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Osiaganie wielkiego celu

rodzites si¢, by zmieni¢ $wiat.
Skorzystasz z tej okazji w mozliwie najlepszy sposéb, opano-
Wwujac trzy istotne umiejetnosci:
1. Sformutuj cel wart reszty twojego zycia.
2. W tym zmieniajacym si¢ i niepewnym $wiecie dokonuj madrych
wyboréw zwigzanych z karierg i relacjami migdzyludzkimi.
3. Spraw, by kazdy dzien byl wazny, zwracajac uwage na swoje mysli,

czyny i osiagane wyniki.

Moja niewiarygodna kariera jezuickiego kleryka, a pézniej bankow-
ca inwestycyjnego pokazuje, dlaczego te konkretne umiejetnosci s nie-
zbedne do sensownego zycia w XXI wicku. Miatem szczeécie pracowad
na trzech kontynentach jako dyrektor zarzadzajacy w spéice J.P. Mor-
gan, ktéra osiagneta nieprawdopodobnie ambitny cel — catkowita zmia-
n¢ rodzaju dziatalnoéci, co przyniosto w tym samym czasie fenomenal-
ne wyniki. (Czytelnicy niezaznajomieni ze $wiatem biznesu mogg sobie
to przedstawi¢ w sposdb nastepujacy: udalo si¢ nam przeprowadzi¢ ka-
pitalny remont naszego samolotu, w pelni go wyposazajac, a wszystko to
zrobiliémy w trakcie lotu i na dodatek pod ostrzalem wroga). Codzienne
zycie stawia podobne wyzwania, gdy my — nauczyciele, prawnicy, osoby
prowadzace dom — musimy zonglowa¢ praca, domem oraz naszymi rela-
cjami, probujac przystosowa¢ si¢ do niemilych niespodzianek, jakie niesie
z soba kazdy dzien. Ci najbardziej skuteczni z nas sa mistrzami tych wias-
nie umiejetnosci, kedrych przyktad daje J.P. Morgan: zrozumienia swo-

ich mocnych i stabych stron, kontrolowania wlasnego zycia, dokonywa-
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nia trudnych wyboréw oraz przystosowywania si¢ do zmieniajacych sie
warunkow.

Wspélcezesna psychologia méwi, ze zdrowe, szczesliwe jednostki ma-
ja réwniez glebokie poczucie celu. To znaczy opowiadajg si¢ za wyzna-
wanymi wartosciami, odczuwaja wiezi z innymi ludZmi oraz stuzg celom
wickszym od nich samych i ich wlasnego ,ja”. Szczerze méwiac, wickszos¢
z nas nie czuje, by te zyciodajne wartoéci powstawaly w miejscu pracy.
Wrecz przeciwnie, korporacje to stresujace i bezduszne miejsca, gdzie
pozbawieni charakteru menedzerowie wyglaszaja komunaly o szacunku,
a podwladnych traktuja jak narzedzia, kedrych mozna uzy¢, a potem od-
rzuci¢. Osoby na stanowiskach kierowniczych snuja porywajace wizje, ale
brak im odwagi i oddania, by si¢ dla nich poswieci¢. Nawet najgorsze fir-
my dajg zarobek, ale s3 duchowymi bankrutami, kompletnie niezdolny-
mi do zapewnienia radosci, spetnienia oraz pokoju, ktére znajdujemy na
przyklad w naszych rodzinach lub ktére czerpiemy z tradycji.

Wielu z nas zwraca si¢ ku religii i duchowosci, szukajac tego, czego
brakuje w miejscu pracy. I cho¢ czesto znajdujemy pocieche i inspiracje
w koéciele, synagodze czy meczecie, niejednokrotnie wychodzimy z nabo-
zenstw bez wyraznych wskazéwek, ktére pomoglyby nam w skompliko-
wanych wyborach niesionych przez tydzien pracy. Nasze tradycje religij-
ne niejednokrotnie dostarczaja nam niezréwnanej madrosci, ale zadnych
prostych metod umozliwiajacych wplecenie jej w codzienne zycie. Moja
tysigcstronicowa Biblia — mimo swego bogactwa — nie jest strategia. Na-
sze duchowe tradycje dostarczaja odpowiedzi, ale pozostawiaja nam nie-
ustannie dr¢czace pytanie: W jaki sposéb mam potaczy¢ swoje najgtebsze
przekonania z tym, co robig przez caly tydzien w pracy i w domu?

A zatem wyzwaniem dla nas jest stworzenie strategii na cale zycie,
strategii z gruntu duchowej, lecz przydatnej rowniez w sferze doczesne;.
WHtasnie takiej, poniewaz musimy podejmowa¢ trudne decyzje, zatatwiaé
rézne sprawy oraz adaptowa¢ si¢ do nieustannie zmieniajacego si¢ $wia-
ta — tak jak robig to najlepsze korporacje. Réwnoczesnie musimy znalez¢

spokoj i spetnienie przez osiagniecie tej wielkosci, do ktérej jestesmy po-
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wotani jako istoty ludzkie. Jestesmy tu, na ziemi, po to, by zy¢ dla jakiegos
wielkiego celu, ktéry nas uwzniodli i ktéry podda nas prébie. Jestesmy tu
po to, by sta¢ si¢ wizjonerami dostrzegajacymi cos wigcej niz tylko wlasna
korzy$¢, wizjonerami spogladajacymi w perspektywie dtuzszej niz wias-
ne zycie, poniewaz nasze serca i dusze sa wicksze od jakiejkolwiek pracy
czy pieni¢dzy. Przemieniajac siebie w to, kim powinni$my by¢, uczynimy
nasza cywilizacje tym, czym by¢ powinna: nie matoduszna ludzkoscig po-
chionietg tylko soba, lecz wielkoduszng cywilizacja, ktéra kocha zycie, in-
nych ludzi i caly $wiat.

Niniejsza ksigzka zawiera praktyczne wskazéwki, jak by¢ czlowiekiem,
lecz odrzuca konwencjonalne poradnikowe myslenie. Wickszo$¢ porad-
nikéw ,sztuki zycia” daje nam gwarancj¢ zauwazalnych rezultatéw, ktére
maja by¢ skutkiem samej lektury. Niniejsza ksigzka nie gwarantuje zad-
nego rezultatu, jesli nie zrobimy niczego wigcej oprécz jej przeczytania.
Wszelkie inne tego typu poradniki rozbijaja nasze zycie na fragmenty,
skupiajac si¢ wylacznie na danym problemie i obiecujac go rozwigza¢: jak
zosta¢ milionerem, jak znalez¢ partnera, jak zda¢ egzaminy na studia lub
dosta¢ prace. Niniejsza ksigzka stawia przed nami wyzwanie polegajace na
przemianie swojej pracy, domu, przekonan i dziafan, duszy i ciata w jedna
zintegrowang calo$¢. Inne ksiazki omawiajg proste, prowadzace do celu
kroki. Ta ksiazka wytycza nietatwy $ciezke wymagajaca ¢wiczen roztozo-
nych na cale zycie.

Skoniczyl si¢ czas tatwych rozwigzan, poniewaz tatwe rozwiazania za-
wiodly. Zbyt wielu z nas ci¢zko pracuje, znajdujac niewiele zadowolenia
w pracy (lub co gorsza bedac nig znudzonymi). Czujemy, ze prowadzi-
my rozszczepione zycie, rozdarte pomiedzy $cierajacymi si¢ potrzebami
pracy i rodziny. Szybko zmieniajacy si¢ $wiat bombarduje nas wyborami,
a my zbyt czgsto wybieramy kiepsko, jesli chodzi o zwiazki, kariere, styl
zycia. Martwimy sig, czy jutro bedziemy mie¢ prace, jaki $wiat odziedzi-
cza po nas nasze dzieci i wreszcie — po glebszym namysle — czy nasza ciez-
ka praca ma jakickolwiek znaczenie w tym wielkim i skomplikowanym

swiecie. Z roku na rok, w kolejnych ankietach, rosnaca liczba Ameryka-
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néw stwierdza, ze sa nieufni, nieszczg$liwi i niespelnieni. Polowa z nas
mowi, ze jest gorzej niz byto dwa pokolenia wstecz, a 60 procent wierzy,
ze naszym dzieciom bedzie jeszcze gorzej niz nam'.

Odrzucam powyzsza prognozg, a ksiazke te napisalem z pelnym na-
dziei przekonaniem, ze mozemy przezwyci¢zy¢ owe trudnosci, mie¢ do-
bre samopoczucie, by¢ ,lepszymi wersjami” samych siebie oraz inspirowa¢
nasze rodziny i wspolpracownikéw, by takze oni zdecydowali si¢ na swoje
»lepsze wersje”. Wiem, ze jest to mozliwe, poniewaz sam tego doswiadczy-
lem. Na kolejnych stronach odwiedzimy domy rodzinne, slumsy Caracas,
sale konferencyjne korporacji oraz wysypiska $mieci w Manili, gdzie zo-
baczymy sylwetki kilkorga zwyklych ludzi, jakich wielu - ludzi, keérym
udalo si¢ by¢ ,lepszymi wersjami” samych siebie, poniewaz znalezli cel,
dla ktdrego warto zy¢, wizje, o ktdra warto walczy¢, oraz wartosci, za kté-
rymi warto si¢ opowiedzie¢.

Wiem rowniez, ze strategia przedstawiona W niniejszej ksia}ice jest
skuteczna, poniewaz jej kluczowe metody potwierdzajg swa skuteczno$é
od prawie pigciu wiekéw. Na strategiczny szkielet tej ksiazki wptyw mia-
ta spétka J.P. Morgan (oraz inne wielkie korporacje), ale jej serce wypel-
nia inspiracja zyjacego w XVI wieku Ignacego Loyoli, zalozyciela zakonu
jezuitéw — wspélnoty kaptanéw i braci. Ignacy opracowal nieocenione
techniki radzenia sobie z fundamentalnymi w zyciu pytaniami, ktdre stu-
za wytyczaniu drog prowadzacych do odpowiedzi. Przez umieszczenie je-
go spostrzezenn w solidnych ramach strategii stworzymy wyjatkowo po-
tezne w swej skutecznosci podejécie do najwazniejszej dla nas kwestii: by-
cia przywo6dca wlasnego zycia.

W wielu miejscach (ale bynajmniej nie we wszystkich) jezyk niniejszej
ksigzki czerpie z tradycji chrzedcijanskiej, keora dziele z Ignacym Loyola.

Nie oznacza to jednak, ze naklaniam muzuimanina, zyda, $wieckiego hu-

! David W. Moore, Frank Newport, People in the World Mostly Satisfied with Their
Personal Lives, ,Gallup News Service”, 20 czerwca 1995. Cyt. za: David Whitman, The
Optimism Gap: The I'm OK, They’re Not Syndrome and the Myth of American Decline,
Walker and Company, New York 1993, s. 3.



OSIAGANIE WIELKIEGO CELU 13

maniste czy czytelnika o jakichkolwiek innych przekonaniach, by przyjat
moje wierzenia. Raczej proszg, by rozwazyt w trakcie lektury zyciodajne
zasoby wiasnej tradycji, a jestem pewien, ze wkrétce bedziemy kroczyé¢
jedna droga. Idealy tu przedstawione sg zakorzenione w pewnym pojeciu
ludzkiego celu podzielanym przez wiele duchowych i humanistycznych
tradycji. Tak naprawdg to nie moja chrzescijaniska tradycja, lecz buddyzm

tybetanski Dalajlamy najlepiej oddaje ,,arcumentacje” niniejszej ksiazki:
ybetaniski Dalajlamy najlepiej oddaje ,arg j¢” niniejszej ksiazk

Jesli szukasz o$wiecenia dla siebie, cheae po prostu podniesé swoj status

i wzmocni¢ swoja pozycje, mijasz si¢ z celem; jesli szukasz o$wiecenia dla
iebie, by$ mogt stuzy i jeste$ u celu?

siebie, by$ mogl stuzy¢ innym, jestes u celu®.

Obecny wick potrzebuje rzesz ludzi, ktérzy chcieliby zintensyfikowad
swoje dzialania i zy¢ dla wielkiego celu, ktérzy wiedza, jak dokonywa¢

madrych wyboréw, i kedrzy sprawia, ze kazdy dzieni bedzie wazny.

?Cyt. za: Lawrence J. Lad, David Luechauer, On the Path to Servant Leadership, [w:]
Larry C. Spears (red.), Insights on Leadership: Service, Stewardship, Spirit, and Servant-
leadership, John Wiley & Sons, New York 1998, s. 54.
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ROZDZIAL 1

Nasz dylemat
Znajdz droge w zlozonym

i szybko zmieniajgcym sig Swiecie

y, wspolczesnie zyjacy ludzie, przyswajamy wigcej informacji

i podejmujemy wigcej decyzji w ciagu przecigtnego dnia niz

nasi przodkowie w ciagu miesigca. Z pozoru dobrze adaptu-
jemy sie do tego szalonego tempa. Bez trudu zmieniamy telefon na tele-
fon komérkowy, nast¢pnie na komunikator internetowy, oczekujac kolej-
nej nowinki. Nike nie odczuwa nieodpartej potrzeby powrotu do korzy-
stania z golebi pocztowych lub telefonéw z obrotowa tarcza.

Jednak wewnetrznie sprawy maja si¢ duzo gorzej. Liczne $cierajace si¢
potrzeby zycia codziennego rozrywaja nas na kawatki. Godzinami pracu-
jemy, by zaspokoi¢ potrzeby naszych rodzin, ale jak na ironi¢ ostatecznie
spedzamy z nimi za malo czasu. Podejmujemy ogromng liczbe decyzji,
ale gdy to robimy, czujemy si¢ coraz bardziej zestresowani. Pracujemy wy-
dajnie w wysoce stechnicyzowanych zawodach w gigantycznych miedzy-
narodowych korporacjach, ale wracamy do domu i zastanawiamy sie, czy
nasza praca ma w ogole jakikolwiek sens.

W czasie, gdy czytasz te strong, cztery istotne czynniki w sposob ra-
dykalny modyfikuja srodowisko, w ktérym nam wszystkim przyszlo zy¢
i pracowad. Tymi czynnikami sa: zmiana, zderzenie kultur, rosnaca skala
i zlozonos$¢. Zaraz opowiem, jak moj niegdysiejszy pracodawca usitowat
zapanowa¢ nad zmiang i zlozonoscig. Ta historia, zwigzana z wielkim bi-

znesem, jest rowniez przypowiescia o twoim i moim zyciu. Okolicznosci,
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ktére zatrzesty srodowiskiem biznesu, wstrzasnely rowniez naszym $wia-
tem. Faktycznie, czgsto odczuwamy wstrzasy bolesniej od naszych praco-
dawcéw, poniewaz niejednokrotnie radzg sobie oni ze zmiang, zrzucajac
jej skutki uboczne na nasze barki.

Zmiana, zderzenie kultur, rosnaca skala oraz zlozono$¢ nie znikna;
wrecz przeciwnie — nabiorg tempa. Stad dobrze prosperujace korporacje
musialy wreszcie zrozumied, ze podejscie ,,wszystko po staremu” juz sie
nie sprawdza. Musimy zda¢ sobie sprawg, ze nie sprawdzi si¢ ono réwniez

w naszym przypadku.

TWORCZA DESTRUKCJA
ORAZ KRYZYS TOZSAMOSCI

Ekonomista Joseph Schumpeter (1883-1950) ukul termin #wdr-
cza destrukcja na okreslenie procesu zastgpowania istniejacych techno-
logii przez nowe. Telewizory, komputery, telefony komérkowe oraz sa-
mochody to tylko kilka z niezliczonych innowacji XX wieku, ktére daly
poczatek nowym branzom, zmienily nasz styl zycia i podniosly poziom
dobrobytu. Jednak nowinki techniczne przyczyniaja si¢ do powstawania
jednej dziatalnosci handlowej kosztem innej. Dlatego tez Schumpeter
pisal raczej o destrukgji niz o ewolucji czy procesach zmian.

Od momentu, w ktérym zapisat on na papierze swoja teze, tworcza de-
strukcja znacznie przybrala na sile. Wystarczy poréwnaé wiek XIX z koni-
cem wieku XX. Gdy w 1879 roku Thomas Edison po raz pierwszy pokazat
$wiatu prototyp zardwki, dla producentéw $wiec i lamp naftowych — ze
si¢ tak wyraze — zgasto $wiatto. Minely jednak dziesiatki lat, nim Amery-
ka zostala pokryta siecig energetyczna. Producenci lamp naftowych mieli
zatem czas, by obmysli¢ kolejne posuniecia, podczas gdy ich znikajaca za
horyzontem branza powoli osuwala si¢ w ciemng noc przestarzatosci.

W niecaly dekad¢ od debiutu zaréwki Edisona George Eastman opa-

tentowal pierwszy aparat Kodaka. Przez kolejne dziesi¢ciolecia Kodak bez
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wahania kontrolowal 60 procent $wiatowego rynku filméw do aparatéw.
Firmowe reklamy pokazywaly usmiechniete dzieci przypominajace nam,
by utrwala¢ nasze ,,chwile z Kodakiem” Jednak nike z kadry kierowniczej
firmy si¢ nie usmiechal, gdy dla samego Kodaka nastal moment prawdy
wraz z nadejéciem ery aparatow cyfrowych. Nowa technologia nie wy-
magala ani filmu, ani odczynnikéw chemicznych do wywolywania zdje¢é;
gléwny obszar dzialalnosci biznesowej Kodaka nagle okazat si¢ przesta-
rzaly. Sprzedaz filméw gwattownie spadla, a Kodak stanat w obliczu likwi-
dagji. Producenci $wieczek mieli dziesi¢ciolecia, by poradzi¢ sobie z elek-
tryfikacjg (i wielu z nich poradzito sobie, sadzac po znacznym handlu
$wiecami o réznych ksztaltach, rozmiarach i zapachach), ale kierownictwo
Kodaka mialo miesigce, by wymysli¢ swoja firm¢ na nowo. Twércza de-
strukcja zebrata straszliwe zniwo w firmie, ktéra dwadziescia lat wezesniej
szczycita si¢ zatrudnieniem na poziomie stu pigédziesigciu tysiecy pracow-
nikdow, a teraz liczyta zaledwie trzydziesci tysigey. Jeden z komentatordow
$wiata biznesu podsumowat los Kodaka w nastepujacy sposdb: ,,Byli na ty-
le blyskotliwi, by dokona¢ przemiany w branzy, ale nieposkromiona pycha
kazala im wierzy¢, ze wraz z nimi ewolucja osiagneta swéj szczyt™.
Kodak jest typowym przykladem gl¢bokich zmian zachodzacych
w dzisiejszych czasach zaréwno w realiach biznesu, jak i codziennego zy-
cia. Przez znaczng cz¢$¢ swej historii menedzerowie Kodaka znali swoja
tozsamos¢: stanowili kierownictwo wiodacej firmy produkujacej i prze-
twarzajacej materialy fotograficzne. Dzisiejszych menedzeréw cechuje
mniejsza jasno$¢ zrozumienia sytuacji, pozbawieni sa réwniez dlugofa-
lowej pewnosci; konkurencja, klienci, a nawet linie podstawowych pro-
duktéw moga si¢ zasadniczo zmieni¢ w ciagu zaledwie kilku lat. Wskutek
tego spotki i ich kadra kierownicza musza sobie zadawa¢ pytania, ktére
niegdy$ wydawalyby si¢ niewiarygodnie gtupie: Kim jestesmy? Co stara-

my si¢ osiagnac?

! Conrad de Aenlle, History Offers Hope and Fear for Kodak, ,New York Times’,
17 lutego 2007.
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Kolejny przyktad to J.P. Morgan, méj poprzedni pracodawca. W 1983
roku my, odbywajacy praktyki menedzerskie, wiedzieliémy, ze podstawa
naszej dzialalnosci biznesowej bylo pozyczanie pieni¢dzy duzym firmom
oraz inwestowanie srodkéw z ich funduszy emerytalnych. Wiedzieliémy
réwniez, czym si¢ nie zajmowalismy: zarzadzaniem siecig punktéw deta-
licznych oferujgcych kredyty hipoteczne i prowadzenie rachunkéw bieza-
cych dla ,,zwyklych” ludzi, takich jak ty i ja (mialem na tyle szcze¢scia, by
znalez¢ zatrudnienie u J.P. Morgana, ale nie bylem wystarczajaco bogaty,
by zosta¢ jego klientem).

Co prawda Morgan od zawsze zajmowal w rankingach pozycje ,,banku
cieszacego si¢ najwigkszym uznaniem”, jednak nawet my, stazysci 1983 ro-
ku, wiedzieli$my, ze nad naszym czcigodnym i wzorowym modelem ban-
kowosci zawista reka przeznaczenia. Marze si¢ kurczyly, a banki przesci-
galy si¢ w pozyczaniu pienigdzy duzym firmom, ktére w ten sposéb ko-
rzystaly z mndstwa alternatywnych sposobéw na pozyskiwanie funduszy.
Bankierzy sa czesto przedstawiani jako nudni, oci¢zali i oporni na zmia-
ny; ale przeciez nawet drwal moze nauczy¢ si¢ stepowaé, gdy zmiana staje
si¢ konieczno$cia.

Stojac w obliczu marnych perspektyw dla naszej podstawowej dzia-
talnosci biznesowej, zarzad Morgana uruchomit strategiczng maching, by
przeszczepié rentowne i rozrastajace sie finansowe galezie dziatalnosci na
korzenie ,,starego” Morgana.

Moéwige wprost: wymyslalismy siebie na nowo, nieustannie; nasza
dziatalno$¢ ulegata zmianom, a wraz z nig zmieniata si¢ obsada pierwszo-
i drugoplanowych aktoréw. Morgan nie mégl w nieskonczono$¢ zaciggaé
nowych zobowigzan wobec firm, a zatem nie mdgt tez w nieskoniczonos¢
zaciaga¢ nowych zobowiazan wobec pracownikéw. I dziatania, i pracow-
nicy musieli albo przynosi¢ korzysci, albo znikna¢.

Niekt6rzy pracownicy kulili si¢ ze strachu, pracowali ciezko i starali
si¢ by¢ dobrej myéli. Jednak inni zacz¢li juz mysle¢ o sobie jako autono-
micznych jednostkach, wypatrujac atrakcyjnych ofert pracy i postanawia-

jac nigdy nie da¢ si¢ wykosi¢ w okresowych zniwach zwolnient (w wyni-
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ku restrukturyzacji, reorganizacji, outsourcingu czy tez — jak to ostatnio
okre$lono w jednej z wickszych amerykanskich spétek nowo ukutym nie-
dorzecznym eufemizmem - redukeji naboru). Spétka J.P. Morgan roku
1983, w kt6rej wielu korporacyjnych weteranéw dtugimi latami pracowa-
lo rami¢ w ramie, pod koniec lat dziewi¢édziesiatych XX wieku zamienita
sic w miejsce pracy, przez ktére w wyniku szybkiej rotacji przewijalo si¢
mnoéstwo ludzi. Z okolo pigédziesieciu os6b, ktdre razem ze mna przyszly
do Morgana na praktyki menedzerskie, dwadzieécia lat pézniej nie byto
w firmie juz ani jedne;j.

Nie tylko pracownicy przemijaja w szybko zmieniajacych si¢ korpo-
racjach, przemijaja réwniez cale korporacje. Dzisiejsza spotka JPMorgan
Chase jest zlepkiem, ktdry zostal sklecony na przestrzeni ponad dwéch
dekad i ktdry raczej powinien nosi¢ nazwe ,,JPMorgan-ChaseManhattan-
-ManufacturersHanover-ChemicalBank-BankOne-BearStearns” itd. Po-
minatem pare nazw, ale jest chyba jasne, o co mi chodzi. Guru marketingu
doszli do catkiem madrego wniosku, ze latwiej zmiesci¢ na wizytowkach
JPMorgan Chase. Jednak jak wszyscy jego konkurenci JPMorgan Chase
pozostaje dziefem niedokonczonym, ktére, co wielce prawdopodobne,
nim niniejsza ksiazka zostanie wydrukowana, pochlonie nowe korpora-
cyjne DNA.

Spotki sktadajace si¢ dzisiaj na JPMorgan Chase same byly nie-
gdys$ wielkimi firmami; teraz tworza jedno kolosalne przedsi¢biorstwo.
W 1983 roku dotaczylem do szeregéw spéiki liczacej jakies dwadzies-
cia tysiecy pracownikéw. Liczba ta wydawata si¢ wowczas oszatamiajaco
wielka, ale to nic w poréwnaniu ze stu siedemdziesi¢cioma tysigcami pra-
cujacymi w JPMorgan Chase. Dzisiejsze najwigksze korporacje mozna by
poréwnaé do sporych miast: Wal-Mart zatrudnia okoto dwédch milionéw
ludzi, co przekracza liczbg ludnosci takich miast jak Filadelfia, Detroit
czy Dallas®.

2 The World’s Largest Corporations, ,Fortune”, t. 158, nr 2, 21 lipca 2008, s. 165.
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Eatwiej jest okresli¢ wspdlng kulture i wspdlne wartosci w matej wio-
sce niz w kosmopolitycznym miescie. Z tego samego powodu tatwiej by-
lo wpaja¢ pracownikom wlasciwe prakeyki J.P. Morgana, gdy firma by-
ta mniejsza, a jej kultura tak namacalna, ze catkiem dostownie mogli$my
ja zobaczy¢ i dotknal. Siedziatem w tej samej sali operacji bankowych,
w ktorej niegdy$ pracowat sam znamienity J.P. Morgan Junior. Ten sam
bogato zdobiony zyrandol, ktéry kiedy$ o$wietlat surowe oblicze tytana,
teraz $wiecit nad moim biurkiem. Jednak w dzisiejszych czasach tysiace
nowo przyjmowanych kazdego roku pracownikéw nie majg szans dosta-
pi¢ oswiecenia w kwestii korporacyjnej kultury, medytujac pod zyran-
dolem staruszka i taczac si¢ z jego duchem; historyczne bankowe pigtro
J.P. Morgana zostalo sprzedane deweloperom i dzisiaj jest holem budyn-
ku mieszkalnego.

Powodem, dlaktérego przywoluje t¢ historie, nie jest nostalgia czy roz-
goryczenie. Menedzerowie J.P. Morgana doszli do stusznego wniosku, ze
nasz stary model juz si¢ nie sprawdzal, a ja odegralem niewielka, acz okre-
$long role w procesie wyrzucania praktyk dawnych dni do korporacyjne-
go lamusa. Firma mogla si¢ rozwija¢ nadal tylko dzi¢ki temu, ze zacze-
fa inaczej prowadzi¢ swoje interesy. Mozemy z sentymentem wspomina¢
minione czasy, w ktdrych w naszym odczuciu $wiat biznesu byl mniejszy,
bardziej przewidywalny i tatwiejszy w zarzadzaniu. Nie mozemy jednak
dtuzej thwi¢ w tamtych czasach, jesli mamy przezy¢. Przytoczone histo-
rie twoérczej destrukeji stuza jako przypowiesci znajdujace zastosowanie
w naszym zyciu wykraczajacym poza sal¢ operacji bankowych czy hiper-
market. Nami wszystkimi miotajg te same sztormy, ktdre przetaczajg si¢
przez korporacje, niezaleznie od tego, czy pracujemy w banku, czy w szpi-
talu, mieszkamy w duzym miescie czy na wsi, rozpoczynamy karier¢ czy
tez przechodzimy na emeryture.

My réwniez musimy zmaga¢ si¢ z tymi samymi pytaniami, od keérych
zalezy dzi$ przyszto$¢ duzych przedsiebiorstw: Kim jestesmy? Dlaczego
jestesmy wiasnie tutaj? Co staramy si¢ osiagna¢? Zmiana, zfozonos¢, zde-

rzenie kultur oraz rosnaca skala zmuszaja nas do odpowiedzi na te funda-
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mentalne pytania o nas samych. Odpowiadajac na nie, stworzymy solidne

fundamenty trwalej strategii na cale zycie.

Przez ostatnia dekade nasze Zycie bylo pod wplywem ogromnych
zmian. Jakie zmiany — w pracy, kulturze lub technologiach — mialy
wplyw na twoje zycie? W jaki sposéb twoje dzisiejsze zycie rozni si¢ od

tego sprzed dwoch dekad?

ZMIANA ZMUSZA MNIE
DO ODKRYCIA, KIM JESTEM

Dawniej firmy takie jak Kodak i J.P. Morgan utozsamiano z konkret-
nymi produktami (Kodak byl producentem filméw fotograficznych,
a J.P. Morgan byt pozyczkodawcg). Tego typu firmy czgsto pozostawaly
stabilne przez dziesi¢ciolecia. W dzisiejszych czasach spéiki i organizacje
musza wciaz i na nowo obmyslad siebie i swoja dziatalnosc.

Dawniej réwniez poszczegdlne osoby utozsamialy si¢ z konkretnym
sproduktem” lub praca, ktérg wykonywaly. W istocie, tozsamo$¢ naszych
przodkéw niejednokrotnie dostownie pochodzita od ich zawoddéw: wy-
starczy pomy$le¢ o takich nazwiskach jak Stolarz czy Piekarz. Pan Pickarz
byt - co zrozumiale — miejskim pickarzem (wykonywat zawdd, ktéry naj-
prawdopodobniej wykonywaé mieli réwniez jego syn i wnuk).

Jednak postep techniczny, konkurencja korporacyjna oraz nieustanne
zwickszanie wydajnosci wyparly tradycyjne pojecie kariery definiowanej
przez Webster's New World Dictionary jako ,zawdd lub zajecie, do keore-
go cztowiek przyucza si¢ i ktéry wykonuje w swoim zyciu”. Dla znacznej
wickszosci z nas to przyjemne pojecie jest z gruntu przestarzate. W dzi-
siejszych czasach niewiele 0séb przyucza si¢ w szkotach do zawodu, ktéry
beda wykonywaé w jednej firmie przez cale swoje zycie zawodowe. Prze-
widuje sig, ze dzisiejsi absolwenci wyzszych uczelni beda raczej pracowad

dla siedmiu do dziesi¢ciu réznych pracodawcéw w ciagu swojej kariery.
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Znam ludzi, ktérzy jeszeze przed trzydziestky zdazyli przewinad si¢ przez
dziesi¢é¢ réznych firm.

Wigkszo$¢ z nas bedzie zyta dziesiatki lat dtuzej niz nasi pradziadowie
i zestarzeje si¢ w $wiecie diametralnie odmiennym od tego, w ktdrym sie
urodzita. Wielu dorostych doswiadczyto juz w swoim zyciu pojawienia
si¢ telewizji, telefonéw komérkowych, komputeréw osobistych oraz po-
drézy samolotami odrzutowymi. I ktokolwick prébowatby przewidzie¢
krajobraz technologiczny 2050 roku, bylby réwnie daleko od prawdy, co
Charles H. Duell, komisarz amerykariskiego Biura Patentéw z XIX wie-
ku, ktéry mial przewidujaco powiedzie¢, ze ,,wszystko, co mogto zostaé
wynalezione, juz zostato wynalezione™.

Nieustannie rozwijajacy si¢ $wiat zmusza nas nie tylko do adaptowa-
nia si¢ i bycia elastycznymi, lecz takze do zmierzenia si¢ z fundamental-
nymi pytaniami o nasza tozsamo$¢. Moze kt6rys z naszych pradziadkéw
méwil: ,,Jestem pan Piekarz, pickarz miejski”. Jednak zawdd nigdy nie byt
w stanie uchwyci¢ pelni tozsamosci osoby. I jest to prawdziwe szczegdl-
nie dzisiaj, gdy wickszo$¢ z nas wykonuje wiele réznych zawoddéw oraz
znajduje rado$¢, bedac aktywnymi przez cale lata po zakonczeniu swo-
ich karier. Opieranie swojej tozsamosci na pracy zawodowej nie tylko nie
ma wickszego sensu, lecz takze nie jest juz mozliwe, wzigwszy pod uwage
wszystkie zmiany wplywajgce na nasze zycie zawodowe.

W czasach, gdy kariery byly jeszcze bardziej stabilne, kluczowym py-
taniem zycia zdawalo si¢: Jaka prace mam wykonywa¢? Dzisiaj kluczowe
pytania sa glebsze i stanowia wigksze wyzwanie: Kim jestem? Po co jestem
tu, na ziemi? Jaka osoba bed¢? W swojej karierze moge wykonywaé wie-
le zawodéw, ale co pozostaje, gdy zmieniam prace, firmg lub zawdd? Ja
pozostaj¢. Kim jest ta osoba, co jest — oprdcz nastgpnej wyplaty — celem
jej zycia? Jesli nie jestem w stanie $wiadomie sformulowa¢ jakiego$ nad-

rzednego sensu spajajacego moje zycie, to staje si¢ ono szeregiem beztad-

? Cyt. za: Henry Ehrlich, The Wiley Book of Business Quotations, John Wiley & Sons,
New York 1998, s. 190.



NASZ DYLEMAT 25

nych epizoddéw, a ja dryfuj¢ pomigdzy réznymi miejscami pracy, réznymi

zwiazkami, az w koncu laduj¢ na emeryturze.

ZDERZENIE KULTUR ZMUSZA MNIE DO ODKRYCIA,
ZA CZYM SIE OPOWIADAM

Podczas gdy spoiki i jednostki staraj si¢ podotaé zmianom, rodzg sie
konflikty o to, jak powinno si¢ wykonywaé pracg oraz jak nalezy przezy¢
zycie. Dane mi bylo mieszkad i pracowa¢ na trzech kontynentach, dzie-
ki czemu do$wiadczytem zaréwno blahych, jak i glebokich przypadkéw
zderzenia kultur. Nam, Amerykanom, wydawalo si¢, ze wiemy, jak pro-
wadzi¢ interesy: wewngtrzne spotkania w Nowym Jorku odbywaly si¢ na
totalnym luzie; kazdy, poczawszy od najnizej postawionych stazystow az
po dyrektoréw zarzadzajacych, szczerze i bez zahamowan podawal w wat-
pliwos¢ zalety przedstawianych propozycji. Na spotkaniach z klientami
blyskawicznie przechodziliémy do rzeczy i prawie zmuszali$my ich do za-
warcia umowy.

Gdy jednak wysiadali$my z samolotéw w Japonii, jakos traciliémy re-
zon. Nie mieliémy pojecia, czy klaniaé si¢ naszym japonskim kolegom,
czy Sciska¢ im prawice, czy tez moze i jedno, i drugie. Na spotkaniach
biznesowych agresywnie nawijalismy o transakcjach, wprawiajac naszych
japonskich kolegéw i klientéw w lekkie zazenowanie, a takze przerazajac
ich naszg bezczelnoscig i jawnym brakiem wyczucia w kwestii budowania
dtugotrwatych relagji.

Zycie w erze globalizmu zanurzylo nas w cudownie orzezwiajacej, acz
oszalamiajgco zréznicowanej kulturowo kapieli. Méwimy wieloma jezy-
kami, a podstawe¢ naszej diety stanowia rozmaite kuchnie. Wielu z nas
wierzy w Boga, ale wielu tez nie wierzy. Niekt6rzy z nas wytrzymaja bez
seksu do $lubu, inni ,,pdjda na calo$¢”, wymieniwszy zaledwie kilka maili.
Moi dziadkowie spedzili praktycznie cale swoje zycie w jednym miescie,

mieszkajac wéréd dobrze znanych im sasiadéw, ktérzy podzielali jeden
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i ten sam $wiatopoglad i takie same wartosci. Ja natomiast czesto spoty-
kam w ciagu jednego dnia tylu ludzi, ilu oni spotkali w ciagu calego zycia.
Wspdlny $wiatopoglad ich malej wioski ustapit mojej kosmopolitycznej
kakofonii rozmaitych religijnych, etnicznych i pokoleniowych kultur.

Zmiana zmusifa nas do zadania sobie pytania: Kim jestem? Dlaczego
jestem tu, na ziemi? Réznorodno$¢ kulturowa dodaje kolejne fundamen-
talne pytania do naszej coraz dtuzszej listy: Jak powinienem si¢ zachowy-
wac i jak traktowad innych ludzi? Jakie wartoéci sa wazne i podstawowe
zaréwno dla biznesu, jak i dla zycia prywatnego?

W jednorodnej, stabilnej kulturze czgsto nasigkalismy odpowiedziami
na powyzsze pytania w domu, szkole i sasiedztwie. Zazwyczaj przyjmo-
wali$my je jako oczywiste. Teraz musimy jeszcze raz i $wiadomie zadaé te

pytania sami i sami na nie odpowiedzie(.





