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    "Na ogół trudno jest mi się skupić, ale od tej książki nie mogłem się wprost oderwać. Rabin i CEO to starannie opracowana książka i jednocześnie bardzo przyjemna lektura. To jedna z tych niezwykle rzadkich książek, które zapewniają zwykłym śmiertelnikom dostęp do wspaniałego zarządzania. Jeżeli pełnisz jakąkolwiek rolę przywódczą, zrób sobie przysługę i kup tę książkę. Tkwi w niej ta niezwykła moc przywódcza, której tak często brakuje w salach posiedzeń zarządów i której nie sposób znaleźć nigdzie indziej".


    Ali Velshi

    Starszy korespondent biznesowy CNN, gospodarz programu Your $$$$$


    "Rabin i CEO to świecąca jasnym światłem »latarnia«, która poprowadzi nas przez dynamiczne wody przywództwa i zarządzania XXI wieku. W dzisiejszym świecie pełnym wyzwań bardziej niż kiedykolwiek potrzebujemy autentycznego przywództwa i stabilnego kompasu moralnego. Ta książka przedstawia przenikliwe wnioski i narzędzia, którymi można się posługiwać w tych kluczowych dla sukcesu obszarach".


    Dr Martin Cross

    CEO, Novartis-Australia


    "Jako dyrektor generalny UJA-Federation często przemawiam do różnych grup należących do społeczności żydowskiej, mówiąc o przywództwie, wartościach oraz »deficycie wizji« w naszych organizacjach i społecznościach. Wszystkie nasze instytucje skorzystałyby na lepszym zarządzaniu i przywództwie. Rabin i CEO to fascynująca książka pełna przenikliwych spostrzeżeń, różnorodnych spojrzeń i, owszem, mądrości. Napisana została w taki sposób, że czytelnik (a przynajmniej ja) nie może się od niej oderwać. Polecam tę pozycję każdemu (nie tylko przedstawicielom społeczności żydowskiej), komu przypadła w udziale rola przywódcza. Kol ha'kavod".


    Dr John Ruskay

    Wiceprezes i CEO, UJA


    "W naszych czasach, gdy wszystko może ujść płazem i niestety prawie wszystko uchodzi, miło znowu przeczytać o tradycyjnych wartościach. Ta książka zawiera ponadczasową mądrość o przywództwie — potężną i praktyczną. Dokładnie tego należało się spodziewać po wspólnym wysiłku rabina i dyrektora generalnego".


    Scott A. Snook

    Profesor zachowań organizacyjnych, Harvard Business School


    "W ciągu trzydziestu lat pracy jako lider The Hunger Project zetknęłam się ze wszystkimi wyzwaniami, jakie czekają na lidera XXI wieku — począwszy od mobilizacji prawdziwie globalnego ruchu, a na pozyskiwaniu poparcia dla niemal nierzeczywistej wizji skończywszy, od upełnomocniania liderów na wszystkich szczeblach hierarchii społecznej po trwanie w wierności misji organizacji nawet w najbardziej niesprzyjających okolicznościach. Cieszę się, że dzisiejsi i jutrzejsi liderzy będą mieli do dyspozycji książkę Rabin i CEO, by móc się nią kierować. W tym fascynującym połączeniu teorii i pierwiastka ludzkiego znajdujemy uwagi na temat wyzwań pozornie nie do przezwyciężenia. Nade wszystko jest to jednak podręcznik opisujący najbardziej nieuchwytną spośród umiejętności przywódczych, a mianowicie uwalnianie ducha człowieczeństwa".


    Joan Holmes

    Założyciel i prezes, The Hunger Project

    Członek, UN Millennium Project Hunger Task Force


    "Mówi się, że poziom zaangażowania religijnego danego człowieka można ocenić nie na podstawie jego udziału w nabożeństwie w synagodze w sobotę lub w kościele w niedzielę, lecz na podstawie jego poczynań od poniedziałku do piątku. W książce Rabin i CEO dr Zweifel oraz rabin Raskin dokonują bardzo kreatywnej interpretacji Dziesięciu Przykazań i przekazują nam szeroką wiedzę o tym, jak żyć pobożnie i jak odnieść sukces w życiu".


    Rabin Joseph Telushkin

    Autor książek Jewish Literacy oraz A Code of Jewish Ethics


    "Pełniąc role przywódcze w życiu zawodowym i prywatnym, poszukujemy przełomowego podejścia do myślenia i działania w kwestii niezbadanych obszarów naszej przyszłości. Ta książka prowokuje i inspiruje do rozwijania umiejętności przywódczych u siebie oraz u innych. Czas działać".


    Anne Griswold

    Director Organizational Effectiveness, LifeScan, firma należąca do Johnson & Johnson


    "Bezcenny kompas moralny na dzisiejsze niespokojne czasy. Kup tę książkę, nawet jeśli musiałbyś w tym celu sprzedać nerkę".


    Rabin Simcha Weinstein

    Autor książek Up, Up and Oy Vey oraz Shtick Shift


    "To coś niesamowitego. W tych niespokojnych czasach coraz liczniejsi menedżerowie, zarówno w Japonii, jak i poza nią, szukają inspiracji w Biblii. Ja zbudowałem swoją organizację na tych zasadach i z wykorzystaniem tych narzędzi: począwszy od refleksji nad własnymi słabościami i wyrzeczenia się kontroli, poprzez skuteczną komunikację z ludźmi i obywatelstwo świata, a na przeobrażaniu niepowodzeń w przełomy skończywszy. Rabin i CEO wskazuje na to, co odróżnia firmy dobre od wielkich".


    Mikio Uekusa

    Prezes, Akebono Corporation, Japonia


    "Czy mamy dziś prawdziwych liderów, czy też wszyscy idziemy za kimś? W odpowiedzi na dzisiejszy kryzys przywództwa ten niesamowity duet, czyli dr Thomas D. Zweifel i rabin Aaron L. Raskin, stworzył ważne dzieło, które podnosi na duchu. To głęboki i jednocześnie praktyczny przewodnik dla aktywnego i ambitnego lidera. Odwołując się do ponadczasowych Dziesięciu Przykazań, książka Rabin i CEO formułuje adekwatny model dla liderów XXI wieku".


    Simon Jacobson

    Autor książki Toward a Meaningful Life


    "To książka zarazem współczesna i tradycyjna. Zawiera adekwatne do dzisiejszej rzeczywistości pragmatyczne i rozsądne wskazówki biznesowe, które czerpią z głębokiej tradycji pierwotnych duchowych źródeł wiary żydowskiej. Polecam ją każdemu, kto nawet w naszym »zglobalizowanym« świecie biznesu ceni sobie wartości etyczne".


    Rabin dr Tzvi Hersh Weinreb

    Wiceprezes, Union of Orthodox Jewish Congregations of America


    "Dyrektor generalny i rabin zalecają wprowadzenie prostych zmian, które mogą wywołać daleko idące skutki i konkretne rezultaty. To niesamowity projekt, zwieńczony wielkim sukcesem, ja znajduję dla niego zastosowanie. Lektura obowiązkowa dla każdego dyrektora generalnego".


    Lawrence Obstfeld

    CEO, Image Navigation Ltd.


    "Autorzy Raskin i Zweifeld stworzyli jakże niezbędny nowy model przywództwa, odwołujący się do pierwotnych schematów, do Tory, czyli żydowskich mądrości i nauk. Jego podstawowe założenia i filary świecą niczym potężne światło na końcu ciemnego tunelu XXI wieku. Autorzy wykazują się nie tylko niezwykłym talentem w komentowaniu rzeczywistości społecznej, ale również bogatą wiedzą teoretyczną, dzięki której w ich słowach pobrzmiewa prawda.


    W rękach przywódców kryje się klucz do »nowego świata«. Przewodzenie przestało być jednak domeną tych, którzy sprawują władzę. W dzisiejszym świecie, w którym poglądy i opinie uległy demokratyzacji dzięki rozwojowi internetu, każdy z nas staje się przywódcą. Każdy z nas trzyma zatem w rękach klucz do globalnej przyszłości. Autorzy zrobili nam wielką przysługę, wkładając go w nasze dłonie. Tylko czy wystarczy nam odwagi, by otworzyć drzwi, poprzez które Tora prowadzi nas do znalezienia lepszej drogi? A może nadal będziemy podążać ścieżką egoizmu i niepewności, mimo że »na tej drodze grozi szaleństwo«"?


    Rabin Laibl Wolf

    Autor książki Practical Kabbalah, Australia


    "Książka Rabin i CEO nie mogła się pojawić w lepszym momencie. W okresie gdy branża finansowa zmaga się z potężnym tsunami, ta książka stanowi swego rodzaju kotwicę, na której można polegać nawet na wzburzonym morzu chwiejnych rynków globalnych i skandali korupcyjnych. Jeśli zaś chodzi o bardziej osobiste spojrzenie, moje własne sukcesy finansowe i zawodowe wynikały zawsze z przestrzegania zasad sformułowanych w tej książce. Po prostu ją przeczytaj. To najważniejsza inwestycja, jaką możesz poczynić we własną przyszłość".


    Michael S. Bromberg

    Wiceprezes, Global Wealth Management


    "Judaizm z powodzeniem łączy mądrość i bogactwo. Dynamiczny dyrektor generalny i przebojowy rabin wyjaśniają, jak wykorzystać ponadczasowe zasady w rozwoju kariery i duszy podczas odnoszenia sukcesów na niwie duchowej i materialnej".


    Maggid Yitzhak Buxbaum

    Autor książki The Light and Fire of the Baal Shem Tov


    "Zweifel i Raskin wyprowadzają Dziesięć Przykazań spomiędzy murów synagogi i wprowadzają je we właściwe miejsce, czyli na rynek. Książka zawiera cenne lekcje dla współczesnych liderów i decydentów".


    Profesor Ari L. Goldman

    Columbia University Graduate School of Journalism

    Autor książki The Search for God at Harvard


    "Dr Zweifel i rabin Raskin przedstawili praktyczne wskazówki, dzięki którym można zrozumieć jedną z naszych największych potrzeb i tajemnic — poznać znaczenie i wpływ prawdziwego przywództwa i dowiedzieć się, jak je osiągnąć. Autorzy nakreślili wizję oraz kierunek, który przyda mi się w pracy w obszarze venture capital. Venture, w najszerszym tego słowa znaczeniu, to nowa, swobodniejsza droga — innowacyjne zmiany, które umożliwiają nam poszukiwanie nowych sposobów na życie. Capital, w swej zasadniczej istocie, to nasze wewnętrzne zasoby. Książka Rabin i CEO pokazuje, że największe źródło kapitału to nie konta bankowe, portfele inwestycyjne czy eleganckie biura, ale nasze własne wnętrze. Dzięki pierwszej i kolejnej lekturze tej książki dowiedziałem się tak wiele, że wprost nie mogę się doczekać przełożenia jej treści na przedsięwzięcia wszelkiego typu".


    George Weiss

    Założyciel i CEO, Beechtree Capital


    "W mądrości tradycji żydowskiej kryją się wskazówki o charakterze jednocześnie duchowym i praktycznym. Książka Rabin i CEO przekazuje ten dar ukierunkowania wszelkiego rodzaju liderom XXI wieku. Powstała ona z myślą o liderach, którzy pragną korzystać z zasad i praktyk stosowanych przez przywódców od czasów Mojżesza. Zawiera ona jednocześnie nowoczesne narzędzia zarządzania, którymi mogą posłużyć się współcześni amerykańscy przywódcy religijni. Przeczytaj tę książkę, a również będziesz mógł wykorzystywać te głębokie i wnikliwe spostrzeżenia".


    Rabin Tsvi Blanchard, Ph.D.

    Dyrektor ds. rozwoju organizacji, CLAL


    "To dzięki wartościom moralnym człowiek zyskał wyższość nad innymi stworzeniami. Etyka stanowi fundament przywództwa w biznesie i we wszelkiego rodzaju innej działalności. To zupełnie zrozumiałe, że znajdujemy cechy łączące historycznych przywódców z liderami biznesu. Rabin i CEO to niezwykle interesująca próba osadzenia Dziesięciu Przykazań we współczesnej rzeczywistości gospodarczej. Fascynująca lektura".


    Dov Tadmor

    Prezes, Aviv Venture Capital


    "Książka Rabin i CEO z powodzeniem zestawia starożytną mądrość z praktyką XXI wieku. Obejmuje niezwykle szeroki zakres zagadnień, rzucając nowe światło na sprawy dotyczące kwestii przywództwa. Ta książka stanowi odpowiedź na kryzys, jaki zarysowuje się niemal we wszystkich dziedzinach współczesnego życia. Ukazuje przywództwo jednocześnie skuteczne i etyczne, które wyraża się poprzez refleksję nie tylko nad sytuacją zewnętrzną, ale również nad własnym wnętrzem. Ta książka skłania nas do tego, by się na chwilę zatrzymać i zastanowić. Dostarcza nam również narzędzi, dzięki którym możemy iść dalej".


    Oren Gross

    Profesor prawa i dyrektor, Institute for International Legal & Security Studies, University of Minnesota


    "W jednej z żydowskich modlitw Torę określa się mianem »przepisu na życie«. Tora zawiera ponadczasowe i bezcenne mądrości odnoszące się do każdej sfery życia. Ta książka przybliża myśl żydowską ludziom, którzy biorą na siebie wielką życiową odpowiedzialność, czyli liderom".


    Shimon Apisdorf

    Autor książek Beyond Survival, Rosh Hashanah Yom Kippur Survival Kit oraz Kosher for the Clueless but Curious


    "Jako dyrektor, który funkcjonuje na styku judaizmu i zarządzania, uważam książkę Rabin i CEO za inspirujący oraz niezbędny podręcznik, a także ważny punkt odniesienia. Czytelnik znajdzie w niej doskonałą mieszankę starożytnej filozofii żydowskiej i nowoczesnych narzędzi przywództwa — idealne połączenie, które lider funkcjonujący we współczesnym globalnym świecie skomplikowanych dylematów etycznych może wykorzystać jako źródło przewagi. Tę książkę powinien przeczytać każdy menedżer organizacji non profit, a być może także każdy lider zaangażowany w realizację celu wykraczającego poza jego partykularne interesy".


    Scott Richman

    Dyrektor wykonawczy, Dor Chadash


    "Rabin i CEO to odważna, ale niezwykle interesująca książka, która mówi o tym, jaką cenę płaci się za słabe przywództwo. Autorzy zachęcają czytelnika do refleksji nad jego własnymi kompetencjami przywódczymi, a z myślą o tych, którzy zdecydują się przyjąć na siebie obowiązki lidera, przedstawiają współczesną interpretację Dziesięciu Przykazań".


    Mel Toomey

    Rezydent i absolwent The Graduate Institute, z tytułem MA w dziedzinie przywództwa organizacyjnego


    "Dyrektor generalny i rabin przedstawiają swoje oryginalne oraz wyjątkowe spojrzenie na Biblię, a także zawarte w niej zasady przywództwa, odnosząc je do zobowiązań współczesnego przywódcy. Możliwości zastosowania przekazywanej przez autorów wiedzy o sobie w zupełnie nowych wymiarach są prawdziwie inspirujące".


    Malcom Elvey

    Przewodniczący komitetu audytowego,

    The Children's Place Retail Stores Ltd.


    "Rabin i CEO. Wskazówki dla lidera biznesu XXI wieku to przejrzysty tytuł książki, która uczy przejrzystości w życiu codziennym i zawodowym. Rabin Raskin i dr Zweifel pokazują nam Dziesięć Przykazań w nowym świetle. Przykazania stanowią fundament religii i etyki judeochrześcijańskiej i w istocie swej mają charakter religijny. Autorzy zdołali przedstawić każde z nich w nowym świetle, nie podważając przy tym ich źródeł ani istoty. Książka zawiera analizy każdego z przykazań oraz związanych z nimi zasad, przez co stanowi praktyczny poradnik rozwoju osobistego, poszukiwania fundamentów etycznych i doskonalenia się w sztuce przewodzenia innym w życiu prywatnym i zawodowym — bez względu na osobiste przekonania religijne".


    Steven Z. Mostofsky

    Prezes, Young Israel


    "Nareszcie ktoś się na ten krok zdecydował i przypomniał ludziom, że odległość dzieląca górę Synaj od Wall Street może być bardzo duża, ale może być też mała. Przypominanie ludziom o obowiązujących ich regułach wymaga odwagi. Działanie z nadzieją, że ludzie usłuchają słów zawartych na tych stronach, należy uznać za akt wiary".


    Hank Sheinkopf

    Strateg polityczny i autor materiałów dla CNN


    "Dr Zweifel i rabin Raskin przedstawiają czytelnikom prawdziwe połączenie światów. Owoc ich pracy należy uznać za odkrywczy w najlepszym tego słowa znaczeniu — to połączenie starożytności ze współczesnością, suma nieba i ziemi, kompilacja stylu i treści. Mamy tu współczesny dekalog praktycznych mądrości, górę Synaj XXI wieku".


    Michael Skakun

    Autor książki Scenariusz ocalenia. Wspomnienia Józefa Skakuna spisane przez jego syna

    Były konsultant, Holocaust Memorial Council


    "Pracując z dyrektorami z całego świata, przekonałem się, że zasady i praktyki zawarte w książce Rabin i CEO mają charakter ponadczasowy i okazują się przydatne zarówno dla moich klientów, jak i dla mojej własnej firmy. Spostrzeżenia przedstawione przez Zweifela i Raskina bardzo mi się przydają w budowaniu skutecznej organizacji globalnej, wiernej zasadom etyki i precyzyjnym regułom postępowania. Bez względu na indywidualne przekonania religijne zawarte tu wnioski mają charakter uniwersalny i cały czas zachowują aktualność. Menedżerowie na stanowiskach wykonawczych powinni się z nią zapoznać i przekazać ją swoim współpracownikom".


    Jay Greenspan

    Założyciel, JMJ Associates

  


  
    Wielki rabin Simcha Bunam z Przysuchy powiedział kiedyś swoim uczniom: "Chciałem napisać książkę, miała być zatytułowana Adam i opisywać całego człowieka. Potem jednak zrezygnowałem z pisania tej książki". My nie byliśmy na tyle mądrzy.


    Autorzy

  


  
    Przedmowa


    Istota tradycji polega na tym, że dopuszcza się do głosu najbardziej ponurą ze wszystkich klas, czyli naszych przodków.


    To demokracja umarłych.


    Tradycja nie przewiduje podporządkowywania się tej nielicznej, aroganckiej oligarchii tworzonej przez tych, którzy jakimś trafem właśnie teraz chodzą po ziemi.


    — G.K. Chesterton


    W okresie pracy w CNN miałem okazję rozmawiać i pracować z wieloma liderami biznesowymi. Rozmowy z nimi nieodmiennie skłaniały mnie do zadawania sobie kilku pytań. Co czyni człowieka naprawdę wielkim liderem? Czy chodzi tu o jakąś wrodzoną cechę, czy może przewodzenia można się nauczyć? Czy można wytrenować kogoś na lidera, jak to zdaje się wynikać z licznych książek dostępnych w księgarniach na lotniskach? Czy zdolności przywódcze rodzą się pod wpływem okoliczności? (Czy Churchill osiągnąłby wielkość, gdyby nie zagrożenie ze strony Hitlera? Przecież po zwycięskim zakończeniu II wojny światowej nie wybrano go na kolejną kadencję). Czy może kształtują się one pod wpływem kultury i niektóre kultury bardziej, a inne mniej sprzyjają wyrastaniu liderów?


    Autorzy książki Rabin i CEO sformułowali innowacyjne i bardzo interesujące odpowiedzi na powyższe pytania. Na skutek połączenia odwiecznej tradycji z nowoczesnymi metodami zarządzania powstał niezwykły aliaż. Liderzy, a także przyszli liderzy mogą czerpać z niego siłę, której często brakuje w salach posiedzeń zarządów. Ta książka — przesiąknięta duchem bogatej, starożytnej tradycji żydowskiej — dokonuje przełożenia ponadczasowych prawd bezpośrednio na realia współczesnego lidera biznesowego.


    Ten efekt synergii udało się osiągnąć dzięki nawiązaniu niezwykłej nici współpracy. Zdecydowali się na nią ceniony rabin Aaron Raskin, aktywny rzecznik judaizmu i autor książki Letters of Light, oraz dr Thomas D. Zweifel, dyrektor generalny oraz profesor i konsultant, autor czterech książek poświęconych zagadnieniom przywództwa i sile oddziaływania na ludzi (spod jego pióra wyszły między innymi Communicate or Die oraz Culture Clash).


    Dlaczego judaizm? Czyż w innych tradycjach nie odnaleźlibyśmy równie głębokich i ważnych zasad, równie pouczających historii? Owszem, w końcu wszystkie drogi prowadzą do Rzymu, a do istoty prawdy dotrzeć można na wiele różnych sposobów. Na przykład w rocznicę śmierci katolicy zamawiają specjalną mszę za zmarłego. Muzułmanie mogliby z tej okazji odczytać 36. rozdział Koranu. Protestanci zapewne zgromadziliby się, żeby wspólnie śpiewać hymny, na przykład pochodzącą z początku XX wieku pieśń Tell Mother I'll Be There. Hinduiści mogliby przyrządzić ulubiony posiłek zmarłego, a następnie zanieść go do świątyni i podać kapłanowi. Buddyści dokonają spalenia specjalnych rytualnych pieniędzy, żeby w ten sposób odpłacić zmarłemu za jego życzliwość. Indianie Haida z Ameryki Północnej przygotują zaś posiłek, po czym spalą cały stół. Żydzi natomiast w każdą kolejną rocznicę śmierci zmarłego będą odmawiać kadysz. Jak się zdaje, wyznawcy wszystkich religii zapalą z tej okazji świecę.


    Niemniej to nie przypadek, że Żydów niemal na całym świecie określa się mianem Ludu Księgi. Ich księga, Tora (pięć ksiąg Mojżeszowych, zwanych również Pięcioksięgiem, stanowiących część Starego Testamentu w ujęciu chrześcijańskim), to nieprzebrane źródło historii o liderach i ich dylematach moralnych: od Abrahama do Noego, od Ewy do Sary, od Mojżesza do Dawida. Liderzy opisywani w hebrajskiej Biblii nieustannie wystawiani są na próbę, zmagają się z udręką i triumfują. Jeżeli zaś istoty przywództwa należy upatrywać w wyzwoleniu się od więzów przeszłości i budowaniu wymarzonej przyszłości, to warto pamiętać o Żydach i ich zbiorowym akcie emancypacji w postaci wyjścia z Egiptu. Żydzi określają Egipt słowem mitzrayim, które można by przetłumaczyć jako "ciasnota". Zasadniczym celem Tory wydaje się uwolnienie nas z naszego własnego Egiptu. Chodzi o to, abyśmy pokonali własne ograniczenia, wyzwolili tkwiącego w nas ducha człowieczeństwa i w pełni wykorzystywali swój potencjał. Dokładnie na tym samym zasadza się istota przywództwa. Chodzi o to, aby ludzie mogli być sobą, aby przejmowali kontrolę nad wydarzeniami i aby realizowali swoje najbardziej ambitne zamierzenia.


    Rabin i dyrektor generalny na tym jednak nie poprzestali. Doszli bowiem do wniosku, że na skutek zestawienia nauk Tory i Talmudu ze współczesnymi modelami przywództwa można sformułować bardzo istotne wnioski na temat wyzwań stojących przed współczesnymi liderami (które nawet takich wielkich przywódców jak Churchill czy Kennedy mogłyby przyprawić o ból głowy) oraz stworzyć przydatne narzędzia, które z pewnością przydadzą się menedżerowi XXI wieku. Jak odczytywać wskazania moralnego kompasu, gdy staje się przed dylematem etycznym? Jak z chaosu codziennego dnia ułożyć ogólny obraz sytuacji? Jak skutecznie się komunikować, żeby skłaniać wysoce mobilnych pracowników wiedzy do osiągania konkretnych rezultatów? Jak zarządzać outsourcingiem, offshoringiem i wirtualnymi zespołami? Jak rozdzielać kompetencje ponad granicami państw? Jak podczas spotkań ograniczyć częstotliwość rozmów o niczym? Jak utrzymać rękę na pulsie i jak skupiać się nie tylko na tym, co pilne, ale również na tym, co ważne? Jak radzić sobie z przeciwnikami, którzy usiłują sabotować nasze wysiłki? Wreszcie jak posiąść tę jedną umiejętność, która odróżnia liderów od wszystkich pozostałych: jak nadać cierpkiej lemoniadzie słodki smak?


    W ramach poszukiwań odpowiedzi na te pytania autorzy książki Rabin i CEO zastanawiają się nad życiem największych liderów z różnych czasów, zarówno Żydów, jak i nie-Żydów, by na tej podstawie sformułować zasady i praktyki odwołujące się do Dziesięciu Przykazań oraz do nauk żydowskich. Zyskasz szansę bliższego zapoznania się z żydowskim liderem, o którym często wspominają zarówno Biblia, jak i Koran — z Mojżeszem. Dowiesz się, jak Mojżesz został liderem, pomimo że się jąkał (trochę jak Gandhi w naszych czasach), jak udało mu się doprowadzić do rozstąpienia się wód Morza Czerwonego dla jego ludu, jak stał się pionierem delegowania zadań (dzięki swojemu teściowi Jetrze, pierwszemu w historii "konsultantowi ds. zarządzania") i jak pomógł swoim naśladowcom wytrwać przy ustalonej wizji tak długo, aż dotarli do Ziemi Obiecanej.


    Skutek? Książka Rabin i CEO dostarcza narzędzi niezbędnych do wypełniania obowiązków lidera w sposób skuteczny i zgodny z zasadami etyki, zarówno teraz, jak i w przyszłości. Te narzędzia przetrwały próbę czasu, dlatego można bez wahania stwierdzić, że nadają się dla wszelkiego rodzaju menedżerów. Jak to kiedyś stwierdzono w jednej z reklam ("Nie trzeba być Żydem, żeby lubić żytni chleb Levy's"), nie trzeba być Żydem, żeby doceniać i wykorzystywać w praktyce żydowskie zasady. Te zasady są naprawdę skuteczne. Wchodzą one w skład przywódczego DNA, dzięki któremu z nielicznej grupy (około 0,2 procent ogólnej populacji świata i 2 procent Amerykanów) wyłoniło się aż 17 procent wszystkich laureatów Nagrody Nobla w dziedzinie fizjologii i medycyny, 11 procent noblistów w dziedzinie fizyki i 10 procent senatorów USA.


    Sprawa jest prosta: liderzy ponoszą klęski, jeśli sprzeniewierzają się tym zasadom. Tymczasem wielcy liderzy, tacy jak Mojżesz czy Mandela, opanowują sztukę transcendencji. Udaje im się wyzwolić od własnych wąsko pojmowanych interesów i zacząć zabiegać o zapewnienie jak najlepszych warunków ludziom ze swojego otoczenia. Mojżesz Majmonides, wielki filozof egipski żyjący w XII wieku, napisał, że świat jest jak waga: na jednej szali mamy 50 procent dobra, na drugiej zaś mieści się 50 procent zła. Każde działanie może doprowadzić do przechylenia się języczka wagi na jedną lub drugą stronę. Altruistyczna decyzja jednej osoby na stanowisku kierowniczym może zapewnić zbawienie, pokój i harmonię całemu światu. Churchill ujął to następująco: "Bierzemy od innych, żeby przeżyć. Dajemy, żeby żyć". Wystarczy trochę odwagi, żeby zmienić świat na lepszy. Mam zatem nadzieję, że wszyscy czytelnicy na całym świecie z przyjemnością i równie dogłębnie jak ja zapoznają się z treścią tej starannie opracowanej i przyjemnie napisanej książki oraz wykorzystają płynące z niej ważne lekcje w celu budowania lepszego świata.


    Ali Velshi

    Prezenter i starszy korespondent biznesowy CNN

    Nowy Jork, sierpień 2008

  


  
    Dlaczego powstało Dziesięć Przykazań Lidera XXI wieku?


    Co jakiś czas pojawia się w tłumie jakiś człowiek, którego tłum nie rozumie. Pojawia się nieprzypadkowo. Zaprowadza nowe obyczaje i żąda coraz więcej miejsca: jego gesty są bowiem zamaszyste. […] Bezlitośnie przemawia przez niego przyszłość.


    — Rainer Maria Rilke[1]


    Ta książka prawdopodobnie nigdy by nie powstała, gdyby nie wydarzenia pewnego pogodnego wrześniowego dnia z 2001 roku. O poranku w porze babiego lata, przy całkowicie czystym, błękitnym niebie, ja (dyrektor generalny) siedziałem sobie na Promenadzie Brooklińskiej (zupełnie sam, jedynie w otoczeniu nielicznych biegaczy i ludzi wyprowadzających psy), czytając Cząstki elementarne Michela Houellebecqa. Nagle o 8.46 spojrzałem w górę i zobaczyłem coś niesamowitego: samolot uderzył w World Trade Center. W powietrzu unosił się dym i miliony błyszczących metalicznych elementów; lekki wiatr spychał je w moją stronę. Po chwili okazało się, że nad East River unoszą się niezliczone kartki papieru, kawałki dokumentów. Jedną z tych kartek, opalonych ze wszystkich czterech stron, okazała się stronica z podręcznika do prawa cywilnego. Gdzieś obok znalazła się koperta FedEx, zawierająca w środku umowę podpisaną zaledwie kilka minut wcześniej.


    Mniej więcej pół godziny później znad Staten Island, znad Statuy Wolności, nadleciał kolejny samolot. Znajdował się nisko i cały czas przyspieszając, zmierzał w kierunku ludzi zgromadzonych już teraz licznie na promenadzie. Nachylił się przy skręcie niczym myśliwiec, odsłaniając swój ciemny brzuch — ten przerażający widok obserwuje się na ogół tylko w strefach działań wojennych albo w filmach. Nagle zanurkował za jednym z wieżowców i chwilę później zanurzył się w konstrukcji Wieży Południowej. Tę scenę obserwowały już dziesiątki ludzi, wszyscy oniemiali i znieruchomiali z przerażenia. Starałem się skontaktować telefonicznie z możliwie dużą liczbą osób, ale zanim aparat przestał działać, udało mi się jedynie nagrać na automatyczną sekretarkę moich rodziców mieszkających w Sydney. Wtedy zobaczyłem, że przewraca się jedna, a chwilę po niej druga wieża. Kolana się pode mną ugięły. Chwiejnym krokiem doszedłem do ławki, usiadłem i zacząłem łkać. Nie mogłem złapać tchu.


    Podobnie jak wiele innych osób, nie mogłem zrobić nic więcej produktywnego, jak tylko oddać krew. Wydawało mi się jednak, że to kropla w morzu potrzeb. Tamtego straszliwego dnia, a także w ciągu kolejnych dni i lat ujawnił się najpoważniejszy problem naszych czasów — kryzys przywództwa. Urzędnicy Pentagonu, FBI i CIA nie potrafili poradzić sobie z atakami terrorystycznymi ani nawet z ich przewidywaniem. Niemniej kryzys dotyka również wielu innych instytucji — dotyka agencji rządowych i jednostek pozarządowych, a także organizacji międzynarodowych, których przywódcy nie radzą sobie z poważnymi problemami przekraczającymi granice państwowe i organizacyjne, takimi jak wahania koniunktury gospodarczej, zmiany klimatu, bieda czy AIDS. Jakby tego było mało, poważny kryzys zarysował się również w sektorze prywatnym. Upadki firm takich jak Enron, Andersen, Worldcom czy Swissair (wszystkie te wydarzenia rozegrały się w ciągu roku po 11 września) stanowiły dopiero zapowiedź nadciągających kłopotów. Choć na rynku pojawiło się mnóstwo książek na ten temat (wyszukiwanie na stronie Amazon.com zwróciło 191 530 trafień), kryzysu w sferze przywództwa do dziś nie udało się rozwiązać. Wystarczy spojrzeć na to, jakie wyzwania stoją dziś przed firmami. Mamy oto wielkie zamieszanie powstałe w związku z kryzysem na rynku ryzykownych kredytów hipotecznych, pod wpływem którego przed gospodarką pojawiło się widmo recesji, a akcje Bear Stearns spadły z rekordowego poziomu 171 dolarów w styczniu 2007 roku do granicy bankructwa (w 2008 roku JP Morgan Chase, korzystający z istotnego wsparcia Systemu Rezerwy Federalnej, zgodził się kupić pogrążony w kłopotach bank inwestycyjny za 10 dolarów za akcję). Mamy niesłabnącą presję na wyniki oraz korupcję zrodzoną z chciwości. Mamy bolączki nieodłącznie towarzyszące fuzjom i problemy na rynku pracy narastające cały czas od momentu pęknięcia bańki dotcomów w 2000 roku. Mamy wreszcie zderzenie kultur i zagrożenie ze strony Indii i Chin. Dokucza nam brak jedności strategicznej, załamanie wartości moralnych oraz drenaż mózgów. Co łączy te wszystkie problemy? Naszym (rabina i dyrektora generalnego) zdaniem problem sprowadza się do kwestii przywództwa. Ktoś może zarzucić nam stronniczość, ale w naszym przekonaniu to właśnie brak przywództwa na miarę XXI wieku — przywództwa, które podołałoby bezprecedensowym wyzwaniom naszych czasów — stanowi zasadniczy problem, w którym należy upatrywać przyczyny wszystkich pozostałych. To właśnie takie czasy jak te ekonomista i filozof Kenneth Boulding opisywał w sposób następujący: "Największe zapotrzebowanie na przywództwo pojawia się w ciemności (…). Gdy system zmienia się tak szybko (…), że stare rozwiązania i prawdy mogą doprowadzić jedynie do katastrofy, gdy przywódcy powinni wezwać ludzi do wkroczenia w dziwny nowy świat, który właśnie się rodzi".


    Dlaczego mówimy o kryzysie (słowo to interpretujemy, podobnie jak odczytuje się stosowną chińską literę, jako określenie oznaczające połączenie "zagrożenia" z "szansą")? Z dwóch powodów. Po pierwsze zdaje się, że od jakiegoś czasu przy podejmowaniu decyzji nie bierze się pod uwagę zasad etycznych. Nazbyt wielu dyrektorów skupia się wyłącznie na powierzchowności, starając się naginać liczby w celu przypodobania się nieuchwytnym i zmiennym w uczuciach akcjonariuszom. Ken Lay, Jeff Skilling i Andrew Fastow z Enronu to zaledwie nieliczni przedstawiciele tego grona, o których mieliśmy okazję usłyszeć. Do tej grupy zaliczają się również: Maurice Greenberg, były dyrektor generalny, który został wezwany do sądu, a następnie usunięty ze stanowiska po czterdziestu latach pełnienia swoich funkcji; Gary Winnick z Global Crossing i Bernie Ebbers z WorldCom; Lloyd Silverstein i inni menedżerowie wysokiego szczebla, którzy składali fałszywe zeznania podczas federalnego śledztwa w sprawie praktyk księgowych w Computer Associates; Adelphia i Tyco; Boeing i Putnam; HealthSouth i Prudential; Parmalat i Bank Japonii; Martha Stewart i Samuel Israel; a także (wielka niespodzianka!) syn Greenberga, Jeffrey, pracujący w Marsh McLennan.


    Tacy liderzy jak Steve Case z AOL czy Bob Nardelli z Home Depot, niegdyś zajmujący niekwestionowaną pozycję, dziś utracili wiele ze swej dawnej świetności. Problem dotyczy jednak nie tylko biznesu. Pandemia oszustwa dotknęła również sektora publicznego oraz sfery działania organizacji non profit. Były gubernator stanu Nowy Jork Eliot Spitzer (odszedł ze stanowiska w niesławie) to tylko jeden z lepiej znanych przykładów urzędników państwowych, którzy nie dotrzymali danego słowa. Spitzer zasłynął na cały kraj jako "szeryf Nowego Jorku", który stawiał przed obliczem sprawiedliwości biznesmenów i członków prostytucyjnego półświatka, a jak się okazało, sam korzystał z ekskluzywnych usług seksualnych. Skandale korupcyjne stały się udziałem tak licznych obieralnych przedstawicieli władzy, że nie sposób ich tu wymienić. Nikomu też nie trzeba chyba specjalnie przypominać o działaniach autokratów z Bliskiego Wschodu albo tych, którzy nie cofnęli się przed próbą otrucia Wiktora Juszczenki, żeby uniemożliwić mu objęcie prezydentury na Ukrainie. Amerykański sędzia federalny prowadzący sprawę dotyczącą ustalania cen przez firmę Monsanto jakoś zapomniał ujawnić stronom postępowania, że sam w latach 1997 – 98 reprezentował tę organizację przy rozstrzyganiu bardzo podobnych sporów — a zatem że występuje wyraźny konflikt interesów.


    Wysokiej rangi przedstawiciele Kościoła katolickiego i wojska tuszowali przypadki nadużyć seksualnych, których dopuszczali się księża i żołnierze. Zmowa milczenia trwała niekiedy całe dziesięciolecia. Urzędnikom Unii Europejskiej i Organizacji Narodów Zjednoczonych stawia się zarzuty defraudacji wielu milionów euro czy dolarów. Synowi Kofiego Annana, byłego sekretarza generalnego ONZ, którego uważano za uosobienie moralności i sumienia społeczności światowej, zarzucono zmowę z byłym irackim dyktatorem Saddamem Husajnem zawartą w celu wyłudzenia od ONZ miliardów dolarów w ramach programu "ropa za żywność"[2].


    Myli się ten, kto sądzi, że problem oszustwa pojawia się wyłącznie w szeregach urzędników i menedżerów wysokiego szczebla. Zjawisko korupcji występuje wszędzie tam, gdzie są pieniądze. Warto przypomnieć, że po tragicznym w skutkach przejściu huraganu Katrina FEMA (Federalna Agencja Zarządzania Kryzysowego) potrzebowała wielu dni na przeprowadzenie mobilizacji. Kto dotarł na miejsce wcześniej? Spekulanci. W Jackson w stanie Missisipi pojawiła się para z Indiany, która z wozu zaprzężonego w konie sprzedawała generatory za 2600 dolarów (ich normalna cena to 700 dolarów). W niektórych motelach w Teksasie uchodźcy z Luizjany musieli płacić za nocleg nawet 300 dolarów, czyli sześciokrotnie więcej niż zwykle[3].


    Nawet w świecie sportu roi się od przypadków korupcji. Na rekordy świata i złote medale kładą się cieniem podejrzenia o doping. Jerome Young zdobył złoty medal w sztafecie 4×400 metrów podczas igrzysk olimpijskich w Sydney w 2000 roku. Potem w 2003 roku został mistrzem świata w biegu na 400 metrów. W 2004 roku został jednak zawieszony z powodu wielokrotnego używania niedozwolonych substancji. Słynny miotacz Roger Clemens, siedmiokrotny zdobywca nagrody im. Cy Younga, mający na swoim koncie 354 zwycięstwa, podczas zeznań przed przedstawicielami Kongresu, a także w wywiadzie dla programu 60 Minutes na początku 2008 roku zaprzeczał co prawda z oburzeniem, ale przy tym mało przekonująco, że nie używał niedozwolonych substancji ("to się nigdy nie wydarzyło" — krótko komentował uwagi prowadzącego program Mike'a Wallace'a), niemniej powszechnie uważa się za prawdziwe oświadczenie jego byłego osobistego trenera, który przyznał się do podawania sportowcowi sterydów i hormonów wzrostu w formie zastrzyków. Sportowcy tacy jak Young czy Clemens nigdy nie działają w pojedynkę, zawsze mają wspólników. "Obecnie możemy stwierdzić, że w oszustwo zamieszani byli nie tylko sami sportowcy, ale całe zespoły złożone z naukowców, lekarzy i marketerów produktów farmaceutycznych — wyjaśniał Richard Pound, szef Światowej Agencji Antydopingowej. — Można tu mówić o zorganizowanej przestępczości (…). Ta sprawa nauczyła mnie, że ludzie kłamią. Gdy zostaną przyłapani, kłamią"[4].


    Rządy starają się karać przypadki łamania zasad etyki i zapobiegać ich występowaniu. Po skandalach korporacyjno-księgowych z udziałem takich firm jak Enron, Tyco International, Adelphia, Peregrine Systems czy Worldcom (spadek cen akcji tych firm kosztował inwestorów miliardy dolarów i zachwiał zaufaniem opinii publicznej do rynku papierów wartościowych) Kongres Stanów Zjednoczonych przyjął ustawę Sarbanes-Oxley Act (skrótowo określa się ją jako SarbOx albo SOx — wszystko na cześć jej promotorów, senatora Paula Sarbanesa, demokraty ze stanu Maryland, oraz członka Izby Reprezentantów Michaela G. Oxleya, republikanina z Ohio). Federalne prawo uchwalone w 2002 roku ustanawia bardziej rygorystyczne zasady dla zarządów i kierownictwa amerykańskich spółek giełdowych, a także dla certyfikowanych firm księgowych. Ponadto na mocy ustawy powołano do życia agencję nadzorującą. W 2007 roku Chiny posunęły się o krok dalej, przeprowadzając egzekucję skorumpowanego szefa swojej krajowej administracji ds. żywności i leków. W rzeczywiści jednak problemu tego nie da się rozwiązać środkami prawnymi. Owszem, lepsze reguły i bardziej rozbudowany nadzór mogłyby przyczynić się do wzrostu poziomu odpowiedzialności i przejrzystości podejmowanych działań. Jak jednak stwierdził Robert Reynolds, dyrektor ds. operacyjnych Fidelity Investments, największego na świecie funduszu zarządzającego 906 miliardami dolarów: "Nie da się tego szybko naprawić". (On coś o tym wie. Pod koniec 2003 roku stan Massachusetts wezwał przed oblicze sądu jednego ze sprzedawców z jego firmy w sprawie nieprawidłowości). Żadne prawo nie pomoże, jeżeli na różnych szczeblach organizacji zabraknie moralności i liderów zdolnych do rozstrzygania dylematów etycznych. Ponieważ podczas podróży przez wzburzone morze globalizacji i zderegulowanych rynków wielu menedżerów pogubiło moralne kompasy, korporacyjna Ameryka i organizacje całego świata muszą dziś rozpocząć wewnętrzny proces odnowy.


    Ta książka ma pomóc liderom ze wszystkich szczebli ponownie odnaleźć ten kompas. Rabin i CEO porusza kwestię zasadniczej zmiany, jakiej dzisiaj potrzebujemy — zmiany od wewnątrz. Tego rodzaju przeobrażenia nie cieszą się specjalną popularnością, ponieważ nadal chętniej chwalimy się sukcesami zewnętrznymi. Nagłówki gazet wspominają o hałaśliwych i apodyktycznych liderach i to oni ciągle znajdują się w centrum zainteresowania. Weźmy choćby Donalda Trumpa i program The Apprentice. Spokojni liderzy gubią się w tłumie i znikają gdzieś w tle. Zdecydowanie chętniej oglądamy i czytamy materiały o egotystach i ich skandalach. Wielu tym tak zwanym liderom brakuje tego, co podstawowe i zasadnicze dla przywództwa — tego, na czym opiera się trwały sukces.


    Niemniej etyka to tylko jeden z dwóch ważnych aspektów kryzysu przywództwa. Drugi dotyczy zupełnie innej kwestii. Otóż dawny model przywództwa się wyczerpał. Dlaczego? Ponieważ w ujęciu historycznym przywództwo jest dobrem niezwykle rzadkim. Zdecydowana większość ludzi nigdy nie zastanawiała się nad tym, co należy robić. Ludzie wypełniali przede wszystkim rolę poddanych. Ktoś im mówił, co należy robić, a zasady ich pracy zależały albo od rodzaju wykonywanego zawodu (innego rodzaju aktywność podejmował rolnik, a inne zadania wykonywał rzemieślnik), albo od woli właściciela ziemskiego. Chociaż Kartezjusz i wielu myślicieli po nich próbowało dokonać wyłomu i wypromować koncepcję, zgodnie z którą człowiek może korzystać z mocy własnego rozumu, nawet epoce oświecenia nie udało się dokonać przeobrażenia głęboko zakorzenionych uwarunkowań kulturowych. Ludzie nadal posłusznie wykonywali jedynie polecenia przekazywane im przez rodziców, przełożonych czy władców. Rewolucja przemysłowa, która dokonała się w kolejnym stuleciu, tylko utrwaliła tę mechanistyczną koncepcję. "Udoskonalenia" wprowadzane przez Fredericka Taylora w imię wydajności stały się kulminacyjnym punktem rozwoju koncepcji, według której człowiek jest jedynie trybikiem w maszynie. Nawet w latach pięćdziesiątych i sześćdziesiątych XX wieku nowi pracownicy wiedzy (wówczas określani mianem członków organizacji) oczekiwali od działu kadr, że ten nakreśli im konkretny plan rozwoju kariery. Zasady gry zmieniły się dopiero z końcem lat sześćdziesiątych. Młodzi mężczyźni i kobiety zaczęli zadawać sobie pytanie: co chcę robić?[5] Pod wpływem kolejnych fal demokratyzacji coraz szersze kręgi osób dochodziły do wniosku, że mają prawo decydowania, że mają głos.


    Potem, w latach dziewięćdziesiątych, pojawił się internet. Dzięki Google i Wikipedii wystarczyło jedno kliknięcie myszy, aby uzyskać dostęp do wiedzy. Dzisiaj Skype i LinkedIn za darmo lub prawie za darmo łączą ze sobą ludzi z różnych zakątków globu. Blogi zrewolucjonizowały świat dziennikarstwa. W poprzednim stuleciu konsumenci mogli dokonywać wyboru spośród niewielkiej liczby kanałów telewizyjnych i czasopism. W roku 2007 informacje docierały do nich za pośrednictwem setek kanałów telewizji kablowej i 70 milionów blogów funkcjonujących w internecie. MySpace i YouTube, gdzie każdego dnia pojawia się 65 tysięcy nowych materiałów wideo, przyczyniły się do demokratyzacji rozrywki. Dzięki nim każdy ma teraz szansę zaistnieć jako muzyk albo reżyser filmowy. Dzięki komputerom Mac i sieci Web 2.0 wszyscy możemy zostać projektantami nowej demokratycznej rzeczywistości[6]. Końcowi użytkownicy wiedzą dziś bardzo dokładnie (nawet lepiej niż producenci), czego oczekują od swojego nabytku, a tak zwani wiodący użytkownicy (ang. lead users) często aktywnie uczestniczą przy tworzeniu innowacji i w pracach nad rozwojem produktu — czy to oprogramowania, czy też specjalistycznego sprzętu windsurfingowego[7]. Nie inaczej sytuacja wygląda w sferze opieki zdrowotnej, gdzie pacjenci przestali ślepo ufać lekarzom i zaczynają domagać się odpowiedzi oraz możliwości wyboru. Jeszcze w poprzednim pokoleniu coś takiego w ogóle nie wchodziłoby w grę, ponieważ lekarze uchodzili za wszechwiedzących półbogów, których sądów nikt nie śmiał kwestionować.


    Churchill zasłynął stwierdzeniem, że im wyżej się wznosimy, tym wyraźniej możemy dostrzec ogólny zarys wizji i strategii. (Stwierdził również, w pewnym sensie proroczo, że im wyżej małpa się wespnie, tym wyraźniej widać jej tyłek). Czy jednak to zdanie nadal zachowuje aktualność w czasach, gdy recepcjonistka albo szeregowy sprzedawca mający na co dzień kontakt z klientem mogą dysponować podobną wiedzą na temat rynku jak menedżerowie najwyższego szczebla i członkowie zarządu? Nawet wojsko doszło do wniosku, że osoby przebywające w Mieście as-Sadra albo w Seulu często mają szerszy dostęp do informacji wywiadowczych o znaczeniu strategicznym niż dowódcy w kwaterze głównej i że warto angażować ich w proces podejmowania decyzji strategicznych. W trudnych i skomplikowanych warunkach odgórne strategie i odgórne przywództwo przestają się sprawdzać. Na całe szczęście przywództwo nie jest już dziś wyłączną domeną garstki wybranych — stało się dobrem publicznym. Dziś więcej ludzi niż kiedykolwiek wcześniej w historii może aspirować do wykonywania obowiązków przywódczych.


    To nie musi jednak wcale oznaczać, że ludzie korzystają z tej możliwości ani że pełnienie roli przywódczej stało się łatwiejsze. Wprost przeciwnie. Tak naprawdę dzisiaj ludzie nie odczuwają tak silnej potrzeby kierowania działaniami innych. Weźmy choćby dyrektorów. Leslie Gaines Ross, dyrektor ds. wiedzy w firmie Burson-Marsteller, przeprowadziła ankietę wśród dyrektorów firmy z listy Fortune 1000. Pytała ich, jak wielu spośród nich pragnęłoby kierować losami swoich organizacji. W 2001 roku 27 procent zadeklarowało absolutny brak chęci zajęcia fotela dyrektora generalnego. Do 2005 roku ten odsetek wzrósł do poziomu 64 procent w Ameryce Północnej oraz 60 procent w Europie. Ross wyjaśnia to następująco: "Dzisiaj sprawowanie najwyższej funkcji wiąże się z dużym ryzykiem"[8]. W rzeczy samej w 2005 roku swoje gabinety, z własnej lub nie z własnej woli, opuściła rekordowa liczba 1322 dyrektorów. W 2006 roku ze stanowiska zrezygnowało (lub zostało usuniętych) wielu szefów najsłynniejszych amerykańskich firm, między innymi takich jak Ford Motor, Home Depot, Kraft Foods, Nike, Pfizer, RadioShack czy UnitedHealth. Bez wątpienia wielu spośród dyrektorów miało swoje powody, by odejść. Niemniej z badania wynika, że niechęć do zajmowania kluczowego stanowiska w firmie wynika między innymi z silnej konkurencji globalnej, niecierpliwości giełdy i jej nacisków na ciągłe generowanie świetnych wyników oraz wojowniczego nastawienia instytucji regulacyjnych. Wielu dyrektorów generalnych ma poczucie, że zostali osaczeni przez wrogów.


    Dlaczego? Ponieważ w tych nowych uwarunkowaniach gospodarczych (globalizacja i demokratyzacja, wywłaszczanie się hierarchii organizacyjnej i powstawanie wirtualnych zespołów, outsourcing i offshoring, internet i wszechobecne media) przywódcy stają wobec niezwykle poważnych problemów, być może poważniejszych niż kiedykolwiek wcześniej. Nawet najwybitniejsi liderzy XX wieku mogliby nie podołać wyzwaniom XXI wieku. W internecie aż by huczało od doniesień o polio, które pozbawiało sił prezydenta Franklina D. Roosevelta — gdyby w ogóle zdobył wysokie stanowisko. Głośno zrobiłoby się również o licznych romansach Johna F. Kennedy'ego, który zmuszony by był stawić czoła nie jednemu, ale wielu wrogom. Winston Churchill i jego zmagania z alkoholem stałyby się jednym z głównym tematów poruszanych na portalu YouTube. Warto też wspomnieć o takich liderach biznesowych jak Andrew Carnegie, Thomas Watson czy Alfred Noble. Znajdowaliby się oni pod nieustannym ostrzałem ze strony akcjonariuszy wytykających im krótkoterminowe straty lub ze strony mediów krytykujących ich produkty. Nigdy wcześniej liderzy nie znajdowali się w tak niekomfortowej sytuacji. Nigdy wcześniej nie musieli się tak bardzo pilnować.


    Jakie kluczowe kompetencje musi posiąść przywódca? Pójdźmy śladami Warrena Buffetta, prezesa Berkshire Hathaway i jednego z największych liderów biznesowych oraz strategów naszych czasów. Gdy w 2007 roku Buffett oświadczył swoim akcjonariuszom, że zamierza zatrudnić młodego człowieka (lub młodych ludzi), którego kształciłby na swojego następcę za sterami Berkshire, nie wspominał ani o rozeznaniu w finansach, ani o wiedzy technicznej, ani nawet o umiejętności strategicznego myślenia. Stwierdził jedynie, że kandydaci powinni cechować się "umiejętnością samodzielnego myślenia, stabilnością emocjonalną oraz dogłębnym zrozumieniem zachowań ludzi i organizacji"[9].


    Nie ulega wątpliwości, że potrzeba nam dziś liderów nowego typu. Pojawia się jednak pytanie, jak przeprowadzić tego rodzaju transformację. Ponad dwieście lat temu Michael Faraday postanowił przeprowadzić mariaż dwóch dziedzin wiedzy — fizyki i chemii — i w ten sposób odkrył nowe zjawisko: elektryczność. W charakterze recepty na obecny kryzys zarządzania my (dyrektor generalny i rabin) proponujemy zrobić to samo, tyle że z judaizmem i przywództwem. Naszym zdaniem z połączenia tych dwóch dziedzin powstanie coś zupełnie nowego — nowy styl przywództwa. Podobnie jak dziesięć emanacji (sefir), poprzez które Bóg stworzył świat według starożytnej Kabały (szkoły badającej mistyczne treści Tory), każde z dziesięciu przykazań przywództwa wykazuje związek z pozostałymi. Nakładają się one na siebie holograficznie, czerpiąc z pozostałych przykazań i się do nich odwołując. W skrócie przedstawia się to następująco:


    Zgodnie z Pierwszym Przykazaniem, "Wyjście z Egiptu", liderzy powinni rozpocząć od przekroczenia granicy swojej strefy komfortu. Powinni wyzwolić się od ograniczeń i zacząć uwalniać potencjał innych ludzi. Przykazanie Drugie, "Nie będziesz miał bożków", nakazuje liderom stworzyć autentyczną wizję, która nie odwoływałaby się do bożków ani żadnych zewnętrznych oczekiwań, ale która wyrażałaby ich prawdziwe "ja". Przykazanie Trzecie, "Nie mów na próżno", wyjaśnia liderom zasady przewodzenia za pośrednictwem języka. Wskazuje również, jak inspirować innych do realizacji własnej wizji poprzez odpowiednie mówienie i słuchanie.


    Przykazanie Czwarte, "Święć dzień święty", wyjaśnia, skąd niezwykli liderzy, od Mojżesza aż po Mandelę, czerpali odwagę, żeby wyznaczać priorytety, odrzucać żądania i ignorować pewne okoliczności oraz znajdować czas na refleksję i zastanowienie. Przykazanie Piąte, "Szanuj ojca i matkę", pokazuje zasady korzystania z wyrazów uznania jako narzędzia zarządzania. Uczy ono liderów dostrzegać znaczenie każdego człowieka i każdego szczegółu dla ogólnej strategii.


    [image: ]


    Rysunek. Dziesięć przykazań lidera XXI wieku


    Dzięki Przykazaniu Szóstemu, "Nie zabijaj", skuteczni liderzy nauczą się panować nad swoim gniewem i traktować emocje jako źródło produktywnej energii.


    Przykazanie Siódme, "Nie cudzołóż", wskazuje nam najprawdziwsze źródło siły liderów. Nie jest nim najlepszy gabinet w biurowcu ani tytuł, nie jest nim także zakres kompetencji — jest nim prawość. Liderzy dotrzymują danego słowa i rozstrzygają dylematy etyczne. Przykazanie Ósme, "Nie kradnij", wskazuje nam, jak liderzy tworzą (lub wręcz uosabiają) przyszłość poprzez angażowanie się w odpowiednie sprawy. Jak wskazuje Przykazanie Dziewiąte, "Nie mów fałszywego świadectwa", wielcy liderzy nie obawiają się przekazywać złych wieści. Nawet w niesprzyjających okolicznościach nie poddają się i przeobrażają załamanie w przełom. Wreszcie zgodnie ze wskazaniem Przykazania Dziesiątego, "Nie pożądaj", globalni liderzy, w szczególności zaś liderzy XXI wieku, muszą postawić się w sytuacji swoich klientów, konkurentów, a nawet wrogów.


    Powyższe zasady i praktyki dotykają istoty przywództwa i prawdopodobnie dlatego umykają one uwadze wielu menedżerów skupionych na codziennym dążeniu do uzewnętrzniania powierzchownych, pozornie istotnych cech przywódcy. Tymczasem to właśnie one tworzą liderów XXI wieku. (W rzeczy samej mamy nadzieję, że zdecydujesz się potraktować książkę Rabin i CEO jako ważne źródło w swoich ciągłych poszukiwaniach kolejnych wskazówek).


    Te zasady mają w sobie wielką moc. Podobnie jak ogień, kompetencje przywódcze można wykorzystać zarówno po to, aby budować, jak i po to, aby niszczyć. Omawiając w tej książce kolejne narzędzia przywództwa, zakładaliśmy, że zostaną one wykorzystane dla czynienia dobra. Świat poniósł dotkliwą krzywdę z tego tylko powodu, że niektórzy zdecydowali się wykorzystać swoje umiejętności przywódcze w sposób nieuczciwy lub wręcz dla czynienia zła. Kierowani chciwością, nietolerancją i żądzą zemsty ci tak zwani liderzy wszczynali wojny, sprowadzali na ludzi głód, doprowadzali do upadku firmy i niszczyli środowisko. Siali spustoszenie w swoich firmach, a nawet w całych narodach. Tymczasem pod kierunkiem najlepszych liderów ludzie odnosili zwycięstwo nawet wtedy, gdy zdawało się ono nieosiągalne. Z powodzeniem stawiali czoła tyranii i opresji. Triumfowali nad biedą, głodem, ignorancją oraz chorobami i upowszechniali w społecznej świadomości koncepcje równości, wolności i godności. W świecie biznesu najlepsi liderzy przyczyniali się do powstawania innowacji, dokonywali rzeczy niemożliwych i mobilizowali innych do osiągania przełomowych rezultatów. (Jak stwierdził niedawno Herb Kelleher, były lider Southwest Airlines, "humanistyczne podejście do biznesu może przełożyć się na dywidendy — wierzcie mi, nie odstawiłem leków!"[10]). Wybór należy do Ciebie. Wykorzystaj mądrze swój potencjał.


    T.D.Z i A.R.

    Nowy Jork, czerwiec 2008
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    Podziękowania


    Gdyby nie zamach z 11 września dyrektor generalny i rabin mogliby się nigdy nie spotkać; wówczas nie stworzyliby wspólnie tej książki. (Od tej pory ilekroć w książce pojawi się wzmianka o "dyrektorze generalnym" bez dalszego doprecyzowania, chodzić będzie o jej współautora w osobie Thomasa D. Zweifela. Gdy zaś będzie mowa o "rabinie" i żadne imię nie zostanie dodane, rzecz dotyczyć będzie współautora książki Aarona L. Raskina. Być może nasze role w innym życiu się odwrócą, ale na razie tak to właśnie wygląda).


    Następnego dnia po zamachu obaj wybrali się, aby upamiętnić tysiące ofiar i utratę niewinności przez świat (a także przez nich samych). Dyrektor generalny siedział z całą masą innych osób, trzymając świecę i wpatrując się w dym, w zakurzoną pustkę po dwóch wieżach, które jeszcze dzień wcześniej tam stały. Wtedy to rabin podszedł do niego w pełnym "rynsztunku". Miał czarny kapelusz, brodę i tefilin[1], a ponieważ wielkimi krokami zbliżał się żydowski Nowy Rok — w jednej dłoni trzymał szofar, a w drugiej malutką buteleczkę miodu. Zapytał: "Jesteś Żydem?". Dyrektor generalny spojrzał w górę. Nigdy wcześniej nie miał okazji rozmawiać z rabinem i w normalnych okolicznościach zignorowałby nieznajomego lub spróbowałby go zbyć. Tamtego mrocznego dnia coś mu jednak kazało powiedzieć: "Tak, jestem". Wtedy rabin zapytał: "W porządku, a czy chciałbyś założyć tefilin?". Dyrektor generalny odparł: "Nigdy wcześniej tego nie robiłem, ale akurat dzisiejszy dzień wydaje się idealny, żeby zrobić to po raz pierwszy". Potem wśród setek obserwujących ich ludzi obaj wspólnie obwiązali tefilin wokół lewego ramienia i głowy dyrektora generalnego, żeby potem wspólnie odmówić modlitwę. Rabin powoli wypowiadał po kilka świętych słów, a dyrektor generalny z wahaniem je powtarzał. Tamtego dnia zrodziła się ich wielka przyjaźń. Wkrótce obaj panowie podjęli współpracę i zaczęli się wzajemnie wspierać w swoich rolach przywódczych. Rabin pomaga dyrektorowi generalnemu spojrzeć z perspektywy na wydarzenia biznesowe i życiowe, żeby lepiej je zrozumieć, a dyrektor generalny pomaga rabinowi w wyznaczaniu celów strategicznych i zapewnia mu wsparcie w obliczu wyzwań przywódczych.


    Dziękujemy czytelnikom naszych poprzednich książek za to, że docenili nasze pomysły. Chcielibyśmy również podziękować członkom Kongregacji B'nai Avraham w Brooklyn Heights, kierowanej przez jej założyciela i przewodniczącego Stephena Rosena, za ich szczodrość i człowieczeństwo. Na podziękowania zasługują również: rabin Simcha Weinstein — za dynamizm i pomysły, rabin Samuel Weintraub oraz synagoga Kane Street Synagogue z Brooklyn's Cobble Hill, a także rabin Harold Swiss z Little Synagogue — przede wszystkim za to, że otwierają swoje podwoje; rabini Yitzchak Ginsburgh i Dov Ber Pinson — za wydeptywanie mniej uczęszczanych ścieżek; Michael i Sarah Behrman, Jay Greenspan, Elyakeem Kinstlinger, Samuel Mann, Allan Scherr, Motti Seligson, Sam Shnider, Tom Steinberg oraz Michael Weinberger — za pomocne spostrzeżenia i inspirujące rozmowy.


    Dziękujemy Julie Schwartzman i Alexandrowi Reisemu za ich rzetelne uwagi. Chcielibyśmy wyrazić również naszą wdzięczność dla Lynne Glasner i Nancy Sugihary za staranność prac redakcyjnych; dla Kenichiego Sugihary za kreatywne pomysły marketingowe; oraz dla Kenziego Sugihary za godną podziwu skuteczność w poruszaniu się po burzliwych wodach działalności wydawniczej.


    Pragniemy wyrazić wdzięczność dla klientów dyrektora generalnego — dla menedżerów wysokiego szczebla, dla przedsiębiorców, dla urzędników rządowych i przedstawicieli ONZ, dla wojskowych — którzy od ćwierć wieku przekładają Dziesięć Przykazań na konkretne rezultaty. Pragniemy wyrazić uznanie dla przyjaciół dyrektora generalnego, doradców Swiss Consulting Lawrence'a Flynna, Floriana Goldberga, Petera Spanga i Nicka Wolfsona za gotowość do dzielenia się z nami pomysłami i najlepszymi praktykami. Na podziękowania zasłużyli również Richard Klass i Lark Bryner za opowiadane przez nich historie i dowcipy.


    Na wyrazy wdzięczności zasługują również: Mina Kim i Yariv Nornberg — za badania nad przypadkiem Perrier; Abril Alcala-Padilla, Jamie Ho, Mihyun Park, Ned Peterson i Chunyu Yu — za badania dotyczące General Electric; Robin J. Böhringer i Simon Koch — za badania dotyczące firmy Ford; oraz ponad pięciuset studentów dyrektora generalnego z Columbia University, St. Gallen Business School oraz Haute Ecole de Gestion Fribourg (obie w Szwajcarii), Sydney University i Interdisciplinary Center Herzliya (Izrael), którzy prowadzili badania nad licznymi przypadkami i poprzez aktywny dialog przyczynili się do wykrystalizowania pomysłów przedstawionych w tej książce.


    Dziękujemy naszym rodzicom, a także pierwszym nauczycielom i wzorom do naśladowania, Benzionowi i Bassie Raskinom, a także dr Evie i dr. Heinzowi Wicki-Schönbergom, którzy pomogli nam dotrzeć do istoty rzeczy i pokazali, jakiego rodzaju działania przynoszą skutki. Dziękujemy także Shternie Raskin, urodzonej liderce i menedżerce, za jej podejście strategiczne i intuicję, dzięki którym rabin tak wiele się nauczył. Na wyrazy uznania zasługują również Yankel, Eliyahu, Mendy, Chaya i Yehoshua Raskinowie za to, że motywują rabina do tego, by z każdym kolejnym dniem stawał się lepszy. Dziękujemy rabinowi Menachemowi M. Schneersonowi ze wspólnoty Chabad-Lubawicz, a jednocześnie mentorowi rabina, za wyznaczanie najwyższych standardów dla przywództwa. Pragniemy wyrazić wdzięczność także dla rabina Jacoba J. Hechta, dziadka rabina, za inspirację i przykład. Dziękujemy także Bazylei, rodzinnemu miastu dyrektora generalnego — nie tylko za to, że wydało Rogera Federera, świetnego tenisistę i mistrza zarządzania gniewem (por. Przykazanie Szóste: "Nie zabijaj"), ale także za umożliwienie zorganizowania w 1897 roku Pierwszego Światowego Kongresu Syjonistycznego, w którym wziął udział pradziadek dyrektora generalnego, rabin David Strauss z Zurychu. Po kongresie Theodor Herzl, założyciel ruchu syjonistycznego, miał napisać: "Gdyby chcieć podsumować kongres w Bazylei jednym zdaniem (będę uważał, by nigdy nie wypowiedzieć go publicznie), brzmiałoby ono: W Bazylei założyłem państwo żydowskie"[2].


    Żywimy również wielką wdzięczność dla losu za to, że mogliśmy się spotkać i wnieść wzajemny wkład w swoje życie. Autorzy zamachu z 11 września chcieli podzielić świat, zaprowadzić chaos i spowodować ogrom zniszczeń. Wśród popiołów Dwóch Wież spotkały się nasze dwie dusze. To właśnie ta tragedia nas do siebie zbliżyła i pozwoliła nam połączyć nasze talenty w imię wyższego dobra. Przekazujemy Ci tę książkę z respektem i pokorą, które wynikają z pełnej świadomości, że nigdy nie bylibyśmy w stanie uchwycić w pełni nieskończonej mądrości wszechświata. Możemy jedynie otworzyć okno i poprowadzić Cię w jego kierunku.

    


    
      
        [1] Szofar to zwierzęcy róg wykorzystywany jako instrument muzyczny podczas żydowskich świąt (Rosz Haszana i Jom Kippur). Tefilin to filakterie (dwa czarne skórzane pojemniki zawierające zwitki pergaminu zapisane biblijnymi wersami), które praktykujący Żydzi nakładają podczas porannych modlitw w dni powszechnie jako symbol łączności z Bogiem i wyzwolenia z Egiptu.

      


      
        [2] "Fasse ich den Baseler Congress in ein Wort zusammen — das ich mich hüten werde öffentlich auszusprechen — so ist es dieses: In Basel habe ich den Judenstaat gegründet". Dziennik Theodora Herzla, wpis z 3 września 1897 roku.

      

    

  


  
    Prolog. Samoocena lidera


    Zanim rozpoczniemy naszą książkę, chcielibyśmy zachęcić Cię do przeprowadzenia samooceny. Każdy z dziesięciu rozdziałów tej książki dotyczy jednego z Dziesięciu Przykazań i znajduje zastosowanie do XXI-wiecznych realiów miejsca pracy. Zanim więc zagłębisz się w lekturę tej książki, przeznacz kilka minut na ocenę własnych kompetencji przywódczych według kryteriów wskazanych na kolejnych stronach. Zdajemy sobie sprawę, że czytelnicy często rezygnują z wykonywania tego rodzaju ćwiczeń. Zachęcamy jednak, byś tego nie czynił. Jeżeli podejdziesz do sprawy poważnie, możesz zyskać możliwość dokonania trwałego przeobrażenia Twoich kompetencji przywódczych.


    Samoocena lidera. Przewodzenie według Dziesięciu Przykazań


    Dokonaj oceny wyszczególnionych poniżej kompetencji przywódczych (1 — brak, 2 — słabo, 3 — w porządku, 4 — dobrze, 5 — biegle). Bądź względem siebie szczery: nie odbieraj sobie zasług, ale też ich nie wyolbrzymiaj. Nie chodzi o to, żeby dobrze wypaść.


    Przykazanie I. "Wyjście z Egiptu": przekraczanie granic


    
      	Odpowiedzialność za całokształt organizacji i misji; gotowość do przejęcia kontroli nad sytuacją.


      	Weryfikacja własnych założeń, uwzględnianie "ślepych punktów", świadomość ukrytych motywów i wartości; utrzymywanie równowagi.


      	Świeży umysł; ciągłe uczenie się; otwartość na coaching; udzielanie wsparcia w sytuacjach wątpliwych moralnie.

    


    Przykazanie II. "Nie będziesz miał bożków": autentyczna wizja


    
      	Tworzenie i realizacja przyszłości dla ludzi; inspirowanie innych.


      	Przypominanie o wizji tym, którzy pogrążyli się w szczegółach codziennej pracy i o niej zapomnieli.


      	Utrzymywanie odpowiednich warunków do realizacji wizji, utrzymania wysokiego poziomu energii i dokonywania przełomów.

    


    Przykazanie III. "Nie mów na próżno": przewodzenie za pomocą języka


    
      	Wysłuchiwanie różnych opinii (np. podczas prowadzenia spotkań); słuchanie nowych propozycji i rozwiązań.


      	Formułowanie skutecznych obietnic i oczekiwań (mierzalnych, z wyznaczonym terminem realizacji).


      	Podtrzymywanie i pogłębianie relacji.


      	Skuteczne przekazywanie i odbieranie informacji zwrotnych.

    


    Przykazanie IV. "Święć dzień święty": siła odmowy


    
      	Pozostawanie w bezruchu; umiejętność zrobienia kroku do tyłu; rezygnacja z kontroli nad sytuacją.


      	Praca według priorytetów; odmowne rozpatrywanie mało istotnych próśb.

    


    Przykazanie V. "Szanuj ojca i matkę": siła tkwiąca w uznaniu


    
      	Docenianie wkładu innych osób.


      	Umiejętności pracy w zespole (m.in. budowanie konsensusu, współpraca).


      	Umiejętności coachingowe; skuteczne przekazywanie innym kompetencji.


      	Zarządzanie szczegółami; orientacja w każdym temacie.

    


    Przykazanie VI. "Nie zabijaj": zarządzanie gniewem


    
      	Panowanie nad własnymi emocjami (np. gniewem czy strachem).


      	Zrozumienie własnych emocji.

    


    Przykazanie VII. "Nie cudzołóż": dotrzymywanie danego słowa


    
      	Jasne sformułowanie własnych wartości etycznych.


      	Postępowanie zgodne z uprzednio deklarowanym; prawość.


      	Rozstrzyganie dylematów etycznych.

    


    Przykazanie VIII. "Nie kradnij": wartość dawania w zamian


    
      	Wspieranie innych; nieustanne przekazywanie od siebie więcej, niż się otrzymuje.


      	Wnoszenie wartości do życia innych ludzi i (lub) organizacji.

    


    Przykazanie IX. "Nie mów fałszywego świadectwa": od niepowodzeń do przełomu


    
      	Myślenie strategiczne; wskazywanie elementów brakujących i blokujących działania.


      	Zachowanie siły w obliczu niepowodzeń; przechodzenie od niepowodzenia do przełomu.


      	Walka aż do końca; nieugięta odwaga; niezrażanie się odmową.

    


    Przykazanie X. "Nie pożądaj": na ich miejscu


    
      	Zwieranie szeregów rozumiane jako wykorzystanie i integracja obecnych planów i zamiarów ludzi.


      	Zarządzanie różnorodnością kulturową; stawianie się w sytuacji innych osób.


      	Odczytywanie odmienności kulturowych (organizacyjnych czy myślowych).

    

  


  
    Rozdział 1.

    Przykazanie I. "Wyjście z Egiptu": przekraczanie granic


    W miejscu, gdzie nie ma ludzi, ty staraj się być człowiekiem.


    — Pirke Awot 2, 6


    Nie może panować nad innymi, kto nie panuje nad sobą.


    — William Penn


    
      
        	
          PIERWSZE PRZYKAZANIE: "Ja jestem Pan, Bóg twój, który cię wyprowadził z ziemi egipskiej, z domu niewoli"[1]. Zasadniczą istotą przywództwa jest wolność. Uwalnianie ludzi, aby mogli oni wyrażać w pełni swój potencjał. Liderzy mają odwagę wykraczać poza swoją strefę komfortu (zabierając przy tym ze sobą innych). W tym rozdziale poznasz najbardziej podstawową, a jednocześnie najtrudniejszą do opanowania umiejętność przywódczą, a mianowicie dowiesz się, jak opuścić swój własny Egipt. Jak uwolnić potencjał ukryty w człowieku? Przede wszystkim trzeba poznać jego słabości i zrozumieć naturę władzy.

        
      

    


    Pewnego zimowego poranka Gertrude Boyle wkroczyła do rodzinnej fabryki ubrań i nakazała brygadziście zatrzymanie maszyn. Gdy czterdziestu pracowników zgromadziło się w jednym miejscu, chcąc się dowiedzieć, czy nadal mają pracę, cisza zdawała się zagłuszać najgłośniejsze z maszyn. Gert przekazała zgromadzonym złe wieści. Neal, jej mąż, u którego boku przeżyła dwadzieścia lat, a przy tym również prezes firmy, zmarł na skutek ataku serca w wieku czterdziestu siedmiu lat. Pogrzeb odbył się zaledwie kilka godzin wcześniej. Zaraz po pierwszej szokującej wiadomości pojawiła się kolejna. Otóż Gert postanowiła przejąć firmę i zwróciła się do zatrudnionych w niej ludzi z prośbą o to, by nie odchodzili z pracy w okresie, gdy ona będzie się uczyć kierowania biznesem.


    "Kończyłem właśnie studia na University of Oregon, specjalizując się w dziennikarstwie, zdobyłem również wykształcenie w dziedzinie nauk politycznych — wspominał syn Gert, Tim. — Miałem studiować potem prawo albo kupić gazetę". Gdy jednak umarł jego ojciec, Tim bezzwłocznie wrócił do domu, żeby pomóc matce w zarządzaniu firmą. "Mój ojciec właśnie zaciągnął pożyczkę pod zastaw domu jego i matki, domu mojej babki i całej reszty majątku pozostającego w posiadaniu naszej rodziny. Popełniłem chyba wszystkie błędy, jakie tylko dało się popełnić. To była malutka firma, która w 1970 roku generowała przychody ze sprzedaży na poziomie 1 miliona dolarów. Tymczasem pod naszymi rządami już w 1971 roku wartość ta spadła do zaledwie pół miliona"[2].


    Trudno się temu dziwić. Matka Tima miała czterdzieści siedem lat i dotychczas zajmowała się domem. Nie wiedziała, jak się prowadzi firmę. Do chwili śmierci męża jej wkład w funkcjonowanie firmy ograniczał się do uszycia kamizelki wędkarskiej, którą Neal zaprojektował pewnego wieczoru podczas kolacji. Bankierzy, prawnicy i księgowi z dużym sceptycyzmem odnosili się do zdolności przywódczych Gertrude i próbowali odwieść ją od realizacji tego pomysłu.


    Jak pokazały dalsze wydarzenia, sceptycy mieli rację. Do 1973 roku wartość firmy netto spadła do poziomu minus 300 tysięcy dolarów. Bankierzy naciskali na Gert i Tima, usiłując nakłonić ich do sprzedaży przedsiębiorstwa. W końcu im się udało. Cały pochód potencjalnych nabywców ("Nabywców? — prychała Gert. — Należałoby ich raczej nazwać sępami. To byłoby trafniejsze") pochylał się nad ich księgami. Tylko jeden z nich zdecydował się na złożenie oferty. W wiosenny, deszczowy poranek stawił się na ostatnią rundę negocjacji, przynosząc ze sobą długą listę warunków. W końcu złożył swoją ostateczną ofertę: 1400 dolarów. W tym momencie w Gert Boyle coś pękło. Przekroczyła wąskie granice swojego świata, w którym funkcjonowała jako potulna gospodyni domowa, niezdolna zabrać głosu podczas spotkania. Przeobraziła się w niezwyciężoną przywódczynię Columbia Sportswear. Wyprosiła niedoszłego nabywcę z biura, krzycząc za nim: "Dlaczego miałabym zrezygnować na twoją rzecz z całej frajdy? Za 1400 dolarów sama chętnie doprowadzę firmę do bankructwa".


    Co było dalej, wiadomo. Nie trzeba też chyba dodawać, że Gert Boyle nie doprowadziła firmy Columbia Sportswear do bankructwa. Wprost przeciwnie. Pod jej rządami (i Tima, który obecnie pełni funkcję dyrektora generalnego) firma stała się liderem w dziedzinie produkcji odzieży zewnętrznej i narciarskiej, a także jednym z najszybciej rozwijających się producentów działających w branży obuwia i odzieży sportowej. Kurtki, spodnie, buty i kapelusze tej firmy znajdują się obecnie w ofercie 10 tysięcy sklepów (tradycyjnych i prowadzących sprzedaż wysyłkową) z Europy, Azji i Stanów Zjednoczonych. Nawet sprzedawca zmysłowej bielizny Victoria's Secret zamieścił buty trekkingowe firmy Columbia na okładce swojego katalogu. W 1997 roku firma Columbia odnotowała przychody ze sprzedaży na poziomie 535,5 miliona dolarów oraz dochód operacyjny rzędu 44,3 miliona dolarów. Oznaczało to wzrost odpowiednio o 30 i 35 procent w stosunku do roku poprzedniego. W 1998 roku Gert i Tim wprowadzili firmę na giełdę, uzyskując w ten sposób 350 milionów dolarów i nadal zachowując 75 procent akcji Columbii — co umożliwiło im wypłacenie sobie 
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