowych sit w kazdej instytucji
pozostaja trudne do skwantyfikowania.

Zaufanie.
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Pamiec.

Uznanie.

Tozsamo$¢.

Nawyk.

Znaczenie.

Te elementy rzadko pojawiaja sie w prezentacjach kwartalnych.

A jednak to one decyduja, czy instytucje przetrwaja dos¢ dtugo, by
te prezentacje przygotowac.

Torba jest wiec zarazem poczatkiem i ostrzezeniem.
Poczatek jest prosty:

wszystkie rynki rodza sie z ludzkiego zachowania.
Ostrzezenie jest rownie proste:

kiedy organizacje maja obsesje na punkcie mierzenia torby,
ryzykuja, ze zapomna, co jest w Srodku.

A kiedy to sie stanie, liczby moga dalej rosnaé, podczas gdy
znaczenie po cichu znika.

ROZDZIAL 3
Mundury, konformizm i cena przynaleznosci
Swiat finanséw zawsze kochat mundury.
Niektére mundury sg widoczne.
Niektore sg niewidoczne.

Widoczny mundur tatwo rozpoznac.
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Ciemny garnitur.
Wypastowane buty.
Starannie wybrany zegarek.

Krawat dobrany tak, by komunikowal powage.

Spos6b mowienia, ktory ma komunikowaé¢ kompetencje.

Te sygnaly sa znajome, bo kazda instytucja je wytwarza.
Zmniejszaja niepewno$¢.

Ulatwiaja rozpoznanie.

Wyznaczaja przynalezno$c.

Niewidoczny mundur jest potezniejszy.

Sklada sie z zatwierdzonych opinii.

Przyjetych zalozen.

Dozwolonego jezyka.

Oczekiwanych ambicji.

Wspolnych lekow.

Niewidoczne zasady ubioru rzadko sa spisane.
A jednak kazdy w sali je rozumie.

W chwili, gdy kto$ je lamie, system reaguje.
Dlaczego instytucje tworza mundury
Zadna organizacja nie zaczyna od zlych intencji.

Zasady ubioru powstaja, bo ludzie szukaja porzadku.
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Porzadek zmniejsza ryzyko.
Porzadek poprawia koordynacje.
Porzadek sprawia, ze duzymi systemami da sie zarzadzac.

Globalna korporacja nie moze dzialaé, jesli kazdy postanawia co
rano wymysla¢ nowe zasady.

Istnienie standardéw jest wiec zrozumiale.

Problem pojawia sie, gdy standardy przeradzaja sie w
niepodwazalne prawdy.

Wtedy konformizm zaczyna by¢ mylony z madro$cia.
Zgoda zaczyna by¢ mylona z inteligencja.
Postuszenstwo zaczyna by¢ mylone z przywodztwem.

To, co pierwotnie stuzyto sprawnoéci, stopniowo zaczyna thumic
obserwacje.

Instytucja przestaje pytac:

»,Czy to prawda?”

I zaczyna pytaé:

»,Czy to jest do przyjecia?”

Roznica wydaje sie niewielka.

Jej skutki sg ogromne.

Ekonomia przynaleznosci

Dress code dotyczy w gruncie rzeczy przynaleznosci.

Ludzie maja gleboka potrzebe przynalezenia do grup.
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Ta potrzeba jest starsza niz handel.
Starsza niz finanse.
Starsza niz polityka.

Przez wiekszo$¢ historii ludzko$ci wykluczenie z grupy oznaczalo
realne niebezpieczenstwo.

Przynaleznos¢ zwiekszala szanse przetrwania.

Ten instynkt wciaz dziala.

Ludzie dopasowuja sie wiec do otoczenia.

Zmieniaja jezyk.

Zmieniaja zachowanie.

Zmieniaja wyglad.

Zmieniaja opinie.

Najczesciej to przystosowanie dzieje sie nieSwiadomie.
Czlowiek wierzy, ze dokonuje niezaleznych wyborow.

A jednak wiele z tych wyboréw to odpowiedzi na oczekiwania
otaczajacego systemu.

Rynek nagradza konformizm czeSciej, niz sie do tego przyznaje.
Nie dlatego, ze konformizm zawsze ma racje.

Lecz dlatego, ze konformizm jest przewidywalny.

A przewidywalno$¢ wydaje sie bezpieczniejsza niz niepewnosc¢.
Koszt nieustannego przystosowania

Przystosowanie jest przydatne.
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Nieustanne przystosowanie jest niebezpieczne.

Instytucja staje sie krucha, kiedy kazdy uczestnik zaczyna
optymalizowac pod akceptacje zamiast pod prawde.

Pytania staja sie niewygodne.
Watpliwo$ci staja sie niepozadane.
Szczery sprzeciw staje sie ryzykiem dla kariery.

Stopniowo organizacja tworzy $rodowisko, w ktorym wszyscy
wydaja sie zgodni, a prawdziwe obawy pozostaja
niewypowiedziane.

Z zewnatrz system wyglada na stabilny.

Od srodka staje sie coraz bardziej zalezny od pozorow.
Historia dostarcza niezliczonych przykladow.

Kryzysy finansowe.

Upadki korporacji.

Porazki strategiczne.

Wiele z nich zaczyna sie od inteligentnych ludzi, ktérzy prywatnie
dostrzegali problemy, ale publicznie milczeli.

Rozumieli cene ztamania dress code'u.
I placili te cene milczeniem.
Przewaga outsidera

Outsiderzy maja wyjatkowa przewage.

Sa mniej przywiazani do przyjetych zalozen.

gillettenarrative.com 22



Poniewaz nie przynaleza w pehni, zauwazaja szczegoly pomijane
przez insiderow.

Kazda wielka przemiana zaczyna sie od kogos, kto kwestionuje to,

co inni przyjeli automatycznie.
Outsider pyta:

Dlaczego robi sie to w ten sposob?
Dlaczego sie w to wierzy?

Dlaczego uwaza sie to za niemozliwe?
Insiderowi czesto brakuje motywacji, by zadawac te pytania.
System dziala.

Zachety dzialaja.

Nagrody istnieja.

Dystans tworzy widoczno$¢.
Tozsamos$¢ ponad mundurem

Najsilniejsze jednostki maja ceche, ktora instytucje czesto z
trudem mierza.

Tozsamos¢.

Tozsamo$¢ to co$ innego niz reputacja.

Reputacja to to, co my$la inni.

Tozsamo$c¢ to to, co zostaje, gdy znika zewnetrzna aprobata.

Czlowiek o silnej tozsamoS$ci moze wchodzi¢ w rézne srodowiska,

nie uzalezniajac sie od nich psychicznie.

Moze nosi¢ mundur.
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Moze rozumiec zasady.

Moze szanowac instytucje.

Ale nie myli przystosowania z istnieniem.

Jego poczucie siebie przetrwa niezaleznie od sali.

To daje niezwykla odpornosc.

Bo gdy okoliczno$ci sie zmieniajg, nie traci ani kierunku, ani celu.
Kostium sie zmienia.

Tozsamo$¢ zostaje.

Prawdziwy dress code

Najglebszy dress code nie ma nic wspolnego z ubraniem.
Dotyczy odwagi intelektualne;j.

Umiejetno$ci obserwowania rzeczywisto$ci bez natychmiastowego
dopasowywania obserwacji do oczekiwan.

Gotowosci, by dostrzec to, czego inni wola nie widziec.

Dyscypliny, by zachowa¢ tozsamo$¢, uczestniczac w ztozonych
systemach.

Ta forma niezaleznoSci jest rzadka.
Nie dlatego, ze wymaga geniuszu.
Lecz dlatego, ze wymaga dyskomfortu.
Akceptacja jest latwa.

Obserwacja jest trudna.

Konformizm jest nagradzany natychmiast.
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Niezalezne my$lenie bywa nagradzane duzo p6zniej.
Niektorzy nigdy nie zostaja za nie docenieni.

A jednak niemal kazda znaczaca przemiana zaczyna sie od kogos,
kto jest gotéw zobaczy¢ rzeczywisto$¢, zanim uzna jg thum.

Refleksja koncowa

Dress code nie jest argumentem przeciwko instytucjom.
Jest argumentem przeciwko myleniu przynalezno$ci z prawda.
Organizacje potrzebuja standardow.

Rynki potrzebuja zasad.

Cywilizacje potrzebuja struktury.

Wyzwaniem jest pamietac, po co te struktury istnieja.
Garnitur nie tworzy kompetencji.

Tytul nie tworzy madrosci.

Hierarchia nie tworzy przywodztwa.

A konformizm nie tworzy prawdy.

Celem dress code'u powinna by¢ koordynacja.

W chwili, gdy zastepuje myslenie, zaczyna podkopywac te sama
instytucje, ktora miat chronié.

Oto lekcja.
Mundury majga znaczenie.

Tozsamo$¢ ma wieksze.

ROZDZIAL 4
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Dostep, bariery i architektura szans

Swiat finans6w po$wieca ogromnie duzo czasu na rozmowy o
pienigdzach.

Rozmawia o kapitale.
Rozmawia o wycenie.
Rozmawia o dtugu.

Rozmawia o zyskach.

A jednak jedna z najpotezniejszych zmiennych w sprawach
ludzkich dostaje zaskakujaco mato uwagi.

Dostep.

Historia cywilizacji to nie tylko historia bogactwa.
To historia dostepu.

Kto moze wejsc.

Kto musi czekad.

Kto ma informacje.

Kto dostaje informacje za p6zno.

Kto jest zaproszony.

Kto zostaje za drzwiami sali.

Kwestia dostepu czesto przesadza o wynikach na dtugo przed tym,
zanim pienigdze stang sie widoczne.

Dlatego W srodku czy na zewngtrz zajmuje centralne miejsce w
Sadze Wall Street.

Bo kazda instytucja jest w gruncie rzeczy systemem drzwi.
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Niektore sa otwarte.

Niektore sg zamkniete.

Niektore sa widoczne.

Niektore nawet nie wygladaja, jakby istnialy.
Ukryta waluta

Pieniadz jest waluta.

Dostep tez jest waluta.

Roznica polega na tym, ze dostep zwykle dziala, zanim pienigdze
wejda do rozmowy.

Kto$ moze mie¢ kapital, ale nie mie¢ dostepu.

Kto$ inny moze mieé bardzo malo kapitalu, ale nadzwyczajny
dostep.

Ten drugi czesto zdobywa wiekszy wplyw.
Dostep decyduje, kto dostaje szanse.

Dostep decyduje, kto wchodzi do rozmowy.
Dostep decyduje, kto dowiaduje sie pierwszy.

Dostep decyduje, kto uczestniczy, podczas gdy inni tylko sie
przygladaja.

Swiat czesto przedstawia bogactwo jako ostateczng przewage.
W rzeczywistoSci bogactwo i dostep nie zawsze sg tym samym.
Czasem dostep tworzy bogactwo.

Czasem bogactwo nie potrafi kupi¢ dostepu.
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To rozr6znienie ma znaczenie.
Drzwi

Kazda znaczaca instytucja ma drzwi.
Niektore drzwi sa fizyczne.
Siedziby korporacji.

Sale zarzadow.

Urzedy panstwowe.
Uniwersytety.

Prywatne kluby.

Komitety inwestycyjne.
Niektore drzwi sa intelektualne.
Wiedza.

Wyksztalcenie.

Doswiadczenie.

Specjalistyczny jezyk.
Kompetencje techniczne.
Niektore drzwi sa relacyjne.
Zaufanie.

Rekomendacje.

Przedstawienia.

Wiarygodnosé.
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Reputacja.
Ciekawe pytanie nie brzmi, jakie drzwi istnieja.
Ciekawe pytanie brzmi, kto je kontroluje.

Bo ten, kto kontroluje dostep, czesto ma wiekszy wplyw niz ten,
kto nosi widoczny tytul.

Informacja jako dostep

Rynki wydaja sie dziala¢ na kapitale.

W praktyce czesto dzialaja na informacji.
Nie tajne;j.

Nie nielegalne;j.

Po prostu informacji zdobytej wezesniej, zinterpretowanej trafniej
albo zrozumianej ja$nie;j.

Decyzja podjeta dzi§ moze zaleze¢ od informacji otrzymanej

wcezoraj.

Ta sama decyzja staje sie niemozliwa, jesli informacja przyjdzie w
przyszlym miesigcu.

Moment zmienia wartoS¢.

Znaczenie momentu wyja$nia, dlaczego dostep pozostaje
fundamentalny.

Zrozumiec sytuacje przed ttumem to przewaga.
Zrozumiec j3 po thumie to sprawozdanie.
Ta réznica oddziela uczestnictwo od obserwacji.

W $rodku
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By¢ w érodku to co$ wiecej niz fizyczna obecnos¢.

To rozumiec¢ jezyk systemu.

Kazdy zawod ma swoj jezyk.

Kazda instytucja ma swoje zalozenia.

Kazda organizacja ma niewidoczne zasady.

Ci, ktorzy je rozumiejg, poruszaja sie sprawnie.
Ci, ktorzy ich nie rozumieja, napotykaja tarcie.
Bycie w §rodku oznacza wiec obeznanie.
Rozumiesz, jak zapadaja decyzje.

Rozumiesz zachety.

Rozumiesz, co ludzie mowia.

Rozumiesz tez, czego ludzie unikajg mowic.

Tej wiedzy rzadko mozna znalez¢ w podrecznikach.

Rodzi sie z do$wiadczenia.

Na zewnatrz

Pozycja na zewnatrz ma swoje wady.
Ma tez swoje mocne strony.
Insiderzy widza szczegdly.
Outsiderzy czesto widza wzorce.
Insiderzy oswajaja sie z zalozeniami.

Outsiderzy latwiej je kwestionuja.
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Insiderzy zyskuja sprawnos¢.
Outsiderzy zachowuja perspektywe.
Najzdrowsze instytucje potrzebuja obu punktow widzenia.

System zlozony wylacznie z insideréw stopniowo przestaje widzie¢
samego siebie.

System zlozony wylgcznie z outsideréw nie ma spojnosci
operacyjnej.

Madros¢ rodzi sie z utrzymywania dialogu miedzy obiema
pozycjami.

Budowanie drzwi

Wiekszo$¢ ludzi spedza zycie, czekajac na dostep.
Mniejsza grupa dostep buduje.

To rozréznienie zmienia wszystko.

Kto czeka na pozwolenie, pozostaje zalezny od istniejacych
struktur.

Kto buduje drzwi, tworzy alternatywy.

Kazda wielka innowacja przebiega wedlug tego wzoru.

Kto$ napotyka zamkniety system.

Zamiast bez konca domagaé sie wpuszczenia, tworzy inne wejscie.
Z perspektywy czasu wynik wydaje sie oczywisty.

Na poczatku zwykle wydaje sie nierozsadny.

Umiejetno$¢ budowania drzwi, a nie tylko pukania do nich, jest
jedna z najcenniejszych umiejetnosci strategicznych w kazdej
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dziedzinie.

Perspektywa wlasciciela

Pracownicy czesto mysla kategoriami stanowisk.
Menedzerowie mysla kategoriami dzialow.
Inwestorzy mysla kategoriami aktywow.
Wiasciciele myslg inaczej.

Wiasciciele my$la kategoriami systemow.

Rozumieja, ze najwieksza przewaga strategiczna czesto nie bierze
sie z posiadania wiekszych zasoboéw niz konkurencja, lecz z
projektowania $ciezek, do ktorych konkurencja nie ma dostepu.

Wrtasciciel bada drzwi.

Wiasciciel bada waskie gardla.

Wrhasciciel bada przeplywy informacji, zaufania i szans.
Z tej perspektywy pytanie sie zmienia.

Juz nie:

~Jak mam wejsé?”

Lecz:

sJak stworzyé nowe wejscie?”

To pytanie calkowicie zmienia strategie.

Refleksja koncowa

Swiat bez koica méwi o pienigdzach, bo pienigdze latwo policzy¢.

Dostep trudniej zmierzy¢.
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A jednak dostep czesto przesadza o wynikach, zanim pieniadze
zaczng mieé znaczenie.

Najglebsza przewaga nie zawsze jest wlasno$c.
Jest nig widocznosc¢.

Umiejetno$c¢ dostrzegania szans, relacji, informacji i $ciezek, ktore
dla innych pozostaja ukryte.

Oto lekcja W srodku czy na zewnqtrz.

Cywilizacja to nie tylko zbior rynkow.

To zbi6r drzwi.

Niektorzy spedzaja zycie, wpatrujac sie w zamki.

Inni spedzaja zycie, szukajac kluczy.

Nieliczni postanawiajg zbudowa¢ nowe drzwi.

I to oni czesto zmieniajg architekture calego budynku.
ROZDZIAL 5

Uznanie, relacja i warto$¢ ponad ceng

Wspolcezesne gospodarki zbudowane sa na transakcjach.

Kazdego dnia dochodzi do miliardéw wymian miedzy kupujacymi i
sprzedajgcymi, pracodawcami i pracownikami, instytucjami i
ludZmi.

Jezykiem tych wymian jest cena.
Cena umozliwia koordynacje.
Cena umozliwia poréwnanie.

Cena umozliwia sprawno$c.
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Bez ceny duze rynki z trudem by dzialaly.

A jednak jest pytanie, ktore systemy finansowe rzadko zadaja:
Co si¢ dzieje, gdy wartos¢ przewyzsza cene?

Protokol jednego dolara zaczyna sie od tego pytania.

To nie jest teoria o pienigdzach.

To teoria o uznaniu.

Réznica miedzy zaplata a uznaniem

Wiekszo$¢ transakeji konczy sie, gdy pieniadze zmieniaja
wlasciciela.

Relacja jest zamknieta.

Zobowiazanie znika.

Wymiana jest skoniczona.

Uznanie dziala inacze;j.

Uznanie wykracza poza transakcje.

Uznanie przyjmuje do wiadomosci istnienie drugiego czlowieka.
Mowi:

»Widze cie”.

»~Rozumiem znaczenie tej wymiany”.

»Ta interakcja ma znaczenie wykraczajqce poza przypisanq jej
wartosé¢ finansowq”.

Roznica wydaje sie niewielka.

Jej skutki sa znaczace.
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Zaplata zamyka rachunek.

Uznanie otwiera relacje.

Dlaczego rynki wola liczby

Rynki naturalnie wola zmienne mierzalne.
Przychody.

Zysk.

Wzrost.

Udzial w rynku.

Aktywa.

Zobowiazania.

Te wskazniki s uzyteczne, bo da sie je wyrazi¢ precyzyjnie.
Uznanie opiera sie precyzji.

Zaufania nie da sie zmierzy¢ idealnie.
Szacunku nie da sie zmierzy¢ idealnie.
Przywigzania nie da sie zmierzy¢ idealnie.
Pamieci nie da sie zmierzy¢ idealnie.

A jednak ludzie organizuja wokot tych wlasnie sit duza czeéc
swojego zycia.

Mozna zapomnie¢ transakcje.
Rzadko zapomina sie prawdziwe uznanie.

Pamie¢ zostaje, bo to doswiadczenie dotyka tozsamosci, a nie
ksiegowosci.
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To jest terytorium, ktére bada Protokol jednego dolara.
Wymiana symboliczna

Cywilizacje sa pelne wymian symbolicznych.
Uscisk dloni.

Podpis.

Prezent.

List.

Medal.

Rodzinna pamiatka.

Fotografia.

Warto$¢ pieniezna czesto pozostaje drugorzedna.
Warto$¢ symboliczna staje sie najwazniejsza.
Liczy sie nie sam przedmiot.

Liczy sie to, co przedmiot reprezentuje.

Swiat czesto nie docenia symboli, bo symbole wydaja sie
irracjonalne.

A jednak organizacje, narody, religie, rodziny i marki zaleza od

struktur symbolicznych.

Usun symbole, a struktura zaczyna stabna¢.
Symbol niesie znaczenie.

Znaczenie niesie cigglos¢.

Ciaglo$¢ niesie tozsamos¢.
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Prezent, za ktéry zaplacila Matka Gillette

Kiedy moja zona Elisabetta byla w ciazy z naszymi blizniakami,
naszym ginekologiem byt Paolo Puglia.

Paolo prowadzil calg cigze.
Z czasem relacja zawodowa przerodzila sie w przyjazn.
Na poczatku byt przekonany, ze jestem lekarzem.

Podczas wizyt wolal mnie do siebie i thumaczyt procedury,
terminologie i szczegobty kliniczne.

W konicu musiatem go powstrzymac.
Roze$mialem sie i powiedzialem mu:
»Paolo, ja sprzedaje zyletki”.

,Jaki tam lekarz?”

Obaj sie rozeSmiali$my.
Nieporozumienie znikneto.

Przyjazn zostala.

Na dlugo zanim jakiekolwiek badanie to potwierdzilo, upieralem
sie, ze spodziewamy sie blizniakow.

Paolo wolal polega¢ na USG.

Pewnego dnia zapytal mnie, dlaczego jestem tak pewny.
Odpowiedzialem od razu.

»M0j dziadek mial blizniaki”.

,Méj ojciec miat blizniaki”.
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~Ja bede mial blizniaki”.

»Poza tym Gillette latami szkolilo mnie ta sama promocja:”
~Wez dwa, zaplaé za jeden”.

Paolo sie uSmiechnat.

Potem nadszed! dzien USG.

Zrobil badanie raz.

Potem drugi.

Potem trzeci.

W koncu spojrzal na mnie i powiedzial:
,Cholera, Nando”.

, To blizniaki”.

,Do diabla”.

Blizniaki sie urodzity.

Paolo nadal odmawial zaplaty.

Ile razy bym nie probowal uregulowaé rachunku, po prostu
odmawial.

»Nie przejmuj sie”.
»Takijuz jestem”.
By¢ moze.

Ale ja taki nie bylem.

Zawsze miatem klopot z dlugami wdzieczno$ci.
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W tym samym czasie Gillette uruchomilo akcje handlowa, zeby
przyspieszy¢ wprowadzenie Oral-B do wybranych sieci sprzedazy.

Jeden z moich klientéw, Franco, byl wlascicielem dwunastu
supermarketow.

Moj kierownik regionu przeznaczyl na wsparcie projektu szes¢
tysiecy euro Srodkdéw promocyjnych.

Nie podobal mi sie pomysl, zeby po prostu wreczy¢ pienigdze.

Jesli zbyt czesto nagradzasz zachowanie gotowka, ludzie w koncu
przestaja cenic¢ samo zachowanie i zaczynaja czekac¢ na kolejna

wyplate.

Poszukalem wiec innego rozwiazania.
Franco niedawno sie ozenil.

Braun byl cze$cig naszego portfolio.
Zaproponowalem inng operacje.
Cze$¢ towaru Braun zostala u Franca.
Druga cze$¢ poszla inng droga.
Kurier dostarczyt ja prosto do Paola.

Zabawne bylo to, ze zadna z zaangazowanych osob nie czula sie z
tym ukladem calkiem swobodnie.

Franco byt przekonany, ze czeS¢ tej operacji w jaki$ sposob nalezy
do mnie osobiscie.

Paolo nigdy o nic nie prosil.

A ja po prostu probowalem splaci¢ dtug, ktorego nie dalo sie
uregulowac pieniedzmi.
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Na koniec najbardziej niezwykly szczeg6t byt taki:
Ja nie zaplacilem nic.

Franco nie zaplacil nic.

Paolo nie zaplacil nic.

Za wszystko zaplacila Matka Gillette.

Za promocje.

Za produkty Braun.

Za prezent Slubny.

A posrednio nawet za wizyty lekarskie, za ktore Paolo nie chcial
wzigé pieniedzy.

Wiele lat p6zniej wcigz sie uémiecham, kiedy o tym mysle.
Oficjalnie system ksiegowy zarejestrowal inwestycje promocyjna.
Moja pamie¢ zarejestrowala co$ zupelnie innego.
Wdziecznosc¢.

A wdzieczno$¢ nigdy nie sluchala zasad rachunkowosci.
Problem czysto transakcyjnego myslenia

Kiedy kazda interakcja staje sie transakcja, znika co§ waznego.
Relacja staje sie tymczasowa.

Horyzont staje sie krotkoterminowy.

Wszystko staje sie do negocjacji.

Wszystko staje sie wymienialne.

Wynik moze by¢ sprawny.
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Rzadko tworzy lojalnosc.

Ludzie zostaja z powodu relacji.

Klienci wracaja z powodu zaufania.

Pracownicy zostaja z powodu celu.

Spolecznosci przetrwaja dzieki uznaniu.

Systemy czysto transakcyjne z trudem daja takie rezultaty.
Wytwarzaja aktywno$¢.

Wytwarzaja ruch.

Wytwarzaja wymiane.

Ale czesto z trudem wytwarzaja przywiazanie.

A przywigzanie jest jedna z najpotezniejszych form kapitatu
dlugoterminowego.

Dlaczego jeden dolar ma znaczenie

Protokot jednego dolara nie skupia sie na kwocie.
Skupia sie na znaczeniu.

Jeden dolar jest celowo maly.

Jego warto$¢ ekonomiczna jest ograniczona.

Jego warto$¢ symboliczna moze by¢ nieograniczona.
Wymiana symboliczna usuwa bogactwo z rozmowy.

Miliarder i robotnik zyja w r6znych rzeczywisto$ciach
finansowych.

A jednak obaj moga uczestniczy¢ w tym samym akcie uznania.
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Protokol wyrownuje wiec status.

Przenosi uwage z zasob6w na uznanie.

Nie:

,Ile masz?”

Lecz:

»,Czy rozpoznajesz warto$¢ tej relacji?”

To pytanie dziala na innym poziomie.

Ksiega uznania

Organizacje prowadza bilanse finansowe.
Ludzie prowadza bilanse niewidzialne.
Nagromadzone zaufanie.

Dotrzymane obietnice.

Okazany szacunek.

Udowodniona niezawodnos¢.

Zachowane relacje.

Nic z tego nie pojawia sie w raportach rocznych.
Wszystko to wplywa na przyszte wyniki.
Najsilniejsze instytucje rozumiejq oba systemy ksiegowe.
Zarzadzaja kapitalem finansowym.

Zarzadzaja tez kapitalem relacyjnym.

Pominiecie ktorejkolwiek strony tworzy nieréwnowage.
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Firma moze osiggac rentownos¢, jednocze$nie niszczac zaufanie.

Czlowiek moze gromadzi¢ bogactwo, jednoczeénie tracac relacje.

Liczby moga pozosta¢ dodatnie.

Niewidzialny bilans moze sie walié.

Uznanie jako strategia

Uznanie czesto przedstawia sie jako pojecie moralne.

Jest to takze pojecie strategiczne.

Ludzie wspierajg instytucje, ktore ich dostrzegaja.
Spolecznosci rosng wokol wspolnego uznania.

Marki staja sie trwale, gdy znacza co$ wiecej niz funkcjonalnosé.
Nie oznacza to manipulacji.

Prawdziwego uznania nie da sie wytwarza¢ w nieskonczonos¢.
Ludzie w koncu wyczuwaja sztuczne zachowanie.

Uznanie, ktére buduje zaufanie, musi byé prawdziwe.

Kiedy jest prawdziwe, staje sie przewaga konkurencyjna, ktora
konkurenci z trudem nasladuja.

Produkty mozna skopiowac.

Uznanie trudniej powieli¢.

Gospodarka relacji

Przyszlo$¢ nadal bedzie wymagaé transakcji.
Nic w tym rozdziale temu nie przeczy.

Gospodarka potrzebuje cen.
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Potrzebuje umoéw.

Potrzebuje rynkow.

A jednak obok gospodarki transakeji istnieje inny system.
Gospodarka relacji.

W tym systemie warto$¢ rodzi sie z zaufania, cigglosci, reputacji,
pamieci i uznania.

Najtrwalsze instytucje skutecznie dzialaja w obu gospodarkach.
Rozumieja transakcje.

Rozumiejg tez relacje.

Kiedy jeden wymiar zostaje pominiety, trwalo$c staje sie trudna.
Kiedy oba wymiary dzialaja razem, odporno$c roénie.

Poza sprzedaza

Protokot jednego dolara ostatecznie podwaza znajome zalozenie.
Wiele organizacji uwaza, ze ich gltbwnym celem jest transakcja.
Transakcja jest wazna.

Rzadko jest celem ostatecznym.

Glebszym celem jest czesto relacja, ktéra powstaje potem.
Pojedyncza sprzedaz szybko sie konczy.

Znaczaca relacja moze trwac dziesieciolecia.

Roznica miedzy nimi wyjasnia, dlaczego jedne instytucje znikaja, a
inne przetrwaja pokolenia.

Jedne skupiaja sie wylacznie na przychodach.
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Inne skupiaja sie jednocze$nie na przychodach i relacjach.
Drugie podejs$cie wymaga wiecej cierpliwosci.

Czesto daje wieksza trwalosé.

Refleksja koncowa

Protokol jednego dolara nie dotyczy pieniedzy.

Dotyczy uznania.

Dowodzi, ze niektorych z najwazniejszych wymian w ludzkim zyciu
nie da sie zrozumie¢ przez sama cene.

Dolar moze dziala¢ jako waluta.

Dolar moze tez dziala¢ jako symbol.

Pierwszy tworzy transakcje.

Drugi tworzy znaczenie.

Rynki potrzebuja transakcji.

Cywilizacje potrzebuja znaczenia.
Najsilniejsze instytucje dostrzegaja wage obu.
Oto lekcja Protokohu jednego dolara.

Nie ta, ze pienigdze sa niewazne.

Lecz ta, ze najtrwalsze formy wartosSci czesto zaczynaja sie tam,
gdzie pienigdze przestajg by¢ glownym tematem, a glownym
tematem staje sie ludzkie uznanie.

Kapital liczy wartos¢.

Uznanie ja tworzy.
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ROZDZIAL 6
Nawyk, ciggtosé i niewidzialna autostrada
Wiekszos¢ inwestorow wierzy, ze inwestuje w produkty.
Tak nie jest.
A przynajmniej nie calkiem.
Produkty sg widoczne.
Produkty mozna sfotografowad.
Produkty mozna policzyc¢.
Produkty mozna reklamowac.
Produkty mozna poréwnywac z produktami konkurencji.
Poniewaz produkty sa widoczne, dominuja w rozmowie.
A jednak widoczno$¢ i wazno$¢ nie zawsze sg tym samym.
Glowna teza Franczyzy jest prosta:

Najcenniejszym aktywem instytucji, ktéra odnosi sukces, czesto
nie jest sam produkt.

Jest nim behawioralna autostrada, ktéra pozwala produktowi raz

po raz przemierza¢ miliony ludzkich zy¢.

Iluzja produktu

Historia pelna jest produktow, ktorych juz nie ma.
Technologie znikaja.

Formaty znikajg.

Kategorie znikajg.
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Znikaja cale branze.

Produkt, ktéry dominuje w jednym pokoleniu, w nastepnym czesto
staje sie przestarzaly.

Ta rzeczywisto$¢ rodzi niewygodne pytanie.

Jesli produkty sa tymczasowe, co naprawde przetrwa?
Odpowiedzi rzadko szuka sie w samym produkcie.
Znajduje sie ja w zachowaniu.

Organizacje czesto wierza, ze sprzedaja przedmioty.
W rzeczywisto$ci uczestnicza w nawykach.

Przedmiot moze sie zmienic.

Nawyk czesto przetrwa.

Firma, ktora zle rozumie to rozroznienie, uzaleznia sie od jednego
produktu.

Firma, ktora je rozumie, staje sie zdolna do odnowy.
Poranna decyzja

Wezmy prosta czynnos¢.

Czlowiek sie budzi.

Wykonuje rutyne.

Siega po znajomy przedmiot.

Powtarza znajoma czynnosc.

Decyzja nie wymaga niemal zadnego Swiadomego wysitku.

gillettenarrative.com 47



Tysiace podobnych czynno$ci dzieje sie kazdego dnia na calym
Swiecie.

Czlowiek przezywa je jako osobiste wybory.
Instytucja przezywa je jako popyt.
Inwestor przezywa je jako przychod.

A jednak pod wszystkimi trzema perspektywami kryje sie jedna
sila:

nawyk.

Nawyk zamienia zachowanie okazjonalne w zachowanie
przewidywalne.

Przewidywalne zachowanie tworzy cigglosc.

Ciagloé¢ tworzy fundament, na ktérym buduje sie franczyzy.
Dlaczego nawyk ma znaczenie

Ludzie maja ograniczona uwage.

Gdyby kazda decyzja wymagala pelnej analizy, codzienne zycie
staloby sie niemozliwe.

Nawyk rozwigzuje ten problem.

Automatyzuje zachowanie.

Zmniejsza wysilek poznawczy.

Tworzy sprawno$c.

Ta cecha sprawia, ze nawyk jest niezwykle cenny.

Konsument moze za pierwszym razem starannie oceni¢ zakup.

Przy setnym powtorzeniu ocena czesto znika.

gillettenarrative.com

48



Czynnos$¢ staje sie automatyczna.

W tym momencie instytucja osiaga co$ znaczacego.
Nie zalezy juz wylacznie od perswazji.

Staje sie czescig rutyny.

Rutyna to jedna z najpotezniejszych form stabilno$ci dostepnych
dla kazdej organizacji.

Od produktu do systemu

Slabe organizacje skupiaja sie na produktach.
Silne organizacje skupiaja sie na systemach.
Produkt moze odnies¢ sukces przypadkiem.
System rzadko.

Model franczyzy to przejscie od myslenia produktem do myslenia
systemem.

Myslenie systemowe zadaje inne pytania.
Nie:

~Jak dobry jest ten produkt?”

Lecz:

sJakie zachowanie ten produkt wzmacnia?”
Nie:

»1le sztuk sprzedano?”

Lecz:

s~Jak trwaly jest wzorzec, ktory stworzyl te sprzedaz?”
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Odpowiedzi czesto mowig wiecej niz krotkoterminowe wskazniki
wynikow.

Architektura powtorzenia
Franczyzy odnosza sukces, bo zmniejszaja niepewnosc.
Klient wchodzi w znajome otoczenie.
Oczekuje znajomego do$wiadczenia.
Dos$wiadczenie sie powtarza.
Oczekiwanie sie utrwala.

Cykl trwa dale;j.

Spdjnosé staje sie zaufaniem.
Zaufanie staje sie powtorzeniem.
Powtodrzenie staje sie wartoscia.
Warto$¢ staje sie trwatosScia.

Proces wydaje sie prosty.

Jego wykonanie jest niezwykle trudne.

Utrzymanie spojnosci przez lata, w réznych kulturach, miejscach i
srodowiskach gospodarczych wymaga dyscypliny.

Ta dyscyplina staje sie czeScig samej franczyzy.
Przewaga dlugowiecznosci

Wiele instytucji skupia sie na wzroScie.

Wzrost ma znaczenie.

Ale trwalo$¢ tez ma znaczenie.
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Szybko rosnacy system bez cigglo$ci moze sie zalamaé, gdy
zmienig sie warunki.

Trwaly system przetrwa, bo zgromadzil nawyki do$¢ silne, by
oprzec sie wstrzasom.

Czas staje sie sprzymierzencem.
Kazdy rok wzmacnia oswojenie.
Kazdy rok poglebia zaufanie.
Kazdy rok utrwala pamiec.

To, co z zewnatrz wyglada na dojrzale, moze w rzeczywistosci
stawac sie silniejsze.

Franczyza gromadzi sile w ciszy.
Jej moc rodzi sie z powtoérzenia, a nie z widowiska.
Konsument i inwestor

Konsumenci i inwestorzy czesto patrza na te sama instytucje
inaczej.

Konsumenci do§wiadczaja franczyzy bezposrednio.
Inwestorzy do§wiadczaja jej posrednio.
Konsumenci spotykaja rutyny.

Inwestorzy spotykaja liczby.

Konsumenci tworza zachowanie.

Inwestorzy analizujg zachowanie.

Najlepsze okazje inwestycyjne czesto pojawiaja sie wtedy, gdy obie
perspektywy sie spotykaja.
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Kiedy instytucja ma mocne wyniki finansowe i gleboko
zakorzenione wzorce zachowan, trwalo$c¢ rosnie.

Liczby zyskuja oparcie w kulturze.

Kultura zyskuje oparcie w powtorzeniu.
Relacja sama sie wzmacnia.

Prawdziwe dziedzictwo

Wielu ludzi zaklada, ze dziedzictwo to pienigdze.
Czasem tak jest.

Ale instytucje dziedzicza co$ réwnie waznego.
Wzorce.

Rutyny.

Systemy.

Metody.

Oczekiwania.

Te elementy wedruja przez pokolenia.
Dziedzicza je pracownicy.

Dziedzicza je klienci.

Dziedzicza je spoleczno$ci.

Franczyza staje sie wiec mechanizmem przekazywania zachowan w
czasie.

Produkty moga ewoluowac.

Struktura zachowan przetrwa.
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Ta struktura staje sie prawdziwym dziedzictwem.
Poza rynkami

Zasada franczyzy wykracza poza handel.

Rodziny dzialaja poprzez nawyki.

Spolecznosci dzialaja poprzez nawyki.

Narody dzialaja poprzez nawyki.

Instytucje dzialaja poprzez nawyki.

Sama ludzka cywilizacja zalezy od powtarzanych zachowan
przekazywanych w czasie.

Rynki daja po prostu jeden z najjasniejszych dowodow tej zasady.
Kiedy sie go rozpozna, wzorzec wida¢ wszedzie.

Widoczna struktura sie zmienia.

Behawioralny rdzen pozostaje zaskakujaco staly.

Refleksja koncowa

Inwestorzy czesto rozmawiaja o produktach, bo produkty tatwo
zobaczyc¢.

Glebsza rzeczywisto$c jest subtelniejsza.
Produkty jadga na nawykach.

Nawyki jada na powtorzeniu.
Powtoérzenie tworzy cigglosc.

Ciaglosé¢ tworzy trwatose.

Trwalo$¢ tworzy warto$¢.
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Franczyza nie jest wiec przedmiotem.
Jest systemem.

Nie produktem.

Wzorcem.

Nie chwilg.

Dhlugotrwalg relacja miedzy ludzkim zachowaniem a ciaggloscia
instytucji.

Oto lekcja Franczyzy.
Najsilniejsze organizacje nie tylko sprzedaja produkty.
Staja sie czeScig rutyn.

A kiedy rutyna wro$nie w codzienne Zycie, zyskuje rodzaj
trwaloSci, ktorej nie kupi zadna kampania reklamowa i ktorej
zaden konkurent latwo nie powieli.

Produkty tworza transakcje.
Nawyki tworza franczyzy.
Franczyzy tworza trwalosé.
ROZDZIAL 7
Aktywo, ktorego nie ma nigdzie, a ktore wplywa na wszystko
Zaufanie jest jedna z najwazniejszych sil w zyciu gospodarczym.
Jest tez jedna z najmniej widocznych.
Rynki finansowe mierza przychody.

Mierza zyski.
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Mierza aktywa.

Mierza zobowigzania.

Zaufania nie ma nigdzie w bilansie.

A jednak kazdy bilans po cichu od niego zalezy.
Bez zaufania transakcje zwalniaja.

Bez zaufania umowy drozeja.

Bez zaufania instytucje poSwiecaja coraz wiecej czasu na ochrone
przed tymi samymi ludZmi, z ktérymi chca wspdlpracowac.

Paradoks jest prosty.

Zaufanie trudno obliczy¢.

Jego brak nie sposob zignorowac.

Przed kapitalem jest zaufanie

Wielu ludzi zaklada, ze to kapital tworzy sukces.

W rzeczywistoSci kapital czesto idzie za zaufaniem.
Pozyczkodawca udziela kredytu, bo istnieje zaufanie.
Klient skltada zamowienie, bo istnieje zaufanie.
Inwestor angazuje $rodki, bo istnieje zaufanie.
Pracownik dolacza do organizacji, bo istnieje zaufanie.
Usun zaufanie z réwnania, a kazda decyzja stanie sie trudniejsza.
Kazda umowa wymaga dodatkowej weryfikacji.

Kazda obietnica wymaga dodatkowych gwarancji.

Kazda interakcja staje sie drozsza.
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Prawdziwy koszt nieufnosci rzadko pojawia sie w sprawozdaniach
finansowych.

Pojawia sie w opoznieniach.

Pojawia sie w wahaniu.

Pojawia sie w szansach, po ktore nikt nie siegnal.
Niewidzialna umowa

Kazda formalna umowa opiera sie na umowie nieformalne;j.
Umowa formalna okresla zobowigzania.

Umowa nieformalna okresla oczekiwania.

Dwie organizacje moga podpisaé¢ identyczne dokumenty.
Jedna relacja kwitnie.

Druga upada.

Roznica czesto tkwi w zaufaniu.

Niewidzialna umowa rzadzi zachowaniem tam, gdzie stowo pisane

przestaje wystarczac.

Decyduje, czy ludzie wspolpracuja dobrowolnie.

Decyduje, czy roznice zdan przeradzaja sie w konflikty.
Decyduje, czy niepewno$¢ wywoluje panike, czy cierpliwosé.

Zaufanie staje sie systemem operacyjnym pod oficjalnym
porozumieniem.

Predkos$¢ zaufania

Zaufanie zmienia predkos$¢ systemu.
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Srodowisko wysokiego zaufania porusza sie szybko.
Decyzje zapadaja szybciej.

Informacja krazy swobodniej.

Wspdlpraca wymaga mniej nadzoru.

Innowacja napotyka mniejszy opor.

Srodowisko niskiego zaufania zachowuje sie inaczej.
Kazde dzialanie wymaga zgody.

Kazda decyzja wymaga weryfikacji.

Kazda rozmowa budzi podejrzenia.

Wydajno$¢ spada.

Energia przesuwa sie od tworzenia do obrony.
Organizacja pozostaje aktywna.

Postep zwalnia.

Zaufanie dziala wiec jak akcelerator.

Jego obecnos$¢ zwieksza predkosé.

Jego brak zwieksza tarcie.

Dlaczego zaufanie sie kumuluje

Zaufanie zachowuje sie jak odsetki.

Kumuluje sie przez powtorzenie.

Jedna dotrzymana obietnica buduje pewnos¢.

Wiele dotrzymanych obietnic buduje wiarygodnosc¢.
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Lata spdjnego zachowania buduja zaufanie.
Proces jest stopniowy.

Wiekszoé¢ ludzi nie zauwaza go, kiedy trwa.

A potem pewnego dnia odkrywaja, ze kto$ im ufa.
Relacja wydaje sie silna.

Instytucja wydaje sie trwala.

Reputacja wydaje sie ugruntowana.

To, co wyglada na nagle, jest zwykle wynikiem lat gromadzenia.
Zaufanie ros$nie po cichu.

Jak nawyk.

Jak reputacja.

Jak pamie¢.

Jego najwieksza sila bierze sie ze zdolno$ci do kumulowania sie

przy zachowaniu niemal pelnej niewidocznosci.
Zaufanie a wladza

Wiladza bywa czesto zle rozumiana.

Wielu ludzi kojarzy wladze z autorytetem.
Tytuly.

Budzety.

Kontrola.

Dostep.

Te formy wladzy istnieja.

gillettenarrative.com

58



Nie s3 najtrwalsze.

Zaufanie tworzy glebsza forme wplywu.

Ludzie dobrowolnie idg za tymi, ktérym ufaja.

Klienci dobrowolnie wracaja do organizacji, ktorym ufaja.
Spoleczno$ci dobrowolnie wspieraja instytucje, ktérym ufaja.
Kluczowe slowo to: dobrowolnie.

Autorytet moze wymusic¢ postuszenstwo.

Zaufanie rodzi zaangazowanie.

Postuszenstwo trwa tak dlugo jak nadzor.

Zaangazowanie przetrwa, gdy nadzor zniknie.

To rozr6znienie wyjasnia, dlaczego zaufanie pozostaje jednym z
najbardziej strategicznych aktywow kazdej instytucji.

Zaufanie w czasie kryzysu
Warto$¢ zaufania najlepiej wida¢ w przeciwnosciach.

Kazdy moze wyglada¢ na pewnego siebie, gdy warunki sa
sprzyjajace.

Prawdziwy sprawdzian przychodzi w niepewnosci.
Instytucja, ktorej sie ufa, dostaje cierpliwosé.
Instytucja, ktorej sie nie ufa, dostaje podejrzliwosc.
Lider, ktéremu sie ufa, dostaje wsparcie.

Lider, ktoremu sie nie ufa, napotyka opor.

Organizacja, ktdrej sie ufa, latwiej przetrwa bledy.
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Organizacji, ktorej sie nie ufa, moze zaszkodzi¢ nawet drobna

pomylka.

Zaufanie dziala jak rezerwa strategiczna zgromadzona, zanim

nadejdzie kryzys.

Kiedy ro$nie presja, rezerwa staje sie dostepna.

Organizacje dowiaduja sie, czy inwestowaly w zaufanie, dopiero

wtedy, gdy musza z niego wyplacic.
Koszt zZlamanego zaufania
Budowanie zaufania trwa lata.

Zniszczenie zaufania moze trwac¢ minuty.

Ta asymetria wyjasnia, dlaczego zaufanie jest tak cenne.

Proces przypomina reputacje.
Postep jest stopniowy.
Szkoda moze by¢ natychmiastowa.

Jeden akt oszustwa moze wymaza¢ lata zgromadzonej
wiarygodnosci.

Jedna zlamana obietnica moze zmieni¢ calg relacje.
Lekcja nie jest perfekcja.

Zadna instytucja nie jest doskonala.

Lekcja jest spojnosé.

Zaufanie przetrwa bledy.

Z trudem przetrwa nieuczciwo$c.

Ludzie tatwiej wybaczaja pomylke niz zdrade.
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Zaufanie i tozsamos¢

Zaufanie ostatecznie zalezy od tozsamo$ci.

Ludzie ufaja temu, co zachowuje sie spojnie.

Ludzie ufaja temu, co pozostaje rozpoznawalne.

Ludzie ufaja temu, co dowodzi ciggloSci w czasie.
Instytucja bez tozsamo$ci z trudem utrzymuje zaufanie.
Czlowiek bez tozsamo$ci z trudem budzi zaufanie.

Refleksja konncowa

Wspolczesny $wiat ma niezwykle narzedzia do mierzenia kapitatu.

Ma mniej narzedzi do mierzenia zaufania.

A jednak zaufanie pozostaje jedna z najpotezniejszych sit
ksztaltujacych ludzkie zachowanie.

Wplywa na kazda transakcje.

Kazda instytucje.

Kazda relacje.

Kazdy rynek.

Nie da sie go wytworzy¢ natychmiast.
Nie da sie go kupi¢ bezposrednio.
Nie da sie go narzucic¢ autorytetem.
Trzeba na nie zastuzyc¢.

Powoli.

Konsekwentnie.
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Wielokrotnie.

Dlatego zaufanie jest wyjatkowa forma kapitahu.
Kapital finansowy mozna przekazac.

Zaufanie trzeba zgromadzic.

A poniewaz trzeba je zgromadzic, staje sie jednym z niewielu
aktywow, ktorych powstania nie da sie przyspieszy¢ samymi
pieniedzmi.

Lekcja tego rozdziatu jest prosta:
Kapital moze rozpocza¢ podroéz.
Zaufanie decyduje, jak daleko zajdzie.
ROZDZIAL 8
Niewidzialny system stojqcy za ciggtosciq
Wspolezesny Swiat ma obsesje na punkcie informacji.
Organizacje zbieraja dane.
Rzady zbierajg dane.
Rynki zbieraja dane.
Ludzie zbieraja dane.
Zalozenie stojace za tym zachowaniem wydaje sie oczywiste:
im wiecej informacji mamy, tym madrzejsze sg nasze decyzje.
A jednak informacja to nie pamiec.
A pamie¢ jest o wiele wazniejsza.

Informacja istnieje w magazynie.
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Pamiec istnieje w dzialaniu.
Informacje mozna zarchiwizowac.
Pamie¢ wplywa na zachowanie.

To rozroznienie jest fundamentalne.
Wiekszo$¢ instytucji ma informacje.
O wiele mniej ma pamie¢.

Ten rozdzial bada te roznice.

Bo przyszlo$c kazdej instytucji zalezy od tego, co ona pamieta.

Réznica miedzy danymi a pamiecia
Dane sie gromadzi.

Pamie¢ sie integruje.

Firma moze mie¢ piecdziesiat lat raportow.
Nie znaczy to, ze cokolwiek pamieta.

Rzad moze mie¢ ogromne archiwa.

Nie znaczy to, ze rozumie wlasna historie.
Czlowiek moze mie¢ tysigce ksigzek.

Nie znaczy to, ze ma wiedze.

Ta sama zasada dotyczy organizacji.

Informacja staje sie pamiecig dopiero wtedy, gdy wplywa na
przyszle decyzje.

W przeciwnym razie pozostaje zmagazynowanym materialem.

Swiat finanséw czesto myli te dwa pojecia.
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Zaklada, ze gromadzenie informacji automatycznie daje
zrozumienie.

Dos$wiadczenie mowi co innego.

Przetrwaja rzadko te organizacje, ktore zbieraja najwiecej
informacji.

Przetrwaja te, ktore ucza sie zamienia¢ informacje w pamie¢
instytucjonalna.

Pamiec¢ jako przewaga konkurencyjna
Wiekszoé¢ przewag konkurencyjnych z czasem stabnie.
Produkty sie starzeja.

Technologie stajg sie przestarzale.

Patenty wygasaja.

Pozycje rynkowe sie zmieniaja.

Pamie¢ dziala inaczej.

Pamie¢ sie kumuluje.

Kazda udana decyzja tworzy doSwiadczenie.
Kazda porazka tworzy do§wiadczenie.
Kazdy kryzys tworzy doswiadczenie.

Kazde odbicie tworzy doswiadczenie.

Organizacja, ktora zachowuje te lekcje, gromadzi niewidzialng
przewage.

Nie musi raz po raz odkrywa¢ tych samych prawd.

Kazde nowe wyzwanie zaczyna z wyzszego poziomu zrozumienia.
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Obserwatorzy z zewnatrz czesto nazywaja to madroscia.
Od $rodka jest to zwykle pamiec.

Problem instytucjonalnej amnezji

Wiele organizacji cierpi na stan, o ktérym rzadko sie méwi.
Instytucjonalna amnezja.

Ludzie odchodza.

Kierownictwo sie zmienia.

Zespoly sa restrukturyzowane.

Systemy sa wymieniane.

Wiedza gromadzona przez dekady powoli znika.
Organizacja fizycznie wcigz istnieje.

A jednak jej pamie¢ stabnie.

Skutki moga nie pojawic sie od razu.

Wychodza p6znie;j.

Wracaja te same bledy.

Pojawiajg sie te same ryzyka.

Te same lekcje trzeba przerabia¢ od nowa.

Organizacja wierzy, ze ma przed soba nowe problemy.
Czesto ma przed sobg stare problemy, ktérych nikt nie pamieta.
Dlatego pamie¢ nie jest tylko historyczna.

Jest operacyjna.
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Kod rodziny

Pojecie pamieci wykracza poza korporacje.
Rodziny dzialaja dzieki pamieci.
Spoleczno$ci dzialaja dzieki pamieci.
Narody dzialaja dzieki pamieci.

Cale cywilizacje przekazuja wiedze z pokolenia na pokolenie
poprzez opowiesci, rytualy, tradycje i edukacje.

Bez pamieci ciaglos¢ staje sie niemozliwa.

Kazde pokolenie zaczynatoby od zera.

Postep drastycznie by zwolnil.

Ta sama zasada dziala wewnatrz organizacji.
Przetrwanie instytucji zalezy od przekazywania wiedzy.
Kod trzeba przekazac.

W przeciwnym razie znika.

Kod pamieci nie polega wiec na zachowaniu przeszloSci.
Polega na tym, by przyszto$¢ byla mozliwa.

Dlaczego kryzysy odslaniaja pamieé

Warto$¢ pamieci najlepiej wida¢ w niepewnosci.

Kiedy warunki sa stabilne, niemal kazdy system moze dziala¢.
Kiedy przychodzi wstrzas, pamie¢ staje sie decydujaca.
Organizacje z silng pamiecia rozpoznaja wzorce.

Pamietaja poprzednie kryzysy.
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Pamietaja reakcje, ktore sie sprawdzily.
Pamietaja reakcje, ktore zawiodly.

Ta umiejetno$¢ nie usuwa niepewnosci.
Zmniejsza zamet.

Instytucja ma kontekst.

Zdarzenie moze by¢ nowe.

Zasady pozostaja znajome.

Pamie¢ zamienia panike w perspektywe.
Ludzkie archiwvum

Kazdy doswiadczony czlowiek staje sie archiwum.
Nie dlatego, ze wie wszystko.

Dlatego, ze pamieta wystarczajaco duzo.
Do$wiadczenie tworzy wzorce.

Wzorce tworza osad.

Osad poprawia decyzje.

To wyjasnia, dlaczego madros¢ rzadko pojawia sie nagle.
Gromadzi sie stopniowo.

Ktos$, kto poznal wiele §rodowisk, rynkow, kultur i kryzysow,
buduje bogatsza wewnetrzna baze danych.

Archiwum staje sie przenosne.
Wedruje razem z nim.

Organizacje czesto nie doceniajg tej formy kapitatu.
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Zauwazaja stanowiska.
Zauwazaja tytuly.
Zauwazaja dyplomy.
Przeoczaja pamiec.

A potem s3 zaskoczone, gdy do$wiadczeni ludzie odchodza i
zmieniaja sie wyniki.

Ta wiedza nigdy nie zostala w pelni spisana.

Zyta w ludziach.

Pamiec¢ i tozsamos¢

Tozsamo$¢ zalezy od pamieci.

Czlowiek, ktéry zapomina swojg historie, z trudem rozumie
samego siebie.

Instytucja, ktéra zapomina swoja historie, z trudem rozumie swoj
cel.

Pamie¢ daje cigglosc.

Wyjaénia, dlaczego pewne zasady majq znaczenie.
Wyjasnia, dlaczego podjeto pewne decyzje.

Wyjasnia, jak system doszedt do miejsca, w ktorym jest.
Bez pamieci tozsamos¢ staje sie krucha.

Instytucja wciaz istnieje.

A jednak traci orientacje.

Wie, gdzie jest.
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Nie pamieta juz dlaczego.

To jedno z najwiekszych zagrozen dla organizacji, ktére odniosly
sukees.

Sukeces rodzi ztozono$é.

Z}ozonos¢ przestania pamiec.

W koricu system zapomina, co w ogole stworzylo sukces.
Strategiczna warto$é pamietania

Wspdlczesne zarzadzanie czesto skupia sie na innowacji.
Innowacja ma znaczenie.

Pamiec tez ma znaczenie.

Innowacja bez pamieci staje sie eksperymentowaniem bez
kierunku.

Pamiec bez innowacji staje sie konserwacja bez wzrostu.
Najsilniejsze instytucje utrzymuja jedno i drugie.
Pamietaja.

Dostosowuja sie.

Zachowuja zasady, rozwijajac metody.

Ta rownowaga tworzy trwalos¢.

Przyszlo$¢ nie nalezy wylacznie do innowatorow.

Nie nalezy tez wylacznie do tradycjonalistow.

Nalezy do instytucji zdolnych pamietac to, co wazne, i zmieniac to,

cO wazne juz nie jest.
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Kod

Kazda trwala instytucja ma swdj kod.
Niekoniecznie spisany.

Niekoniecznie formalny.

Kod zalozen.

Kod zasad.

Kod zgromadzonych lekgcji.

Kod czlowieka staje sie charakterem.

Kod instytucji staje sie kultura.

Kod cywilizacji staje sie tradycja.
Przekazywanie tego kodu decyduje o ciaglosci.
Kiedy kod zostaje zapomniany, czesto przychodzi upadek.
Nie od razu.

Stopniowo.

Struktura zostaje.

Znaczenie blednie.

Organizacja dalej dziata.

A jednak nie rozumie juz samej siebie.
Refleksja koncowa

Wspolezesny Swiat celebruje informacje.

Saga Wall Street celebruje pamie¢.
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Informacja wyjasnia, co sie stato.

Pamiec wyjasnia, co to do§wiadczenie znaczy.
Informacje mozna kupic.

Na pamie¢ trzeba zapracowac.

Informacja wypehia bazy danych.

Pamie¢ ksztaltuje decyzje.

Najsilniejsze instytucje to niekoniecznie te, ktére wiedza najwiece;.
To te, ktére pamietaja najwazniejsze rzeczy.
Oto lekcja Kodu pamieci.

Kapital moze finansowa¢ wzrost.
Technologia moze przyspieszac¢ wzrost.
Innowacja moze tworzy¢ wzrost.

Ale to pamie¢ decyduje, czy wzrost przetrwa do$¢ dlugo, by staé sie

dziedzictwem.
Informacja zapisuje przeszlosc.
Pamiec niesie ja dalej.

A ciaglo$é zaczyna sie tam, gdzie pamiec zostaje
zachowana.

ROZDZIAL 9
Aktywa, ktore decydujq o wartosci, cho¢ nie widac¢ ich w ksiegach
Kazda instytucja prowadzi bilans.

Aktywa.
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Zobowigzania.

Gotowka.

Dhug.

Zapasy.

Wyposazenie.

Inwestycje.

Bilans pelni zasadnicza funkcje.
Przeklada zlozono$¢ na liczby.

Daje inwestorom ramy oceny.
Pozwala menedzerom mierzy¢ wyniki.

Oferuje jezyk, ktorym organizacje komunikujg rzeczywistos$c

ekonomiczng.

A jednak kazdy do$wiadczony obserwator predzej czy pozniej
natrafia na paradoks.

Niektore organizacje wydaja sie silniejsze niz ich liczby.
Inne wydaja sie slabsze.

Wyjasnienie czesto lezy poza samym bilansem.

Istnieje inny system ksiegowy.

Niewidzialny.

Jego aktywow nie da sie zbada¢ konwencjonalnymi metodami
audytu.

Jego zobowigzan nie da sie precyzyjnie zmierzy¢.
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O jego pozycjach rzadko sie méwi podczas konferencji
wynikowych.

A jednak jego wplyw na wyniki dlugoterminowe jest gleboki.
Ten ukryty system nazywam Niewidzialnym Bilansem.
Poza kapitalem finansowym

Kapital finansowy ma znaczenie.

Nie powinno to budzi¢ kontrowersji.

Bez kapitalu wzrost staje sie trudny.

Bez kapitalu inwestycja staje sie niemozliwa.

Bez kapitatlu szansa pozostaje niewykorzystana.
Niewidzialny Bilans nie odrzuca kapitatu finansowego.
Poszerza dyskusje.

Bo kapital finansowy dziala obok innej kategorii wartoSci.
Zaufanie.

Reputacja.

Wiarygodnos¢.

Pamiec¢ instytucjonalna.

Rozpoznawalno$¢ marki.

Cigglos¢ kulturowa.

Prawomocno$¢ przywddztwa.

Te aktywa wplywaja na zachowanie na dlugo przed tym, zanim ich
skutki pojawia sie w sprawozdaniach finansowych.

gillettenarrative.com 73



Firma moze mie¢ pokazne zasoby i jednocze$nie traci¢ zaufanie.
Inna moze mie¢ mniej zasobow i zachowywa¢ niezwykla lojalnosé.
Same liczby rzadko wyja$niajg te roznice.

Aktywo zwane zaufaniem

Zaufanie jest jednym z najwiekszych aktywow Niewidzialnego
Bilansu.

W przeciwienstwie do gotowki nie da sie go przekazaé
natychmiast.

W przeciwienstwie do zapas6w nie da sie go wyprodukowac na
zadanie.

W przeciwienstwie do dlugu nie da sie go refinansowac.
Zaufanie trzeba zgromadzic.

Z czasem zaufanie staje sie rezerwa, ktora potrafi podtrzymac
instytucje w trudnych okresach.

Reputacja jako zmagazynowane doswiadczenie
Ludzie czesto opisuja reputacje jako wizerunek.

Ten opis jest niepelny.

Reputacja jest pamiecia.

Sciglej: reputacja jest pamiecig zbiorowa.

To nagromadzone obserwacje tysiecy lub milion6w ludzi na

przestrzeni czasu.
Reputacji nie da sie kupi¢ bezposrednio.

Reklama moze zbudowaé rozpoznawalnos¢.
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Rozpoznawalno$¢ to nie reputacja.

Reputacja rodzi sie, gdy do$wiadczenie raz po raz potwierdza
oczekiwania.

Dlatego silne reputacje czesto przetrwaja chwilowe
niepowodzenia.

Rezerwa jest duza.

Pamiec jest gleboka.

Niewidzialny Bilans zawiera dekady zgromadzonej wiarygodnoSci.
Pamiec¢ instytucjonalna jako kapital

Organizacje czesto nie doceniaja pamieci.

Celebruja innowacje.

Celebruja przetom.

Celebruja transformacje.

Te cele maja wartos¢.

A jednak pamie¢ pelni réwnie wazng funkcje.

Pamie¢ sprawia, ze organizacja nie placi wiele razy za te sama
lekcje.

Instytucja, ktora pamieta, dziala inacze;.
Rozpoznaje wzorce.

Unika przewidywalnych bledow.
Rozumie kontekst.

Jej decyzje wyrastaja z nagromadzonej wiedzy, a nie z oderwanych
obserwacji.
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Pamiec¢ instytucjonalna zachowuje sie wiec jak forma kapitahu.
Nie dlatego, ze pojawia sie w raportach.

Dlatego, ze poprawia osad.

A lepszy osad wplywa na wyniki.

Strona pasywoéw

Kazdy bilans zawiera zobowiazania.

Niewidzialny Bilans nie jest wyjatkiem.

Ztamane obietnice.

Utracona wiarygodnos$¢.

Wewnetrzny cynizm.

Niekonsekwencja przywodztwa.

Rozklad kultury.

Te elementy dzialaja jak zobowigzania.

Problem w tym, zZe czesto pozostaja ukryte przez dlugi czas.
Zobowigzania finansowe wymagaja natychmiastowej uwagi.
Niewidzialne zobowigzania czesto narastaja niezauwazone.
Instytucja wyglada na zdrowa.

Przychody sa stabilne.

Dzialalno$¢ trwa.

A jednak pod powierzchnia zaufanie moze sie kruszy¢.

Zanim pojawia sie widoczne skutki, zobowigzanie czesto jest juz
znaczne.
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Martwy punkt rynku

Rynki doskonale mierza to, co widoczne.
Czasem z trudem oceniaja to, co niewidoczne.
Analitycy potrafig oszacowac przychody.
Potrafia oszacowacé zyski.

Potrafia oszacowaé tempo wzrostu.
Oszacowa¢ zaufanie jest trudnie;j.

Oszacowac lojalno$¢ jest trudnie;j.

Oszacowac sile kultury jest trudnie;.

Ta trudnos$¢ nie umniejsza ich wagi.

W wielu przypadkach ja zwieksza.

Zmienne najtrudniejsze do zmierzenia czesto okazuja sie tymi,
ktore najbardziej zaskakuja obserwatorow.

Dlatego wielkie upadki instytucji czesto wydaja sie nagle.
Pogorszenie trwalo latami.

Niewidzialny Bilans zmieniatl sie, zanim odzwierciedlily to
sprawozdania finansowe.

Najsilniejsze instytucje

Najsilniejsze instytucje rozumieja oba bilanse.
Starannie zarzadzaja rzeczywistoScig finansowa.
Starannie zarzadzaja tez rzeczywisto$cia niewidzialna.

Inwestuja w ludzi.
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Chronia reputacje.

Zachowuja pamiec.

Pielegnuja zaufanie.

Rozumieja, ze trwaloé¢ zalezy od obu form ksiegowosci.
Widoczny bilans wyja$nia obecne wyniki.

Niewidzialny Bilans wplywa na przyszle wyniki.

Zajmowanie sie jednym przy pomijaniu drugiego tworzy
nier6wnowage.

Zarzadzanie oboma tworzy odpornos$c.
Osobiste bilanse

Ta zasada wykracza poza organizacje.
Ludzie takze maja swoje Niewidzialne Bilanse.
Charakter.

Wiarygodnosé.

Relacje.

Uczciwo$¢.

Reputacja.

Obowiazuja te same zasady.

Whplaty gromadza sie powoli.

Wyplaty nastepuja szybko.

Kazde dzialanie zmienia stan konta.

Kazda decyzja zasila albo strone aktywow, albo strone zobowiazan.
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Ludzie czesto skupiaja sie na zewnetrznych oznakach sukcesu.
Tytuly.

Dochdd.

Status.

Niewidzialny Bilans zadaje inne pytanie:

Co zostaje, gdy zniknie tytul?

Odpowiedz czesto odslania prawdziwa sile.

Test dziedzictwa

Ostatecznym sprawdzianem instytucji nie sa wyniki kwartalne.
Jest nim trwanie.

Co przetrwa?

Czemu nadal sie ufa?

Co nadal budzi szacunek?

Co nadal ma znaczenie?

Te pytania naleza do Niewidzialnego Bilansu.

Firma moze mie¢ niezwykle zyski i niewielka lojalnosé.

Inna moze mie¢ umiarkowane zyski i niezwykle zaufanie.
Przyszle drogi tych organizacji moga sie dramatycznie r6znic.
Bo niewidzialne aktywa wplywaja na widoczne wyniki.

Nie od razu.

W koncu.
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To opdznienie sprawia, ze trudno je docenic.

Ich wplyw sprawia, ze nie sposéb ich zignorowac.
Refleksja koncowa

Swiat mierzy to, co potrafi.

Madro$¢é wymaga zwracania uwagi na to, czego zmierzy¢ nie
potrafi.

Niewidzialny Bilans istnieje w kazdej instytucji, kazdej
spotecznosci i kazdym czlowieku.

Zapisuje wartosci, ktorych systemy ksiegowe nie potrafia w pelni
uchwycic.

Te aktywa rzadko trafiaja na naglowki.
Rzadko pojawiaja sie w raportach rocznych.
Rzadko dominuja w debacie publiczne;.

A jednak czesto decyduja, ktore instytucje przetrwaja, a ktore
znikna.

Oto lekcja Niewidzialnego Bilansu.
Widoczne ksiegi opisuja, gdzie instytucja stoi dzis.
Niewidzialne ksiegi czesto decyduja, gdzie bedzie stata jutro.
Kapital finansowy tworzy mozliwoS$ci.
Kapital niewidzialny tworzy trwalosc¢.
A trwalo$¢ jest ostateczng miara sily.

ROZDZIAL 10

Dlaczego autorytet jest widoczny, a na wplyw trzeba zapracowaé
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Przywodztwo jest jednym z najcze$ciej omawianych tematow w

biznesie.

Pisze sie o nim ksigzki.
Ucza go uniwersytety.
Szukaja go korporacje.
Oceniaja je inwestorzy.

A jednak mimo calej tej uwagi przywodztwo pozostaje
powszechnie Zle rozumiane.

Wielu ludzi myli przywodztwo z autorytetem.
Inni myla przywodztwo z popularno$cia.
Niektorzy myla przywodztwo z charyzma.

Paradoks polega na tym, ze przywodztwo czesto staje sie widoczne
dopiero wtedy, gdy autorytet przestaje by¢ potrzebny.

Tytul moze wymusi¢ postuszenstwo.
Nie moze stworzy¢ zaangazowania.
Stanowisko moze wymagaé¢ uwagi.
Nie moze wymagac wiary.

Roznica miedzy tymi rzeczywisto$ciami wyznacza Paradoks
Przywodztwa.

Roéznica miedzy wladza a przywodztwem
Wladza i przywodztwo czesto pojawiaja sie razem.
Nie sg tym samym.

Wladza wynika ze stanowiska.
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Przywodztwo wynika z wiarygodno$ci.

Wladze mozna nadac.

Na przywodztwo trzeba zapracowad.

Wtadza przychodzi przez schematy organizacyjne.
Przywodztwo rodzi sie z zachowania.

Menedzer moze mie¢ wladze nad zespotem.

Ta wladza pozwala egzekwowac decyzje.

Przywodztwo zaczyna sie wtedy, gdy ludzie decyduja sie i$¢ za
kims, nawet gdy egzekwowanie przestaje by¢ potrzebne.

To rozréznienie ma znaczenie, bo organizacje czesto awansuja
autorytet w nadziei, ze dostana przywodztwo.

Te dwa wyniki nie przychodza automatycznie w parze.
Iuzja kontroli

Wspolezesne instytucje czesto dzialaja wedlug pocieszajgcego
zalozenia.

Kontrola daje wyniki.

W tej obserwacji jest prawda.
Procesy maja znaczenie.
Standardy maja znaczenie.
Rozliczalno$¢é ma znaczenie.

A jednak nadmierne poleganie na kontroli w koncu odstania
stabosé.
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System, ktory wymaga ciaglego nadzoru, nie moze sie skalowac¢ w
nieskonczonos¢.

Najsilniejsze organizacje dzialaja, bo ludzie rozumieja cel, a nie
dlatego, ze boja sie konsekwencji.

Kontrola moze regulowac zachowanie.
Przywodztwo wplywa na przekonania.
Przekonania przetrwaja, gdy konczy sie nadzor.

Dlatego najtrwalsi liderzy po$wiecaja mniej czasu na zwiekszanie

kontroli, a wiecej na poglebianie zrozumienia.
Konto wiarygodnosci

Przywodztwo przypomina rachunek finansowy.
Kazde dzialanie to wplata albo wyplata.
Dotrzymane obietnice to wplaty.
Konsekwencja to wplata.

Kompetencja to wplata.

Uczciwo$¢ to wplata.

Ztamane zobowiazania to wyplaty.
Sprzecznoéci to wyplaty.

Oportunizm to wyplata.

Rachunek dziala nieprzerwanie.

Ci, ktorzy ida za liderem, nieustannie oceniaja jego zachowanie.

Nie formalnie.
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Nie $wiadomie.

Ale nieprzerwanie.

W konicu organizacja decyduje, czy zaufac¢ liderowi.

I ta decyzja wyznacza wplyw.

Nie autorytet.

Wplyw.

Ktory jest wart znacznie wiecej.

Ciezar widocznoS$ci

Przywodztwo daje widoczno$¢.

Widocznos¢ Scigga baczne spojrzenia.

Kazda niekonsekwencja staje sie bardziej zauwazalna.
Kazda slabo$¢ staje sie bardziej widoczna.

Kazda decyzja ma wieksze skutki.

Wielu ludzi pragnie przywoédztwa, bo wyobraza sobie jego korzysci.
Niewielu mysli o jego obowigzkach.

Lider staje sie punktem odniesienia.

Organizacja bada jego reakcje.

Jego priorytety.

Jego decyzje.

Jego zachowanie pod presja.

Lekcja jest prosta.
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Ludzie rzadko stajg sie tym, co mowig liderzy.

Czesto staja sie tym, co liderzy toleruja.

Przewodzenie w niepewnosci

Przywodztwo wydaje sie najlatwiejsze w czasach stabilnoSci.

Kazdy moze wygladac na pewnego siebie, gdy wyniki sa
przewidywalne.

Prawdziwy egzamin zaczyna sie w niepewnosci.
Informacje staja sie niepelne.

Decyzje staja sie trudne.

Wiyniki staja sie niejasne.

W tym momencie przywodztwo przechodzi od zarzadzania do
osadu.

Lider nie moze usuna¢ niepewnosci.
Moze zmniejszy¢ zamet.

Nie moze zagwarantowaé sukcesu.
Moze wskaza¢ kierunek.

Warto$¢ przywodztwa nie bierze sie wiec z posiadania doskonatych
odpowiedzi, lecz z zachowania sp6jnosci, gdy odpowiedzi brak.

Organizacja czerpie wskazowki z tej spojnosci.
Stabilno$¢ zaczyna sie rozprzestrzeniac.
Paradoks sily

Wielu ludzi kojarzy przywddztwo z dominacja.
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Historia podpowiada co$ bardziej zlozonego.
Najsilniejsi liderzy czesto wykazuja powsciagliwos¢.
Stuchaja.

Obserwuja.

Dostosowuja sie.

Potrafig zmienic zdanie, gdy zmieniajg sie dowody.
Takie zachowanie bywa odczytywane jako stabo$c.
W rzeczywistosci czesto Swiadczy o pewnosci siebie.
Stabi liderzy boja sie korekty.

Silni liderzy szukaja jasnoSci.

Paradoks polega na tym, ze prawdziwa sita rzadko potrzebuje
ciaglego okazywania.

Widac¢ ja w konsekwencji, a nie w pokazie.
Przywoédztwo i tozsamosé

Przywodztwo staje sie kruche, gdy tozsamos¢ zalezy wylgcznie od
stanowiska.

Tytul moze znikna¢.

Rola moze sie zmienic.

Firma moze przej$c¢ restrukturyzacje.
Co zostaje?

Odpowiedz decyduje o trwalo$ci przywodztwa.
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Ludzie, ktorych przywodztwo opiera sie wylacznie na formalnym
autorytecie, czesto maja trudnosci, gdy ten autorytet traca.

Ludzie, ktorych przywodztwo wynika z charakteru, zachowuja
wplyw nawet po zmianie stanowiska.

Roznica bierze sie z tozsamosci.

Charakter przetrwa schematy organizacyjne.
Tytuly nie.

Odpowiedzialnos$¢ przykladu

Kazda instytucja uczy.

Nawet gdy nie ma takiego zamiaru.

Lider jest jednym z najwazniejszych nauczycieli w systemie.
Ludzie obserwuja priorytety.

Ludzie obserwuja kompromisy.

Ludzie obserwuja reakcje.

Z czasem te obserwacje staja sie kulturg.

Kultura rzadko rodzi sie z oficjalnych dokumentow.
Kultura rodzi sie z powtarzanych przykladow.

Dlatego przywodztwo niesie wieksza odpowiedzialno$¢ niz
autorytet.

Autorytet kieruje zachowaniem.
Przyklad ksztaltuje przekonania.

Przekonania ostatecznie ksztaltuja zachowanie glebiej, niz
kiedykolwiek moglyby to zrobi¢ polecenia.
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Niewidzialne dziedzictwo

Wiekszos¢ lideréw skupia sie na widocznych wynikach.
Przychody.

Wzrost.

Wyniki.

Ekspansja.

Wszystko to jest wazne.

A jednak kazdy lider zostawia tez inne dziedzictwo.
Niewidzialne.

Pielegnowane nawyki.

Ustanowione standardy.

Zbudowane zaufanie.

Wzmocniona pewno$¢.

Przekazang kulture.

Te elementy zyja znacznie dtuzej niz wyniki kwartalne.

Dlugo po tym, jak raporty zostana zapomniane, kultura trwa.

A kultura czesto odzwierciedla nagromadzony wplyw decyzji
przywodczych podjetych wiele lat wezednie;.

Refleksja koncowa
Paradoks Przywbdztwa jest prosty.
Autorytet nadaje sie z gory.

Przywodztwo nadaje sie z dotu.
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Autorytet pojawia sie natychmiast.

Przywodztwo gromadzi sie powoli.

Autorytet moze wymusi¢ dzialanie.
Przywodztwo inspiruje dzialanie dobrowolne.
Autorytet zalezy od stanowiska.

Przywodztwo zalezy od zaufania.

Najsilniejsze instytucje rozumieja jedno i drugie.
Potrzebuja struktury.

Potrzebuja rozliczalno$ci.

Potrzebuja dyscypliny.

Ale rozumieja tez, ze trwaly wplyw rodzi sie z wiarygodnosSci,
konsekwencji i charakteru.

Najskuteczniejsi liderzy daza wiec do czegos glebszego niz
kontrola.

Daza do zaufania.
Bo zaufanie zamienia autorytet we wplyw.

A wplyw to ta forma przywodztwa, ktéra przetrwa, gdy zniknie
tytul.

Wladza moze wymagaé¢ uwagi.
Przywodztwo zdobywa wiare.
A wiara pozostaje najsilniejsza sila, jaka moze mieé lider.

ROZDZIAL 11
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Dlaczego przysztos¢ czesto zaczyna sie jako zagrozenie dla
terazniejszosci

Kazda instytucja twierdzi, ze wspiera innowacje.
Mowia o nich prezesi.

Celebruja je inwestorzy.

Dotuja je rzady.

Ucza ich uniwersytety.

Innowacja stala sie jednym z najbardziej podziwianych stow
wspolczesnego spoleczenstwa.

A jednak historia odslania niewygodna sprzecznosc¢.

Te same instytucje, ktore chwalg innowacje, czesto sie jej opieraja.
Nie dlatego, ze sa irracjonalne.

Dlatego, ze innowacja tworzy dylemat.

Kazdy system, ktory odnosi sukcees, jest zaprojektowany tak, by
chroni¢ to, co dziala.

Innowacja rzuca temu systemowi wyzwanie.

Im wiekszy sukees instytucji, tym trudniejsza czesto staje sie
prawdziwa innowacja.

Oto Dylemat Innowacji.

Przyszlo$¢ jest atrakcyjna w teorii.

W praktyce burzy porzadek.

Dlaczego sukces rodzi bezbronnosé¢

Porazka rodzi ciekawo$é.
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Sukces czesto rodzi pewnos¢.
Organizacja w tarapatach bez wytchnienia szuka alternatyw.

Organizacja, ktorej sie powodzi, przywiazuje sie do istniejacych
metod.

To przywiazanie jest zrozumiale.
Obecny system dal wyniki.

Obecny system stworzyl wartos¢.
Obecny system wydaje sie niezawodny.

Problem pojawia sie, gdy wczorajsze rozwigzanie staje sie
jutrzejszym ograniczeniem.

Sukces zacheca do powtarzania.

Innowacja wymaga kwestionowania powtarzania.

Napiecie miedzy tymi dwiema sitami istnieje w kazdej instytucji.

Ten sam proces, ktory stworzyt site, moze w koncu stworzy¢
sztywnos¢.

Wygoda sprawdzonych metod

Organizacje naturalnie wola sprawdzone podejécia.
Budzety faworyzuja przewidywalnos$¢.

Inwestorzy wola stabilno$c.

Menedzerowie wola mierzalne wyniki.

W efekcie powstaje Srodowisko, w ktérym drobne usprawnienia
latwiej zyskuja akceptacje niz idee przelomowe.

Drobne usprawnienie wydaje sie odpowiedzialne.
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Radykalna innowacja wydaje sie niepewna.
Ironia jest uderzajaca.

Wiekszosé¢ wielkich innowacji na poczatku wydaje sie
nieodpowiedzialna.

Nie dlatego, ze jest bledna.

Dlatego, ze brakuje jej dowodu.

Dowod przychodzi poznie;.

Innowacja wymaga wiary, zanim dowody stang sie oczywiste.
Wiekszos¢ instytucji jest zoptymalizowana pod proces odwrotny.
Problem wewnetrznej logiki

Kazda organizacja, ktéra odnosi sukces, wypracowuje wewnetrzng
logike.

Ta logika wyjaénia, dlaczego podejmuje sie decyzje.

Dlaczego przydziela sie zasoby.

Dlaczego istniejg priorytety.

System staje sie coraz bardziej wyrafinowany.

W koncu instytucja patrzy na rzeczywisto$¢ przez wlasne ramy.
W tym momencie innowacja napotyka opor.

Niekoniecznie dlatego, ze ludzie sprzeciwiajq sie postepowi.
Dlatego, ze nowa idea nie pasuje do istniejacej logiki.
Propozycja wydaje sie dziwna.

Szansa wydaje sie nieistotna.
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Zagrozenie wydaje sie do opanowania.

Historia raz po raz pokazuje ten sam wzorzec.

Najwieksze przelomy czesto wygladaja na mate, gdy sie pojawiaja.

Ich znaczenie staje sie widoczne dopiero potem.
Odwaga kanibalizacji

Jedng z najtrudniejszych form przywoddztwa jest zastapienie
czegos, co wciaz dziala.

Ta logika wydaje sie irracjonalna.

Po co oslabiaé¢ rentowny produkt?

Po co zastepowaé model, ktory sie sprawdza?

Po co podwaza¢ sprawdzony system?

Bo predzej czy pozniej zrobi to kto$ inny.

Organizacje, ktore trwaja najdtuzej, czesto maja niezwykla ceche.

Sa gotowe konkurowac same ze soba, zanim zmusza je do tego
konkurenci.

To wymaga pewnosci siebie.
Wymaga cierpliwosci.

Wymaga umiejetnosci posSwiecenia krétkoterminowej wygody w
zamian za dlugoterminowe znaczenie.

Niewiele instytucji konsekwentnie ma taka dyscypline.
Ludzka strona innowacji

Innowacja to nie tylko technologia.
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To psychologia.

Ludzie buduja kariery wokot istniejacych systemow.

Ludzie rozwijaja wiedze ekspercka wokot istniejacych systemow.
Ludzie znajduja status w istniejacych systemach.

Innowacja zagraza wszystkim trzem.

Opor staje sie wiec osobisty.

To, co wyglada na spoér o technologie, czesto jest sporem o
tozsamo$c.

Propozycja sie zmienia.

Reakcja emocjonalna pozostaje znajoma.
Niepewno$¢ rodzi dyskomfort.
Organizacja szuka bezpieczenstwa.

Wyzwaniem dla przywodztwa jest rozpoznac te dynamike, zanim
zamieni sie w paraliz.

Mit geniusza

Kultura popularna przedstawia innowacje jako dzielo niezwyktych
jednostek.

Czasem to prawda.

Cze$ciej innowacja rodzi sie ze Srodowiska.
Ciekawo$c.

Eksperymentowanie.

Tolerancja dla porazki.
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Ro6znorodnoéé intelektualna.
Te warunki znacza wiecej niz mitologia.

Instytucja, ktora zacheca do obserwacji, czesto wezesniej odkrywa

szanse.
Instytucja, ktora karze odstepstwa, czesto je przegapia.

Przelom wydaje sie nagly.

Jego fundamenty polozono wiele lat wezeéniej.

Innowacja moze przyjsé przez czlowieka.

Przetrwa dzieki kulturze.

Powolna widocznos¢ zmiany

Wiekszo$¢ innowacji jest na poczatku niewidoczna.

Wydaja sie male.

Niewazne.

Marginalne.

Istniejacy system nadal dziala skutecznie.

Pokusa, by zignorowa¢ nowe zjawisko, pozostaje silna.

Potem proces przyspiesza.

To, co wydawalo sie nieistotne, staje sie przelomowe.

Instytucja za p6zno odkrywa, ze obserwowala trend, a nie wyjatek.
To wyjasnia, dlaczego moment ma tak wielkie znaczenie.
Wyzwaniem jest rozpoznaé¢ wage, zanim potwierdzi ja konsensus.

Czekanie na pewno$¢ czesto oznacza przybycie po fakcie.
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Poza technologia

Innowacja wykracza poza produkty i technologie.
Instytucje wprowadzaja innowacje poprzez kulture.
Przywodztwo.

Relacje.

Komunikacje.

Strategie.

Znaczenie.

Niektore z najpotezniejszych innowacji polegaja na tym, by inaczej
zobaczy¢ znajoma rzeczywisto$c.

Nowa perspektywa moze mie¢ wiekszy wplyw niz nowa maszyna.

Nowa interpretacja moze stworzy¢ wieksza warto$¢ niz nowy
proces.

Innowacja zaczyna sie wszedzie tam, gdzie obserwacja podwaza
zalozenie.

Dylemat

Sam dylemat nigdy nie znika.

Kazda instytucja musi wybiera¢ raz po raz.
Sprawnoé¢ albo poszukiwanie.

Pewnosc¢ albo eksperyment.

Ochrona albo przystosowanie.

Zadna strona nie moze catkowicie dominowac.
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Zbyt duzo stabilno$ci rodzi stagnacje.
Zbyt duzo wstrzaséw rodzi chaos.
Wyzwanie polega na utrzymaniu rownowagi.

Na zachowaniu tozsamo$ci przy jednoczesnym wspieraniu

ewolucji.

Na ochronie mocnych stron bez stawania sie ich wiezniem.
Ta rownowaga wyrdznia organizacje, ktore trwaja.
Refleksja koncowa

Innowacja nie jest wrogiem ciaglosci.

Innowacja jest polisa ubezpieczeniowa ciaglosci.

Jej celem nie jest niszczenie systemow, ktore odnosza sukees.
Jej celem jest niedopuszczenie, by te systemy staly sie przestarzale.
Przyszto$¢ rzadko przychodzi za pozwoleniem.

Rzadko czeka na konsensus.

Rzadko szanuje ustalone hierarchie.

Po prostu sie pojawia.

Rozkwitaja niekoniecznie te organizacje, ktore maja najwieksze
zasoby.

Czesto te, ktore najchetniej obserwuja rzeczywisto$c¢, zanim stanie
sie oczywista.

Oto lekcja Dylematu Innowacji.

Najwiekszym zagrozeniem dla sukcesu nie jest porazka.
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Jest nim przekonanie, ze wczorajszy sukces gwarantuje jutrzejsze
znaczenie.

Innowacja rzuca wyzwanie wygodzie.

Wygoda chroni terazniejszosc¢.

Innowacja chroni przyszlos$é.
ROZDZIAL 12

Dlaczego wyjqtkowych ludzi latwo podziwiaé, a trudno nimi
zarzqdzaé

Kazda organizacja twierdzi, ze ceni talent.
Raporty roczne celebruja talent.

Prezesi rozmawiaja o talencie.
Inwestorzy szukaja talentu.

Rekruterzy rywalizuja o talent.

Wspolezesna gospodarka czesto przedstawia talent jako ostateczng
przewage konkurencyjna.

A jednak istnieje paradoks.

Te same instytucje, ktore zabiegaja o wyjatkowych ludzi, czesto
czuja sie nieswojo, gdy ci juz przyjda.

Talent podziwia sie z daleka.

Z bliska talent potrafi burzy¢ porzadek.

Ta sprzeczno$¢ wyznacza Paradoks Talentu.
Organizacje pragng oryginalno$ci.

Czesto wola przewidywalnosé.
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Problem w tym, ze prawdziwy talent rzadko przychodzi w
przewidywalnej formie.

Talent i konformizm

Wiekszo$¢ systemow jest zaprojektowana pod spdjnosc.
Procesy istnieja, by tworzy¢ niezawodnos¢.

Zasady istnieja, by zmniejsza¢ niepewnos¢.

Struktury istniejg, by koordynowa¢ wysilek.

Te cele sa rozsadne.

Talent wprowadza komplikacje.

Wyjatkowo zdolni ludzie czesto widza rzeczy inaczej.
Dostrzegaja wzorce, ktore inni przeoczajg.

Kwestionuja zalozenia, ktore inni przyjmuja.
Podwazaja procedury, ktére inni wykonuja automatycznie.

Te same cechy, ktére czynia ich cennymi, moga czyni¢ ich
niewygodnymi dla utrwalonych systemow.

Instytucja staje przed wyborem.
Chroni¢ konformizm.
Albo tolerowac tworcze napiecie.

Historia podpowiada, ze organizacje zdolne zarzadzaé¢ tym
napieciem stajg sie silniejsze.

Te, ktore nie potrafig nim zarzadzaé, czesto traca wlasnie tych
ludzi, ktérych najbardziej cenia.

Roéznica miedzy umiejetnoscia a talentem
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Umiejetno$c i talent to nie to samo.
Umiejetno$ci mozna nauczyé.

Talent czesto zaczyna sie jako sklonnos¢.
Umiejetno$¢ poprawia wyniki.

Talent zmienia perspektywe.

Czlowiek umiejetny skutecznie wykonuje.

Czlowiek utalentowany czesto widzi mozliwo$ci niewidoczne dla
innych.

Obie rzeczy sa cenne.

Blad pojawia sie, gdy organizacje traktuja je jako wymienne.
Umiejetno$¢ wzmacnia systemy.

Talent poszerza systemy.

Pierwsza poprawia sprawnos$c.

Drugi tworzy ewolucje.

Trwale organizacje potrzebuja obu.

Dlaczego talent tworzy tarcie

Talent wywoluje tarcie, bo podwaza istniejace zalozenia.
Ktos, kto zadaje trudne pytania, spowalnia zebrania.
Ktos$, kto bada przyjete praktyki, budzi dyskomfort.

Ktos$, kto proponuje inne podejscia, wprowadza niepewno$¢.

W perspektywie krotkoterminowej tarcie wydaje sie czyms$ zlym.
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W perspektywie dlugoterminowej tarcie czesto chroni przed
stagnacja.

Innowacja rzadko rodzi sie z pelnej zgody.
Poprawa rzadko rodzi sie z niekwestionowanego powtarzania.

Niektore z najcenniejszych wkladow na poczatku wydaja sie
klopotliwe.

Instytucja widzi opor.
Historia pozniej dostrzega przenikliwo$c.
Strach przed innoscia

Organizacje czesto nie doceniaja, jak bardzo ludzie wola to, co
znajome.

Inno$¢ przycigga uwage.
Uwaga rodzi niepewnos¢.
Niepewno$¢ rodzi ostroznosé.

W rezultacie ludzie, ktorzy mysla inaczej, czesto stajg przed
nietypowym wyzwaniem.

Ich najwieksza sila staje sie ich najwieksza przeszkoda.
Zauwaza sie ich.

Zapamietuje sie ich.

Moéwi sie o nich.

Nie zawsze dlatego, ze nie maja racji.

Czesto dlatego, Ze sa nietypowi.
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System instynktownie ocenia, czy ta inno$¢ jest wartoscia, czy
zagrozeniem.

Odpowiedz decyduje, czy talent rozkwitnie, czy zniknie.

Koszt utraty talentu

Utrata utalentowanych ludzi ma skutki, ktore trudno zmierzy¢.
Wakat mozna obsadzic¢.

Stanowisko mozna zastapic.

Tytul mozna przydzieli¢ komu$ innemu.

Perspektywe trudniej zastapic.

Odejscie utalentowanego czlowieka czesto zabiera mozliwo$ci

jeszcze niezrealizowane.

Idee jeszcze niezbadane.

Powiazania jeszcze niezbudowane.

Rozwigzania jeszcze nieodkryte.

Tradycyjna ksiegowo$¢ rzadko rejestruje te straty.
A jednak instytucje ich do$wiadczaja.
Niewidzialny Bilans sie zmienia.

Organizacja ma te samg strukture.

Jej potencjal maleje.

Problem uznania

Wiele organizacji zaklada, ze wynagrodzenie jest wystarczajacym
uznaniem.
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Wynagrodzenie ma znaczenie.
Uznanie to co$ innego.

Utalentowani ludzie czesto szukaja czego$ wiecej niz nagrody
finansowe;j.

Celu.

Szacunku.

Szansy.

Znaczenia.

Mozliwo$ci wniesienia czego$ od siebie.

Kiedy tych warunkoéw brakuje, same pienigdze rzadko rozwiazuja
problem.

Instytucja zaczyna traktowac talent jak zasob.

Czlowiek oczekuje, ze bedzie traktowany jak ktos, kto wspottworzy.
Rozdzwiek roénie.

W konicu rozstanie staje sie prawdopodobne.

Nie dlatego, ze talent odrzucil organizacje.

Dlatego, ze relacja stracila znaczenie.

Tworzenie Srodowiska dla talentu

Talent nie rozkwita dzieki samej kontroli.

Potrzebuje przestrzeni.

Przestrzeni na ciekawo$c.

Przestrzeni na pytania.
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Przestrzeni na eksperyment.

Nie oznacza to rezygnacji ze standardow.

Oznacza rownowazenie standardow poszukiwaniem.
Celem nie jest brak dyscypliny.

Celem jest brak zbednych ograniczen.

Najsilniejsze kultury osiggaja te rownowage.
Utrzymuja rozliczalnos$é, zachecajac do oryginalnoéci.
Zachowuja strukture, nie duszac inicjatywy.

Takie srodowiska sa rzadkie.

Sa tez niezwykle potezne.

Odpowiedzialnos$¢ przywodztwa

Przywodztwo ma szczego6lna odpowiedzialno$é¢ wobec talentu.

To liderzy decyduja, czy wyjatkowi ludzie stang sie atutem, czy
problemem.

Ta decyzja czesto mniej zalezy od samego utalentowanego
czlowieka, a bardziej od otaczajacego go Srodowiska.

Lider, ktory sie boi, moze widzie¢ w talencie konkurencje.
Lider pewny siebie widzi w talencie wzmocnienie.
Pierwszy chroni stanowisko.

Drugi wzmacnia instytucje.

Roznica jest gleboka.
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Organizacje rzadko wznosza sie ponad ograniczenia filozofii
przywodztwa, ktéra wyznaja.

Talent i dziedzictwo

Kazda trwala instytucja w koncu staje przed fundamentalnym
pytaniem:

Czy tworzymy nasladowcow?

Czy tworzymy przysztych lideréw?

Odpowiedz wplywa na dziedzictwo.

Talent nie powinien jedynie poprawia¢ biezacych wynikow.
Talent powinien zwiekszaé przyszle mozliwosci.

Najsilniejsze instytucje traktuja utalentowanych ludzi jak
inwestycje, a nie narzedzia.

Rozumieja, ze celem rozwijania talentu nie jest wylacznie
natychmiastowa wydajno$c.

Jest nim ciaglosc.

Przekazywanie wiedzy.

Poszerzanie mozliwosci.

Budowanie przyszlej sily.

Refleksja koncowa

Paradoks Talentu jest prosty.

Organizacje potrzebuja wyjatkowych ludzi, by sie rozwijac.
Wyjatkowi ludzie nieuchronnie podwazaja istniejace systemy.

Te same cechy, ktore tworza wartos$é, czesto tworzg dyskomfort.

gillettenarrative.com 105



Wyzwaniem nie jest usuniecie tego napiecia.
Wyzwaniem jest madre nim zarzadzanie.
Talentu nie nalezy wielbi¢.

Nie nalezy go tez bez potrzeby ograniczac.
Trzeba go zrozumie¢.

Pielegnowac.

Stawia¢ mu wyzwania.

Rozwijac.

Bo kazda instytucja w koncu dochodzi do punktu, w ktérym same
procesy nie wystarcza.

W tym momencie réznice robia ludzie.

A wsrod ludzi talent pozostaje jedna z najpotezniejszych
dostepnych sik.

Systemy tworza spojnos¢.
Talent tworzy mozliwoSci.

Przyszlos¢ nalezy do instytucji zdolnych chronié¢ jedno i
drugie.

REFLEKSJA NA ZAKONCZENIE
Poza Wall Street

Kazda instytucja zaczyna sie od celu.
Niektore go pamietaja.

Niektore go zapominaja.
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Historia organizacji czesto jest historia tego wyboru.

Z czasem struktury staja sie wieksze niz intencje, ktore je
stworzyly.

Procesy staja sie wieksze niz ludzie.

Raporty staja sie wieksze niz pamiec.

Wskazniki staja sie wieksze niz znaczenie.

Wlasnie wtedy organizacje staja w obliczu najwiekszego ryzyka.
Nie konkurencji.

Nie technologii.

Nie cykli gospodarczych.

Amnezji.

Niezdolnos$ci do pamietania, po co istnieja.

Ten rekopis nigdy nie byt argumentem przeciwko finansom.

Finanse pozostaja jednym z najpotezniejszych narzedzi ludzkosci
do koordynacji, inwestowania, wzrostu i rozwoju.

Problemem nigdy nie byly pieniadze.

Problemem zawsze bylo upraszczanie.

Przekonanie, ze liczy sie tylko to, co da sie zmierzyc¢.
Przekonanie, ze warto$c i cena to jedno.
Przekonanie, ze bilans opisuje calg instytucje.

Tak nie jest.

Za kazda liczba stoi decyzja.
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Za kazda decyzja stoi przekonanie.
Za kazdym przekonaniem stoi czlowiek.

A za kazda trwala instytucja stoi co$, czego nie da sie w peni
zamknac¢ w arkuszu kalkulacyjnym.

To nie sa alternatywy dla kapitatu.
To Srodowisko, w ktérym kapital dziala.
Saga Wall Street dochodzi wiec do prostego wniosku.

Najsilniejsze instytucje to nie te, ktore maksymalizuja jeden
wskaznik.

To te, ktore zachowuja sp6jnos$c w czasie.

Umiejg sie dostosowaé, nie tracac tozsamosci.
Umieja rosnaé, nie tracac celu.

Umieja mierzy¢ wyniki, nie tracgc z oczu znaczenia.

Przyszlo$¢ nie bedzie naleze¢ ani do czystych idealistow, ani do
czystych technikow.

Bedzie nalezeé do tych, ktorzy potrafia laczy¢ liczby z
zachowaniem, kapital z zaufaniem, a strategie z pamiecia.

Bo rynki pozostaja ostatecznie ludzkim dzielem.

A kazde ludzkie dzielo ksztaltuja sity wieksze niz sama ksiegowos¢.
Kapital buduje struktury.

Znaczenie utrzymuje je przy zyciu.

Oto ostatnia lekcja tej Sagi.

Nie ta, ze finanse sa zle.
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Lecz ta, ze finanse staja sie silniejsze, gdy uznaja to, czego nie
potrafia w pelni zmierzy¢.

Nie wszystko, co cenne, da sie policzy¢.
I nie wszystko, co da sie policzyc¢, staje sie cenne.

W odleglo$ci miedzy tymi dwiema obserwacjami zyje Saga Wall
Street.

ROZDZIAL 13

Dlaczego pamieé przetrwa tam, gdzie transakcje znikajq
Zaufanie to jedno z najbardziej niezrozumianych stéw w biznesie.
Wiekszos¢ ludzi kojarzy zaufanie z pewnoscia.

Moje do$wiadczenie nauczylo mnie czego$ przeciwnego.
Zaufanie zaczyna sie tam, gdzie konczy sie pewnosé.

Jesdli istnieje pewno$¢, zaufanie staje sie zbedne.

Umowy zastepuja zaufanie.

Gwarancje zastepuja zaufanie.

Zabezpieczenia zastepuja zaufanie.

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

Dopiero wtedy odkrywamy, czy zaufanie jest obecne.
Historia stojaca za ta lekcja zaczela sie w Rumunii.
Prawniczka

Pewnego popotudnia zadzwonila do mnie prawniczka.
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Mowila kilkoma jezykami i zapytala, czy odwiedze ja w kancelarii.
Zgodzilem sie.

Kiedy wszedlem do budynku, co$ od razu przykulo moja uwage.
Dzielila biuro z trzema innymi kobietami.

Nie z koniecznoSci.

Bo liczyla sie oszczedno$c.

Po6zniej odkrylem w rumunskim spoleczenstwie co$, co
podziwialem.

Oszczedzanie nie bylo tylko zachowaniem ekonomicznym.
Bylo zasadg kulturowa.

Ludzie gromadzili rezerwy.

Ludzie przygotowywali sie na niepewnos¢.

Ludzie chronili przysztos¢.

Te obserwacje interesowaly mnie bardziej niz sprawy prawne.

Przez lata nauczylem sie, ze kultura czesto wyjasnia to, czego nie
potrafig wyjasnic liczby.

Transylwania
Rozmowy byly latwe.
Naturalne.
Niewymuszone.

Byla samotna matka doroslego syna.
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Ja bylem wloskim menedzerem, ktéry zyt w obcej kulturze i weiaz
probowat ja zrozumiec.

Pewnego wieczoru uparta sie, ze odwiezie mnie do domu.
W polowie drogi jej samochod stanat.

Wokol nas byly lasy.

W glebi Transylwanii.

W okolicy stynacej z niedzwiedzi.

Kiedy oceniatem sytuacje, ona wybuchnela §miechem.

A potem powiedziala:

~Wyobraz sobie, ze niedzwiedz puka w szybe, bo chce by¢ ze mng”.
Wecigz pamietam ten $émiech.

Nie z powodu zartu.

Z powodu braku strachu.

Niektorzy wnosza lek w kazda sytuacje.

Inni wnosza zycie.

Ona nalezala do tych drugich.

Szuflada

Kilka dni p6Zniej zauwazyla, ze sie martwie.

Mialem wtedy klopoty finansowe.

Nic dramatycznego.

Po prostu jedna z niezliczonych presji, ktére towarzysza zyciu w
biznesie.
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Nie prosilem jej o pomoc.

Nie prositem o pieniadze.

Nie wyjasnialem szczegolow.

Otworzyla szuflade.

W srodku bylo czterdziesSci tysiecy euro.

Potem zadala proste pytanie.

»1le potrzebujesz?”

Jeszcze wyrazniej pamietam inne zdanie.
RozesSmiala sie i powiedziala:

»~Rumunki zwykle biora pieniadze od Wlochow”.

» Ty jeste$§ moze jednym z niewielu Wlochow, ktérzy biora
pienigdze od Rumunki”.

Ten zart zostal ze mna.

Gest zostal jeszcze dhuze;.

Poprosilem tylko o dwa tysiace euro.

Nie dlatego, ze wiecej nie bytlo.

Dlatego, ze wiecej nie bylto potrzeba.

W tamtej chwili odkrylem co$ waznego.
Zaufania nie mierzy sie tym, co zostaje dane.
Zaufanie mierzy sie tym, co zostaje zaoferowane.
Nie chodzilo o czterdziesci tysiecy euro.

Chodzilo o otwartg szuflade.
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Pytanie bez odpowiedzi

Przez nastepne sze$¢ miesiecy zycie toczylo sie dale;j.
Dobrze sie rozumieli$my.

Smiali$émy sie razem.

Spedzali$émy razem czas.

A jednak bylo co$, czego nigdy w sobie nie rozstrzygnatem.
Niepewnos¢.

Stala niepewnosc¢.

Czesto czulem, ze jesli odejde, moze przyj$¢ kto$ inny.
Ze jedli odejde, ktos inny od razu zajmie moje miejsce.
Czy ten lek byl racjonalny, nie ma juz znaczenia.
Wazne, ze istnial.

Ludzie czesto mylg zaufanie z bezpieczenstwem.

To nie to samo.

Zaufanie jest decyzja.

Bezpieczenstwo jest gwarancja.

Ufalem.

Nigdy nie czulem sie catkowicie bezpieczny.

I moze wlasnie dlatego pamietam dzi$ te historie.
Préba splaty

Sze$¢ miesiecy pdzniej wyjechalem z Rumunii.
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Przed wyjazdem probowalem oddaé pieniadze.
Potem sprobowalem znowu.

I znowu.

W koncu przestalem liczy¢.

Dla mnie to byt diug.

Dla niej co$ zupekie innego.

W konicu, po kolejnej probie splaty, uSmiechnela sie i odmowila.
A potem powiedziala:

»10 moja pamiatka”.

»I nigdy mnie nie zapomnisz”.

Wtedy potraktowalem te stowa lekko.
DwadzieScia lat p6zniej wiem, ze miala racje.
Dwadziescia lat

Minelo dwadzie$cia lat.

Zmienialy sie kraje.

Zmienialy sie firmy.

Zmienialy sie obowigzki.

Projekty przychodzily i odchodzily.
Zapomnialem setki spotkan.

Tysigce e-maili.

Niezliczone raporty.
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Ale ona zostala.

Nie z powodu romansu.

Nie z powodu pieniedzy.

Nie z powodu nostalgii.

Bo nauczyla mnie czego$ o zaufaniu.

Dwa tysigce euro dawno zniknely z pamieci.

Gest nie zniknal nigdy.

Przez lata wierzylem, ze pozyczyla mi pieniadze.
Dopiero pdzniej zrozumialem.

Nie dala mi pieniedzy.

Dala mi zaufanie.

A zaufanie podlega innym zasadom ksiegowym.
Transakcje finansowe sie zamykaja.

Zaufanie pozostaje otwarte.

Przegrac¢, by wygraé

W tamtym do$wiadczeniu kryla sie jeszcze jedna lekcja.
Taka, ktéra towarzyszyla mi przez cale zycie.

Zeby wygra¢ pewne rzeczy, trzeba najpierw byé¢ gotowym przegraé.
Nie straci¢ pieniagdze.

Nie przegrac sporu.

Straci¢ kontrole.
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Straci¢ pewnos¢.

Straci¢ ztudzenie, ze kazdym wynikiem da sie zarzadzic.
Biznes nagradza kontrole.

Relacje miedzyludzkie nie zawsze kieruja sie ta sama logika.
Potrzeba wygrywania czesto tworzy dystans.

Gotowo$¢ do przegranej czasem tworzy wiez.

Ten paradoks zostal ze mna.

Nie tylko w relacjach osobistych.

W biznesie tez.

Przez calg kariere czesto pozwalalem innym wierzyc¢, ze wygrali.
Wynik liczyt sie bardziej niz uznanie.

Efekt liczyl sie bardziej niz oklaski.

Ego jest drogie.

Wyniki sg tansze.

Nigdy nie zmienilem tego podejscia.

I nigdy tego nie zalowalem.

Prawdziwy bilans

Po latach zrozumialem, ze ten epizod miatl bardzo niewiele
wspolnego z pieniedzmi.

Prawdziwa transakcja byla niewidzialna.
Wymieniono zaufanie.

Powstala pamiec.
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Relacja dala lekcje.

Wiekszo$¢ bilanséw rejestruje aktywa, zobowiazania, zyski i straty.

Zaden nie rejestruje takich chwil.

A jednak takie chwile wplywaja na cale zycie.

Niektorzy ludzie zostawiaja zapisy w systemach ksiegowych.

Inni zostawiaja zapisy w pamieci.

Te pierwsze w koncu znikaja.

Te drugie staja sie czescia tego, kim jesteSmy.
Refleksja koncowa

Swiat traktuje zaufanie jak temat sentymentalny.
Ja nie.

Uwazam je za infrastrukture.

Niewidzialng infrastrukture.

Taka, ktorej nikt nie zauwaza, dopodki nie zniknie.

Dwadzies$cia lat p6zniej pamietam szuflade.
Czterdziesci tysiecy euro.

Dwa tysiace przyjete.

Niezliczone proby ich sptlaty.

I jedno zdanie.

»10 moja pamiatka”.

»1 nigdy mnie nie zapomnisz”.
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Miala racje.
Nigdy nie zapomnialem.

I moze to najprostsza definicja zaufania, jaka kiedykolwiek
znalazlem:

Pieniadze wychodza z kont.

Zaufanie zostaje w pamieci.

A pamiec to jedyny bilans, ktéry nigdy sie nie zamyka.

DEKLARACJA KONCOWA

To dzielo nie jest prognoza.

Nie jest oskarzeniem.

Nie jest rekomendacja inwestycyjna.
Nie jest krytyka korporacji.

Jest studium ciaglosci.

Studium ludzkiego zachowania.

Studium instytucji i niewidzialnych sil, ktére decyduja, czy
przetrwaja.

Celem tego rekopisu nie jest uzyskanie zgody.
Celem jest zachecenie 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 halas?

Odpowiedz na to pytanie jest inna dla kazdego czlowieka i kazdej
instytucji.

A jednak samo poszukiwanie jest warte zachodu.
Bo cywilizacji nie buduje sie tylko kapitalem.
Buduje sie je zaufaniem.

Organizacji nie podtrzymuja tylko przychody.
Podtrzymuja je relacje.

A dziedzictwa nie tworzy sie tylko sukcesem.
Tworzy sie je znaczeniem.

P.S.

gillettenarrative.com nigdy nie bedzie powtarzac plotek o zadnej
firmie. To nie jest jego styl i nigdy nie bedzie handlowa¢
informacjami poufnymi ani tajemnicami przedsiebiorstw.

Autor otrzymat dobre nauki, a jego kolega sprzed dwbch tysiecy lat
je potwierdzil: Stowo porusza sie tylko po to, by przekazaé emocje i
odstoni¢ prawde ludzkiego zachowania, nigdy po to, by zej$¢ w
bloto spekulacji rynkowych czy przemystowych plotek.

Wierno$¢ kodeksowi honorowemu i szacunek dla wlasnego rodu
pozostaja trwatle i niepodlegajace negocjacjom.

Milczenie Wlasciciela chroni to, czego zaden algorytm nigdy nie
zdota kupic.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe
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Zalozyciel, Gillettenarrative

Nie sprzedajemy ksigzek. Budujemy relacje.

Kapital sie liczy. Znaczenie sie dziedziczy.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe
Saga Wall Street
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