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GRY SKONCZONE
| NIESKONCZONE

becnos¢ przynajmniej dwoéch graczy oznacza, ze mamy do czy-
nienia z gra. Istnieja dwa rodzaje gier: skoficzone i nieskoniczone.
Skonczone gry sa rozgrywane przez znanych graczy i maja ustalo-
ne reguly. Istnieje tez przyjety cel, po ktérego osiagnieciu gra sie
konczy. Przykladem takiej gry jest pitka nozna. Zawodnikéw tatwo
zidentyfikowaé, bo wszyscy maja odpowiednie stroje. Istnieja okre-
§lone reguly, nad ktérych przestrzeganiem czuwaja sedziowie.
Wszyscy zawodnicy godza si¢ gra¢ wedtug tych regut i akceptuja kary
za ich ztamanie. Kazdy przystaje na to, ze druzyna, ktéra po zakon-
czeniu przepisowego czasu zgromadzi wiecej punktéw, zostanie
ogloszona zwycieska, gra sie zakonczy i wszyscy wréca do doméw.
W skonczonych grach zawsze jest jaki$ poczatek, $rodek i koniec.
Z kolei gry nieskonficzone s rozgrywane zaréwno przez zna-
nych, jak i nieznanych graczy. Nie ma $cistych i ogdlnie przyjetych
regut. Moga istnie¢ konwencje lub prawa regulujace zachowania
uczestnikow, ale w obrebie tych ogolnych wskazaf uczestnicy maja
pelng swobode. Co wiecej, jesli postanowia zerwaé z jaka$ konwencja,
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nikt im tego nie zabroni. Sposéb prowadzenia rozgrywki zalezy
wylacznie od danego gracza. Kazdy moze w dowolnym momencie
iz dowolnego powodu zmieni¢ swoje podejscie do gry.

Nieskoniczone gry cechuja sie nieskoficzonymi ramami czasowymi.
Poniewaz nie ma zadnej mety i zadnego realnego kofica rozgrywki,
nie istnieje co$ takiego jak ,,zwyciestwo” w nieskonczonej grze. Gtow-
nym celem w takiej grze jest granie, podtrzymywanie rozgrywki.

Moje rozumienie tych dwoch typow gier pochodzi od samego
mistrza, profesora Jamesa P. Carse’a, ktory w 1986 roku napisat
zwiezla rozprawe pod tytutem Finite and Infinite Games: A Vision of
Life as Play and Possibility. To wta$nie dzieto Carse’a zainspirowato
mnie do mySlenia poza kategoriami wygranej i przegranej, poza
remisami i patami. Im uwazniej przygladatem si¢ §wiatu z perspek-
tywy skoniczonych i nieskoficzonych gier Carse’a, tym wiecej do-
strzegatem wokét siebie tych nieskoniczonych, bez mety i bez zwy-
cigzcow. Nie ma na przyklad czegos$ takiego, jak pierwsze miejsce
w malzenstwie lub w przyjazni. Szkota co prawda jest skonczona,
ale nie spos6b powiedzieé, ze kto§ wygrat w edukacji. Mozemy po-
kona¢ innych kandydatéw na dane stanowisko lub awans, ale nikt
nigdy nie zostal ukoronowany jako zwyciezca kariery. Pafistwa
rywalizuja ze soba w globalnej skali o tereny, wptywy lub przewagi
ekonomiczne, ale nie ma czego$ takiego jak zwyciestwo w global-
nej polityce. I niezaleznie od tego, jakie sukcesy odniesiemy w zyciu,
po $mierci nikt nie oglosi nas zwyciezcami zycia. Z cata pewnoscia
nie istnieje tez co$ takiego jak zwyciestwo w biznesie. Wszystkie te
przedsiewziecia to podrdze, a nie wydarzenia.

Stuchajac jednak jezyka wielu naszych wspotczesnych lideréw, nie
sposob nie odnie$¢ wrazenia, ze nie wiedza, w jakiej grze uczestni-
cz3. Bez przerwy mowig o ,,zwyciezaniu”. Maja obsesje na punkcie
spokonania konkurencji”. Oglaszajg $wiatu, ze s3 ,najlepsi”. Twier-
dza, ze ich wizjg jest stac sie ,numerem jeden”. Tyle ze w grach bez
wyraznej mety nie da sie zrealizowac Zadnego z tych pragnien.

Gdy jako liderzy rozgrywamy nieskonczong gre ze skoficzonym
nastawieniem, rodzi to wiele réznych probleméw, przede wszyst-
kim zwigzanych ze spadkiem zaufania, wspétpracy i innowacji. Na-
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tomiast rozgrywanie takiej gry z nieskoficzconym nastawieniem
prowadzi nas w znacznie lepszym kierunku. Grupy o nieskonczo-
nym nastawieniu ciesza si¢ znacznie wigkszym poziomem we-
wnetrznego zaufania, wspolpracy i innowacji oraz wszelkimi wyni-
kajacymi z tego korzy$ciami. Skoro wszyscy w réznych momentach
zycia uczestniczymy w nieskonczonych grach, w naszym interesie
lezy rozpoznanie takiej gry oraz umiejetno$¢ poprowadzenia jej
z nieskoficzonym nastawieniem. ROwnie wazne jest identyfikowa-
nie oznak skonczonego myslenia i korygowanie ich, zanim doj-
dzie do powazniejszych szkod.

Nieskonczona gra w biznes

Gra w biznes wpisuje sie w definicje gry nieskoficzonej. Niekoniecz-
nie znamy wszystkich pozostatych graczy i niekoniecznie znamy
nowych, ktorzy w kazdym momencie mogg dotaczy¢. Kazdy z uczest-
nikéw obiera wlasne strategie i taktyki. Nie istnieje zbidr statych
i przyjetych przez wszystkich regul, nie liczac przepiséw prawa (a te
bywaja rézne w zaleznos$ci od kraju). W przeciwienstwie do gry
skoniczonej biznes nie ma ustalonego poczatku, srodka czy konca.
Nawet jesli zgodzimy sie na pewne ramy czasowe, zeby ocenié
wiasne wyniki na tle pozostalych graczy — na przyklad rok fiskalny
— owe ramy wyznaczaja tylko fragment calej gry i w zaden sposob
nie definiuja jej konica. Gra w biznes nie ma mety.

Chociaz jednak firmy uczestnicza w grze, kt6rej nie da sie wy-
graé, wielu lider6w biznesowych zachowuje sie tak, jakby sie dato.
Upieraja sie, ze s3 ,najlepsi” lub ze s3 ,,numerem jeden”. Tego typu
twierdzenia tak si¢ upowszechnity, ze rzadko — jesli w ogdle —
zatrzymujemy sig, by uzmystowi¢ sobie niedorzecznosé¢ niektérych
z nich. Za kazdym razem, gdy widze, ze jaka$ firma okresla siebie
numerem jeden lub najlepsza, szukam dopisku malg czcionka
z wyja$nieniem wybidrczego podejscia do statystyk. Na przyktad
British Airways przez lata twierdzito w reklamach, ze jest ,,ulubiong
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linig lotnicza $wiata”. Linie Richarda Bransona, Virgin Atlantic,
ztozyly wniosek do Advertising Standards Authority z wyja$nieniem,
ze takiego twierdzenia nie sposob uznad za prawdziwe na podsta-
wie najnowszych ankiet wérdd pasazer6w. Organizacja ASA nie
przychylita si¢ jednak do tego wniosku, uzasadniajac to tym, ze linie
British Airways obstuguja wiecej miedzynarodowych pasazerow
niz jakiekolwiek inne linie lotnicze. ,,Ulubione” w rozumieniu li-
nii lotniczych oznaczalo, ze ich dzialania s3 zakrojone na szeroka
skale, a nie preferowane.

Dla jednej firmy bycie numerem jeden moze bazowa¢ na liczbie
obstuzonych klientéw. Inna w ocenie moze bazowa¢ na dochodach,
wynikach gieldowych, liczbie pracownikéw lub liczbie biur na
calym globie. Podejmujac sie takich twierdzen, korporacje posu-
waja sie nawet do wyboru ram czasowych, w ktérych dokonuja
swoich kalkulacji. Czasem jest to kwartal. Czasem osiem miesiecy.
Czasem rok. Lub pie¢ lat. Lub tuzin. Ale czy ktokolwiek inny z tej
branzy przystal na te same ramy czasowe dla celéw poréwnaw-
czych? W skonczonych grach istnieje jedna ustalona miara, ktéra
odro6znia zwyciezce od przegranego, na przyklad liczba strzelonych
goli, predkos¢ lub sita. W grach nieskonczonych istnieje wiele
miar i dlatego nie sposdb wskaza¢ jakiegokolwiek zwyciezcy.

Gra skoficzona koficzy sie po uplywie jej czasu, a uczestnicy zyja
dalej i moga rozegra¢ nowa gre nastepnego dnia (o ile nie byt to po-
jedynek na $mier¢ i zycie, rzecz jasna). W grze nieskoniczonej jest do-
ktadnie na odwrot. To gra zyje dalej, a uczestnikom konczy sie czas.
Poniewaz nie ma czego$ takiego jak wygrana lub przegrana, uczest-
nicy po prostu rezygnujg z grania, gdy stracg wole gry lub skoncza
im sie zasoby do jej kontynuowania. W biznesie nazywamy to ban-
kructwem lub czasem fuzja lub nabyciem. Oznacza to, ze aby od-
nie$¢ sukces w nieskoniczonej grze w biznes, musimy przesta¢ my-
§le¢ o tym, kto wygra lub kto jest najlepszy, a zamiast tego skupi¢
sie na budowaniu organizacji, ktéra bedzie na tyle silna i zdrowa,
by wytrwaé w grze przez wiele pokolen. Jak na ironie czesto okazuje
sie, ze dzieki temu organizacja jest silniejsza takze z perspektywy
krétkoterminowe;j.
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Opowiesé o dwéch graczach

Kilka lat temu wyglaszalem wyktad na konferencji edukacyjnej
Microsoftu. Pare miesiecy pdzniej miatem wyktad na konferencji
edukacyjnej Apple. Na konferencji Microsoftu wiekszo§¢ prezen-
terow po$wiecita lwig cze$¢ swoich prezentacji gléwnie temu, jak
zamierzaja pokona¢ Apple. Na konferencji Apple 100% prezente-
réw poswiecito 100% swoich prezentacji temu, jak Apple moze
poméc nauczycielom uczy¢, a uczniom przyswaja¢ wiedze. Pierw-
sza grupa zdawata sie¢ mie¢ obsesje na punkcie pokonania konku-
rencji. Druga grupa zdawata sie¢ mie¢ obsesje na punkcie realizo-
wania misjl.

Po wyktadzie dla Microsoftu otrzymatem prezent — odtwarzacz
Zune (éwczesna nowos¢). Byt on odpowiedzia Microsoftu na iPoda
Apple, wéwczas dominujacy odtwarzacz mp3 na rynku. Microsoft
nie chcial by¢ gorszy i wprowadzit swoj odtwarzacz, zeby uszczknaé
dla siebie cze§¢ udziatéw arcyrywala. Bedacy w 2006 roku CEO
Microsoftu Steve Ballmer wiedzial, ze to nietatwe zadanie, ale wyrazat
pewnos¢, ze Microsoft w koficu ,,pokona” Apple’. I uwzgledniajac
wylacznie jako§¢ produktu, miat petne podstawy do optymizmu.
Musiatem przyznaé, ze wersja podarowana mi przez Microsoft —
Zune HD — byla wyjatkowym produktem. Elegancki design. Prosty,
intuicyjny i przyjazny uzytkownikowi interfejs. Naprawde podo-
bat mi si¢ ten odtwarzacz. (Zeby niczego nie ukrywaé, dodam, ze
oddatem go znajomemu z tego prostego powodu, ze w przeciwien-
stwie do mojego iPoda, kompatybilnego z Windowsem, Zune nie
byt kompatybilny z iTunes. Chociaz wigc sprzet mi si¢ podobat,
nie bytem w stanie z niego skorzysta¢).

Po wykladzie dla Apple wracatem takséwka do hotelu razem
zjednym z pracownikéw wyzszego szczebla, a konkretnie pracow-
nikiem numer 54, co oznaczato, ze byt w Apple niemal od poczatku
i doskonale znat kulture i przekonania firmy. Siedzac obok niego
ze $wiadomoscia, ze nie moze wysigéé, nie moglem si¢ powstrzy-
mad, by nie wrzuci¢ swoich dwoch groszy. Odwrécitem sie do niego
i stwierdzitem: ,,Wie pan... po moim wyktadzie w Microsofcie dali
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mi ich nowy odtwarzacz Zune i musz¢ przyznad, ze jest O WIELE
LEPSZY niz wasz iPod”. Mezczyzna spojrzat na mnie, u§miechnat
si¢ i odpart: ,Nie watpie”. I tyle. Koniec rozmowy.

Czlowiek z zarzadu Apple nie przejat sie faktem, ze Microsoft
ma lepszy produkt. Moze byt to po prostu przejaw arogancji domi-
nujacego gracza. Moze byla to gra aktorska (w takim razie bardzo
dobra). A moze chodzilo o zupetnie co$ innego. Wtedy tego nie
wiedziatem, lecz jego odpowiedz pasowata do lidera o nieskonczo-
nym nastawieniu.

Zalety nieskonczonego myslenia

W grze nieskoficzonej prawdziwej warto$ci organizacji nie da sie
zmierzy¢ na podstawie zestawu arbitralnych miar w arbitralnie
wybranych ramach czasowych. Miarg prawdziwej wartosci organi-
zacji jest pragnienie ludzi, by przyczyniaé sie do jej sukcesu nie
tylko w trakcie pracy dla tej organizacji, lecz takze poza swoja ka-
dencja. Lider o skoniczonym nastawieniu dazy do uzyskania czego$
od pracownikéw, klientow i akcjonariuszy, zeby zrealizowaé arbi-
tralne parametry, natomiast lider o nieskoficzonym nastawieniu dazy
do tego, by jego pracownicy, klienci i akcjonariusze czuli niewyga-
ste pragnienie wspierania organizacji swoimi staraniami, portfelami
i inwestycjami. Gracze o nieskoficzonym nastawieniu chcg zostawié
swoja organizacje w lepszym stanie, niz ja zastali. Lego wynalazto
zabawke, ktora przetrwata prébe czasu nie dlatego, ze firmie sie
poszczescito, lecz dlatego, ze niemal kazdy, kto tam pracuje, dazy
do tego, by firma go przezyta. Pragnieniem pracownikéw nie jest
zrealizowanie planu kwartalnego; oni cheg ,,w dalszym ciagu ofe-
rowa¢ innowacyjne do$wiadczenia w zabawie i kazdego roku docie-
ra¢ do wigkszej liczby dzieci™.

Wedtug Carse’a lider o skoficzonym nastawieniu gra, by skon-
czy¢ gre i wygral. Skoro chce wygraé, musi istnie¢ jaki$ przegrany.
Gra wiec dla siebie i chce pokonaé pozostalych graczy. Kazdy plan
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i ruch wykonuje z mysla o zwyciestwie. Tacy liderzy niemal zawsze
wierza, ze muszq tak postepowaé, mimo ze w rzeczywistoéci wcale
nie musza. Nie istnieje reguta nakazujaca takie zachowanie. Wynika
ono wylacznie z przyjetego nastawienia.

Nieskonczony gracz Carse’a gra po to, by gra¢. W biznesie ozna-
cza to tworzenie organizacji, ktora przetrwa swoich liderow. Wedtug
Carse’a nieskoniczony gracz powinien gra¢ dla dobra gry. W bizne-
sie 0znacza to sieganie wzrokiem dalej niz do najblizszego deadline’u.
I gdy gracz o skoficzonym nastawieniu tworzy produkty, ktore
bedzie mogt sprzeda¢ ludziom, gracz o nieskoficzonym nastawieniu
tworzy produkty, ktére ludzie beda chcieli kupowa¢. Ten pierwszy
skupia sie na korzysciach dla firmy ze sprzedazy tych produktow,
a drugi na korzysciach, jakie odniosg ci, ktérzy kupig te produkty.

Gracze o skoficzonym nastawieniu zazwyczaj dostosowuja sie
do standardéw, ktore pomagaja im zrealizowaé osobiste cele, nie
przejmujac sie przy tym zbytnio skutkami wywolanych przez siebie
zawirowan. Pytanie: ,,Co jest najlepsze dla mnie?” to przyktad skon-
czonego myslenia. Pytanie: ,,Co jest najlepsze dla nas?” to przyktad
nieskoficzonego myslenia. Korporacja stworzona do nieskoficzonej
gry nie mysli tylko o sobie. Rozwaza wplyw swoich decyzji na swoich
pracownikdéw, na swojg spoteczno$é, na ekonomie, kraj i $wiat. Robi
to dla dobra gry. George Eastman, zatozyciel firmy Kodak, byt od-
dany realizowaniu swojej wizji, by fotografia stata sie tatwa i do-
stepna dla wszystkich. Zauwazyt takze, Ze realizowanie tej wizji
mialo $cisty zwigzek z dobrobytem jego pracownikéw i spolecz-
nosci, w jakich zyli. W 1912 roku Kodak jako pierwsza firma wy-
placit pracownikom bazujaca na wynikach dywidende, a kilka lat
pozniej wyemitowal coé, co dzisiaj nazywamy opcjami na akcje’.
Oferowat takze pracownikom hojny pakiet korzysci, ptacit za cho-
robowe (co wéwczas bylo nowym pomystem) oraz doktadat do
czesnego tym, ktérzy podjeli edukacje w lokalnych koledzach.
(Wszystkie te rzeczy wprowadzono poézniej w wielu innych fir-
mach. Innymi stowy, bylo to korzystne nie tylko dla Kodaka, lecz
dla calej gry w biznes). Poza stworzeniem dziesiatek tysiecy miejsc
pracy Eastman zbudowat szpital, zatozyl szkote muzyczna i hojnie
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obdarowywat wyzsze uczelnie, w tym Mechanics Institute w Roche-
ster (przemianowany pézniej na Rochester Institute of Technology)
oraz uniwersytet w Rochester.

Carse przekonuje, ze poniewaz skoniczony gracz jest nastawiony
na koniec, nie lubi niespodzianek i boi sie wszelkiego rodzaju za-
ktocen. To, co jest nieprzewidywalne lub poza jego kontrola, moze
pokrzyzowa¢ mu szyki i zwigkszy¢ ryzyko przegranej. Z kolei nie-
skonficzony gracz oczekuje zaskoczen, wrecz sie nimi upaja, i jest
przygotowany na spowodowane nimi przeksztalcenia. Akceptuje
swobode rozgrywki i jest otwarty na wszelkie mozliwosci, dzieki
ktérym sie w niej utrzyma. Zamiast zastanawia¢ sie nad tym, jak
zareagowacé na to, co juz sie stalo, szuka sposobéw na zrobienie cze-
go$§ nowego. Nieskoniczona perspektywa uwalnia nas od obsesyjnego
obserwowania poczynan innych korporacji i tym samym pozwala
skupi¢ sie na szerszej wizji. Na przyklad osoba z nieskoficzonym na-
stawieniem ftatwiej przewidzi zastosowanie dla nowych technologii,
wiec nie musi sie zamartwiaé tym, jak zareaguje na utrudnienia dla
swojego modelu biznesowego ze strony tych technologii.

Latwo teraz powiedzied, dlaczego dzielacy ze mng takséwke
cztowiek z zarzadu Apple nie przejat sie zbytnio $wietnie zapro-
jektowanym odtwarzaczem Zune. On wiedzial, Ze w nieskonczonej
grze w biznes czasem Apple bedzie miato lepszy produkt, a czasem
inna firma. Apple nie probowato przescignaé Microsoftu, lecz siebie.
Firma wybiegala spojrzeniem w przyszto$é, na to, co bedzie po
iPodzie. To nieskoficzone nastawienie pomogto jej nie tylko wyjrze¢
poza szablony, lecz zupetnie z nich wyjs$¢. Okoto roku po premie-
rze odtwarzacza Zune Apple wypuscito pierwszego iPhone’a. Ten
telefon zdefiniowat calg kategorie smartfonéw i sprawil, ze zar6wno
Zune, jak i iPod staly si¢ niemalze niepotrzebne. Ale chociaz byli
tacy, ktorzy wierzyli, ze Apple potrafi przewidywal preferencje
klientéw i ma wglad w przyszto$é, nic takiego nie miato miejsca.
W rzeczywistosci to nieskoficzone nastawienie otwierato firmie
mozliwosci innowacji w sferach, ktére byly poza zasiegiem firm
prowadzonych przez lideréw o bardziej skoficzconym nastawieniu.
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Lider o skoficzconym nastawieniu moze wymysli¢ ,,innowacyjne”
metody zwiekszenia wynikéw, zazwyczaj jednak nie s3 one korzystne
dla organizacji, pracownikéw, klientéw i spotecznosci — czyli
tych, ktérzy istnieja poza wynikami. Taki lider niekoniecznie tez
zostawi firme w lepszej formie na przysztosé. Powdd jest prosty.
Rzecz w tym, ze decyzje w takiej firmie bazuja na interesie pode;j-
mujacych je os6b i wynikajg z nastawienia nie na nieskonczong
przysztos¢, lecz tylko te najblizsza. Z kolei lider o nieskoficzonym
nastawieniu nie kaze swoim ludziom skupia¢ si¢ na skoficzonych
celach, lecz raczej na tym, jak podaza¢ w strone bardziej nieskon-
czonej wizji, na ktorej skorzystajg wszyscy. Skoficzone cele s3 eta-
pami na drodze do realizacji tej wizji. Takie podejscie, w ktérym
wszyscy skupiajg sie na nieskoficzonej wizji, nie tylko napedza in-
nowacje, lecz takze poprawia wyniki. Korporacje prowadzone
przez lider6w o nieskoficzonym nastawieniu czesto ciesza si¢ rekor-
dowymi zyskami. Co wiecej, generowana przez takie przywédztwo
inspiracja, wspieranie innowacji, kooperaciji i lojalnosci wobec marki
oraz uzyskane zasoby stuzg firmie nie tylko w sprzyjajacych oko-
licznosciach, lecz takze w tych niesprzyjajacych. Te same elemen-
ty, ktére pomagaja firmie przetrwaé i rozwija¢ sie¢ w dobrych cza-
sach, pomagajg jej zachowaé prezno$c¢ takze w trudnych chwilach.

Firma stworzona z my$la o preznosci to firma, ktéra ma szanse
utrzymac si¢ dtuzej. To co$ innego niz firma zbudowana z mysla
o stabilnosci. Stabilno$¢ z samej definicji polega na tym, by sie nie
zmieniaé. Stabilna organizacja potrafi teoretycznie przetrwaé sztorm
i wyj$¢ z niego w takiej samej postaci jak przed jego nadejSciem.
Ujmujac to w bardziej praktycznych kategoriach, firma okre$lana
mianem stabilnej jest zazwyczaj przedstawiana jako przeciwiefistwo
bardziej ryzykownej firmy o wyzszych wynikach. Mysla przewodnia
jest tu ,powoli, lecz stabilnie w gére”. Ale firmie nastawionej na
stabilno$¢ umyka zrozumienie natury gry nieskonczonej. Taka
firma prawdopodobnie nie jest przygotowana na nieprzewidywal-
ne wypadki — nowe technologie, nowych konkurentéw, zmiany
na rynku lub zdarzenia na $wiecie, ktére moga w utamku sekundy
zburzy¢ calg jej strategie. Lider o nieskoficzonym nastawieniu dazy
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nie tyle do stworzenia firmy, ktéra bedzie w stanie przetrwa¢ zmiany,
lecz takiej, ktora bedzie w stanie sie pod ich wpltywem przeksztalcic.
Chodzi mu o to, by potrafita przyjmowaé niespodzianki i przysto-
sowywac sie do nich. Prezne firmy czesto wychodza z kryzysu zupel-
nie inne, niz do niego wkraczaly (i zazwyczaj ciesza sie z tej trans-
formacgji).

Victorinox, szwajcarska firma, ktéra upowszechnita szwajcarski
no6z oficerski, do§wiadczyta gwattownego regresu po wydarzeniach
z 11 wrze$nia. Wszechobecny przedmiot promujacy firme i stan-
dardowy prezent na emeryture, urodziny czy ukonczenie szkoty
zostal w jednej chwili wykluczony z bagazu podrecznego. W sytu-
acji, w ktérej wiekszos¢ firm przyjetaby postawe defensywna, sku-
piajac sie na przyjeciu ciosu w tradycyjny model biznesu i na tym,
jakie bedg tego koszty, Victorinox przeszedt do ofensywy. Firma
przyjela ten zaskakujacy zwrot nie jako zagrozenie, lecz jako okazje
do zmian, co jest typowg strategia graczy o nieskoficzonym nasta-
wieniu. Zamiast wprowadza¢ drastyczne ciecia kosztow i zwalniaé
pracownikdw, liderzy Victorinoksu wymyslili innowacyjne sposoby na
ocalenie stanowisk (nie zwolnili ani jednej osoby), zwiekszyli in-
westycje w opracowywanie nowych produktéw i zainspirowali
swoich ludzi do myslenia o tym, jak wykorzysta¢ istniejaca marke
na nowych rynkach.

W dobrych czasach Victorinox zgromadzit rezerwy finansowe,
wiedzac, ze w pewnym momencie nadejda gorsze czasy’. Jak wyjasnit
CEO Carl Elsener: ,,Gdy przyjrzysz si¢ historii §wiatowej ekono-
mii, zawsze tak bylo. Zawsze! I zawsze tak bedzie. Nic nie moze
wiecznie rosnaé. Nic nie moze wiecznie spadaé. Wzrosty i upadki sie
przeplataja, zawsze... My nie my$limy o kwartatach, tylko o po-
koleniach”. Tego rodzaju nieskoniczone myélenie sprawito, ze firma
byta filozoficznie i finansowo przygotowana do stawienia czola
wydarzeniu, ktére dla innej firmy mogtoby by¢ zabdjczym kryzy-
sem. Efekty byly zdumiewajace. Victorinox jest dzi$§ inng firma,
silniejsza niz przed 11 wrze$nia. Wezesniej noze stanowity 95%
catkowitej sprzedazy (sam szwajcarski néz oficerski odpowiadat za
80%). Dzisiaj 6w n6z to zaledwie 35% catkowitych wplywéw, na-
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tomiast wprowadzenie sprzetu podrozniczego, zegarkéw i perfum
pozwolito niemal podwoi¢ wptywy w poréwnaniu z okresem sprzed
11 wrze$nia. Victorinox jest nie tylko stabilng firmg, lecz takze
prezna.

Zalety grania z nieskoficzonym nastawieniem s3 bezsporne i wie-
loaspektowe. Co wiec sig stanie, gdy bedziemy gra¢ w nieskoficzong
gre w biznes ze skofczonym nastawieniem?

Wady skonczonego nastawienia
w nieskoneczonej grze

Kilka dekad po wojnie wietnamskiej Robert McNamara, amery-
kanski sekretarz obrony w czasie wojny, mial okazje poznaé
Nguyena Co Thacha, pétnocnowietnamskiego ministra spraw za-
granicznych do spraw USA w latach 1960 — 1975. McNamara byt
zdumiony tym, jak nietrafnie Ameryka ocenita swojego wroga.
Thach powiedzial mu: ,,Chyba nigdy nie czytali$cie zadnego pod-
recznika historii, bo gdybyscie czytali, wiedzielibyscie, ze nie byli-
$my pionkami Chinczykéw ani Rosjan... Czyzbyscie nie wiedzieli,
ze walczymy z Chinami od tysiecy lat?”. Na tym Thach nie skon-
czyl: ,My walczylismy o niepodlegtos¢! Do ostatniego zolnierza.
Byli$my absolutnie zdeterminowani! Nie poddaliby$my sie nieza-
leznie od iloéci bombardowan i sity naporu ze strony USA!”’.
Wietnam Poétnocny gral w nieskoniczong gre z nieskoficzonym na-
stawieniem.

Stany Zjednoczone zaktadaly, ze wojna wietnamska jest skon-
czong gra, gdyz wiekszo$¢ wojen taka w istocie jest. W wigkszosci
konfliktow zbrojnych istnieje jaka$ ziemia do zdobycia lub jakis
inny, tatwy do pomiaru skonczony cel. Gdy zotnierze rozpoczy-
naja walke z wyraznymi politycznymi celami, strona, ktéra pierw-
sza osiggnie swoje skoficzone cele, zostanie uznana za zwyciezce,
nastapi podpisanie traktatu i wojna sie skonczy. Nie zawsze jed-
nak tak to wyglada. Gdyby amerykanscy liderzy uwazniej przyj-
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rzeli sie sytuacji, by¢ moze szybciej dostrzegliby prawdziwg nature
wojny w Wietnamie. Nie brakowato sugerujacych to wskazéwek.

Przede wszystkim zaangazowanie USA w Wietnamie nie miato
zadnego wyraznego poczatku, $rodka i konica. Nie bylo tez wyrazne-
go politycznego celu, po ktérego osiggnieciu mozna by byto oglosi¢
zwyciestwo i sprowadzi¢ zotnierzy do doméw. A nawet gdyby by,
Wietnam Pétnocny nigdy by sie na niego nie zgodzil. Amerykanie
najwyrazniej tez mieli bledne wyobrazenie o tym, z kim wlasciwie
walczg. Wyobrazali sobie, ze konflikt wietnamski to wojna zastep-
cza z Chinami i Zwigzkiem Sowieckim. Ale péinocni Wietnamcezycy
stanowczo zaprzeczali, jakoby byli marionetkami jakiegokolwiek
innego rzadu. Wietnam od dekad walczyl z imperialistycznymi
wplywami, najpierw przeciw Japonczykom w trakcie drugiej wojny
$wiatowej, potem przeciwko Francuzom. Dla pétnocnych Wiet-
namczykéw wojna z USA nie byla rozwinieciem zimnej wojny,
lecz walky z kolejng interwencjonistyczna potega. Nawet sposob
prowadzenia dzialan wojennych przez Wietnamczykéw — ten-
dencja tamania konwencji tradycyjnego rzemiosta wojennego i go-
towo$¢ kontynuowania dzialan niezaleznie od liczby ofiar — po-
winien by¢ dla amerykanskich liderow sygnalem, ze mylnie
zinterpretowali nature gry, w jakiej uczestniczyli.

Gdy gramy w nieskonczong gre ze skoficzonym nastawieniem,
istnieje spore ryzyko, ze wpadniemy w bagno goraczkowego inwe-
stowania kolejnych zasobéw potrzebnych do kontynuowania roz-
grywki. Doktadnie to spotkalo USA w Wietnamie. Amerykanie
zachowywali sie tak, jakby grali w skonczong gre, zamiast walczy¢
przeciwko uczestnikowi, ktéry miat wlasciwe nastawienie w nie-
skonczonej grze, jaka w rzeczywistosci byt ten konflikt. Ameryka-
nie walczyli, by ,wygra¢”, tymczasem pétnocni Wietnamczycy
walczyli o zycie! Obie strony podejmowaly strategiczne decyzje
W oparciu o swoje nastawienie. Mimo olbrzymiej potegi militarnej
USA nie byly w stanie przewazy¢ szali na swoja strone. Zaangazo-
wanie amerykanskie w Wietnamie zakonczyto si¢ nie wskutek po-
litycznego zwyciestwa lub przegranej, lecz z powodu presji opinii
publicznej. Obywatele USA nie mieli zamiaru dluzej popieraé
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niemozliwej do wygrania i kosztownej wojny w odleglym panstwie.
Nie do konica mozna tu méwic o ,,przegraniu” wojny wietnamskie;j.
Raczej USA wyczerpaly wole i zasoby potrzebne do kontynuowania
rozgrywki... i byly zmuszone ja porzucié.

Wietnamskie bagno w biznesie

Gdy Microsoft wypuscil Zune, produkt nie realizowat zadnej wiek-
szej wizji. Jego tworcy nie zastanawiali sie nad tym, co moze przy-
nie$¢ przyszto$é. Byto to zwykte konkurowanie o udziat w rynku
i pienigdze w dziedzinie, w ktérej Microsoft nie radzit sobie najlepiej.
Prognozy Ballmera, ze Zune ,,pokona” iPoda, nie mogly by¢ bardziej
mylne. Zune zadebiutowal z 9-procentowym udziatem w rynku
i stopniowo si¢ osuwat, az w 2010 roku dotart do 1%. Rok pdzniej
zostat wycofany. Z kolei iPod w tym samym okresie cieszyl si¢
okoto 70-procentowym udziatem.®

Cze$¢ ludzi upierata sie, ze kleska Zune’a wynikata ze zbyt matych
naktadéw Microsoftu na reklame. Nie sposéb jednak obroni¢ takiej
tezy. Spanx, Sriracha i GoPro to trzy przyktady, w ktorych §wia-
domo$¢ marki wzrosta wytacznie dzigki marketingowi szepta-
nemu’. Wszystkie trzy firmy nie tylko wyrosly znikad bez tradycyj-
nej reklamy, lecz i potem nadal §wietnie sobie bez niej radzily. Inni
sugeruja, ze Zune polegt, gdyz Microsoft zbyt p6zno wszedl na
rynek odtwarzaczy mp3. Tej tezy takze nie sposéb obroni¢. Apple
przedstawito iPoda dobre pie¢ lat po pojawieniu sie odtwarzaczy,
gdy byla to juz ugruntowana kategoria produktéw. Marki w ro-
dzaju Rio, Nomad i Sony dziataly juz w tej branzy i nie narzekaly na
sprzedaz. Mimo to po czterech latach od debiutu w 2001 roku
iPod przejat lwig cze§¢ amerykanskiego rynku cyfrowych odtwa-
rzaczy muzycznych... po czym nadal zwiekszat swoj udziat."

Jakkolwiek $wietny byl Zune, jego problemem nie byt design,
marketing czy czas wprowadzenia na rynek. W nieskoniczonej grze
w biznes potrzeba czego$ wiecej, by przezy¢ i sig rozwija¢. Swietne
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produkty przez caly czas ponosza kleske. Trzeba uwzglednié¢ tak-
ze sposdb, w jaki firma jest zarzagdzana. Nastawieni na poréwnania
i zwyciestwo za wszelka cene skoficzeni liderzy wybieraja takie
strategie korporacyjne, produktowe, motywacyjne i pracownicze,
by spelni¢ jakie$ skoficzone cele. Gdy niemal cala organizacja hot-
duje skonczonemu nastawieniu, rezultatem jest swego rodzaju tu-
nelowa wizja. Polega to na tym, ze praktycznie wszyscy w tej orga-
nizacji nadmiernie skupiaja sie na tym, co pilne, kosztem tego, co
istotne. Kierownictwo zaczyna instynktownie reagowaé na znane
czynniki, zamiast eksplorowaé lub rozwija¢ nieznane mozliwosci.
W niektérych przypadkach liderzy, motywowani fatszywym prze-
konaniem, ze musza zareagowac na kazdy ruch konkurencji, wpa-
daja w taka obsesje na punkcie jej dziatan, ze staja sie $lepi na calg
palete lepszych mozliwo$ci wzmocnienia wlasnej organizacji. To
tak, jakby prébowaé wygrad, grajac defensywnie. Uwiedziony przez
skonficzone nastawienie Microsoft wplatal sie w nieskoniczong gre
w ,ubij kreta”.

Liderzy Microsoftu nie docenili nieskoficzonej gry, w jakiej
brali udzial, i nieskoficzonego nastawienia, z ktérym podchodzito
do niej Apple. Steve Ballmer méwit czasem o ,,wizji” lub ,,dziata-
niach na dluzsza mete” — podobnie jak inni przywédcy o skon-
czonym nastawieniu, ktérzy uzywaja tego typu nieskoniczonego
jezyka — ale niemal zawsze robit to w skoficzonym kontekscie
pozycji, wynikow na gieldzie, udziatu w rynku i pieniedzy. Grajac
z niewla$ciwym nastawieniem do gry, Microsoft dazyt do niemoz-
liwego celu — ,,zwyciestwa”. Tkwit w bagnie, marnujac sity i zaso-
by na utrzymanie si¢ w grze, podobnie jak Ameryka w Wietnamie.

Co gorsza, korporacja najwyrazniej nie wyciagneta wnioskéw
z iPoda. Gdy w 2007 roku zadebiutowat iPhone, reakcja Ballmera
odzwierciedlata jego skoficzong perspektywe. Zapytany w wywiadzie
o iPhone’a, prychnat: ,,Nie ma szans, zeby iPhone zdobyt jakikol-
wiek znaczacy udzial w rynku. Zadnych... Moze i sporo na tym
zarabiaja. Ale gdy przyjrzymy sie uwaznie miliardowi i trzystu
milionom sprzedanych telefonéw, wole mie¢ nasze oprogramo-
wanie w 60%, 70% lub 80% z nich niz 2% lub 3%, ktére by¢ moze
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uda sie uszczkna¢ telefonom Apple”"’. Ograniczony skoniczonym
nastawieniem Ballmer skupial sie bardziej na wzglednych wynikach,
jakie mogt osiagnac iPhone, i nie dostrzegat tego, w jaki sposéb po-
jawienie sie tego telefonu moze zmieni¢ caly rynek... lub nawet cat-
kowicie zredefiniowac role, jaka telefony odgrywaja w naszym zyciu.
Jak na ironie¢ — ktéra dla Ballmera musiata by¢ bolesna — po za-
ledwie pieciu latach istnienia na rynku sprzedaz samych iPhone’6w
przewyzszyla sprzedaz wszystkich produktéw Microsoftu”.

W 2013 roku na swojej ostatniej konferencji prasowej w roli CEO
Microsoftu Steve Ballmer podsumowat swoja kariere w najbardziej
skonczony sposob. Zdefiniowat sukces w oparciu o wybrane przez
siebie wskazniki z okresu swojej kadencji. ,,W ciggu ostatnich pie-
ciu lat Apple przypuszczalnie zarobilo wiecej od nas — stwierdzit.
— Ale moge sie zatozy¢, ze w ciggu ostatnich trzynastu lat zarobi-
lismy wiecej niz niemal kazdy na tej planecie. I szczerze powie-
dziawszy, jest to dla mnie powodem do wielkiej dumy”". Sprawiat
wrazenie, jakby probowal dowies¢, ze w okresie trzynastu lat jego
rzadéw Microsoft ,,wygral”. Wyobraz sobie, jak moglaby wyglada¢
ta konferencja prasowa, gdyby zamiast przegladu przeszltych wy-
nikéw finansowych Ballmer zaprezentowat wszystko, co Microsoft
zrobit i co mégl jeszcze zrobié, by realizowad pierwotna wizje Billa
Gatesa: ,,Daé wieksze mozliwosci rozwoju wszystkim ludziom i or-
ganizacjom na planecie”.

Lider o skoficzonym nastawieniu wykorzystuje wyniki firmy,
by zademonstrowa¢ warto$¢ wlasnej kariery. Lider o nieskonczonym
nastawieniu wykorzystuje swoja kariere, by zwiekszy¢ dtugotermi-
nowa warto$¢ firmy... ktéra tylko cze$ciowo jest wyrazana w pie-
nigdzach. Gra wcale sie nie skoficzyta, gdy Ballmer przeszedt na eme-
ryture. Firma kontynuowata rozgrywke bez niego. W nieskoniczonej
grze wyniki finansowe Ballmera s3 mniej istotne niz to, czy zostawit
kulture korporacyjna przygotowana do tego, by firma przetrwata
i rozwijala si¢ przez nastepne trzynascie lat. Lub trzydziesci. Lub
trzysta. I z tej perspektywy Ballmer przegrat.

Gdy w nieskoficzonej grze w biznes nasi liderzy maja skoniczo-
ne nastawienie lub zbyt mocno skupiajg si¢ na skoficzonych celach,
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niewykluczone, ze uda im si¢ zdoby¢ pierwsze miejsce w rankingu
dotyczacym arbitralnie wybranego parametru w arbitralnych ra-
mach czasowych. To jednak niekoniecznie oznacza, ze robig to, co
powinni, by zapewni¢, ze firma bedzie w stanie gra¢ najdtuzej, jak
to mozliwe. Znacznie czesciej ich poczynania majg szkodliwy wpltyw
na wewnetrzne mechanizmy w firmie i bez odpowiedniej interwen-
¢ji przyspieszajg ostateczny upadek.

Nadmierna koncentracja na krotkoterminowych wynikach czesto
skutkuje wyborem strategii lub taktyki, ktéra pomoze uzyska¢ zato-
zone cyferki. Wsréd ulubionych posunied tego typu znajduja sie re-
dukcja wydatkéw na badania i rozwdj, ekstremalne ciecia kosztow
(na przyktad regularne fale zwolnien, przechodzenie na tafisze i gor-
sze jako$ciowo skladniki produktéw, oszczedzanie na procesie
produkgji lub kontroli jakosci), rozwdj poprzez przejmowanie
firm oraz tzw. buy-back (wykup akcji w celu ich umorzenia). Takie
decyzje moga z kolei zniszczy¢ kulture korporacji. Ludzie zaczna
sobie uzmystawiaé, ze nic nie jest gwarantowane i nikt nie jest
bezpieczny. Niektérzy z nich wchodza w tryb samozachowawczy.
Zatrzymujg informacje dla siebie, ukrywaja bledy i dziatajg w bar-
dziej ostrozny i mniej ryzykowny sposéb. Dla wilasnej ochrony
przestaja komukolwiek ufaé. Inni przyjmuja nastawienie typu
»przetrwaja tylko najsilniejsi”. Obieraja przesadnie agresywne taktyki
i przestaja hamowa¢ swoje ego. Ucza si¢ komunikacji z przetozo-
nymi w celu zdobycia przywilejow, jednoczesnie czesto sabotujac
whasnych kolegéw. Dla wlasnej ochrony przestaja komukolwiek
ufaé. Niezaleznie od wybranej strategii suma tych wszystkich za-
chowan sktada sie na generalny spadek wspotpracy w firmie, co
prowadzi do stagnacji i zawieszania wszelkich nowych lub inno-
wacyjnych pomystéw. Doktadnie to zaszto w Microsofcie.

Pochloniety skoficzong gra Microsoft stat sie wiezniem wyni-
kéw kwartalnych'. Wiele os6b pracujacych w firmie od najweze-
$niejszych dni ubolewato nad brakiem inspiracji, wizji i innowacji.
Zaufanie i wspolpraca ucierpialy na tym, ze wewnetrzne grupy za-
czely ze sobg walczy¢ zamiast sie wspiera. I nie do$¢, ze duze kor-
poracje tak czy siak maja problemy z my$leniem w kategoriach
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interesu wlasnego dziatlu zamiast interesu calej firmy, to dzialy
Microsoftu czesto rozmy$lnie wzajemnie sie sabotowaly. Z miej-
sca przyciagajacego ludzi swoja krucjata Microsoft stat si¢ miejscem,
ktérego najlepsi unikali jak plagi. Jak pisat ,Vanity Fair”, firma
bedaca niegdys$ ,uporzadkowang konkurencyjna maszynerig pro-
wadzong przez mtodych wizjoner6w o nieprzecietnym talencie,
zmutowata w za$miecony i zbiurokratyzowany twér o kulturze
wewnetrznej niezamierzenie promujacej menedzeréw dlawigcych
innowacyjne idee, ktére moglyby zagrozi¢ ugruntowanemu stanowi
rzeczy”". Innymi stowy, skoficzone nastawienie doprowadzito kul-
ture korporacyjng do chaosu.

Moze uptynaé sporo czasu, zanim duza korporacja prowadzo-
na przez lider6w o skoficzconym nastawieniu wyczerpie checi i za-
soby zgromadzone przez poprzedzajacego ich nieskoniczonego
lidera. Pod rzagdami Ballmera Microsoft nadal byt dominujacym
graczem, szczegdlnie na rynkach biznesowych. Wynikato to w gléw-
nej mierze z fundamentéw stworzonych przez bardziej nieskon-
czenie myslacego Billa Gatesa. Gdyby Ballmer zostat na stanowisku
lub gdyby jego miejsce zajat kolejny lider o skoniczonym nastawie-
niu, wola ludzi, by walczy¢ w dobrej sprawie, i zasoby potrzebne
do kontynuowania gry w konicu by sie wyczerpaly. To, ze firma jest
duza i cieszy sie sukcesami finansowymi, nie oznacza, ze jest wy-
starczajaco silna, by przetrwad.

Dos$wiadczenia Microsoftu nie s3 niczym niezwyklym. Historia
biznesu jest pelna podobnych opowiesci. Na przyklad obsesyjne
skupienie General Motors na udziale w rynku kosztem zyskow
zupelnie zniszczyloby firme, gdyby nie rzadowe zapomogi. Firmy
Sears, Circuit City, Lehman Brothers, Eastern Airlines i Block-
buster Video nie mialy tyle szczescia. To tylko kilka przyktadow
niegdy$ silnych i uznanych korporacji, ktérych liderzy dali sie
uwie$¢ emocjom gry ze skoficzonym nastawieniem i poprowadzili
swoje firmy $ciezka zagtady.

Niestety w ostatnich 30 — 50 latach przywédztwo o skonczo-
nym nastawieniu stalo sie¢ nowoczesnym standardem prowadzenia
biznesu. Obowigzuje na Wall Street i uczy sie go w szkotach biz-
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nesu. Jednoczes$nie $redni czas zycia firmy zdaje sie systematycz-
nie skraca¢. Zgodnie z badaniami McKinseya $redni okres dziatal-
nosci firm z listy S&P 500 spadl przez 40 lat od lat 50. ubiegtego
wieku z przecietnie 61 lat na mniej niz 18'°. Wedtlug profesora
Richarda Fostera z Uniwersytetu Yale’a tempo zmian ,,jest szybsze
niz kiedykolwiek”"”. Rozumiem, ze na te wyniki wplywa wiele roz-
nych czynnikéw, ale musimy wzia¢ takze pod uwage, ze zbyt wielu
wspélczesnych lideréw tworzy firmy, ktére z zasady nie maja
szans przetrwad. Jak na ironie nawet najbardziej zapalony na punkcie
celow lider o skoficzonym nastawieniu musi przyznaé, ze im dtuzej
organizacja przetrwa i bedzie prosperowa¢, tym wicksze prawdopo-
dobienistwo zrealizowania wszystkich jej celow.

Nie tylko korporacje cierpig z powodu nadmiaru skoficzonych
przywodcdw. Spory odsetek takich oséb na stanowiskach we wszel-
kich sferach Zycia wymusza spychanie polityki publicznej w strone
jeszcze bardziej skostniatego skoniczonego myslenia. Wkroétce cata
ekonomia bedzie operowaé w sztywnych ramach skoficzonego na-
stawienia, zgodnie z regulami gry, w kt6ra nie gramy. Jest to kom-
pletnie pozbawione sensu, co odzwierciedlaja dane. Dla przyktadu:
po krachu gietdowym w 1929 roku i wyniklym z niego wielkim
kryzysie wprowadzono ustawe Glassa-Steagalla, zeby okietzna¢ mo-
tywowane skoficzonym mysleniem zachowania korporacji, ktore
doprowadzily do niestabilno$ci na rynkach'®. Od czasu wprowa-
dzenia tej ustawy do lat 80. i 90. ubiegltego wieku, gdy zostata ona
praktycznie wypatroszona w imie otwarcia rynkéw finansowych,
liczba krachéw gieldowych, do jakich doszto, wynosi zero. Ale od
momentu owego wypatroszenia mieliémy juz trzy: czarny ponie-
dziatek w 1987 roku, pekniecie banki dot-coméw w 2000 roku i kry-
zys finansowy z 2008 roku.

Gdy gramy w nieskoniczong gre ze skoficzonym nastawieniem,
jestesmy skazani na podejmowanie decyzji, ktérymi sabotujemy
swoje wlasne ambicje. To jak zjedzenie zbyt wielu deserow w imie
»Cieszenia sie zyciem” i doprowadzenie sie do cukrzycy. Tworzenie
warunkow sprzyjajacych krachom gietdowym to skrajny przyktad
tego, co si¢ dzieje, gdy zbyt wielu graczy optuje za gra ze skonczo-
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nym nastawieniem. Bardziej prawdopodobny scenariusz to ogélny
spadek zaufania, wspotpracy i innowacji w firmie, co w znacznym
stopniu utrudnia przetrwanie i prosperowanie w szybko zmieniaja-
cym sie §wiecie biznesu. Jesli wierzymy, ze zaufanie, wspotpraca
iinnowacje maja znaczenie dla dtugoterminowych perspektyw na-
szej organizacji, to mamy tylko jeden wyb6r — nauczy¢ sie grad
z nieskoficzonym nastawieniem.

Przywodztwo z nieskonezonym
nastawieniem

Podejmujac decyzje dotyczaca swojej metody przywddztwa, musi-
my zawsze wzia¢ pod uwage te trzy kwestie:

1. Nie mamy wyboru, czy dana gra jest skoniczona,
czy nieskonczona.

2. Mamy wybér, czy chcemy do niej dotaczy¢, czy nie.

3. Gdy postanowimy dotaczy¢, mamy wybér, czy chcemy graé ze
skoficzonym, czy z nieskoficzonym nastawieniem.

Jesli dolaczymy do skoficzonej gry, oczywistym jest, ze chcemy graé
zgodnie z wlasciwymi regutami, zeby zwiekszy¢ swoje szanse na
zwyciestwo. Nie ma sensu ¢wiczy¢ koszykowki, gdy zamierzamy
gra¢ w pitke nozng. To samo dotyczy sytuacji, gdy postanowimy
zosta¢ liderami w nieskoficzonej grze. Mamy wieksze szanse sie
utrzymac i dobrze sobie radzi¢, gdy bedziemy gra¢ tak, jak wymaga
tego dana gra.

Wybor przywddztwa z nieskoficzonym nastawieniem w mniej-
szym stopniu przypomina trening przed meczem pitki noznej,
aw wiekszym postanowienie poprawienia swojej kondycji. Gdy
podejmujemy takie postanowienie, nie zrealizujemy go zadnym
pojedynczym przedsiewzieciem. Nie mozemy na przyklad péjs¢
na dziewie¢ godzin na sitownie i oczekiwaé poprawy kondycji. Ale
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jesli bedziemy chodzi¢ na sitownie codziennie na dwadzie$cia mi-
nut, nasza kondycja bez watpienia si¢ poprawi. Konsekwencja ma
tu wieksze znaczenie od intensywnoéci. Sek w tym, ze nikt nie jest
w stanie doktadnie okresli¢, kiedy zobaczymy efekty. Co wiecej,
rézni ludzie do$wiadczaja efektéw po réznym czasie. Tak czy ina-
czej wiemy na sto procent, ze ta strategia zadziata. I chociaz mo-
zemy wyznaczy¢ sobie jakie$ skoniczone cele, to jesli chcemy by¢
jak najzdrowsi, obrany przez nas styl zycia ma wieksze znaczenie
niz to, czy zrealizujemy te cele w jakich$ arbitralnie wybranych
terminach. Kazdy program zdrowego zycia musi zawiera¢ pewne
elementy — trzeba na przyktad jes¢ wiecej warzyw, regularnie ¢wi-
czy¢, wysypiad sie. Przyjecie nieskoficzonego nastawienia wyglada
doktadnie tak samo.

Program stawania si¢ liderem o nieskoficzonym nastawieniu
musi zawiera¢ nastepujace elementy:

e promowanie stusznej sprawy,

» budowanie zaufanych zespotéw,

» studiowanie swoich godnych rywali,

e przygotowywanie si¢ do przejawiania egzystencjalnej
elastycznosci,

o demonstrowanie odwaznego przywddztwa.

Jesli chcemy prowadzi¢ zdrowy tryb zycia, mozemy wybra¢ tylko
niektére elementy, na przyktad ¢wiczy¢, ale nie je$¢ warzyw. Takie
podejécie takze da nam pewne korzysci, ale najpetniej skorzy-
stamy, gdy przyjmiemy wszystko. Podobnie wypetnianie wybra-
nych praktyk nieskoficzonego myslenia takze wigze sie z pewnymi
korzysciami, ale aby w pelni przygotowa¢ organizacje do dlugiego
i zdrowego funkcjonowania w nieskoniczonej grze, musimy przyjac
wszystkie.
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Stuszna sprawa

Odwazne przywédztwo Zaufane zespoty

Eqgzystencjalna elastycznos¢ Godni rywale

Utrzymanie nieskoficzonego nastawienia jest trudne. Bardzo.
Niemal na pewno zdarzy nam si¢ zboczy¢ z tej Sciezki. Jestesmy
ludZmi i bladzenie lezy w naszej naturze. Podlegamy atakom chci-
wosci, strachu, ambicji, ignorancji, presji zewnetrznej, sprzecznych
interes6w, ego... i tak dalej. Dodatkowa komplikacjg jest fakt, ze
skoficzone gry wciggaja — bywaja zabawne, ekscytujace, a czasem
nawet uzalezniajgce. Jak w hazardzie, kazde zwyciestwo i kazde
osiagniecie celu zapewnia nam zastrzyk dopaminy, co zacheca nas
do zagrania ponownie w ten sam sposéb. Do préby ponownego
zwyciezenia. Musimy mie¢ site, by oprzed sie temu pragnieniu.

Nie mozemy oczekiwaé, ze my i kazdy inny lider bedziemy kie-
rowac si¢ idealnie nieskonczonym nastawieniem. Nie mozemy tez
oczekiwal, ze jakikolwiek lider z nieskonczonym nastawieniem
utrzyma to nastawienie przez caly czas. Latwiej skupi¢ sie na usta-
lonym, skoficzonym celu niz na nieskoniczonej wizji przysztosci i tak
samo latwiej prowadzi¢ firme ze skoficzonym nastawieniem, zwlaszcza
w trudnych czasach spadku koniunktury. Kazda ze wspomnia-
nych w tym rozdziale organizacji, takze tych bedacych pozytyw-
nymi przyktadami, miata w swojej historii okres, gdy przewodzit
jej ktos, kto porzucil nieskoficzone fundamenty, na jakich opierala sie
dana organizacja, by skupi¢ sie na bardziej skoficzonych daze-
niach. Co wiecej, we wszystkich przypadkach skoniczone myslenie
niemal doprowadzito do tragedii. Tylko te firmy, ktére miaty wie-
cej szczescia i zostaly odratowane przez nieskoficzonych liderow,
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przetrwaly, zyskaly na sile i staly sie bardziej inspirujace dla swo-
ich pracownikéw oraz bardziej pociagajace dla os6b kupujacych
ich produkty.

Niezaleznie od wybranej strategii gry kluczowe jest bycie szcze-
rym z samym sobg i z innymi w kwestii swojej decyzji, gdyz ma
ona okreslone konsekwencje. Ludzie z naszego otoczenia — nasi
wspdtpracownicy, klienci, inwestorzy — beda w stanie dopasowaé
swoje oczekiwania i zachowanie tylko wtedy, gdy beda wiedzie¢,
jak postanowilismy graé. Dopiero znajomo$¢ przyjetego przez nas
nastawienia pozwala im prognozowa¢ krotko- i dlugoterminowe
nastepstwa dla nich samych. Maja prawo zna¢ nasze nastawienie
do gry, bo dzieki temu mogg podja¢ madrzejsze decyzje dotyczace
tego, dla kogo chca pracowad, od kogo kupowacd i w kogo inwe-
stowal. Gdy zobacza, ze przyjelismy pigé praktyk nieskonczonego
przywédztwa, bedg mieli pewnosé, ze jesteSmy skupieni na tym, co
sie dzieje, i chcemy przez caly czas troszczy¢ sie o siebie nawzajem.
Bedy tez wiedzieé, ze dotozymy wszelkich staraf, by oprzeé sie
krotkoterminowym pokusom i dokonywaé etycznych wyborow
w procesie budowania organizacji o potencjale przetrwania i pro-
sperowania przez dtugi, dtugi czas.

Jesli chodzi o nas, ktorzy postanowiliSmy przyjaé nieskoniczo-
ne nastawienie, wybrana przez nas droga dostarczy nam inspiracji
kazdego ranka, zapewni poczucie bezpieczenstwa w pracy i da po-
czucie spetnienia pod koniec dnia. A gdy nadejdzie pora opuscié
gre, spojrzymy wstecz na swoje zycie 1 karier¢ i powiemy: ,,Wio-
diem warte przezycia zycie”. Co istotniejsze, wyobrazajac sobie
przyszto$é, zobaczymy, jak wiele os6b zainspirowalismy do konty-
nuowania tej drogi, gdy nas juz zabraknie.
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KSIAZKA WYJASNIA PIEC
PODSTAWOWYCH ZASAD
NIESKONCZONEGO LIDERA:

— postep powinien by¢ stuszny

— nalezy budowac zaufanie
w zespole

— godny rywal zastuguje
na uwage

— nalezy postawic
na elastycznosc

— przywodztwo musi byc
odwazne i widoczne

SIMON SINEK

Gra biznesowa jest gra nieskoriczona. Gracze moga

by¢ znani i nieznani. Nowi moga dotaczyc w dowolnym
momencie. Kazdy gracz ma wiasna strategie i zasadniczo
poza prawem nie ma statych zasad. Nie ma okreslonego
poczatku ani korica. Nie ma tez zwyciezcow ani przegra-
nych. Gracze po prostu rezygnuija, jesli uznaja to za
stosowne. Skoro biznes jest gra nieskonczonag, liderzy
biznesu powinni przestac gra¢ w gre skonczona. Zatem
nie jest istotne, kto wygra, kto jest najlepszy. Wazniejsze
jest budowanie silnej i zdrowej organizacji, ktéra
wytrzyma préobe czasu.

W tej ksigzce przywddztwo jest pokazane w niespoty-
kany sposob. Imperatyw wyciskania z ludzi imponujacej
efektywnosci zastapity fundamenty przywodztwa

z nieskoriczonym nastawieniem. Awans, nagroda czy
wygrana walka budzg rozkoszny dreszczyk, ale nie nalezy
na tym opierac swojej przysztosci. Jesli jestes przekonany
do stusznej sprawy i postanawiasz pracowac nad ta wizja
przysztosci tydzien po tygodniu, miesigc po miesigcu, rok
po roku, oznacza to, ze zwyciezasz. Nawet jesli nie masz
pojecia, ile moze to potrwac. Po prostu: samo dazenie
nadaje znaczenie pracy i zyciu. Dzieki tej ksigzce przeko-
nasz sie, ze nieskonczone nastawienie lidera pozwala

mu budowac silniejsze, bardziej innowacyjne i inspirujgce
organizacje. Przysztosc swiata lezy w rekach takich
przywodcow.

jest brytyjsko-amerykarnskim pisarzem, instruktorem komunikacji strategicznej i mowca
motywacyjnym. Studiowat prawo, zajmowat sie reklama i antropologia kulturowa.
Koncentruje sie na nowoczesnym przywodztwie, jest zafascynowany wptywem, jaki
ludzie i organizacje moga miec na swiat. Szczegdlnie wnikliwie bada cechy przywddcy:
jednostki, ktérej wizja i umiejetnosci komunikacji sprawiaja, ze moze realizowac swoje
zamiary i cele w sposob nieosiggalny dla innych, Ma na koncie kilka bestsellerowych
ksiazek i wystapien, ktére do dzi$ ciesza sie wielkim zainteresowaniem.
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