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,Czuj¢ si¢ wykorzystany przez moja wlasna firme” 1.

Oliver Schmidt, inzynier Volkswagena

»,Dopoki nie wiem, co mysli méj szef, nie chce roz-
mawiac”?,
racownik Banku Rezerw Federalnych w Nowym Jorku
P k Banku Rezerw Federalnych w Nowym Jork

(FRBNY)

W maju 2015 roku Grupa Volkswagen miata wszelkie powo-
dy do dumy. W poprzednim roku sprzedata ponad 10 milio-
néw samochoddw, tym samym mogta roscic sobie prawo do
miana najwigkszego producenta samochodéw na $wiecie.
Jako jeden z najwigkszych pracodawcéw w Niemcezech firma
cieszyla si¢ uznaniem z uwagi na pomoc panstwu w przezwy-

L Bill Vlasic, Volkswagen Official Gets 7-Year Term in Diesel-Emissions Cheat-
ing, ,The New York Times”, 6.12.2017.

2 James Kwak, How Not to Regulate, ,The Atlantic”, 30.09.2014.
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ciezaniu skutkéw swiatowego kryzysu finansowego z 2008
roku. Jak na ironie, produkowany przez nig model Jetta TDI
Clean Diesel otrzymat nagrode dla najbardziej ekologicz-
nego samochodu roku 2008 na targach samochodowych
w Los Angeles. Firma Volkswagen z 78-letnia tradycja w Niem-
czech, ktéra w latach 60. XX wieku zdobyta rozgtos dzigki
ikonicznemu ,,garbusowi”, styngca z technicznej doskona-
tosci, byta gwiazdg o niemal o$lepiajacym blasku®.

Jak glosi porzekadto, pycha kroczy przed upadkiem. Za-
ledwie kilka miesigcy p6zniej Volkswagen (VW), najwigksza
firma motoryzacyjna na $wiecie, stal si¢ bohaterem niewy-
obrazalnego skandalu. Ekologiczne silniki Diesla zapewnia-
jace doskonate wyniki sprzedazy w Stanach Zjednoczonych
okazaty si¢ — zasadniczo — oszustwem. Niemieccy urzednicy
wkroczyli do siedziby firmy w Wolfsburgu w poszukiwaniu
obcigzajacych dowodéw. Dochodzenie wszczety takze Stany
Zjednoczone oraz Unia Europejska, aby dowiedziec sig, kto
co wiedzial, kiedy i jak. Firma wstrzymata sprzedaz, notujac
pierwszy kwartalny spadek od 15 lat, utracita takze jedna
trzecig swojej rynkowej wartosci. Jej dyrektor generalny
Martin Winterkorn zrezygnowat ze stanowiska we wrzesniu
2015 roku, biorac ,,petng odpowiedzialnos¢”, lecz nie przyz-
nal si¢ do popetnienia przest¢pstwa; co najmniej dziewigciu
menedzeréw wyzszego szczebla zostalo zawieszonych badz
odestanych na urlop®.

3 Historia Volkswagena w tym rozdziale zostata nakreslona na podstawie
zrédet cytowanych oddzielnie oraz nastepujacych akademickich studiow
przypadku: V. Giolito, P. Verdin, M. Hamwi, Y. Oualadj, Volkswagen:
A Global Champion in the Making? Case Study, Solvay Brussels School
Economics &Management, 2017; L.J. Lynch, C. Cutro, E. Bird, The Volkswagen
Emissions Scandal. Case Study, UVA nr 7245. Charlottesville, University
of Virginia, Darden Business Publishing, 2016; M. Schiitz, M. Dieselgate,
Heavy Fumes Exhausting the Volkswagen Group. Case Study, Asia Case
Research Center, The University of Hong Kong 2016.

J. Ewing, Volkswagen C.E.O. Martin Winterkorn Resigns Amid Emissions
Scandal, ,;The New York Times”, 23.08.2015.
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W kolejnych latach prokuratorzy ze Stanéw Zjednoczo-
nych i Niemiec wskazali ponad 40 oséb ,,rozsianych po co
najmniej czterech miastach i pracujacych dla trzech marek
Volkswagena”, ktore byty zaangazowane w przygotowanie
szczegotowego planu oszukania krajowych organéw regula-
cyjnych’®. Okreslenie ,dieselgate”, jak nazwano éw skandal,
odnosito sie do oszustwa Volkswagena dotyczgcego rzekomej
zgodnosci z przepisami wydanymi przez amerykanska Agen-
cje Ochrony Srodowiska (EPA), zezwalajacymi na sprzedaz
samochodéw w Stanach Zjednoczonych.

Rygorystyczne normy

Jak mogto do tego dojs¢? Kiedy Winterkorn przejat stery
w 2007 roku, wytyczyt cel, ktéry byt zaréwno precyzyjnie
okreslony, jak 1 ambitny: w ciagu 10 lat potroi¢ sprzedaz na
rynku amerykanskim, tym samym pokonujac rywali, czyli
Toyote i General Motors, w wyScigu o miano najwigkszego
producenta samochodéw na $wiecie. Tak zwane ekologiczne
silniki Diesla, wychwalane za duzg moc oraz oszczednosé
paliwa, stanowity podstawe tej strategii. Byt tylko jeden
problem: diesle emituja wiecej tlenkéw azotu (NOy) niz sil-
niki benzynowe, przez co nie mogty spelni¢ amerykanskich
norm Srodowiskowych. Jak przyznat w 2007 roku menedzer
iinzynier Volkswagena Wolfgang Hatz w sprawie wyzwania,
jakim byto opracowanie ekologicznego silnika Diesla na
rynek amerykanski: ,Wymagania CARB (Kalifornijskiej
Rady ds. Ochrony Zasobéw Powietrza) sa nierealistyczne.

> R. DParloff, How VW Paid $25 Billion for , Dieselgate” — and Got Off Easy,
ProPublica, 6.02.2018, https://www.propublica.org/article/how-vw
-paid-25-billion-for-dieselgate-and-got-off-easy [dostep: 20.04.2025].
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Mozemy co$ tam zrobic i co$ tam zrobimy. Ale nie mozemy
dokona¢ niemozliwego™.

Hatz ijego zesp6t inzynieréw zabrali si¢ do pracy. Pomie-
dzy milionami linijek kodu, ktéry pisali dla samochodéw
okreslanych jako ,clean diesel”, wstawili instrukcje, ktore
pozwalaty samochodom przechodzi¢ rygorystyczne, ame-
rykanskie testy emisji spalin. Sam pomyst byt dos¢ prosty.
Inzynierowie zaprojektowali i zainstalowali oprogramowa-
nie, ktore potrafito wykryé, kiedy samochod byt poddawany
testom emisji spalin w warunkach laboratoryjnych, i wéwczas
krecity sie tylko dwa kota, a kiedy samochéd znajdowat sie
na drodze, krecily sie wszystkie cztery kota. Podczas testow
silniki diesla spetnialy normy emis;ji tlenkéw azotu. Jednak
spetnianie norm odbywalo si¢ kosztem mocy i oszczednosci
silnika, co sprawialo, ze samochody nie byty atrakcyjne dla
klientow. Dlatego oprogramowanie zawierato instrukcje wy-
taczajaca urzadzenia do kontroli emisji, kiedy tylko samo-
choéd opuszczat stanowisko kontrolne. W ruchu drogowym
tzw. ekologiczne silniki Diesla wydzielaty do atmosfery tlenki
azotu w iloci az czterdziestokrotnie przekraczajacej dopusz-
czalne normy’.

Przez prawie dziesie¢ lat wszystko zdawato si¢ i§¢ dobrze.
Urzgdzenia falszujace, jak je pozniej nazwano, umozliwity
koncernowi VW osiggniecie ambitnych celéow sprzedazo-
wych cztery lata przed zatozong data®. W 2013 roku miedzy-
narodowa organizacja non profit we wspdtpracy z inzynie-
rami z O$rodka Paliw Alternatywnych, Silnikéw i Emisji

¢ Ibid.

7 Bob Sorokanich, Report: Bosch Warned VW About Diesel Emissions Cheat-
ing in 2007, ,,Car and Driver”, 28.09.2015, https://www.caranddriver.com/
news/al5351548/report-bosch-warned-vw-about-diesel-emissions-cheating
-in-2007/ [dostep: 20.04.2025].

Danny Hakim, Aron Kessler, Jack Ewing, As Volkswagen Pushed to Be No. 1,
Ambitions Fueled a Scandal, ,;The New York Times”, 26.09.2015.
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(Center for Alternative Fuels, Engines and Emissions) Uni-
wersytetu Zachodniej Wirginii wraz z przedstawicielami
organdéw regulujacych stanu Kalifornia postanowili przyjrze¢
sie funkcjonowaniu silnikéw Diesla. Postanowili poréwnaé
emisje spalin w warunkach laboratoryjnych i drogowych oraz
spalanie kilku rodzajéw samochodéw z silnikiem wysoko-
preznym, w tym réwniez volkswagenow. Wkrétce oszustwo
wyszto na jaw. Przez nastepne dwa lata amerykanskie agen-
cje ds. ochrony srodowiska przedstawiaty wyniki swoich ba-
dan, koncern zaprzeczal, tuszowat, a ostatecznie si¢ przy-
znal. Winterkorn podat sie do dymisji, oswiadczajac: ,,Nie
jestem §wiadomy zadnego swojego przewinienia™. Odkryto,
ze wirod wszystkich marek nalezacych do koncernu 11 milio-
now samochodoéw z silnikiem Diesla na catym $wiecie miato
zainstalowane urzadzenia fatszujgce.

Jak mozna byto unikna¢ tej porazki? To naturalne, ze chcia-
toby sie wskaza¢ palcem na osobg czy grupe osob, aby pociag-
na¢ ich do odpowiedzialnosci za — przy bardzo ostroznych
szacunkach — 59 niepotrzebnych $mierci oraz 30 przypadkéw
przewleklego zapalenia oskrzeli, ktére zdaniem naukowcow
sa wynikiem oszukanczych praktyk Volkswagena.

Martin Winterkorn to z pewnoscig dobry kandydat do
obsadzenia w roli czarnego charakteru. Miat opini¢ arogan-
ckiego, pedantycznego perfekcjonisty z obsesja na punkcie
detali. Jak wyznal dziennikarzom jeden z dyrektoréw kon-
cernu: ,,Zawsze czu¢ bylo dystans, strach i respekt... Jesli
przychodzit do ciebie czy ty musiate$ p6js¢ do niego [ Winter-
korna], tetno zawsze przyspieszato. Jesli miate$ dla niego
zte wiadomosci, bywat dosy¢ nieprzyjemny, gltosny i obceso-
wy”. Inni menedzerowie wspominali o sytuacjach, kiedy
Winterkorn obwinial inzynieréw o to, ze grubos¢ powtoki

? J. Ewing, 2015, op. cit.
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lakierniczej przekraczata normy o niecaly milimetr czy o to,
ze nie oferowali konkretnego odcienia czerwieni, ktéry dobrze
si¢ sprzedawat u konkurencji'®. Popularny na YouTubie fil-
mik nakrecony podczas targéw samochodowych we Frank-
furcie w 2011 roku ukazuje irytacje Winterkorna, kiedy ten
odkrywa, ze Hyundaiowi, czyli marce uznawanej za posled-
nig, udalo si¢ wyprodukowac kierownice, ktérej potozenie
da si¢ bezglosnie zmienic¢ z siedzenia kierowcy — a byto to
cos, czego Volkswagen nie zdotat zrobi¢!. | Bischoff!” — war-
czy Winterkorn, jak gdyby chciat zrzuci¢ wing na gtéwnego
projektanta, Klausa Bischoffa, i okazuje niezadowolenie z po-
wodu tego, ze konkurencyjnej firmie udalo si¢ pozby¢ tego
»ghuchego odgtosu”.

Jednak istniejg powody, dla ktérych mozna kwestionowac
to kuszaco proste wytlumaczenie 1 wskazywanie jedynego
winnego. Po pierwsze, wielu lider6w naprawde wierzy w to,
ze ,brak wiadomosci” oznacza, ze wszystko idzie dobrze.
Zaktadaja, ze gdyby ludzie mieli trudnosci z wprowadzeniem
w zycie takiego czy innego polecenia, powiedzieliby o tym
i mu si¢ przeciwstawili. Uznaja, ze ich glos jest mile widziany,
natomiast nie biorg pod uwagg tego, ze inni moga nie widzie¢
mozliwosci przedstawiania ztych wiadomosci swoim prze-
fozonym. Z pewnoscia ten rodzaj $lepoty nie stanowi modelu
skutecznego przywddztwa, ale nie mozna go tez nazwac nie-
poradnym. Po drugie, konkretnie w tym wypadku, styl przy-
wodztwa Winterkorna nie narodzit si¢ w prézni. Byt prote-
gowanym niezwykle poteznego Ferdinanda Piecha, bylego
prezesa, dyrektora generalnego i gtéwnego akcjonariusza
Volkswagena. Jako genialny wizjoner w branzy motoryzacyj-

10" Andreas Cremer, Tom Bergin, Fear and Respect: VW’s culture under Winter-

korn, ,Reuters”, 10.10.2015.
W https://www.youtube.com/watch?v=YpPNVSQmR5c [dostep: 20.04.2025].


https://www.youtube.com/watch?v=YpPNVSQmR5c
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nej Piech byl przekonany, ze terroryzowanie podwtadnych
jest sposobem na uzyskanie zyskownych projektéw. Pewien
dyrektor z firmy Chrysler, Bob Lutz, wspominat rozmowe, jaka
odbyt z Ferdinandem Piechem na branzowej kolacji w latach
90. XX wieku. Kiedy Lutz wyrazit podziw dla zewnetrznego
projektu nowego modelu Volkswagena Golfa i marzyt o po-
dobnym sukcesie Chryslera, Piech przedstawil mu wyjasnie-
nie, ktére mogtoby postuzy¢ jako podrecznikowy przyktad
tworzenia Srodowiska pozbawionego bezpieczenstwa psy-
chicznego przy probie motywowania:

Dam panu przepis. Wezwatem do siebie wszystkich projek-
tantow karoserii i ludzi od toczenia blach, tych z produk-
cji i dyrektorow, do mojego gabinetu. I powiedziatem: ,,Mam
juz dos¢ tych beznadziejnych karoserii. Macie szesc¢ tygo-
dni na przygotowanie karoserii na swiatowym poziomie.
Mam wasze nazwiska. Jesli nie bedziecie mieli gotowych
elementow karoserii w ciqgu szesciu tygodni, znajde na

wasze miejsca innych. Dzigkuj¢ za wasz czas™?.

Piszac te stowa niedtugo po aferze Volkswagena, Lutz spe-
kulowat, ze Piech byl , najprawdopodobniej gtéwna przy-
czyna skandalu z kontrola emisji spalin”, poniewaz wpro-
wadzit ,,rzady terroru oraz kulture, w ktorej wyniki osiggano
przez lek i zastraszanie”. Cho¢ moze to by¢ ekstremalny
przypadek, faktem pozostaje to, ze wielu menedzeréw przy-
chylnie odnosi si¢ do wykorzystywania wtadzy, by upewniaé
sig, ze ludzie bedg osiggac okreslone cele — wprowadzajac
konkretne wskazniki i terminy. Przekonanie, ze ludzie nie

12 Bob Lutz, One Man Established the Culture that Led to VW’s Emission Scan-
dal, ,Road and Track”, 4.11.2015, https://www.roadandtrack.com/car-culture/
a27197/bob-lutz-vw-diesel-fiasco/ [dostep: 20.04.2025].

3 Ibid.


https://www.roadandtrack.com/car-culture/a27197/bob-lutz-vw-diesel-fiasco/
https://www.roadandtrack.com/car-culture/a27197/bob-lutz-vw-diesel-fiasco/
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beda si¢ wystarczajaco stara¢ bez swiadomosci negatywnych
konsekwencji, jakie niesie ze soba niestosowanie si¢ do wy-
tycznych, jest rozpowszechnione, a nawet uznawane za oczy-
wiste przez wiele 0s6b zaréwno na kierowniczych stanowis-
kach, jak i zwyklych obserwatorow rozwazajacych kwestie
motywacji w pracy. Tym, czego wielu ludzi sobie nie uswia-
damia, jest fakt, Ze motywowanie przez wzbudzanie strachu
jest rzeczywiscie bardzo skuteczne, jednak w kreowaniu
iluzji, ze cele sg osiggane. Nie jest skuteczne jako zapewnie-
nie, ze ludzie wniosg kreatywnos¢, dobry proces i pasje po-
trzebne do osiggania ambitnych celéw w organizacjach opar-
tych na wiedzy.

Jednak Piech nie by}, jak to okreslit Lutz, ,,gléwna przy-
czyng” afery ,dieselgate”. Podobnie jak w przypadku Martina
Winterkorna, przekonania o tym, jak najlepiej motywowaé
ludzi, nabyt od swojego mentora — wlasnego dziadka, Fer-
dinada Porsche’a, ktory byt tym genialnym glownym inzy-
nierem odpowiedzialnym za zaprojektowanie Volkswagena
Beetle. Herr Porsche takze nie byt gléwng przyczyng. Jego
z kolei zainspirowal Henry Ford. W potowie lat 30. XX wieku
wyjechal nawet do Detroit, aby obejrze¢ kompleks fabryczny
River Rouge, a ostatecznie wykorzystat te wiedz¢ do zbudowa-
nia pierwszej linii produkcyjnej samochodéw w Niemczech'.
Byly to wciaz ztote lata przemystu produkeyjnego, kiedy lek
izastraszanie byty sprawdzong technikg zarzadzania stuzaca
do wymuszania na robotnikach szybszej i doktadniejszej
pracy. Kiedy dzigki autorytarnym rzadom w potaczeniu
z usprawnieniem procesu mozna byto zmniejszy¢ czas mon-
tazu samochodu z 12 do 3 godzin, tak jak w fabryce Forda,
zyski firmy byty realne.

4 David Kiley, Getting the Bugs Out: The Rise, Fall, and Comeback of Volkswa-
gen in America, John Wiley & Sons, 2002, s. 38—49.
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Jako gtéwnej przyczyny skandalu ,dieselgate” z 2015
roku nie mozna wskazac osobowosci czy stylu przywodztwa
jednego czlowieka albo niewielkiej grupy. Mozna by byto po-
wiedzie¢, ze do tej porazki doprowadzito kurczowe trzyma-
nie si¢ przestarzatego przekonania o tym, co motywuje pra-
cownikoéw. Scena z filmu Charliego Chaplina Dzisiejsze czasy
jest parodig takiego anachronicznego motywowania stra-
chem. Chaplin odgrywa w nim rol¢ robotnika pracujacego
przy ta$mie, ktory nie nadaza z dokrecaniem Srub pojawia-
jacych si¢ przed nim na przesuwajacej si¢ tasmie, przez co zo-
staje kopniety przez wspdtpracownika, zbesztany i uderzony
przez kierownika, a dyrektor nakazuje mu zwigkszenie tem-
pal®. Dzisiaj, kiedy proste zadania sa w coraz wigkszej mierze
automatyzowane, a pracownicy bazujacy na wiedzy nie do-
krecaja $rub, ale raczej wspotdziataja, syntetyzujg, podejmuja
decyzje i bezustannie si¢ ucza, takie metody wydajg si¢ szcze-
g6lnie komiczne.

Co ciekawe, Bischoff, projektant ztajany przez Winterkor-
na za gtuchy odglos kolumny kierownicy, w rozmowie z re-
porterem bronit tego stylu zarzadzania: ,,Oczywiscie [ Win-

3

terkorn] wsciekat sig, kiedy co$ szlo nie tak...” i thumaczyt

takie zachowanie, zaznaczajac, ze jego szef potrafil by¢ tez
»bardzo wielkoduszny w swojej wrazliwosci na ludzki los™®.
Nie chodzi jednak o to, czy prezes jest bardzo ludzki, czy tez
nie. Zyczliwos¢ Winterkorna i jego ,wrazliwos¢” miescily sie
prawdopodobnie w granicach normy w poréwnaniu z inny-
mi ludzmi. Chodzi tu o jego przekonania na temat najsku-
teczniejszej metody motywowania pracownikéw, a takze
zasadnosci tych przekonan w dzisiejszych realiach. Biorac

pod uwage to, co wiemy o zaleznosci miedzy bezpieczen-

5 https://www.youtube.com/watch?v=DfGs2Y5W]14 [dostep: 25.01.2021].

16 Cremer, Bergin, 2015, op. cit.


https://www.youtube.com/watch?v=DfGs2Y5WJ14
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stwem psychicznym a uczeniem sig¢, najlepszym rozwigza-
niem dla lidera, ktéry grozi menedzerom czy inzynierom
zwolnieniem, jesli w ciggu sze$ciu tygodni nie zaprojektuja
karoserii na $wiatowym poziomie, wydaje si¢ obsadzenie go
w niemym filmie.

Podobnie jak trujace gazy wydzielane przez wadliwe silni-
ki Diesla, niski poziom bezpieczenstwa psychicznego wptywa
na kazdego, kto je wdycha. Jak to ujat profesor Ferdinand
Dudenhoffer, ekspert w dziedzinie motoryzacji z Uniwer-
sytetu Duisburg-Essen: ,,[...] w Volkswagenie panuje specy-

17 Do jego powstania przyczyniat sie uktad

ficzne ci$nienie
nadzoru wlascicielskiego firmy. Wedtug Dudenhoffera w od-
réznieniu od innych niemieckich producentéw samochodéw,
gdzie rada nadzorcza sprawuje kontrole nad dyrektorem wy-
konawczym, w Volkswagenie rada ,nie miata takiej wta-
»18

dzy”8. By¢ moze dlatego, ze krewni zatozycielskiej rodziny
Porsche zajmowali jedng czwartg z dwudziestu miejsc w ra-
dzie; dwa miejsca nalezaly do lokalnych politykow, gotowych
na wszystko, byleby zachowa¢ posade w regionie; dwa miejsca
zajmowali przedstawiciele katarskiego panstwowego fundu-
szu majagtkowego.

Wzigwszy pod uwage podstepna kulture strachu, nie za-
skakuje, ze w obliczu pozornie niemozliwej do pokonania
przeszkody technicznej, czyli wyprodukowania silnika wyso-
kopreznego spetniajacego amerykanskie normy srodowisko-
we, wraz z naciskiem na opracowanie rozwigzania pozwala-
jacego na realizacj¢ celéw sprzedazowych firmy inzynierowie
oraz przedstawiciele nadzoru wewnetrznego w koncernie
Volkswagena postanowili znalez¢ wyijscie z sytuacji. Nieza-
leznie od tego, jak sprytne i lukratywne wydawalo sie¢ to

17 Ibid.
18 Ibid.
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rozwigzanie w tamtym okresie oraz o ile wzrosta sprzedaz
samochodoéw 1 jak bardzo zyskata na tym reputacja firmy,
historia pokazala, ze w dluzszej perspektywie nie byto to
oplacalne rozwigzanie.

Co najmniej jeden cztonek rady nadzorczej nie obawiat
si¢ zabra¢ glosu. Bernd Osterloh, jeden z dziesieciu przedsta-
wicieli pracownikéw (poréwnywalny do przedstawicieli zwiaz-
kéw zawodowych w Stanach Zjednoczonych), 24 wrze$nia
2015 roku, czyli krétko przed ujawnieniem oszustwa przez
amerykanskie wladze, wystat list do zatogi. Jak gdyby cyto-
wal podstawowe zalozenia bezpieczenstwa psychicznego,
Osterloh pisal w nim: ,, potrzebujemy w przysztosci klimatu,
w ktérym problemow si¢ nie ukrywa, ale otwarcie rozmawia
o nich z przetozonymi. Potrzebujemy kultury, w ktérej moz-
liwe i dopuszczalne jest przeciwstawianie sie przetozonemu
w kwestii najlepszego sposobu postgpowania”".

Po wybuchu skandalu Winterkorn nawotywat do wpro-
wadzenia w firmie bardziej rygorystycznych zasad, aby mie¢
pewnosé, ze tego rodzaju oszustwo juz sie nie powtdrzy. Lecz
nie jest jasne, jak ostrzejsze zasady miatyby umozliwi¢ wy-
produkowanie przyjaznego srodowisku silnika Diesla czy tez
osiggnigcie celu, jakim byta pozycja najwigkszego producen-
ta samochod6w na §wiecie. Z perspektywy czasu juz sam cel
wydaje si¢ podejrzany. Czy mozliwe bylo uniknigcie porazki,
gdyby inzynierowie pracujacy w srodowisku, w ktérym bra-
kowato bezpieczenstwa psychicznego, mogli przedstawic ,,zte
wiedci” o tym, ze opracowanie ekologicznego silnika Diesla
w narzuconych warunkach jest po prostu niewykonalne?

By¢ moze najbardziej zadziwiajaca kwestig dotyczaca
afery spalinowej jest to, Ze nie jest to w zadnym razie odosob-
niony przypadek. Ten sam scenariusz — nieosiggalne cele

19 Ibid.
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sprzedazowe, autorytarny styl zarzadzania, czyli motywo-
wanie strachem, ludzie obawiajacy si¢ utraty pracy, gdy cos
im sie nie uda —wcigz i wcigz sie powtarza. Czesciowo jest tak
dlatego, ze to scenariusz, ktéry sprawdzat si¢ w przesztosci,
kiedy cele byly osiagalne, postep mozna byto bezposrednio
zaobserwowac, a zadania wykonywane byly w duzej mierze
samodzielnie. W tamtych warunkach mozna byto sktania¢
ludzi do ich osiggania przez wzbudzanie w nich leku i za-
straszanie. Problem polega na tym, ze w dzisiejszym zmien-
nym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym $wiecie
(VUCA) nie jest to juz scenariusz dobry dla biznesu. Za-
miast sukcesu przynosi mozliwg do unikniecia, a czesto
bolesnie nagtasniang, porazke.

W dalszej cz¢sci tego rozdziatu przyjrzymy si¢ podobnej
sytuacji w trzech innych organizacjach: Wells Fargo, Nokii
oraz Banku Rezerw Federalnych w Nowym Jorku. W kazdym
z tych przypadkow kultura, w ktérej brakowato bezpieczen-
stwa psychicznego, wydawata si¢ sprawdzac przez jakis czas,
ale niczym tykajaca bomba ostatecznie eksplodowata, nara-
zajac na szwank reputacje niegdy$ powazanych firm.

Jeszcze ambitniejsze cele

Rok przed spektakularnym upadkiem Wells Fargo mogt si¢
nazywac nadal najbardziej warto$ciowym bankiem, zajmowat
bowiem pierwsze miejsce pod wzgledem warto$ci rynkowej
wirod wszystkich amerykanskich bankow, obstugiwat okoto
jednej trzeciej wszystkich gospodarstw domowych w Stanach
Zjednoczonych?®. W rankingu Barron’s uznany zostat za

20 Szczegdly dotyczace sprawy Wells Fargo pochodza z dokumentu: Luann

J. Lynch, Almand R. Coleman, Cameron Cutro, The Wells Fargo Banking
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jedna z ,najbardziej szanowanych firm Swiata”, a Iwig czes¢
sukcesu Wells Fargo mozna bylo przypisa¢ jednostce Com-
munity Banking; w 2015 roku sp6tka zalezna z jej szeScioma
tysigcami lokalnych oddziatéw w catych Stanach Zjednoczo-
nych generowata ponad potowe przychodu firmy?!. Banki te
Swiadczyty klientom indywidualnym i drobnym przedsigbior-
com wiele ustug finansowych, takich jak rachunki biezace
i oszczednosciowe, kredyty, karty kredytowe.

Banki nalezace do Community Banking w duzej mierze
opieraly swoj wzrost na sprzedazy wiazanej (cross-selling),
czyli sprzedazy obecnym klientom dodatkowych produktéw.
W Wells Fargo wierzono, ze mozna zyskac¢ przewage konku-
rencyjna w sektorze bankowym dzigki zaspokajaniu wszel-
kich potrzeb finansowych swoich klientéw. Bank szczycit si¢
sprawnoscig, z jaka sprzedawal klientom dodatkowe pro-
dukty. W 2010 roku prezes banku John Stumpf w liscie do
akcjonariuszy chwalit si¢ nawet, ze firma jest , krélem cross-
-sellingu™?. W 2015 roku wydawato sig, ze Wells Fargo rze-
czywiscie zastuguje na miano zwyciezcy: srednio na klienta
przypadato 6,11 produktu, tymczasem w branzy bylo to
$rednio 2,71%3.

Jednak znakomita sprzedaz byta dla Wells Fargo tym,
czym ekologiczne silniki Diesla dla grupy Volkswagena: w gre
wchodzit tu nieosiggalny cel sprzedazowy, ktérego realizacji
tak czy inaczej wymagato od pracownikéw najwyzsze kie-
rownictwo pod karg utraty pracy.

Wszystko si¢ skonczyto 8 wrzesnia 2016 roku. Tykajaca
bomba zegarowa eksplodowata, rozbijajac w pyt iluzoryczny

Scandal. Case Study, UVA nr 7267, University of Virginia, Darden Business
Publishing, Charlottesville 2017.

21 Wells Fargo, raport roczny za 2015 r.

22 Wells Fargo, raport roczny za 2010 r.

23 Wells Fargo, raport roczny za 2015 r.
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biznes krola sprzedazy wigzanej. Po tym, jak bank Wells
Fargo zostal uznany za winnego stosowania przez spotke
Community Banking niedozwolonych praktyk w sprzedazy,
oglosit ugode na kwote 185 milionéw dolaréw zawartg z Biu-
rem Finansowej Ochrony Konsumenckiej (CFPB) oraz dwiema
innymi amerykanskimi agencjami nadzoru. W nastepnym
miesigcu John Stumpf odszedt ze stanowiska?.

To, co si¢ wydarzyto w Wells Fargo, byto zar6wno mozli-
we do przewidzenia, jak i do uniknigcia. A sytuacja, ktora
do tego doprowadzita, nie moglaby trwa¢ tak dtugo, jak trwa-
ta, bez kultury pozbawionej bezpieczenistwa psychicznego.
Przyjrzyjmy sie blizej temu, jak si¢ rozwijata.

Na poczatku lat 2000. w banku Wells Fargo prowadzono
kampani¢ pod nazwa ,,Going for Gr-Eight”, ktérej celem byto
zwigkszenie tzw. sprzedazy wigzanej, co miato zmotywowac
pracownikéw Community Banking do sprzedazy jednemu
klientowi $rednio o$miu produktéw, a bylo to liczbg dotad nie-
stychang. Aby to osiggnac, wdrozono programy motywacyjne
na wszystkich szczeblach organizacji: opiekunowie klienta
i specjalisci ds. obstugi klienta mieli otrzymywac prowizje od
kazdej sprzedazy, kierownicy regionalni za sprzedaz na okres-
lonym poziomie mieli otrzymywacé premie, a sukces w sprze-
dazy wigzanej miat by¢ uwzgledniany w rocznych premiach
cztonkéw najwyzszego kierownictwa?.

Sledzenie wynikéw byto rygorystyczne i bezwzgledne. Pra-
cownicy poszczegolnych oddziatéw mieli wyznaczone ambit-
ne cele sprzedazowe, a ich postepy byty Scisle monitorowane

24 Richard Gonzales, Wells Fargo CEO John Stumpf Resigns Amid Scandal,
NPR, 12.10.2016, https://www.npr.org/sections/thetwo-way/2016/10/12
/497729371 /wells-fargo-ceo-john-stumpf-resigns-amidscandal [dostep:
25.04.2025].

E. Scott Reckard, Wells Fargo’s Pressure-Cooker Sales Culture Comes at a Cost,
»The Los Angeles Times”, 21.12.2013.

25
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w codziennym ,,raporcie motywujgcym’

.Kazdy oddzial mu-
sial cztery razy w ciagu dnia uzupetniaé raport ze sprzedazy:
ogodz. 11,0 13, 0 15 i 0 17%7. Pewien dyrektor regionalny po-
wiedziat pracownikom, zeby sprzedawali ,wszelkimi mozli-
wymi sposobami”?®. W niektorych oddziatach pracownicy
podobno nie mogli wyj$¢ z pracy, dopdki nie zrealizowali
celéw na dany dzien?’.

Pracownikéw, ktorzy nie uzyskiwali oczekiwanych wyni-
kow, instruowano, jak zwigkszaé sprzedaz, byli nawet kie-
rowani na szkolenia z ,obalania obiekcji”, aby naktaniaé
klientéw do zakupu wigkszej liczby produktéw. Jesli nadal
nie potrafili osiagnac celu, byli zwalniani z pracy. Menedze-
rowie, ktorzy nie radzili sobie wystarczajaco dobrze, byli
publicznie krytykowani lub zwalniani®.

Z poczatkiem 2013 roku zaczety wychodzi¢ na $wiatto
dzienne doniesienia o tym, ze pracownicy Wells Fargo stoso-
wali i nadal stosuja watpliwe etycznie praktyki, aby osiggac
swoje cele sprzedazowe. Byty pracownik zglosil, ze osoby
zatrudnione w oddziale w Los Angeles zaktadaty klientom
konta badz karty kredytowe bez ich zgody, a w przypadku
reklamacji ttumaczyli si¢ usterkg komputera. Zgtosit tez, ze
pracownicy oktamywali klientéw, wmawiajac im, ze okres-
lone produkty mozna byto naby¢ tylko razem, zeby osiggnaé
zalozony cel sprzedazowy’!. Inng stosowang taktyka bylo

26 Laura J. Keller, Dakin Campbell, Kartikay Mehrotra, While 5,000 Wells
Fargo Employees Got Fired, Their Bosses Thrived, ,,Bloomberg”, 3.11.2016.

A. Cao, Lawsuit Alleges Exactly How Wells Fargo Pushed Employees to Abuse
Customers, ,,Time”, 29.09.2016.

Kartikay Mehrotra, Wells Fargo Ex-Managers’ Suit Puts Scandal Blame
Higher Up Chain, Bloomberg, 8.12.2016.

2 E.S.Reckard, 1.12.2013, op. cit.

Stacy Cowley, Voices From Wells Fargo: ‘I Thought I Was Having a Heart
Attack, ,;The New York Times”, 20.10.2016.

31 AL Cao, 29.09.2016, op. cit.

28
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namawianie klientow na otwieranie niepotrzebnych, dodat-
kowych rachunkéw biezacych —jednego na zakupy spozyw-
cze, innego na cele zwigzane z podr6zami, kolejnego na
niespodziewane wydatki i tym podobne® — tworzyli takze
fatszywe adresy mailowe, aby zyska¢ klientéw korzystajacych
z ustug bankowosci internetowej*.

Zanim skandal zostal upubliczniony, bank Wells Fargo
dokonat wielu zmian, ktére miaty rozwigzaé jego problemy.
Miedzy rokiem 2011 a 2016 firma zwolnita ponad 5300 pra-
cownikéw za naruszenie zasad etyki**, wprowadzita karte
sjakosci sprzedazy”, w ktorej zapisano ograniczenia doty-
czgce zasad sprzedazy®, przeprowadzita szkolenia z zakresu
etyki, a takze zabronita pracownikom zaktadania fatszywych
kont*. Doszto jednak do razacego przeoczenia: nie wprowa-
dzono zadnych zmian w strategii ,,Going for Gr-Eight”. Po-
dobnie jak inzynierowie Volkswagena nie byli w stanie za-
projektowac ekologicznego silnika Diesla w sposob, ktory
bytby dozwolony, pracownicy Wells Fargo nie byli w stanie
osiaga¢ celéw sprzedazowych bez uciekania si¢ do podejrza-
nych praktyk. Byt po prostu pewien limit liczby produktow,
ktore mogt pomiesci¢ portfel pojedynczego klienta. Jak po-
wiedziat pewien byty bankowiec: ,,Oni [przetozeni] ostrzegali
nas w sprawie tego rodzaju [nieetycznego| postepowania,
ale rzeczywisto$¢ byta taka, ze ludzie musieli osiggaé cele.

Potrzebowali wyptaty™’.

32 S. Cowley, 20.10.2016, op. cit.

% Emily Glazer, Christina Rexrode, Wells Fargo CEO Defends Bank Culture,
Lays Blame With Bad Employees, ,The Wall Street Journal”, 13.09.2016.

3 M. Egan, 8.09.2016, op. cit.

3 Dan Freed, E. Scott Reckhard, Wells Fargo Faces Costly Overhaul of Bankrupt
Sales Culture, Reuters, 12.10.2016.

Michael Corkery, Stacy Cowley, Wells Fargo Warned Workers Against Sham
Accounts, but “They Needed a Paycheck, ,The New York Times”, 16.09.2016.

57 Ibid.
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Ostatecznie federalne i stanowe organy nadzoru wszczety
postepowanie w sprawie stosowanych przez bank praktyk.
Ich raport wykazat, ze od 2011 do 2016 roku pracownicy
spotki Community Banking w celu zwigkszania wynikéw
sprzedazy bez wiedzy i zgody klientéw zatozyli dwa miliony
rachunkéw bankowych 1 kart kredytowych, sprzedawali
roéwniez klientom produkty i ustugi pod fatszywym pretek-
stem?®. Sledztwo ujawnilo tez kilkoro pracownikéw, ktérzy
byli §wiadkami nieetycznych praktyk, zglosili to przetozo-
nym bezposrednio, badz korzystajac ze specjalnej infolinii
(ethics hotline). Jeden twierdzil nawet, ze napisal w tej sprawie
do samego Stumpfa. Niektorzy z nich stracili pdzniej prace
za donoszenie™.

Podobnie jak w przypadku Volkswagena mozliwa do
unikniecia porazka Wells Fargo nie byta wynikiem dziatan
pojedynczej czarnej owcy, lecz systemu, ktéry narzucat tak
ambitne cele, ze mozna je byto osiagna¢ tylko droga oszu-
stwa. Pracownicy funkcjonowali w kulturze strachu, w kto-
rej nie byto miejsca na sprzeciw. Zamiast okazywaé zainte-
resowanie sprzedawcom oraz temu, czego do$wiadczaja
w zwiazku z realizacja strategii polegajacej na sprzedazy
wigzanej, oraz wykorzystywac wnioski ptynace z tych do-
$wiadczen do zmiany czy sprecyzowania strategii firmy*’,
menedzerowie wysylali jasne sygnaty: masz wyniki albo
wylatujesz.

3 Notka prasowa Consumer Financial Protection Bureau: Consumer Financial
Protection Bureau Fines Wells Fargo $100 Million for Widespread Illegal Prac-
tice of Secretly Opening Unauthorized Accounts, ConsumerFinance.gov,

8.09.2016.

% Matt Egan, Wells Fargo Admits to Signs of Worker Retaliation, CNN Money,
23.01.2017.

40 Amy C. Edmondson, Paul J. Verdin, Your Strategy Should Be a Hypothesis
You Constantly Adjust, ,Harvard Business Review”, 9.11.2017
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Obawa przed prawda

Scenariusz podobny do tego z Volkswagena i Wells Fargo
rozegral si¢ wiele lat wezesniej na innym kontynencie i w in-
nej branzy. Firma Nokia, ktorej korzenie si¢gaja 1865 roku,
kiedy to byta papiernia w miescie o tej samej nazwie w Fin-
landii*!, w latach 80. ubieglego wieku stata si¢ pionierem na
rynku telekomunikacyjnym posréd rozwijajacych sie na ca-
tym $wiecie sieci komérkowych. Pod rzadami prezesa Kari
Kairamo pod koniec lat 90. XX wieku Nokia byta §wiatowym
liderem w produkeji telefonéw komérkowych z 23-procen-
towym udzialem w rynku*?. Na poczatku lat 2000. firma,
jako tworca systemu operacyjnego Symbian, wydawala si¢
dobrze przygotowana do wykorzystania, jak si¢ p6Zniej oka-
zalo, wykladniczego wzrostu popularnosci smartfonéw.

Jednak stata si¢ kolejng ofiarg porazki, ktérej mozna byto
uniknaé. W czerwcu 2011 roku jej udziat w rynku smartfo-
néw znacznie spadt, a w 2012 roku wartos§¢ rynkowa Nokii
zmalata o 75 procent®. Firma utracita swojg innowacyjnos¢,
wiodacg pozycje jako producenta telefonéw komaérkowych,
a takze dwa miliardy euro. We wrzesniu 2013 roku, uznajac
swojg porazke, oglosita sprzedaz dziatu urzadzen i ustug
Microsoftowi**.

Chociaz za upadkiem Nokii nie kryta si¢ poplatana sie¢
oszustw, jak w przypadku Volkswagena i Wells Fargo, wszyst-

41 Nokia, Our history, https://www.nokia.com/we-are-nokia/our-history/ [dostep:

25.04.2025]
Nokia Corporation, raport roczny 1998.

4 Quy Huy, Timo Vuori, Who Killed Nokia? Nokia Did, ,INSEAD Know-
ledge”, 22.09.2015.

4 Dina Bass, Ville Heiskanen, David Fickling, Microsoft to Buy Nokia’s De-
vices Unit for $7.2 Billion, Bloomberg, 3.09.2013, https://www.bloomberg.

com/news/articles/2013-09-03/microsoft-to-buy-nokia-s-devices-business-for
-5-44-billion-euros [dostep: 25.04.2025].
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kim trzem firmom zaszkodzita kultura strachu. Dogleb-
na analiza wzrostu i upadku na rynku smartfonéw miedzy
2005 a 2010 rokiem, obejmujaca wywiady z 76 menedzerami
iinzynierami Nokii, wykazata, ze firma przegrata bitwe o ten
rynek nie ze wzgledu na staba wizje czy kilku ztych mene-
dzerdw, ale przynajmniej czesciowo z powodu napawajace-
go lekiem klimatu, ktéry przyczynit si¢ do rozprzestrzenia-
jacej sie w catym przedsigbiorstwie bezczynnosci, szczegdlnie
w odpowiedzi na zagrozenia ze strony silnych konkuren-
tow*®. Wedlug autoréw raportu taki lek miat ,,swoje korzenie
w kulturze wybuchowych lideréw i wystraszonych kierowni-
kow $redniego szczebla, ktorzy bali si¢ mowi¢ prawde™®.

A prawda byta taka, ze w pierwszych dekadach XXI wieku
rynek telefonéw komoérkowych stawat si¢ coraz bardziej kon-
kurencyjny. Koncentrujac si¢ na klasycznych telefonach ko-
moérkowych, tzw. feature phone, Nokia nie byta sktonna albo
nie umiata doceni¢ potencjatu ztozonej i kosztownej plat-
formy do tworzenia oprogramowania, bedacej podstawa
dzisiejszych smartfonéw. Z kolei Apple i Google w odpowie-
dzi na wprowadzenie na rynek przez kanadyjska firm¢ RIM
urzadzenia Blackberry wydaty miliardy na stworzenie wtas-
nych platform iOS i Android, ktérymi obie przy¢mity plat-
forme¢ Symbian Nokii i skutecznie zainicjowaly smartfonowa
rewolucje. Innymi stowy, Nokia znalazta si¢ w szybko zmie-
niajacym sie, opartym na wiedzy otoczeniu biznesowym, gdzie
wspoétdziatanie, innowacyjnosé i komunikacja stawaly sie
nieodzownymi elementami przysztego sukcesu.

Ze wzgledu na brak klimatu bezpieczenstwa psychiczne-
go, gdzie szczero$¢ jest pozadana i oczekiwana, najwyzsze
kierownictwo Nokii wraz z menedzerami Sredniego szczebla

4 Q. Huy, T. Vuori, 22.09. 2015, op. cit.
6 Ibid.
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zaplatalo sie w tancu wzajemnego strachu. Kiedy menedze-
rowie $redniego szczebla zadawali wazne pytania na temat
kierunku, w jakim zmierza firma, w odpowiedzi styszeli, ze
majg ,,skupia¢ si¢ na wdrazaniu™. Ludziom, ktérzy nie cheieli
podporzadkowac¢ si¢ nieracjonalnym poleceniom najwyz-
szego kierownictwa, ,,przyklejano fatke nieudacznikéw” lub
,wystawiano na szwank ich reputacje™®. Podobno jeden z dy-
rektoréw wykonawczych ,tak mocno walnat w stét, ze ka-
watki owocow fruwaly po sali™®. Olli-Pekka Kallasvuo, byty
prezes zarzadu i dyrektor generalny Nokii, zostal opisany
jako ,,niezwykle wybuchowy”°. Wedtug relacji menedzeréw
regularnie mozna bylo zobaczy¢, jak ,,na caty glos wydziera
sig naludzi” i ,bardzo trudno byto mu powiedzie¢ co$, czego
nie chcial ustysze¢™!.

Z kolei dyrektorzy obawiajacy si¢ zewngetrznych zagro-
zen rynkowych, szczeg6lnie ze strony programistow Apple
1 Google, nie méwili o powadze tych zagrozen menedzerom
Sredniego szczebla. Pewien czlonek najwyzszego kierownic-
twa, potwierdzajac odczuwanie narastajgcego strachu oraz
wplyw, jaki miato to na styl zarzadzania, powiedziat: ,byto
jasne, ze obawiali$my si¢ iPhone’a. Dlatego naciskali$my na
menedzeréw Sredniego szczebla, by szybko dostarczyli telefo-
ny dotykowe”?. Menedzerowie §redniego szczebla, w obawie
przed przekazaniem ztych wiesci, roztaczali przed przetozo-
nymi nadmiernie optymistyczng wizje mozliwosci techno-

47 Timo Vuori, Quy Huy, Distributed Attention and Shared Emotions in the
Innovation Process: How Nokia Lost the Smartphone Battle, ,Administra-
tive Science Quarterly” 2016, nr 1(61), s. 23.

48 Ibid.
4 Ibid.
0 Tbid.
51 Ibid.
52 T. Vuori, Q. Huy, 2016, s. 30.
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logicznych Nokii w obszarze klasycznych telefonéw, przez co
zrezygnowali oni z dtugoterminowej inwestycji w rozwijanie
bardziej ztozonych innowacji. Jak to ujal pewien menedzer:
»W dziale R&D Nokii klimat byt taki, zeby zadowala¢ prze-
fozonych. Chcieli przekazywaé im dobre wiadomosci, a nie
przedstawiaé rzeczywisto$¢”>>.

A rzeczywisto$¢ wymagataby od menedzeréw (zaréwno
tych wybuchowych, jak i tych przestraszonych), aby odtozyli
na bok swoje obawy i szczerze ze sobg rozmawiali. Jednak
taka otwartos$¢ wydawata si¢ niemozliwa, a czas na wprowa-
dzanie innowacji i zmiang¢ kierunku minat. W 2007 roku,
kiedy branza w coraz wigkszym stopniu opierala si¢ na opro-
gramowaniu, finski gigant telekomunikacyjny zapad? si¢ jesz-
cze glebiej. Coraz wigcej producentéw telefonow komoérko-
wych przechodzilo na otwarty system operacyjny Google’a,
czyli Android. W 2008 roku, kiedy firma Apple wypuscita na
rynek iPhone’a 3G i platforme App Store, bylo juz za p6ézno,
by dogoni¢ konkurencj¢. Chociaz Nokia nadal tworzyta opro-
gramowanie i wprowadzata nowe produkty, osiggata gorsze
wyniki i stabszg sprzedaz w poréwnaniu do swoich bardziej
zwinnych konkurentow.

Oczywiscie nie mozna powiedzie¢, ze bezpieczenstwo
psychiczne zapewnitoby Nokii sukces w branzy, w ktérej
panowata coraz wigksza konkurencja. Sukces wymaga nieusta-
jacych innowacji, dla ktérych paliwem sa ekspercka wiedza,
pomystowos¢ i praca zespolowa. Lecz bez bezpieczenstwa
psychicznego trudno jest dobrze spozytkowaé specjalistycz-
ng wiedze¢ i pomystowos¢. A przy braku u wyzszego kierow-
nictwa wiedzy o realnej sytuacji firmy i posiadanej przez nia
technologii firma po prostu nie mogta uczy¢ si¢ wystarcza-
jaco szybko, by przetrwaé. Dekade pézniej Nokia zdotata

53 T. Vuori, Q. Huy, 2016, s. 32.
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powrdci¢ do gry. Jak dowiesz si¢ z rozdziatu sibddmego, czton-
kowie wyzszego kierownictwa p6zniej uswiadomili sobie, ze
aby opracowac lepszg strategie, musza zmieni¢ sposéb komu-
nikacji i interakcji.

Kto nadzoruje organy nadzorujgce?

Na przyktadach Nokii, Wells Fargo i Volkswagena moglismy
zaobserwowaé zgubne skutki kultury strachu w firmach
z wielkimi ambicjami. A co sie dzieje wtedy, gdy firma §wiad-
czy ustugi lub bada dziatalno$¢ innej? Kiedy relacje migdzy
firmami sg utrudnione przez atmosfere strachu, ryzyko wzras-
ta—zaréwno dla samych organizacji, jak i dla spoteczenstwa.

Po kryzysie finansowym w latach 2008-2009 na Bank
Rezerw Federalnych w Nowym Jorku (FRBNY) spadta dez-
aprobata i krytyka ze strony amerykanskiej opinii publicznej
oraz Kongresu za brak skutecznego regulowania nadmierne-
go ryzyka finansowego kilku duzych amerykanskich ban-
kow>*. W odpowiedzi FRBNY zlecit sporzadzenie raportu
z wlasnej dziatalnosci. Bill Dudley, prezes FRBNY, poprosit
profesora Columbia Business School Davida Beima o prze-
prowadzenie analizy i oceng ,,organizacji i praktyk [FRBNY]
ze szczegblnym uwzglednieniem wydziatu nadzoru bankowe-
g0"%
z wnioskami, ktére mozna by byto wykorzysta¢ do poprawy

. Intencja, jaka temu przys$wiecala, byto zapoznanie si¢

zdolnosci FRBNY do nadzorowania bankéw oraz monito-
rowania ryzyka systemowego w przyszlosci.

Ben Protess, Susanne Craig, Harsh Words for Regulators in Crisis Commis-
sion Report, ,The New York Times”, 27.01.2011.

David Beim, Christopher McCurdy, Report on Systemic Risk and Bank Super-
vision, Raport Banku Rezerw Federalnych w Nowym Jorku za 2009 rok.

55
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Beim wraz z niewielkim zespotem przeprowadzit wywia-
dy z grupa okoto 20 0séb zatrudnionych w FRBNY, gtéwnie
kierownictwem wyzszego szczebla, na temat tego, ktére dzia-
tania banku centralnego byty prawidtowe, a ktére nie, czego
skutkiem byt kryzys. W rezultacie w 2009 roku powstat
raport dotyczacy ryzyka systemowego oraz nadzoru banko-
wego. Poswiecono w nim sporo uwagi kulturze i komunika-
cjiw FRBNY. Beim opisatl w nim miejsce o niskim poziomie
bezpieczenstwa psychicznego, gdzie urzednicy reprezentu-
jacy organy nadzoru, ktérych zadaniem byto monitorowanie
dziatalnosci poszczegdlnych bankéw, takich jak Goldman
Sachs, czuli si¢ ,,zastraszani i bierni”, przez co nie byli ,,sku-
teczni w komunikowaniu si¢ z innymi obszarami, formuto-
waniu wlasnych opinii oraz sygnalizowaniu dostrzeganych
nieprawidtowosci”. W rezultacie ci urze¢dnicy ,,tylko wyko-
nywali polecenia”®.

Elementem pracy urzednikéw nadzoru byto angazowanie
si¢ w debaty o procesach i polityce poszczegdlnych bankéw,
szczegdlnie w kwestii duzych transakeji przeprowadzonych
juz przez bank badz przez niego rozwazanych. Kazdy duzy
bank miat przydzielony przez FRBNY zesp6t, ktérego zada-
niem bylo sprawdzanie, czy dana transakcja jest prawidlowa.
Beim odkryt, Zze proces decyzyjny byt utrudniony przez syn-
drom grupowego myslenia czy tez ,,dazenie do konsensusu”
— problemy byly szeroko omawiane, ale bez podejmowania
konstruktywnych dziatan. Dyskusje te byly w znacznej mie-
rze pozbawione szczerej debaty i wspdtpracy, podczas ktorej
ludzie podnosiliby problemy i proponowali rozwigzania, co
jest uzasadnione w kazdej organizacji, w ktorej w zawrotnym
tempie toczg si¢ bardzo zlozone procesy. W raporcie wska-
zywano na obawe przed zabraniem glosu jako temat czesto

3¢ D. Beim, C. McCurdy, 2009, s. 9.
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pojawiajacy sie w kontekscie spotkan w FRBNY oraz w opi-
sach dos§wiadczen pracownikéw we wszystkich aspektach
ich pracy. Pojawily si¢ w nim dostowne cytaty z wywiadow,
takie jak: ,jesli wro$niesz w t¢ kulture, przekonasz sie, ze mate
bledy nie sa tolerowane” albo ,,nie powinienes za bardzo od-
biega¢ od sposobu myslenia zarzadu™’.

Relacje miedzy urzednikami a dyrektorami banku zostaty
opisane jako szczegdlnie napiete. Po pierwsze, miedzy tymi
dwiema grupami istniala asymetria informaciji, co stawiato
urzednikow w niekorzystnej pozycji. Poniewaz urzednicy
musieli prosi¢ banki o informacje, owe banki mogty dziataé
jako straznicy, tym samym wywotujac u urzednikéw poczu-
cie, ze sg zalezni od checi i dobrej woli banku w sprawie ter-
minowego przekazywania uzytecznych informacji. Wedtug
Beima doprowadzito to do przyjecia przez urzednikéw nie-
konfrontacyjnej postawy, a czesto nadmiernie uleglego stylu
dziatania, aby w bezkonfliktowy sposéb uzyska¢ informa-
cje’s. Co najwazniejsze, Beim po trzech tygodniach swojego
dochodzenia zauwazyt oznaki zawltaszczania instytucji przez
grupy interesu (regulatory capture), zjawiska, ktore dzienni-
karz Ira Glass opisal pdzniej jako ,,psa strozujacego, ktéry lize
intruza po twarzy i bawi si¢ z nim, zamiast na niego war-
cze¢™?. Urzednicy byli w pewnym sensie niezdolni do sku-
tecznego wykonywania swoich obowigzkéw ze wzgledu na
kulture strachu i uleglosci.

Tym, co czyni t¢ dynamike szczegdlnie frustrujaca, jest
fakt, ze banki byty zobowigzane przepisami prawa do przeka-
zywania urzednikom wszelkich informacji, jakich ci zadali.

57 Ibid.
38 D. Beim, C. McCurdy, 2009, s. 19.

5 The Secret Recordings of Carmen Segarra, ,This American Life”, 26.09.2014,
https://www.thisamericanlife.org/536/thesecret-recordings-of-carmen-segarra
[dostep: 25.04.2025].
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Carmen Segarra, ktéra pracowata jako przedstawicielka re-
gulatora po dochodzeniu Beima, stwierdzita: ,W mocy Fed
jest zaréwno pozyskiwanie informaciji, jak i naktadanie na
bank kar, jesli ten wstrzymuje si¢ z ich przekazaniem”. Za-
pytana o to, dlaczego jej zdaniem urzednicy wybrali uleglos¢,
cho¢ dysponowali takg wladza, zwiezle odpowiedziata: ,rza-
dzi nimi strach”®,

Czy tej poteznej katastrofie systemu finansowego, jakiej
$wiat nie widziat od lat 30. ubiegtego wieku, mozna bylo za-
pobiec, gdyby banki i organy nadzoru pracowaty w atmos-
ferze bezpieczenstwa psychicznego? To moze by¢ zbyt daleko
idacy wniosek. Zbyt liberalne przepisy, chciwos$¢ oraz nie-
wlasciwe pobudki z pewnoscia w znacznej mierze przyczy-
nity si¢ do tej sytuacji. Niemniej mozna powiedzie¢, ze kul-
tura strachu uciszata i powstrzymywata kazdego, kto chciat
zadawac pytania czy krytykowad, tym samym niszczgc moz-
liwos¢ wytapywania i korygowania nadmiernie ryzykownych
dziatan oraz innych przyczyn upadku gospodarczego.

Unikanie porazek
mozliwych do unikniecia

Volkswagen, Wells Fargo, Nokia oraz Bank Rezerw Federal-
nych w Nowym Jorku to jaskrawe przyklady organizacji, ktére
szczycily si¢ bogatymi zasobami specjalistycznej wiedzy,
zmotywowanymi, inteligentnymi liderami oraz jasno wyra-
zanymi celami. W zadnej z nich nie brakowato zdolnych pra-
cownikow w zadnej z dziedzin niezbednych do odniesienia
sukcesu w branzy. Krétko méwiac, mieli u siebie talenty.
Tym, czego im brakowato, byli liderzy potrafigcy zapewnié

6 Ibid.
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klimat bezpieczenstwa psychicznego w pracy, co pozwolitoby
ludziom méwi¢ prawde swoim przetozonym —a w przypadku
Banku Rezerw Federalnych swoim partnerom. W rozdziale
sibdmym bedzie mowa o tym, co liderzy muszg robic, by two-
rzy¢iodtwarzaé bezpieczenstwo psychiczne; tutaj wspomne
jedynie, ze poteznym porazkom, jak te opisane w tym roz-
dziale, mozna zapobiega¢.

Zadna z tych porazek nie wydarzyta sie z dnia na dzien
czy zupelnie niespodziewanie. Bylo wrecz odwrotnie. Nasio-
na porazki kietkowaly przez wiele miesiecy czy lat, gdy tym-
czasem wyzsze kierownictwo trwato w blogiej nieswiado-
mosci. W wielu organizacjach, jak te omawiane w tym roz-
dziale, regularnie pojawiajg si¢ niezliczone drobne problemy
stanowigce sygnal ostrzegawczy, méwiacy o tym, ze ze stra-
tegia firmy by¢ moze nie wszystko jest w porzadku i naleza-
toby si¢ przyjrze¢ jej na nowo. Jednak sygnaty te sg czesto
lekcewazone. Dlatego zapobieganie mozliwym do uniknigcia
porazkom czesto zaczyna si¢ od zachecania ludzi do przeciw-
stawiania si¢, wymiany danych oraz aktywnego informowa-
nia o tym, co tak naprawde dzieje si¢ w laboratorium czy na
rynku, aby tworzy¢ petle uczenia si¢ oraz stosowac zwinne
podejscie.

Kazda z historii opisanych w tym rozdziale mozna po-
strzegac jako przypadek strategicznej porazki. To, co zaczy-
nato si¢ jako niewielkie niedociggniecia w realizacji, eska-
lowato do rangi dramatycznych, naglosnionych w mediach
porazek, kiedy nowe informacje, wynikajace z rzeczywistego
doswiadczenia — czy to inzynieréw, czy handlowcéw — nie
byly podchwytywane i wykorzystywane do przemyslenia
izmiany kierunku dziatan firmy®'. W Wells Fargo strategia

¢ Amy C. Edmondson, Paul J. Verdin, The strategic imperative of psychological

safety and organizational error management [w:] How could this happen?
Managing errors in organization, red. J. Hagen, Palgrave/MacMillan, 2018.
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sprzedazy wigzanej zderzyla si¢ z realng sitg nabywczg klien-
tow, co stalo si¢ Zrodtem strategicznej porazki. Jednak tym,
co ja scementowalo, byto przekonanie handlowcéw, ze wyz-
sze kierownictwo nie bedzie tolerowaé stabych wynikéw.
W zwiazku z tym latwiej byto im zaktadaé falszywe konta
niz zglasza¢ informacje pozyskiwane z rynku, co stanowi naj-
silniejszg mozliwg oznake niskiego poziomu bezpieczenstwa
psychicznego.

Poprzez skupianie uwagi na bezpieczenstwie psychicz-
nym nie cheg lekcewazy¢ etycznego wymiaru zadnego z tych
przypadkéw. Wezmy za przyktad Wells Fargo. Mimo wszyst-
ko postrzeganie oszustw polegajacych na zaktadaniu fal-
szywych kont jako wyniku nieuczciwosci poszcezegdlnych
handlowcéw nie wyjasnia powszechnosci tego rodzaju za-
chowan w firmie, co wskazuje raczej na nieudolny system.
System skazany na porazke ze wzgledu na zgubne potaczenie
odgoérnego podejmowania decyzji oraz niedostatecznego po-
ziomu bezpieczenstwa psychicznego, ktory pozwalatby na
przekazywanie przetozonym ztych wiadomosci. Podobna teze
mozna postawi¢ w przypadku Volkswagena i Fed. Jak juz
weze$niej wspomniano w tym rozdziale, zadne wytlumacze-
nie uwzgledniajace jedynie wing skorumpowanego czy gtupie-
go cztowieka badz grupki ludzi nie bedzie pelne, wzigwszy
pod uwage zfozonos¢ sytuacji. Warto jednakze rozwazy¢, do
jakiego stopnia wczesniejsze wydobycie na $wiatlo dzien-
nie informacji o niedociggnigciach moze niemal zawsze ogra-
niczy¢ zakres 1 konsekwencje porazki, a czasami catkowicie
jej zapobiec.
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Przyjecie zwinnego podejscia
do formutowania strategii

Wszystkie opisane tu cztery przypadki wskazujg na koniecz-
no$¢ innego spojrzenia na strategie, ktore bytoby lepiej do-
pasowane do sposobu tworzenia warto$ci w dzisiejszym
$wiecie VUCA. Profesor Paul Verdin z Solvay Business School
ija opracowali$my perspektywe, ktora przedstawia strategie
bardziej jako hipoteze niz plan®. Jak przy wszelkich hipote-
zach rozpoczyna si¢ od oceny i analizy sytuacji — czyli kla-
sycznych narzedzi stosowanych przy tworzeniu strategii.
Ponadto, tak jak w przypadku hipotez, nalezy ja przetestowac
w dzialaniu. Kiedy strategi¢ postrzega si¢ jako hipoteze,
ktoéra nalezy poddawac ciaglej weryfikacji, kontakty z klien-
tami dostarczaja wartosciowych danych, ktére na biezaco sg
zrodtem interesujacych informacji dla wyzszego kierownic-
twa. Wyobraz sobie, co by bylo, gdyby Wells Fargo przyjat
zwinne podejscie do strategii: najwyzsze kierownictwo po-
traktowaloby powtarzajace sie problemy z realizacja zalozo-
nych celéw czy tworzenia fatszywych kont jako przydatne
dane pomocne w ocenie skutecznosci pierwotnej strategii
sprzedazy wiazanej. Te wnioski doprowadzityby do tak po-
trzebnej zmiany strategii.

Oczywiscie czasem stabe wyniki to nic innego jak po pros-
tu stabe wyniki. Ludzie nie sg efektywni. Ich starania sg nie-
wystarczajace. Czasem firmy rzeczywiscie potrzebuja spo-
sob6éw na lepsze motywowanie ludzi i zarzadzanie nimi, aby
mogli spetnia¢ przyjete standardy efektywnosci. Jednak
w $wiecie VUCA to niejedyne wyttumaczenie niepowodzen
w realizacji zalozonych celow; nie jest to nawet najbardziej
prawdopodobne wyttumaczenie. Wezesne sygnaty o rozbiez-

2 A.C. Edmondson, PJ. Verdin, 9.11.2017, op. cit.
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nosciach miedzy efektami a planami nalezy traktowac naj-
pierwjako dane do analizy, zanim wyciagnie si¢ wniosek, ze
stanowig one jasny i oczywisty dowdd na stabg efektywnosé
pracownikow.

Oszustwa i tuszowanie probleméw to naturalny efekt
uboczny kultury odgérnego zarzadzania, w ktérej nie ma
miejsca na odmowe czy sprzeciw. Jednak potgczenie takiej
kultury z przekonaniem o tym, ze genialna strategia sfor-
mulowana w przesztosci pozostanie bezterminowo aktu
alna w przysztosci, staje si¢ przepisem na porazke. Zaréwno
w Volkswagenie, jak i w Wells Fargo oznaki chodzenia na
skroty wielokrotnie ignorowano. Dlatego iluzja skutecznosci
odgérnego zarzadzania byta przez jakis czas podtrzymy-
wana. Szczegélnie dojmujace jest to, ze negatywne dane
byty dostepne zaskakujaco dtugo, ale nie zostaty dobrze
spozytkowane.

Sukces w $wiecie VUCA wymaga rozwaznego i regular-
nego angazowania si¢ ze strony wyzszego kierownictwa
w sprawy operacyjne na wszystkich poziomach i we wszyst-
kich dziatach. Ludzie majacy bezposredni kontakt z klienta-
mi, tworzacy i dostarczajacy produkty czy ustugi, sa wtajem-
niczeni w najwazniejsze dane strategiczne, jakie sa dostepne
dla firmy. Znajg oczekiwania klientéw, posunigcia konkuren-
¢ji oraz mozliwosci, jakie daja najnowsze technologie. Proces
uczenia si¢ organizacji — prowadzony przez lideréw, ale rea-
lizowany przez wszystkich — wymaga aktywnego poszuki-
wania odstepstw, ktére podwazaja zalozenia lezace u pod-
staw biezgcej strategii.

Nastepnie owe odstepstwa nalezy uwzglednic¢ z uwagi na
ich warto$¢ informacyjng przy dostosowywaniu pierwotnej
strategii. Paradoksalnie wigkszy nacisk na ,realizacj¢” w od-
powiedzi na wezesne sygnaly o stabej efektywnosci moze
tylko zaostrzy¢ problem, jesli niedociggnigcia ujawniaja, ze
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wezesniejsza analiza rynku czy zalozenia na temat modelu
biznesowego byty bledne.

Podsumowujac, cho¢ porazki firm przedstawione w tym
rozdziale moga wydawac si¢ przykre, pod wieloma wzgleda-
mi bledng w zestawieniu z kosztami braku bezpieczenstwa
psychicznego opisanymi w rozdziale czwartym. Ewident-
na staje si¢ w nim jeszcze wieksza rola wypowiadania swojej
opinii w celu zapobiegania szkodom, ktérym mozna prze-
ciwdziatac.

WNIOSKI Z ROZDZIAtU TRZECIEGO

B Liderzy akceptujacy tylko dobre wiesci wzbudzaja strach, ktéry
blokuje im dostep do prawdy.

B Wielu menedzeréw myli wyznaczanie wysokich standardéw
z dobrym zarzadzaniem.

B Brak bezpieczenstwa psychicznego moze tworzy¢ iluzje suk-
cesu, ktdra ostatecznie przeradza sie w powazne porazki.

B Woczesne informacje o niedociggnieciach moga niemal zawsze
pomniejszac zakres i konsekwencje przysztych wielkich porazek.
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NIEBEZPIECZNA CISZA

»Zal z powodu tego, coSmy zrobili, moze ztagodzi¢
czas; to zalu za tym, czego$my nie zrobili, nie sposéb
ukoi¢”.

Sydney Harris

Niski poziom bezpieczenstwa psychicznego niesie ze sobg
co$ wiecej niz tylko zagrozenie porazka w biznesie. W wielu
miejscach pracy ludzie dostrzegaja niebezpieczenstwo dla
zdrowia i zycia badz powazne bledy, ale boja si¢ je zgtaszaé.
Bywa tez, ze czuja si¢ gnebieni czy zastraszani przez kogos,
ale nie wspominajg o tym przefozonym czy psychologom.
Taka powsciggliwos¢ moze prowadzi¢ do frustracji, niepo-
koju, depresji, a nawet uszczerbku na zdrowiu. Krétko mé-
wigc, zyjemy i pracujemy w spotecznosciach, kulturach i or-
ganizacjach, w ktérych powstrzymywanie si¢ od zabierania
glosu moze zagraza¢ zdrowiu ludzi.

I SydneyJ. Harris, Syd Cannot Stand Christmas Neckties, ,The Akron Beacon
Journal”, 5.01.1951, s. 6, https://www.newspapers.com/newspage/ 147433987/
[dostep: 25.04.2025].
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W tym rozdziale przyjrzymy si¢ temu, jak milczenie
w pracy przyczynia si¢ do szkod, ktérym mozna byto za-
pobiec. Poznasz historie, ktére pochodzg gléwnie, ale nie
wylacznie, z obszaréw podwyzszonego ryzyka. W tych przy-
padkach pracownicy czuja, ze nie moga zabrac glosu; wyni-
kajace z tego milczenie tworzy warunki, w ktorych ktos
ponosi fizyczng badz emocjonalng szkode. Cho¢ to nigdy
nie jest tatwe, w niekt6rych miejscach pracy, jak sie przeko-
nasz w rozdziale pigtym i sz6stym, ludzie majg poczucie, ze
wypowiadanie si¢ jest zaréwno bezpieczne, jak i nieod-
zowne. To daje kazdemu mozliwo$¢ wspéttworzenia konstruk-
tywnych rozwigzan i uniknigcia niekorzystnych skutkow.

Zaczniemy od historii, w ktérych milczenie stato si¢ przy-
czyna bardzo powaznych wypadkéw w warunkach podwyz-
szonego ryzyka, gdzie ryzyko i rutyna cz¢sto wspotistniejg
w niespokojnej rtownowadze. Pierwsze dwa wypadki zdarzyty
si¢ w powietrzu. Stamtad wyruszymy do szpitalnego 16zka,
w strong fal tsunami, a na koniec do zmiennego otoczenia
opinii publiczne;j.

Unikanie wypowiedzi

Pierwszego lutego 2003 roku doszto do katastrofy promu
Columbia podczas powrotu z przestrzeni kosmicznej do
atmosfery ziemskiej*. Zgingto siedmioro astronautéw. Cho¢
podrdze kosmiczne sg z natury ryzykowne, a wypadki $mier-
telne niejako wpisane w te misje, ten konkretny wypadek
nie wydarzyt si¢ nieoczekiwanie. Dwa tygodnie wczesniej
inzynier NASA Rodney Rocha ogladat nagranie wideo ze

2 Michael A. Roberto, Amy C. Edmondson, Richard J. Bohmer, Columbia’s
Final Mission. Case Study, ,HBS” nr 304-090, Harvard Business School
Publishing, Boston 2004.
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startu wahadlowca. Bylo to nazajutrz po —jak si¢ wydawato
—idealnym starcie w stoneczny poranek na Florydzie. Jednak
co$ go niepokoito. Rocha wielokrotnie odtwarzat tasme.
Wydawalo mu sig, ze z zewnetrznego zbiornika wahadtowca
odpadt kawatek pianki izolacyjnej i uderzyt w lewe skrzydlo
promu. Obraz z nagrania byt nieostry, film nakrecony byt
z duzej odlegtosci i nie mozna bylo z catg pewnoscig stwier-
dzi¢, czy pianka wyrzadzita jakie$ szkody, ale Rocha nie mogt
przestac si¢ martwi¢ wielkoscig i umiejscowieniem tej niewy-
raznej, ruchomej kropki, ktéra widzial na ekranie. Aby wyjasni¢
watpliwosci, Rocha cheiat uzyskac zdjecia satelitarne skrzyd-
ta wahadtowca. Lecz to wymagatoby, aby jego przelozeni
z NASA zwrdcili si¢ o pomoc do Departamentu Obrony.
Rocha napisal w tej sprawie e-maila do swojego przeto-
zonego, aby sprawdzi¢, czy ten mégtby pomée w autoryzacji
wniosku o zdjecia satelitarne. Jego szef uznat to za niepo-
trzebne i tak wlasnie powiedzial. Znieche¢cony Rocha napi-
sal emocjonalnego e-maila do swoich kolegéw inzynieréw,
wyjasniajac pdzniej, ze ,inzynierowie nie mogg wysylac wia-
domosci do 0séb stojgcych na duzo wyzszych szczeblach
w hierarchii”. Pracujac z napredce sformowanym zespotem
inzynieréw nad oceng szkody, nie byt w stanie rozwia¢ swo-
ich watpliwosci co do rozmiaru szkody bez zdje¢ satelitar-
nych. Tydzien pézniej, kiedy sprawa odpadajacej pianki byta
pobieznie omawiana przez cztonkow wyzszego kierownictwa
na oficjalnym spotkaniu zespotu zarzadzajacego misja, usa-
dowiony z boku Rocha, przygladat sie w milczeniu.
Oficjalne sledztwo prowadzone przez ekspertow wykaza-
to pdzniej, ze w skrzydle wahadlowca powstata duza dziura,
kiedy kawatek pianki wielkosci aktéwki uderzyt w krawedz

3 D. Whitcraft, D. Katz, T. Day (producenci), Columbia: Final Mission, ,ABC
Primetime”, ABC News, New York 2003.
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natarcia lewego skrzydta, co doprowadzito do katastrofy*.
Stwierdzono tez, ze istnialy dwie — cho¢ trudne i niepewne
— opcje ratunkowe, ktére mogty zapobiec tragicznej $mierci
zatogi. W reportazu ze §ledztwa dziennikarz prowadzacy ABC
News Charlie Gibson zapytal Roche, dlaczego nie odezwat
si¢ na spotkaniu. Inzynier odpart: , Po prostu nie mogtem tego
zrobi¢. Mam za niska pozycje¢ [w organizacji], a ona [czyli
przewodniczaca zespotu ds. zarzgdzania misjami Linda Ham|
jest tak wysoko”, unoszac reke wysoko ponad swoja glowe’.
W stwierdzeniu Rochy ujety zostat kluczowy aspekt psy-
chologii wypowiadania si¢ w pracy. Zwrd¢ uwage na stowa.
Nie powiedziat: ,,Postanowitem si¢ nie odzywa¢” czy ,,Czu-
fem, Ze nie mam prawa si¢ wypowiada¢”. Powiedzial, ze ,nie
mogt” sie odezwac. Co dziwne, ten opis jest trafny. Z psychicz-
nego punktu widzenia do§wiadczenie polegajace na tym, ze
ma si¢ co$ do powiedzenia, ale odczuwa fizyczng niemoc, by
to zrobid, jest bolesnie realne w przypadku wielu pracowni-
kéw i bardzo powszechne w hierarchiach organizacji takich
jak NASA w 2003 roku. Wszyscy rozpoznajemy to zjawisko.
Rozumiemy, dlaczego jego rece spontanicznie ukazaly te stro-
ma, ustawiong pionowo drabing. Ludzie dopytywani o to,
tak jak Rocha przez Gibsona, cz¢sto odnoszg sie do podob-
nego doswiadczenia niemoznosci odezwania sig, kiedy pod-
kresla si¢ znaczenie hierarchii. Tymczasem osoby znajdujace
si¢ wyzej w hierarchii, ktére moglyby stucha¢ i wyciagac
whnioski, sg czesto Slepe na uciszajacy efekt ich obecnosci.

4 NASA, Columbia Accident Investigation Board: Report Volume 1, Govern-

ment Printing Office, Washington 2003.
5 D. Whitcrafi in., 2003, op. cit.
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