Saul W. Gellerman

DLACZEGO ,, DOBRZY” MENEDZEROWIE
DOKONUJA ZLYCH ETYCZNIE WYBOROW e

Jak najwysze kierownictwo Manville Corporation mogto catytatami utrzymywa
w tajemnicy dowodywiadczice o tym,ze oddychanie powietrzem zanieczyszczonym pytem
azbestowym zabija ich wkasnych pracownikow?

Co mogto popchat kierownictwo Continental Illinois Bank do prowadua dziata,
ktére zagrozity mu bankructwem, zniszczyly jegoutagg, a tysace Bogu ducha winnych
pracownikow i inwestorow kosztowaly utggiracy i oszczdnasci?

Dlaczego menegtrowie spotki E. F, Hutton zndle si¢ w sytuacji stusznie oskaw-
nych o 2000 przypadkéw oszustw dokonanych zZagoimictwem poczty i telegrafu, zaakcep-
towali kake grzywny w wysokéci 2 min dolaréw i ztayli si¢ na égmiomilionowy fundusz
odszkodowa dla 400 bankow, ktore firma systematycznie oszalka®

Jak mana wyjani¢ takie okropne zachowania tych organizacji - alékigjkolwiek
innej, publicznej bdz prywatnej - o ktérych doniesieniasmiecap czotowki naszych gazet:
robotnicy staj w obronie dostawcy, ktory oskar ich zwierzchnikéw o fatszowanie kart cza-
su pracy; domniemane tapowki pazaia wtadze Nowego Jorku; firm@wviadomie rozprowa-
dza niebezpieczn§rodek antykoncepcyjny; proces decyzyjny prowadzkdtastrofy promu
kosmicznego Challenger.

Historie zawsze sitroche roznia, ale mag ogromnie duo wspolnego, poniewasa
wypetnione najstarszymi néwiecie pytaniami, pytaniami o ludzkie zachowanitudzkie
oceny w zwyklych, codziennych sytuacjach. Cza nich, musimy sobie zadadvpytanie,
jak zazwyczaj uczciwe, rozumne, wspotemd istoty ludzkie maog dziata® nieczule, oszu-
kanczo i przewrotnie.

Moim zdaniem, wyjénienia odsytaj nas do czterech rodzajow racjonalizacji, ktorymi
ludzie w cagu wiekow usprawiedliwiali kwestionowane pgsbwanie. Ludzie rokicas zte-
go, bo wierz, ze ich czyny nie & ,naprawa" nielegalne lub niemoralnege leza w najlep-
szym interesie jednostki lub firmye nigdy nie wyjd na jaw;ze pomog firmie i firma je
wybaczy. Przygldajc sk tym r&znym rodzajom racjonalizacji wietle konkretnych przy-
padkéw, maemy sformutowd pewne praktyczne zasady &toe skuteczniejszej kontroli
prowadacych do klopotéw dziatamenederéw. Shiace kontroli, nie eliminacji, poniewa
brutalra prawd jest to,ze zte posipowanie korporacji to plaga, kipr jak zwykte karaluchy
- mazemy przydusi, ale ktorej nigdy nie zdotamy wagic.

Trzy przypadki

Amitai Etzioni, profesor socjologii ha Uniwersyteclerzego Waszyngtona, obliczyt
niedawnoze w chgu ostatnich dziestiu lat mniej wecej jedna trzecia sgamd 500 najwk-
szych korporacji amerykakich byta zamieszana, wadym stopniu, w jak$ forme nielegal-
nego postpowania. Dziki przyjrzeniu s¢ przypadkom trzech korporacjictiziemy mogli
rozpozna korzenie tego rodzaju ztego pgsbwania, ktére nie tylko niszczyycie pewnych
0s6b, rujnuje instytucje i stawia w ztyfwietle biznes jako taki, lecz tai& przynosi realne i
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diugotrwate szkody diej liczbie niewinnych ludzi. Te trzy przypadki g pewndcia znane.
Przedstawiam je tutaj jako przykiady typowych pewbbw, przed ktérymi codziennie staj
menederowie prowadacy rGznego typu interesy.

Korporacja Manville

Pak lat temu korporacja Manville (wowczas Johns Mdayibyta wystarczago so-
lidna, aby s zalicz& do gigantow amerykekiego biznesu. DgiManville jest w trakcie
przekazywania ponad 80% swego atlaj trustowi reprezentagemu ludzi, ktdrzyg pozwali
do aidu lub zamierzaj pocagna¢ do odpowiedzialnai w zwiazku z jej dawnym gtéwnym
produktem - azbestem. Praktycznie baprdo upadku doprowadzity firgrproblemy etyczne.

Przed ponad 40 laty do komorki medycznej firmy JoRtanville - a za jej pwednic-
twem do najwyszego kierownictwa - zaely docier& wiadomdci wskazujce,ze oddycha-
nie powietrzem zawieragym pyiki azbestu powoduje azbesipavycienczapca chorolz
ptuc, a take jest przyczya raka ptuc i innego nowotworu - guizybtoniaka, nieuchronnie
smiertelnych choréb. Kierownictwo firmy zakazato badCo wkcej, najwyraniej zadecy-
dowato, ze polityka firmy wymaga ukrycia tej informacji pkeagraonymi pracownikami.
Z powodow, ktorych mzemy sk tylko domyéla¢é, w ukrywaniu sprawy wspoétpracowat per-
sonel medyczny firmy.

Jednym z motywOw mogty Bypienadze. W szczegOlnie przygbiajacym zeznaniu
pewien prawnik przypomniat, jak 40 lat temu przemat rade prawnego korporacji Johns
Manville na temat polityki ukrywania przed pracowaini wynikow przéwietlen rentgenow-
skich klatki piersiowej. Zapytat go: ,Czy chce narppowiedzié, ze wolicie pozwok im na
dalsz prae, az padrm martwi?". ,Tak - brzmiata odpowiéd- w ten sposéb oszedzamy
mnostwo piergdzy”.

Opierajc sk na takich dowodach, kalifornijskad stanowy uznake korporacja Ma-
nville ukryta przed swymi pracownikami informacjezagrageniu zwhzanym z azbestem,
zamiast poszukabezpiecznych sposobow obchodzenizshim. Taniej 3 kosztowato wy-
ptacanie robotnikom odszkodowaniz wypracowanie bezpieczniejszych warunkow pracy.
Sad stanowy w New Jersey poszedt dalej i nazwat rgecamieniu - orzekt, 7 korporacja
swiadomie, z zima krwia podgta decyzg¢ o nieprzedsiwzieciu zadnych dziata ochronnych
czy zapobiegafrych, skandalicznie lekcevsg prawa innych.

Jak mana wyjani¢ takie zachowanie? Czy wszyscy dyrektorzy korpotagj przed
40 laty amoralni?

Taka odpowiedl uraga zdrowemu rozslkowi. Sadz¢, ze prawda jest mniej fascynyj
ca, a take mniej satysfakcjonaga tych, ktérzy luki wyjasniac zto dziataniem kilku znie-
prawionych dusz. Ludzie, o ktérych mowa, byli prapddobnie w wikszaci zwyktymi
mezczyznami i kobietami, niewiele zdiacymi sk od ciebie czy ode mnie. Stdinprzed dy-
lematem i rozwgzali go w sposob, ktéry wydawalkesnajmniej ktopotliwy, decydag sk na
ukrycie informacji mogcej zaszkodZi ich produktowi. Konsekwencje tego, co zrobili - za
réwno dla tysicy niewinnych ludzi, jak i w kacu dla korporaciji - nigdy prawdopodobnie nie
przyszty im do gtowy.

Przypadek korporacji Manville pokazuje, jak cieriikaa dzieli akceptowalne zacho-
wania menezkrskie od nieakceptowalnych. Od dyrektorow oczekigieze utrzymag trudm
rownowag - dziatapc w imi¢ najlepiej pogtych intereséw swej firmy, nie przekracgranic
tego, co ludzie z zewitrz mogq, tolerowa.

Nawet najlepsi menedrowie mog Si¢ znale¢ w impasie, nie wied, jak daleko
wolno im st posungé. Patrac wstecz, mogzwykle tatwo powiedzi€ w jakim miejscu nale-
zalo przecigm¢ granie, ale nikt nie zargdza retrospektywnie. Memy zy¢ i dziatat tylko
dzis i mie¢ nadzieg, ze gdy ktokolwiek kied¥ spojrzy na to, co robdimy, oceni, & utrzyma-
lismy wiasciwa rownowag. Za pae lat wielu z nas me zostéd uznanych za przegicow z
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powodu decyzji, ktére dgipodejmujemy w sprawach tytoniu, czystego powietstasowania
srodkéw chemicznych czy innych niewinnie Wydajacych substancji. Kierownictwo korpo-
racji Manville mogto wierzy, ze dziata w jej najlepszym interesie lid to, co robi, nigdy nie
zostanie wykryte, albo nawee nie jest to conaprawd ztego. W kacu okazato i, ze byta
to tylko racjonalizacja pogbowania, ktére doprowadzito firgrdo upadku.

Continental lllinois Bank

Continental lllinois Bank, do niedawna dzigtyi co do wielkdci bank w Stanach
Zjednoczonych, trzeba byto ratotvarzed niewyptacalrizia spowodowan zta ocerny sytu-
acji przez kierownictwo. R udzielit mu gwaranciji, ale za pewwrerg. W rezultacie bank
zostat upastwowiony: okoto 80% jego maku naley obecnie do Federalnej Korporacji
Ubezpieczenia Wkladéw Bankowych (Federal Depossudance Corporation). CIB zostat
doprowadzony do upadku przez merexdw, ktérzy mylnie pojmowali jego rzeczywiste inte
resy. Na sw witasmy zgule, dyrektorzy skupili s wytacznie na jednostronnej pogoni za ce-
lem korporacji, a zapomnieli@wodkach, jakie do niego prowagz

W 1976 roku prezes CIB zapowiedziag w cagu pkciu lat hczna wielkd¢ kredy-
tow udzielanych przez jego bank azgiie taki poziom jak w dowolnym innym banku. Cel by
osiygalny i faktycznie po jakigczasie zostat agjnicty, ale podyktowat przesugtie w stra-
tegii korporacji od ostrmej polityki finansowej w kierunku agresywnego paldgvania po-
zyczkobiorcéw. Majc zatem mnostwo kapitatu kredytowego, CIB wysylalysh urzdni-
kow, aby wykupywali pgyczki udzielone pierwotnie przez mniejsze bankir&tmiaty mniej
pienidzy.

Postpowanie takie samo w sobie nie musiat@ pyaktyka niezdrows. Jednake nie-
ktore z tych mniejszych bankdéw zrobitysomiecej niz samo payczanie pienidzy - potkrety
takze haczyki w postaci udziatow w ekstrawaganckichedszwzieciach, w niewiarygod-
nych marzeniach stabo zabezpieczonych kapitatlowdymentow ropy naftowej w Oklaho-
mie, wskutek czego musialy postéwigromne sumy na te marzenia. Wh&o okmagty mi-
liard dolaréw - tyle byly warte te marzenia - zrrlsic w portfelu CIB i tere okigty miliard
dolaréw pochodgcy z piengdzy deponentow wyphah z banku na sfinansowanie tych ma-
rzea. Kiedy cena ropy naftowej spadta, zack@iza¢ tych pien¢gdzy mazna byto pokazaje-
dynie mndéstwo suchych odwiertow i sioggo bezczynnie spgul wiertniczego.

Urzednicy CIB tak st zachwycili swoim spektakularnym rezultatem kreayaoia,ze
nie przyjrzeli s¢ doktadniej temu, w jaki sposob zostataggiicty. Pazyczono ogromne sumy
na wysoki procent. Gdyby kredytobiorcy byli w seusiptact pazyczki, CIB mogtby st sta
osmym lub nawet siocdmym co do wietkdobankiem w kraju. Gdyby nie to wielkie ,,gdyby".
W pewnym stopniu ztoyty sig na to niedostatek kontroli id@na ocena - spowodowane naj-
prawdopodobniej tymze urzdnicy kupupcy te niepewne diugi mieli poparcie swoich
zwierzchnikéw i otrzymywali pochwaly. Lub 2eco najmniej nie zadawano im dostatecznie
trudnych pyta na ten temat.

Na przyktad w jednym przypadku wewtrzni rewidenci ksigowi CIB natkrli si¢ na
fakt, ze urzdnik, ktory kupit od Penn gaiare Bank w Oklahoma City dtugi zaghicte na
inwestycje w bragy ropy naftowej i gazu ziemnego o wadp800 min dolaréw, sam zagi
gnat w tym banku kredyt w wysokaoi 565 tys. dolaréw. Najwasze kierownictwo CIB spra-
we zbadato i ostatecznie udzielito temu ¢dmikowi nagany. Taka tagodna reprymenda od-
zwierciedlata aizka prag urzednika i fakt, ze zdobyty przez niego portfel miat przyéie
srednio blisko 20-procentowy zysk, gdyby wszystkaghegato zgodnie z planem. W rze-
czywistasci wiasciwie cate te 800 min dolaréw nabdo spisé na straty. Kierownictwo wola-
lo potraktowa caty incydent d& mitosiernie, ale piniej prokurator federalny dopatrywat
si¢ przekupstwa.
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Przynajmniej przy dwoch innych okazjach wtasne naectmy kontrolne CIB dawaty
sygnaly ostrzegawczee dziato s¢ cas bardzo niedobrego z portfelemzyozek na inwesty-
cje w rog; i gaz. Jeden z wiceprezeséw ostrzegat w notatzbelvej, ze dokumentacja wy-
magana do sprawdzenia zasaanadzielenia wielu odkupionych kredytow po prosigdy
nie nadeszia. Baiej za mtodszy pracownik dziatu kredytow, ryzylkgjutrat: pracy, omiat
trzy szczeble w hierarchii stbowej i dotart do cztonka zagdu, aby powiedziemu o braku-
jace] dokumentacji. Kierownictwo postanowito sprawig bad&. No bo przecie CIB robit
doktadnie to, co jego prezes powiedziad, ma rohi: byt na najlepszej drodze do stania si
czotowym payczkodawa komercyjnym w Stanach Zjednoczonych. Kredyty diaedse-
biorstw naftowych i gazowych byly wiaym czynnikiem sprawczym tego sukcesu. Zatrzy-
manie s¢ w tym marszu po to, by dopeénpapierkowej roboty, mogtoby tylko opdi¢ osi-
gniccie celu.

W koncu jednak jaké sic wydato, ze portfel banku jest niestabilny, co spowodowato
masowe wycofywanie depozytowWaden inny bank nie byt skionny przgjna ratunek, oba-
wiajac sk utonkgcia w ogromnych zobowzaniach CIB. Aby unikq pojscia na dno, CIB
dostat st pod kurate rzadu federalnego. Straty posieudziatowcy banku, niektérzy ued-
nicy utracili prag, jeden z nich zostat postawiony w stan os&ara, a mniej wicej 2000
pracownikow (ok. 15%) musiato odéjz banku z powodu redukcji zatrudnienia do poziomu
odpowiadajcego zmniejszonym zasobom finansowym.

Powtorzmy w¢c znowu,ze tatwo nam aglzat po fakcie i mowd, iz urzednicy dziatu
kredytow Continental lllinois Bank i ich zwierzcluyi posapili doktadnie tak, jak nie powinni
postpowa bankierzy - spekulowali piegdzmi wtasnych deponentéw. Ale na innym pozio-
mie, ogolniejszym - jako g&¢ codziennegaycia w biznesie -¢ histori trudniej jest zanali-
zowa. Oczywkcie czscia problemu CIB bylo zaniedbanie standardowej kontade inny
wymiar nadag mu ambitne cele korporacji. Zafascynowani wzniosigelem, menegtrowie
mogli nie widzi€ wyraznie swoich prawdziwych interesow. Koncentrowak sia celu i
przeoczyli kwestie etyczne ugiace st z wyboremsrodkow, a w rezultacie wysgzili sobie
szkock.

E.F. Huston

Druga co do wielkéci niezalena firma maklerska w kraju, E.F. Hutton & Company,
zostata niedawno uznana za wirpopetnienia 2000 oszustw zaspednictwem poczty i tele-
grafu. Systematycznie oszukiwata 400 bankoéw, papierz kont kwoty, ktére jeszcze nie
naptyrety, a w kilku przypadkach w ogéle nie miaty napdgnNastpnie po wykorzystaniu
pienigdzy, za ktore nie ptacita odsetek, pokrywata debat.dodd, Hutton & Co. zgodzita si
na zaptacenie dwumilionowej grzywny oraz kosztdedztwa radowego w wysoksci 750
tys. dolaréw. Utworzyta te osmiomilionowa rezerwe na odszkodowania dla bankow, ktora
moze by niewystarczajca. Kilku urzdnikow stracito prag, a paru mee by jeszcze posta-
wionych w stan oskaenia.

Ale najgorsze z wszystkiego jest t@ firma zaszargata sweputacg, co nigdy nie
jest mydra rzeca, a na pewno nie wowczas, gdy biznes chce obngieaicdzmi innych ludzi.
Kilka mieskcy po tym, jak Hutton & Co. zdecydowata sia mianowanie nowych dyrekto-
row, aby da ludziom z zewatrz solidra wickszg¢ w zaradzie, nie mana byto znalg¢
chetnych na te stanowiska, griowo z powodu ztej prasy.

Najwidoczniej kierownicy dziatdw w firmie byli zagbani, aby zwracgaszczegola
uwag: na obrot gotéwkowy. W pewnej chwili jednemu z nptzyszto do glowyze obraca-
nie pienedzmi innych ludzi przyniesie jeszczegksze zyski ni obracanie wkasnymi. W ka
dym przypadku przekroczenie stanu konta bankowegezpspétk byto niedue. W sumie
jednak dawato to bardzo #Ziuoszczdnas¢ na odsetkach, jakie musiataby zaptaoankom,
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gdyby chciata te kwoty formalnie pgczy¢. Poniewa spoétka zawsze dokonywata wptat po-
krywajacych debety, a wksza¢ bankow nie protestowata, kierownictwo upewnito stvy
urzednikow, ze to, co rohi, jest bardzo sprytne i bynajmniej nie podejrzdrgypuszczalnie
sadzili, ze dziatag na granicy legalnii, ale jej nie przekraczajKierownicy poszczegoélnych
dziatow firmy po prostu w petni wykorzystywali toa co zezwalaty prawo i tolerancja ban-
kierow. Byto kilka przypadkéw udzielenia pochwatyenederom, ktorzy grali w ¢ gre
szczegOlnie przebiegle.

Prawdopodobnie los nie obejdzie sak drastycznie z Huttonem, jake shbszedt z
Manville'em i bankiem Continental lllinois. Po wiikej kontroli szkdd firma bdzie mogta
prawdopodobnie wyf z tej ktopotliwej sytuacji jedynie z kilkoma ztymvspomnieniami.
Ten przypadek jest jednak w rzeczywistiocenny, poniewastanowi typowy przyktad ztego
postpowania korporacji. Niewkziwe posgpowanie najcgiciej nie podcina nog korpora-
cjom, tak jak to s przydarzyto firmie Manville i bankowi Continenthlinois. Tak napraw-
de, to wickszai¢ takich dziata nigdy nie zostaje wykryta - albo przynajmniej takasnie
ludzie wyobraaja sobie ich zakaczenie. W wielu te przypadkach sktonié do takich gier
jest przypuszczalnie wzmacniana racjonalizaajiewane, czy prawdziw, czy nie -ze kaz-
dy inny robi cd rownie ztego albo robitby, gdyby mogt; przeto o nie chg wziaé swojej
doli, s idealistycznymi glupcami.

Cztery rodzaje racjonalizacji

Dlaczego wtaciwie menederowie roba takie rzeczy, ktdre w Kau przynosz wiel-
ka szkoa firmom, im samym oraz ludziom, od ktorych popaicila tolerancji ich firmy zale-
7za? Powysze trzy przyktady, a tak cala masa przykladdéw z Adej codziennej gazety,
przynosz liczne dowody motywacji i odruchéw4gcych u podstaw niefortunnych decyzji
korporacji. Chocia poszczegolne przypadki mopgic rozni¢ - sikgajac od makabrycznej nie-
uczciwaci w sprawie z azbestem po trywiasdanielegalnego obrotu piegiinego - to prze-
konania motywujce s niemal takie same. Memy je bada w kontelécie korporacji, ale
wiemy, ze te uczuciagugruntowane w catym spotedmdwie; odnajdziemy je wsdzie, do-
kad sk udamy, poniewanosimy je z sci

Po blizszym przyjrzeniu sitym przypadkom mgemy zarysowé cztery powszechnie
przyjmowane uzasadnienia, ktére mggowadzé do niedobrego poghowania:

. Przekonanieze dziatanie migi sie w rozsdnych granicach etycznych i
prawnychze nie jest ono ,tak naprawtnielegalne czy niemoralne.

. Przekonanieze dziatanie Iy w najlepszym interesie jednostki lub korporacji,
ze naley sic w pewnym sensie spodzietvpodgcia tego dziatania przez jednostk

. Przekonanieze dziatanie jest ,bezpieczne", poniemagdy nie zostanie wy-
kryte lub upublicznione; klasyczny problem zbrodkary.

. Przekonanieze skoro dziatanie pomaga firmie, to firma przebasgsawcy, a

nawet ledzie go chronita.

Idea,ze jaki czyn nie jest rzeczystie zly, jest starym pomystem. Jak daleko jest ju
za daleko? Gdzie g dokitadnie granica mdzy sprytem a zbyt wielkim sprytem? &dizy
tym, co przebiegte, a tym, co podejrzaneddy maksymalizagjzysku a pospowaniem
nielegalnym? Jest to sprawa zbna, zawiera w sobie pewmvewretrzng rozgrywlke miedzy
celami najwyszego kierownictwa a prébami interpretacji tych atagrzez menetkrow
sredniego szczebla.

Wystarczy postawiludzi w jakieg niejasnejzle zdefiniowanej sytuacji, a niektérzy z
nich dojdy do wniosku,ze cokolwiek nie zostatlo wyfaie okrélone jako zte, musi kyw
porzadku, zwlaszcza @i sa za pewne dziatania nagradzani. Na przyldacdome robienie
debetu na koncie nie byto w firmie Hutton zakazdpeniewa spotka nie nazwata tego po-
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stepowaniem nielegalnym, mogta fdiej przyzné sie do winy, chronic jednoczénie swo-
ich pracownikéw przed oskagniem.

Najwyzsze kierownictwo rzadko poleca podwitadnym robietiegsd, o czym obie
strony wiedz, ze jest wbrew prawu lub jest nieroztropne. Jedaaszefowie firm pozosta-
wiaja czasami pewne sprawy nie dopowiedziane albg di@jzrozumieniaze s pewne rze-
czy, o ktérych nie chcwiedziegt. Innymi stowy, mae wyghda na to,ze mniej lub bardziej
swiadomie dystansujsie od taktycznych decyzji swych podwiadnych, abyhueyste ¢ce,
jesli sprawy przybiog zty obrét. Czsto te kusz ambitnych menegbréw nizszego szczebla,
sugerujc, ze dwe nagrody czekajtych, ktérzy osigna okreslone wyniki, i ze metody ich
osiagania nie bda badane zbyt drobiazgowo. Lekki klaps danyedrikowi z Continental
lllinois Bank, przytapanemu na wykorzystaniu dlelée jawnego konfliktu intereséw, byt dla
innych menegeréw czytel informach o0 tym, co najwysze kierownictwo uwe za na-
prawd: wazne.

Jak menegkrowie mog unikmé przekraczania granicy, ktora rzadko kiedy wytyczo-
na jest precyzyjnie? Niestety, aksza¢ z nich dowiaduje 8i ze ja przekroczyli, dopiero
wtedy, gdy ju posurli si¢ za daleko. Nie majzadnych godnych zaufania wytycznych doty-
czacych tego, co mma dopyci¢ lub tolerow&, a co nalgy pokpi¢ lub zwalczé. Kiedy me-
nedzerowie musz dziata& w ciemndciach, nie wiedac, gdzie g granice, to najbardziej god-
na zaufania wytyczagjest stara zasada - kiedy masgpliwosci, nie réb tego.

Moze to wyghdat na bojaliwy sposéb prowadzenia interesow. Kimogtby nawet
dowodzt, ze gdyby ten sposdb byt rzeczyeie stosowany przez menenow sredniego
szczebla, ktérzy kierajwigkszacia spraw, to mogtby pozbawprzedstbiorstwo nieskgpo-
wanej inicjatywy. Istnieje jednak #aica medzy podejmowaniem optacalnego ryzyka eko-
nomicznego a ryzykiem nielegalnego dziatania dbdbemia wekszych piergdzy.

Rdznica pomé¢dzy odniesieniem sukcesu a pozostaniem jednym luwegy w wie-
dzy - w tym take o sobie - a nie wmiatosci. Wbrew rozpowszechnionym mitom mened
rom nie ptaci s za podejmowanie ryzyka, ptacesm za to, aby wiedzieli, jakie ryzyko war-
to podejmowéa. Takze maksymalizacja zyskow jest drugim z kolei celemmy, nie pierw-
szym. Pierwszym jest zapewnienie istnienia firmy.

Wszyscy menegerowie ryzykuj pojsciem za daleko w tym, czego od nieddaj ich
firmy. Ale ci sami przet@eni, ktorzy stale naciskajbys zrobit wiccej albo lepiej, albo szyb-
ciej, albo taniej, odwracsie od ciebie, j&li przekroczysz zamazargranie migdzy tym, co
stuszne, a tym, co niestuszne. Zargut przekroczenie instrukcji lub zlekceiemie ich
ostrzeeen. Najsprytniejsi meneatrowie jiz wiedz, ze najlepsz odpowiedzi na pytanie:
»~Jak daleko jest za daleko?", jest nie probéwaale¢ tej odpowiedzi.

Przechodzc do drugiego powodu, dla ktérego ludzie podepmyjzyko naraenia
swych firm na ktopoty, czyli do przekonanige posgpowanie nieetyczne g w najlepszym
interesie osobistym lub korporacji, nafestwierdzé, iz prawie zawsze wynika ono z ciasne-
go poghdu na to, co jest tym interesem. Na przyktad Alpindustries, producent wdzen
mikrofalowych w stanie Massachusetts, zaptacity&/ tolarow menegrowi z firmy Ray-
theon oficjalnie za opinimarketingow. Dochodzenie prowadzone przez lotnictwo wojskowe
pozwolito jednak na wysuetie oskatenia,ze opinia byta zastendymm przekupstwa. Fir-
mie Alpha zalealo na pewnych kontraktach, ktére nadzorowat temedeer z Raytheon.
Ostatecznie kontrakty te kosztowaty Alpha Industiiewiele wgcej niz zaptata za owopi-
ni¢. Po oskateniu firmy o przekupstwo jej kontrakty zostaty zaszone, a przewidywane
zyski natychmiast przepadty. Alpha to nie jedymmé, ktGra dopiécita sk tego wykroczenia:
w 1984 roku Pentagon zawiesit umowy z 453 innymméimi za pogwaitcenie przepiséw o
zamowieniach rdowych.

Ambitni menederowie zawsze poszukupgposobu na zwrécenie na siebiezliwej
uwagi, czegs, co wyr&ni ich spardd innych ludzi. Probajwicc zagra lepiej niz inni w tej
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samej roli. Niektorzy mag spostrzecze nie jest trudno zrobibardzo dobre weanie na
krotsza mek, unikapc angaowania s¢ w sprawy, ktére dajdobre wyniki dopiero o wiele
pézniej. Na przyktad mznazatowa pieniedzy na konserwagj szkolenie czy obshegklienta

i zajs¢ na tym daleko - ale tylko na chwiil

Smutry prawd, jest to,ze wielu menegerow awansowato dgki ,wspaniatym™ wyni-
kom osagnictym w taki wignie sposéb, pozostawsg nieszczsnym nasipcom radzenie
sobie z nieunikniomtraba powietrzry. Poniewa tenswiat niekoniecznie jest najsprawiedliw-
szym zeswiatow, problemy stworzone przez takich ludzi réevgze na nich wskazujako na
winowajcow. Firmy nie maogsobie pozwoli na oszukiwanie giw ten sposob. Musi ich inte-
resowa cos wigcej niz same wyniki. Musz bardzo uwanie przyghdat sic temu, w jaki spo-
s6b wyniki te zostaly osgnicte.

W firmie Hutton nievatpliwie dokonywano takich przeglow, ale kierownictwo zin-
terpretowato korzystnie to, co frdiej dochodzenie srlowe potraktowato mniej taskawie. Tu
pojawia s¢ inny dylemat - warstwa menaerow w sposob catkiem naturalny ma nadgzigg
na dziatania na granicy prawadzie s¢ patrz€ przez palce albo, §& zostara zauwaone,
sprawcow potraktuje sitagodnie. Firmy musgsie pogodzé z natug ludzka, taka jaka jest,
ale jednoczéie chroné sig¢ przed ewentualnymi karygodnymi czynami, korzygta pomo-
cy tych, ktérzy potrafi im zapobiec.

Taka role mogy odgrywa& niezalene agencje audytorskie skilagtag raporty czton-
kom zaradu pochodzcym spoza firmy. Mog one dostarcZamniej wygodnych, ale bardziej
przekonugcych przegldoéw tego, w jaki sposéb menatowie osigreli sukcesy. Ta niedo-
godna¢ powinna by traktowana jako niedrogie ubezpieczenie oraz mmypenie wszyst-
kim pracownikomze prawdziwym interesom firmy najlepiej gfuprzede wszystkim uczci-
we posgpowanie.

Trzeci powdd, dla ktérego podejmuje simawiane ryzyko, tzn. przekonanies se
uda, jest by maze najtrudniejszy do rozpatrzenia, poniev@st to czsto prawda. Ogromna
czg$¢ opisywanych zachowanie zostaje wykryta.

Wiemy, ze samo sumienie nikogo nie powstrzyma. Na przykiest National Bank w
Bostonie przyznat gido wyprania catych workéw dwudziestodolaréwek wetlacznie 1,3
mld dolaréw. Tysice tych workdéw musialy prz&j bez przeszkod przez drzwi banku, zanim
cata sprawa zostata wykryta. Tak zmasowany i niémyich budzit nawet zadowolenie.

Jak mana powstrzymé sprawcow przed dziataniem, ktorego wykrycie jestton
prawdopodobne? Zrabitak, by wykrycie byto bardziej prawdopodobne. Ggyrisiejszy
.proces odkrywczy" - w ramach ktérego petnomocnpmwoda mog przeczesywa doku-
mentacg firmy w poszukiwaniu dowodow inkryminowanej dziesci - byt stosowany w
czasie, gdy Manville Corporation ukrywata przypadkbestozy, prawdopodobnie ukrgh
by sk nie dalo. Zdajc sobie sprawz prawdopodobigstwa wykrycia, korporacja wybrataby
inna drog; i mogtaby dz bardzo dobrze prosperoivbaez opieki nadzoru upaditowego.

Najskuteczniejszym odstraszaniem jest nie sugéwary, lecz przede wszystkim wy-
sokie - w ocenie sprawcy - prawdopoddisisvo, ze zostanie ztapany. Na przykiad policja
odkryta, ze zaparkowanie pustego samochodu patrolowego vseooiegdzie zmotoryzowani
czesto przekraczaj dozwolory predkos¢ jazdy, redukuje liczé tych wykroczé. Stra -
siedzka pokazujee spada liczba wlamalo mieszka.

Zwykly wzrost czstotliwosci rewizji ksiegowych i kontroli wyrywkowych jest do-
brym sposobem, zwlaszcza w gr#eniu z trzema innymi prostymi technikami: planavean
kontroli audytorskich w nieregularnych o¢isach czasu, niezapowiadaniem przynajmniej
potowy z nich i przeprowadzaniem czasami kolejrajtkoli wkrotce po poprzedniej. Jednak
czeste kontrole wyrywkowe kosztwiecej niz wszechstronne rewizje, co zmusza do posta-
wienia pytania, ktére podajie bardziej si optaca.
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Powszechnym ktlem menezerow jest przyjmowanieze skoro czste rewizje ksi-
gowe wykryway raczej drobne wykroczenia, to mniejgste, a zatem mniej kosztowne, s
zupetnie wystarczage. Takie stanowisko nie uwezdhia wanego odstraszgjego efektu
czestych kontroli. Rzecz polega na zapobieganiu zigrostpowaniu, a nie tylko na jego
wykrywaniu.

Ujawnionych wykrocz# nie wolno utrzymywéa w tajemnicy. Menetgkerowie powinni
nagt&gnia¢ zte posgpowanie i to, jak zamieszane w nie jednostki zgstidarane. Poniewa
gldbwnym czynnikiem odstraszgym od zachowa nielegalnych i nieetycznych jest ocena
prawdopodobigstwa ich wykrycia, menegrowie powinni wykorzystywaprzyktady ztapa-
nych i ukaranych ludzi.

Popatrzmy wreszcie na czwamprzyczyre, dla ktérej w korporacjach zdarzagic
przypadki ztego pogpowania, czyli przekonanieg firma wybaczy zte dziatania patg w
jej interesie, a nawetedzie bronita odpowiedzialnych za nie mepe@w. Pytanie, jakie mu-
simy tu rozway¢, brzmi: W jaki sposob sprawiby lojalnGgé wobec firmy nie przekroczyta
granic szalastwa?

Caos takiego, jak si wydaje, zdarzyto siw Manville Corporation. Niewielka grupa
cztonkdéw zarzdu oraz kolejni lekarze korporacji przez dekadyyrtnywali w tajemnicy fakt
smiertelnego oddziatywania azbestu i potrafiit z ta tajemni@. Firma, a raczej jej najwy
sze kierownictwo, darowata im tlecyzg i bronita ich.

Caos podobnego wydarzytogiv General Electric. Kiedy przy realizacji jednegpro-
jektoéw pocisku rakietowego znacznie przekroczongzkg jakie lotnictwo wojskowe zgodzi-
lo si¢ zaptact, kierownicy sredniego szczebla cichaczem przesiute koszty do kosztow
projektéw, ktérych realizacja nfeita si jeszcze w buzbcie. W tym przypadku byta to
obfkedna lojalnd¢ przede wszystkim wobec wydziatu: menewie chcieli, by dobrze wy-
gladaty wyniki ich jednostek organizacyjnych. Ale cdlama, mapca jedn z najlepszych
reputacji w przemdle amerykaskim, zostata splamiona skandalem i zaptacita pagnizna
w wysokdaci 1,04 min dolarow.

Jednym z najbardziej klopotliwych aspektow przypa@E byto to,ze zamieszani w
to oszustwo uchodzili w firmie za doskonale apggh standardy etyczne korporacji. Zwraca
to uwag na fakt, ¥ praktyka ogtaszania kodeksow etycznych i uczeshemenederéw nie
jest wystarczajcym srodkiem powstrzymuacym przed nieetycznym pegowaniem. Potrze-
ba czegé silniejszego.

Najwyzsze kierownictwo jest odpowiedzialne za wywiergoeésvnego moralnego na-
cisku w firmie. Naczelni dyrektorzy odpowiadaa wytyczenie granicy railzy lojalnGcia
wobec firmy a dziatalnizia sprzecza z prawem i moralnicia spoteczéstwa, w ktorym fir-
ma musi funkcjonow@ Ponadto, poniewata granica mize zosté zatarta przez potrzeb
chwili, nalery ja dobrze wytyczy, zanim rozsdni ludzie zacza podejrzewd, ze ich prawa
zostaly pogwaitcone. Firma musi reagéwea dtugo przed tym, nim na przyktad prokurator
bedzie miat dostatecznie silne uzasadnienie, aby kogkaryc.

Dyrektorzy mag prawo oczekiwéaod pracownikow lojalngci w stosunkach z konku-
rencp i osobami mogcymi szkodzt firmie, lecz nie wtedy, gdy w grwchodzi prawo, mo-
ralngs¢ czy dobro samego spoteéstwa. Menederowie musz przestrzega pracownikow,
ze zte traktowanie klientow, a zwlaszcza postronnyshb trzecich, nie sty firmie. Wresz-
cie, co jest najwaiejsze, menegrowie musz ktas¢ nacisk na toze lojalng¢ wobec firmy
nie kedzie traktowana jako usprawiedliwienie czynéw, ktaagraaja jej dobremu imieniu.
Mowiac bez ogrodek, zwierzchnicy muasdat jasno do zrozumieniage pracownicy, ktorzy
rzekomo dla dobra firmy wysrlza szkod innym ludziom, zostapnatychmiast zwolnieni.

Najskrajniejsze przypadki ztego pegsbwania korporacji zostaty spowodowane, o
czym wiemy po szkodzie, gdami zarzdzania. Dobrym sposobem unikania owych niedopa-
trzen jest poddanie samych mechanizméw kontrolnych akvge niespodziewanym spraw-
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dzianom; mae to by zadanie rady nadzorczej. Rzecz w tym, aby zapeplanowe realizo-
wanie wewgtrznych rewizji i kontroli. Chodzi o kontrolowankentrolugcych i podejmowa-
nie niezlednychsrodkow, aby kontrole byty skuteczne. Harold Gendssty szef ITT, zapro-
ponowat, by rady nadzorcze dysponowaly niezajen personelem, na podobhgwo Rz-
dowego Biura Ksigowdasci (Government Accounting Office), ktory sktadatbgrawozdania
cialom uchwatodawczym, nie gavykonawczym. Na koniec, do obazku najwy:szego
kierownictwa firmy musi nale¢ przekazanie wszystkim zatrudnionym jasnej i pragom
nej informaciji,ze posgpowanie zgodne z etykhadal jest fundamentem dobrego biznesu.



