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Sukces w zarzgdzaniu = f (wiedzy)

Technokratyczna szkota zarzgdzania




Sukces w zarzgdzaniu = f (charakteru)

Osobowosciowa szkotfa zarzadzania
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wiedza + charakter = wartosciowy i trwaty sukces

lodﬁ

"Try not to become a man of success, but
rather try to become a man of value."
- Albert Einstein.

Sproébuj nie tylko by¢ czlowiekiem sukcesu, ale badz przede
wszystkim wartosciowym cztowiekiem.
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,100 lat temu Uniwersytet Harvarda utworzyt Harvard
Business School nadajgc jej misje uczenia liderow nie
tylko narzedzi zarzgdzania ale takze: odwagi,
umiejetnosci oceny oraz szlachetnosci ducha, ktora
obie te cechy oczyszcza

| nadaje iIm moralny charakter.

“100 years ago, Harvard University established a graduate Business School with the
goal of teaching leaders not just the nuts and bolts of management, but something

more: courage, good judgment, and a kindness of spirit that purifies both.”
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William F. Joyce i Nitin Nohria

Z badan ,,What really works” wynika, ze:

najlepsi CEO sg zdolni komunikowa¢ swojg wizje tak
przekonywujaco, ze podwtadni adoptujg jg jako swdj
osobisty cel. Sg takze mocno zintegrowani w tym, co
mowig i tym, co robig. Kiedy firma ma dylemat
moralny, np. wycofanie wadliwego produktu — nie
wahajg sie i nie majg zadnych watpliwosci.

THEY WALK AND TALK




LZycie jest sumq wszystkich
twoich wyborow”

Albert Camus



http://pl.wikipedia.org/wiki/Grafika:Albert_Camus1.jpg

Kryteria decyzyjne
wg prof. Josepha Badaracco




Prof. Joseph L. Badaracco
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Enron

« Kolosalny upadek A
* Niezbyt ciekawy problem z punktu o
widzenia zarzadzania ;

- Zaangazowani ludzie postepowali
zle majac tego swiadomosc

- Rozwazanie problemow wyboru

pomiedzy dobrem a ztem

brzedstawia niewielka wartosc

- Wiekszosc ludzi zna roznice

* Interesuje nas inna grupa problemow




Czy znacie te chwile?

* Ucisk w zotadku

* Przyspieszony oddech

« Uczymy sie czegos, ale nie chcemy powtarzac tego
doswiadczenia

...10 3 wybory pomiedzy tym, co dobre a tym, co
stuszne.




Przyktady: Dobre vs. Stuszne

Mini Studium Przypadku Tylenol: 1982

« 6 0sob w Chicago zmarto na skutek zazycia tabletek
z opakowan skazonych cyjankiem potasu
e Co zrobit James Burke, Prezes Johnson & Johnson?




Decyzja Burke’a dotyczaca Tylenolu

 Fenomenalne wskrzeszenie marki Lo R
. tatwa decyzja?
- Mogty umrzec kolejne osoby
- Kosztowne procesy sadowe

* W duzej mierze tatwa decyzja... ale ciekawe
okolicznosci




Konsultacje z FDA i FBI

 FDA: ,,Zostawcie produkty w sprzedazy”
- Przestepcy moga nasladowac
- Manipulowanie duzg firma

* FBI: ,,Nie negocjujemy z terrorystami”




Dylemat Burke’a

 Jako dyrektor firmy i jako cztowiek E ‘
- Wycofac produkt

« Jako obywatel
- Pozostawic produkt w sprzedazy

» Dobre przeciwko stusznemu: ,,miatem szczescie”
- ,,Do dzi$ nie wiem jak bym postapit”




Przyktady: Dobre vs. Stuszne

Mini Studium Przypadku:

Dom moich marzen... zwierzenia wspotpracownika
Pienigdze z oszczednosci przeznaczone na studia dzieci
Duzy kredyt hipoteczny

,Chciatem, zebys dowiedziat sie pierwszy”




Jaka jest twoja decyzja?

Dyrektor w firmie Przyjaciel

Zobowigzanie sie do zachowania Zobowigzanie wobec przyjaciela
poufnosci

-Nie ujawnianie informac;ji -Cheé pomocy

-Czekanie na sygnat od Dziatu - Wyjawienie prawdy
Prawnego
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Przyktady: Dobre vs. Stuszne
Gorzki smak przywodztwa

Mini Studium Przypadku - Problemy ,,brudnych rak”

« Sztuka ,,Brudne rece”, Jean
Paul Sartre’a, akcja rozgrywa
sie w Paryzu podczas || Wojny
Swiatowej




Przyktady: Dobre vs. Stuszne

Mini Studium Przypadku - Problemy ,,brudnych rak”

Piekna mtoda kobieta

Przywodca Mtody zapaleniec




,Brudne rece”

Doswiadczenie przeciwko idealizmowi

Zapaleniec do Przywodcy:
»,Lbyt wiele uktadow, zdrada ideatow...”

Przywodca do Zapalenca:
,,Boisz pobrudzic sobie rece, ...”

,Czystosc jest ideatem dla jogina lub mnicha...
dla kogos, kto stoi z boku, z zatozonymi rekami i nic nie
robi”




,Brudne rece”

Doswiadczenie przeciwko idealizmowi
Przywédca do Zapalenca:

»,Ja mam brudne rece, unurzane w brudzie i krwi po
tokcie”.

,Czy tudzisz sie, ze mozna rzadzi¢ pozostajac niewinnym?”

Czy uwazacie, ze ... wszystko zawsze bedzie szto tatwo,
lekko i przyjemnie; same tatwe, wolne i nie podkrecone
pitki do odbicia ... ptynne przechodzenie przez jeden
problem za drugim, bez strat, bez emocji?




Osadzenie decyzji w kontekscie
przywodztwa

 Kiedy jako menedzer wybierasz miedzy dobrem...,
a dobrem (right-versus-right conflict)

- Ludzie bacznie cie obserwuja

- Opadajaq maski z twarzy, a czyny znacza wiecej niz
stowa

- Ludzie potem to komentuja




Sposob na podjecie decyzji

1. Sposob postepowania, ktory po zbilansowaniu
zyskow i strat przyniesie najkorzystniejsze
konsekwencje?

- Lista osob wygranych i przegranych, zagrozen i
szans, a potem bilans

- Wybierz plan dziatan, ktory przynosi najwiecej
dobra, a jak najmniej szkod




Sposob na podjecie decyzji

,Istota odpowiedzialnego zachowania
jest czynienie tego, Co przynosi najwiece]
szczescia jak najwiekszej liczbie osob”

J.S. Mill




Sposob na podjecie decyzji

Jednostka Grupa
W srednim wieku W srednim wieku
Cwiczy 7 0s6b chorych
Dobrze sie odzywia Organy wydtuza ich zycie
o 350 lat

Dlaczego nie mozemy poswiecic potrzeb jednostki dla
potrzeb zbiorowosci?




Sposob na podjecie decyzji

1. Najkorzystniejszy bilans?

2. Prawa jednostki vs. interes grup. Prawa, ktorych
nie mozemy pogwatcic, bez wzgledu na
konsekwencje?




Geneza praw cztowieka

« Deklaracje lezacych u podstaw wielu panstw

« Kazda religia mowigca o wyjatkowosci istot ludzkich

* Bez wzgledu na swoje pochodzenie, istoty ludzkie maja
iskre boza




Sposob na podjecie decyzji

1.Najkorzystniejszy bilans?

2.Prawa jednostki vs. interes grup. Prawa, ktorych
nie mozemy pogwatcic, bez wzgledu na
konsekwencje?

- Prawa cztowieka
- Prawa polityczne
- Prawa gospodarcze




Gdzie znajduje sie nieprzekraczalna
granica?

 Mini Studium Przypadku historia burmistrza z powiesci
Johna Folwes ,,Mag”




Gdzie znajduje sie nieprzekraczalna
granica?

dylemat

szybka smier¢ dwojga /\ smierc i okaleczenie wielu

(by¢ moze winnych) ° " (takze niewinnych)




Gdzie znajduje sie nieprzekraczalna
granica?

* ,,Labijesz dusze tej wioski”
* ,,Znizysz sie do poziomu swoich oprawcow”

W tradycji Zachodu to pytanie zrodzito sie za
Arystotelesa, tradycji Wschodu u Konfucjusza
- Nie chodzi o odnalezienie stusznej zasady.

- To kwestia charakteru.




Sposob na podjecie decyzji

. Najkorzystniejszy bilans konsekwencji?

. Prawa jednostki vs. interes grup. Prawa, ktorych
nie mozemy pogwatcic, bez wzgledu na konsekwencje?

. Jakie jest moje przestanie dotyczace moich
ideatow i zasad?

- To decydujacy moment. Ludzie pozniej bedg o tym mowic.
Nie bedzie cie tam, zeby cos sprostowac.

- Powiedza: ,,Coz, staliSmy wczesniej przed takimi decyzjami
i wiecie, co zrobit ten czy tamten”. Twoja decyzja bedzie odbijac sie
echem przez dtugi, dtugi czas.
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Sposob na podjecie decyzji

. Najkorzystniejszy bilans konsekwencji?

. Ktore jednostki i ktore grupy ludzi maja prawa, ktorych nie
mozemy pogwatcic, bez wzgledu na konsekwencje?

. Jakie jest moje przestanie dotyczace moich ideatow i zasad?

. Co sie sprawdzi w takim swiecie, jakim on jest?

Co sie sprawdzi, jezeli wykazemy inicjatywe, wyobraznie,
kreatywnosc i wole do podejmowania rozwaznego ryzyka?

SSTITUTE



Sposob na podjecie decyzji

Najkorzystniejszy bilans? | Konsekwencje

Kogo musimy chronic? Prawa

Co mowie o moich Charakter
przekonaniach?

Co sie sprawdzi? Pragmatyzm




Wroémy do problemu z domem

Wszyscy zrobili to samo

Wszyscy poszli na kompromis

- ,, Iroche mnie martwi to spowolnienie w sektorze i te
zwolnienia u konkurencji”

To rozwiazanie nie jest bohaterskie

Nie ma tatwego wyboru




Wroémy do problemu z domem

To nie bohaterstwo...

lecz przyzwoitosc, ktora wymaga wyobrazni.

Rozwiazanie, dzieki ktoremu swiat staje sie lepszy.




Podsumowujac...

Wykorzystuj razem ponizsze narzedzia
analityczne!

Jezeli wykorzystacie je osobno:

1.

Bilans konsekwencji moze przewazyc nad prawami
jednostki.

. Prawa jednostki: mozemy utkna¢ w martwym punkcie.
. Osobista uczciwosc: Co czyni nas wyjatkowymi?

Co sie sprawdzi: Pograzamy sie tak jak Enron!




Wykorzystuj te narzedzia
w komunikacji

« Wykorzystaj te skuteczne tresci w komunikacji
- Postawy odcisniete w naszej psychice.
- Wykorzystaj te postawy w swojej argumentacji;
ludzie to zrozumieja.




Trzy testy

1. Test gazety
- Wyobraz sobie, ze twoj plan dziatania ma zostac
opublikowany w jutrzejszym wydaniu gazety.

Co chciatbys zobaczy¢ w gazecie?

- Pragmatyczny test




Trzy testy

1. Test gazety

2. Przejdz mile w czyichs butach
- Ztota zasada
- Jak chciatbys, aby potraktowano twoje dzieci?
- Test dotyczacy praw innych osob




Trzy testy

1. Test gazety
2. Przejdz mile w czyichs butach
3. Test nekrologu
- Jakie rozwigzanie tego problemu jest dobre
w dtugiej perspektywie?
- Test charakteru

Ostatecznie Arystoteles ma racje...
to kwestia charakteru i osadu




Jak jest z etykg w biznesie?

W tradycyjnych zawodach regutg jest
posiadanie mentora: lekarze stazysci
pracujg wraz z kierownikami szpitala lub
starszymi rangg lekarzami, ktérzy sg
zarazem ich przewodnikami etycznymi.

W biznesie jest inaczej: jego praktykowanie
nie wymaga zadnej licencji. Jedynym
wymogiem jest zarabianie pieniedzy i nie
wchodzenie w konflikt z prawem. Nawet jesli
ktos na poczatku ma niewzruszone zasady
moralne, tatwo moze zejsS¢ z wtasciwej
drogi, gdyz zasady moralne to opcja, a nie
nieodtgczny element pracy.

prof. Howard Gardner — HBRP 2010

Howard Gardner - profesor
psychologii poznaniai psychologii
uczenia sie¢ w Harvard Graduate
School of Education w Cambridge,
w stanie Massachusetts.
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Wszystko na sprzedaz

,,Gdy wszystko, co ma znaczenie, mozna
kupic€ i sprzedac, gdy mozemy zrywac

podjete obowigzania, poniewaz nie
przynosza nam juz korzysci, gdy zakupy e e e e
stajg sie zbawieniem, zas slogany

reklamowe — litania, gdy nasza wartosc¢

mierzy sie tym, ile zarabiamy i wydajemy,

wtedy rynek niszczy te same wartosci, od

ktorych w dtugim okresie zalezy jego

funkcjonowanie”.

INSTITUTE



Wyzwanie lidera: po ktorej stronie stoisz?

Wreszcie musimy zdecydowac, po ktérej opowiadamy sie stronie. Nasz Swiat
balansuje dzis na cienkiej granicy pomiedzy zdrowiem i chorobg, dobrym
zyciem a biedg, czystym srodowiskiem a katastrofami ekologicznymi, a
nawet — wojng nuklearna.

Jesli mozemy w jakikolwiek sposob przyczynic sie do tego, by ludzie
postepowali dobrze, jestesmy to winni sobie, swoim dzieciom, pracownikom,

spotecznosci i planecie.
prof. Howard Gardner — HBRP 2010

(=== |Harvard
Bu
Ve ICAN

POLSKA




Wiasciwa kultura organizacyjna

« Zwracanie uwagi przetozonym przez
podwtadnych - na pewno nie mozna
nazwac dobrg firmy, w ktérej jest to
niemozliwe.

» Warto skonsultowa¢ swoje obserwacje
z innymi, by zyskac¢ pewnosc, ze nie
oceniamy zwierzchnika w sposob
tendencyjny.

 Jesli nie jestes gotdw zrezygnowaé
z pracy lub zostac¢ z niej zwolnionym
za to, w co wierzysz, nie jestes
pracownikiem ani —tym bardziej —
profesjonalistg. Jestes niewolnikiem.

prof. Howard Gardner — HBRP 2010
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Reguta: Przyzwolenie na tamanie zasad.

,Jestesmy
odpowiedzialni
nie tylko zato,
co robimy,

ale takze za to,
czego nie
robimy”.

Jean Baptiste Poquelin —
MOLIER




Prof. Michael Porter ostrzega:

* biznes, jako gtdwna przyczyna spo’fecznych,
ekologicznych | gospodarczych problemow;

« firmy prosperujg kosztem wiekszych spotecznosci;

* im wiecej firm zaczyna przyswajac sobie ideg spotecznej
odpowiedzialnosci, tym bardziej obwinia sie je o
spoteczne zaniedbania;

* poparcie spoteczenstw dla biznesu spadto do poziomow
nienotowanych w najnowszej historii;

* nadszarpniete zaufanie do korporacji sktania
przywodcow politycznych do wprowadzania rozwigzan
ostabiajgcych konkurencyjnosc | hamujgcych wzrost
gospodarczy.

Biznes tkwi w zakletym kregu
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Ekonomiczno-spoteczna wartosc firmy:

wytwarzanie wartosci
ekonomicznej

W sposob, ktory
jednoczesSnie tworzy
wartosc¢ spoteczna
przez to, ze wychodzi
naprzeciw potrzebom
| problemom
spoleczenstwa




Wartos¢ ekonomiczno-spoteczna

procedury | praktyki
operacyjne, ktore
zwiekszajg
konkurencyjnosc¢
firmy i jednoczesnie
wptywajg korzystnie
na gospodarcze

| spoteczne warunki
funkcjonowania
ludzi, wsrod ktorych
ta firma dziata




Jak tworzycC wartos¢ ekonomiczno- spoteczng:

1. przeformutowanie produktow i rynkow

2. przedefiniowanie produktywnosci
dotyczacej tancucha wartosci

3. stworzenie warunkow do rozwoju
lokalnych klastrow




1. Przeformutowanie produktow i rynkow

Bank Wells Fargo
stworzyt linie
produktow i narzedzi,
ktore pomagajg

ox > R e e . klientom W
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1. Przeformutowanie produktow i rynkow

Na sprzedazy produktow
opracowanych w ramach
Inicjatywy Ecomagination
firma GE zarobita w 2009
roku 18 miliardow dolarow.

Wedtug aktualnych prognoz
koncernu, przychody ze ,
sprzedazy tej serii % =y ecomagination
produktow bedg przez Y

nastepnych piec lat rosty
dwa razy szybciej niz
catkowite przychody GE.
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2. Przedefiniowanie produktywnosci
dotyczgcej fancucha wartosci

Walmart w 2009
ograniczyt wielkosc¢
opakowan i zmienit
trasy przejazdu swoich

Thinking about

Saving Mone
e y our future

ciezarowek, skracajgc Smarter§

je tacznie 0 100

milionow mil

Oszczedzit 200

milionow dolaréw, mimo  [& s

ze przewiozt w tym |

czasie wiecej k. el
produktow. o S s e e

your et for the planet.
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2. Przedefiniowanie produktywnosci
dotyczgcej fancucha wartosci

COCA-COLA SYSTEM WATER
USE FROM 2004 TO 2009

COCA-COLA SYSTEM WATER USE RATIO
(EFFICIENCY) FROM 2004 TO 2009

Firma Coca-Cola
ograniczyta w 2009
globalne zuzycie
wody 0 9% w
stosunku do poziomu
bazowego z 2004
roku — co oznacza,
ze jest niemal w
potowie drogi do
ostatecznego celu
w postaci redukcji
zuzycia wody 0 20%
do 2012 roku.
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2. Przedefiniowanie produktywnosci

dotyczgcej fancucha wartosci

Firmie Dow Chemical
udato sie ograniczycC
wykorzystywanie
biezgcej wody w swoim
najwiekszym zaktadzie
produkcyjnym o 1
miliard galonow — co
odpowiada rocznemu
zuzyciu wody przez 40
tysiecy Amerykanow — :
oszczednosci: 4 miliony RUN FOR WATER

corow LIVE EARTH




2. Przedefiniowanie produktywnosci
dotyczgcej fancucha wartosci

Nowe modele dystrybucii:

Booxs 1IN 60 sECOND

Google

scholar beta
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3. Stworzenie warunkow do rozwoju
lokalnych klastrow

IT - Dolina Krzemowa S uS .

szlifowanie diamentow
—indyjskie miasto
Surat

kwiaty ciete — Kenia
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Rola lidera w Swiecie, w jakim zyjemy

ol \Gotta -
7~> B
e / Ya”




Zagadka

Co dla lidera, CEO z sektora bankowego, oznacza
cigg cyfr:




Odpowiedz:

0
3/0 — oprocentowanie lokat

0
6/0 — oprocentowanie kredytow

3p.m. — godzina, o ktorej musi pojawic sie

na polu golfowym




Problem: ,,twarde”
(materialne) czynniki
sukcesu stajqg sie
powszechnie dostepne




Jim Collins

Przywodztwo
5-tego stopnia:

Mieszanka
skromnosci
i zelaznej woli




Wynagrodzenia CEO

Roznica w srednich wynagrodzeniach
CEO i robotnika wykwalifikowanego:

1982 r. 42:1
2000r. 531:1

w 2003 r. drastyczny spadek!

282:1

Zrodto: Institute for Policy Studies and United for a Fair Economy in Washington




Kilka praktycznych
porad na koniec




Koncentracja na etyce: miedzy teorig
a praktyka

Na Nie szkodzi.

. . Styszatem, ze
szczescie .
to szkolenie

sam nie dotyczy
bratem stéwnie

UdZiatU Zasad
w tym zdrowego
szkoleniu. rozsadku

Nie, ale moglibysmy
wpisac w ankiecie,
Czy wziates juz udziat 7e bratem. To

w szkoleniu na temat zwolni srodki, ktore
etyki w biznesie? mozna bedzie uzyc
na odnowienie
k| Twojego biura.

5150 © 1940 Unlivd Rostury Mnilnli;l;;. {NY0)
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Koncentracja na etyce:
miedzy teorig a praktyka

Musimy wyznaczy¢ linie miedzy etycznym
a nieetycznym zachowaniem. Ale zrébmy to otéwkiem




Pytania profesora Josepha L. Badaracco

Gdy twoje zycie znajdzie sie w decydujgcym momencie — co jest
istotne, co i jak powinienes rozwazy¢ zanim podejmiesz decyzje
| poniesiesz jej konsekwencje jako lider i jako organizacja?

Czy kreatywnos¢, wytrwatos¢, odwaga, powsciagliwosé, spryt
i uczciwosc¢ wystarcza?

Czy zycie i kariera menedzera jest poczatkiem wspanialej podrézy
opartej takze na przemysleniach innych?

Jak powinnismy dokonywa¢ trudnych wyboréw pomiedzy prawem
i porzadkiem rzeczy, pomiedzy tym co dobre, a tym co stuszne?

Czy mozesz poprawic€ swoje szanse na zycie etyczne, bardziej
wrazliwe na wiasne wartosci, na wartosci innych, zapewniajgc sobie
jednoczesnie sukces i zamoznosc¢?
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« Kartka na biurku Sidney’a Harman’a:
W kazdej firmie jest zawsze ktos, kto wie doktadnie,
co sie dzieje. Taka osoba powinna byc natychmiast
zwolniona.”

» Samuel Goldwyn do swojego Zarzadu:
»,Zadam, aby kazdy z was mowit mi, co jest nie tak
Z MGM, nawet jesli miatbym go za to wyrzucic z pracy.”

* Pewien CEO:
,Kazdy kto ma zdanie przeciwne do mojego moze
Smiato wstac i powiedziec: Odchodze!”




Trzy zasady starych dyplomatow

1. Nigdy nie ktam

2. Nigdy nie mow catej
prawdy

3. Nigdy nie przeocz
mozliwosci
wyjscia do toalety




Moje zasady

“Oto moje zasady.

Jesli Ci sie nie podobaja,
mam takze inne.”




Pytania profesora Josepha L. Badaracco

Gdy twoje zycie znajdzie sie w decydujgcym momencie — co jest
istotne, co i jak powinienes rozwazy¢ zanim podejmiesz decyzje
| poniesiesz jej konsekwencje jako lider i jako organizacja?

Czy kreatywnos¢, wytrwatos¢, odwaga, powsciagliwosé, spryt
i uczciwosc¢ wystarcza?

Czy zycie i kariera menedzera jest poczatkiem wspanialej podrézy
opartej takze na przemysleniach innych?

Jak powinnismy dokonywa¢ trudnych wyboréw pomiedzy prawem
i porzadkiem rzeczy, pomiedzy tym co dobre, a tym co stuszne?

Czy mozesz poprawic€ swoje szanse na zycie etyczne, bardziej
wrazliwe na wiasne wartosci, na wartosci innych, zapewniajgc sobie
jednoczesnie sukces i zamoznosc¢?
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Oproécz etyki — potega smaku

, 10 wcale nie wymagato wielkiego charakteru

nasza odmowa niezgoda i upor

mieliSmy odrobine koniecznej odwagi

lecz w gruncie rzeczy byta to sprawa smaku
Tak smaku

w ktorym sg widkna duszy i chrzgstki sumienia

(...)

To wcale nie wymagato wielkiego charakteru

mieliSmy odrobine niezbednej odwagi

lecz w gruncie rzeczy byta to sprawa smaku
Tak smaku

ktory kaze wyjs¢ skrzywi¢ sie wycedzi¢ szyderstwo

chocCby za to miat spas¢ bezcenny kapitel ciata

gtowa”

Potega smaku
Herbert Zbigniew
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