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WSTEP

Kombinat NHL, czyli zlot, w trakcie ktorego skauci szukaja,
mlodych talentéw, w 2007 r. nie réznil sie specjalnie od innych. Jed-
nak wsrod kandydatow, ktérzy marzyli o karierze w zawodowym
hokeju, wyrdznial sie jeden - Aleksiej Czeriepanow. SpecjaliSci zga-
dzali sie, ze ten 18-latek z Syberii byl bardziej utalentowany niz
wszyscy pozostali zawodnicy — pieknie jezdzil na tyzwach, celnie
podawal, strzelal z atomowsg sila. Ale czego$ mu brakowalo. Spra-
wial wrazenie kogos, kto nie jest specjalnie zainteresowany tym, co
sie wokol niego dzieje. Wszystkich kandydatow poddawano pro-
bom wysitkowym na biezni i na sitowni. Wiekszos$¢ dawala z sie-
bie wszystko, niektorzy pozniej wymiotowali po katach z przeme-
czenia. A Czeriepanow po dwoch minutach przerwal testy.

- Moze brakto mu motywacji? A moze po prostu sie nudzil? Cie-
kawe, prawda? - opowiadal mi Malcolm Gladwell, pisarz i repor-
ter ,,New Yorkera”, ktory na kombinat w Toronto przyjechal w poszu-
kiwaniu materiatu do swojej trzeciej ksiazki, ,,Poza schematem”.
Probowal wythumaczy¢ w niej, dlaczego tylko niektorzy z nas sa
w stanie osiaggnac wielki sukces.

Na warsztat wzial historie nie tylko sportowcow, artystow i na-
ukowcow, ale takze znanych biznesmendéw oraz prawnikow. Gdy
spotkalem sie z nim po raz pierwszy w jego nowojorskiej kawalerce,
zastanawialem sie, czy wyluskanie ,,genu sukcesu” jest w ogole
mozliwe. Historie opisywane przez Gladwella wciagaja jak narko-
tyk, ale nie moglem sie oprze¢ wrazeniu, ze potwierdzaja znane od
wiekow przyslowia. Chocby to: ,,bez pracy nie ma kotaczy™

- Owszem, czesto moéwimy: ,,Ciezka praca jest kKluczem do sukcesu”
- potwierdzil Gladwell. - Ale nie zdajemy sobie sprawy z tego, jak
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ciezka. Oto, co nowego mowi moja ksiazka: wazna jest nie tyle sama,
ciezka praca, co ile jej wymiar — odpowiedzial reporter, ktéry w poszu-
kiwaniu Zrédet sukcesu podgladal mlode hokejowe talenty w akgji,
rozmawial z milionerami i spacerowal po polach ryzowych w Korei.

Wtedy jeszcze nie wiedzialem, ze juz wkrétce sam wyrusze
w podobna, podroéz. Niespelna rok p6zniej moja redakcja zlecilta mi
cyKl tekstow o przywodcach biznesu, zwyciezcach z najwyzszej ligi.
Lapalem ich w Moskwie, Minsku, Warszawie, Poznaniu, Berlinie,
Jerozolimie, Londynie oraz w przer6znych miejscach na Wschod-
nim i Zachodnim Wybrzezu USA. Mialem szczeScie spotkaé¢ ludzi
wybitnych i niezwyklych, ktorzy odniesli sukces, budujac od zera
wlasne przedsiewziecia albo stajac na czele wielkich korporacji.
Chcac lepiej ich zrozumieé, rozmawiatem z ich doradcami
i z wyktadowcami na uczelniach. Jednak juz po pierwszych kilku
spotkaniach zrozumialem, ze wyluskanie genu zwyciezcy nie jest
latwym zadaniem. Z czasem to poczucie sie pogtebialo. Dlatego nie
bede formulowal wlasnego odpowiednika Gladwellowskiej teorii
10 tys. godzin, ktora zaklada, ze stac sie ekspertem w jakiejs$ dzie-
dzinie mozna, poSwiecajac jej co najmniej 10 tys. godzin. Bo zawsze
znajdzie sie wyjatek, ktory niekoniecznie musi potwierdzac regule.
Bo cho¢ na przyklad wiekszo$¢é moich rozmoéwcow zjadla zeby na
tym, czym sie zajmuje i dawno przekroczyla granice 10 tys. godzin,
to jest wérdéd nich Szlomo Yanai. I zaczyna sie klopot.

Ten emerytowany szef planowania Sil Obronnych Izraela zwro-
cil sie w 2002 r. do wlasciciela produkujacej nawozy sztuczne firmy
Makhteshim Agan z zaskakujaca propozycja: ,,Chce zostaé preze-
sem’”. 50-letni general nie mial wyksztalcenia chemicznego ani poje-
cia o rolnictwie. Przedsiebiorca zatrudnil jednak Yanaia na rok jako
stazyste. W kazdej chwili mogl go wyrzucic. Ale jesli nie zrobi tego
przez rok - mowila dzentelmeniska umowa - Yanai zostanie pre-
zesem. I zostal. A w 2007 r. stal sie prezesem koncernu farmaceu-
tycznego Teva, najwiekszego producenta lekOw generycznych na
Swiecie.



Nie wydaje mi sie tez, ze kluczem do sukcesu jest dobre urodze-
nie. Zreszta wedtug Malcolma Gladwella ,,dobrze sie urodzi¢” nie-
koniecznie oznacza ,,urodzi¢ sie w bogatej rodzinie”. Wystarczy, ze
rodzice beda wspiera¢ dziecko w jego poczynaniach i zaszczepia
mu przekonanie, Ze praca moze by¢ zZroédlem satysfakcji. Dobrze,
jesli w domu jest duzo ksiazek, a dziecko od najmtodszych lat uczy
sie dyskutowac i przekonywaé do swoich racji innych.

Jednak kolejny moéj rozmoéwcea Terry Leahy, byly prezes Tesco,
mial inne dziecinstwo.

Pochodzi z biednej irlandzkiej rodziny, ktora uciekala z kraju
przed glodem i bezrobociem. Jego ojciec byl cieSla, ktorego praw-
dziwa pasja byly psy. Trenowatl je i obstawial na wyScigach. Gdy
wygral troche pieniedzy, przeniost sie z rodzing do Liverpoolu, gdzie
dorastal w czynszowce na przedmieSciach. Rodzina nie miala §rod-
kow na szKkoly, dlatego starsi bracia Terry’ego zakonczyli edukacje,
gdy mieli po 16 lat. Terry jeszcze jako nastolatek z braku innych
ubran chodzit gtéwnie w szkolnym mundurku. Do dzis jest nie-
$mialy i trudno go rozgadac.

Ale zdaniem Gladwella bycie outsiderem tez ma swoje zalety.
- Przede wszystkim nie jeste$ skrepowany zasadami, ktore rzadza,
w danym Srodowisku i krepujg wszystkich dookola. Nie jesteS zanu-
rzony w systemie, do ktérego wchodzisz, a to daje ci $wiezo$¢ spoj-
rzenia. Owszem, outsider placi jakas cene, ale to nie jest tak,
7e nic nie dostaje w zamian - przekonywal mnie pisarz.

W§rod moich rozméwedw jest grupa outsiderdw, ale wiekszosé
pochodzi jednak z klasy Sredniej. Je§li mialbym szukaé u nich
jakich§ wspdlnych cech, to przede wszystkim wskazalbym na silna,
motywacje, ktorej — zdaniem specjalistow — brakowato Czeriepa-
nowowi, mtodemu rosyjskiemu hokeiScie zmartemu w 2008 r. na
niewydolno$¢ serca.

Wola walki ciagle pcha tych ludzi do nowych wyzwan. Marissa
Mayer nieoczekiwanie porzucita Google’a, ktorego potege wspottwo-
rzyla, i zostala prezeska Yahoo!, firmy z problemami. Odwaga, by
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porzucié strefe komfortu i zaryzykowacé, to wspdlna cecha wielu
moich rozmowcow.

Tomasz Opasinski, dyrektor kreatywny studia graficznego Rev
Creative, najpierw ruszyl na podbdj AmeryKki, nie znajac angiel-
skiego, a kiedy juz mial ciepla posade w duzym studiu graficznym
w Hollywood, rzucil ja i zostal wolnym strzelcem.

Josh Tyrangiel, redaktor naczelny ,,Bloomberg Businessweeka”
zdecydowal sie opuscic tygodnik ,,Time”, gdzie mial mocna pozycje
i pewna Sciezke Kariery, by podja¢ karkotomne wyzwanie - tchnaé
zycie w podupadajacy magazyn, ktory kKiedys byl ulubiona lektura
Billa Gatesa.

Niektorzy, jak np. Amir Kassaei, globalny dyrektor kreatywny
agencji reklamowej DDB, celowo unikaja rozleniwiajacego kom-
fortu, rowniez dlatego, by moc bezkompromisowo walczy¢ o wlasne
racje i pomysly.

- Postawi¢ wszystko na jedna karte moze tylko ten, kto nie ma
nic do stracenia. CzyScilem kible w Wiedniu i przezytem. Gdyby co$
sie stalo i musialbym robi¢ to znowu - znowu bym przezyt. Ta Swia-
domos¢ bardzo pomaga, gdy wchodzi si¢ na spotkanie z bardzo
waznym Kklientem - przekonywal mnie. — A wie pan, co nie pomaga?
Bialy mercedes Klasy S, rezydencja w Connecticut albo apartament
na Manhattanie, wakacje na Seszelach i kredyty. Ludzie, ktorzy to
maja, my$la tylko o jednym: jak to wszystko uchronic.

Zwyciezcy prowadza nieustajaca walke z brakiem zasob6w, kon-
kurencja, trendem rynkowym albo z samymi soba. Gdy siedzialem
w gabinecie Wiktora Kistego, prezesa firmy Wargaming, w Minsku,
zastanawialem sie, ile przeszkdd musial pokona¢ w kraju o auto-
rytarnym ustroju, ograniczonej gospodarce rynkowej, bez tradycji
przedsiebiorczosci, nie méwiac juz o braku funduszy inwestycyj-
nych i mentoréw, z ktorych pelnymi garSciami czerpia jego kon-
kurenci w Dolinie Krzemowej.

W pewnym momencie zarobil miliony dolaréw, ktore gwaran-

towaly mu spokojne zycie. Jednak on chcial Sciga¢ marzenia i wydat
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te fortune na produkcje ,,World of Tanks”, obecnie jednej z naj-
wiekszych gier komputerowych na Swiecie.

To wszystko nie znaczy, ze moi bohaterowie nie potrzebuja poczu-
cia bezpieczenstwa. Potrzebuja go jak kazdy. Ich polisa ubezpiecze-
niowa w biznesie jest przede wszystkim zespol. - Lepiej mi sie $pi
ze Swiadomoscia, ze to Terry Winter i Tim Van Patten czuwaja nad
gangsterskim serialem ,,Zakazane imperium”. Wiem, ze klucze do
tej historii sa w rekach ludzi, ktorzy rozumieja istote HBO. Nie ozna-
cza to, ze we wszystkim sie zgadzamy, ale zawsze stawiamy na ludzi,
ktorzy maja podobne wizje - thumaczy Richard Plepler, prezes HBO
podpisujacy wielomilionowe zlecenia na produkcje filméw i seriali.

A James Goodnight, tworca i prezes firmy SAS Institute, ktora
jest jednym z najwiekszych na $wiecie producentow oprogramo-
wania do analiz statystycznych, powtarza, ze kluczem do sukcesu
jest przyciaganie najlepszych, najzdolniejszych ludzi i stwarzanie
im odpowiednich warunkoéw do pracy. - Jesli budujesz kraj, musisz
dzialac¢ tak samo - dodaje.

Dla Szlomo Yanaia, bylego prezesa poteznego koncernu farma-
ceutycznego Teva, zesp61 to nie tylko Zrédto energii i nowych
pomyslow, to tez gwarancja trzezwej oceny sytuacji. — Sukees kazdej
organizacji, wojskowej czy cywilnej, zalezy od tego, czy jesteSmy
wrazliwi na gtosy podwladnych. To oni sq najblizej rzeczywistoSci.
Im wyzszy szczebel dowodzenia, tym gorszy kontakt z rzeczywis-
toScig - podkresla menedzer, ktory nie boi sie porownywac swojej
bylej firmy do dachowca odbierajacego thustym rasowym kotom
kolejne kawalki rynku farmaceutycznego.

Zaden z moich rozméwcow nie powiedziat mi, ze ,,pieniadze
szczeScia nie daja”. Jednak zaden z nich nie pracuje dla pieniedzy.
Paradoks? Na poczatku wlasnie tak mySlalem, ale z kazdym spot-
kaniem rozumialem ich coraz lepiej. Dla Briana Wilcove’a, part-
nera w funduszu inwestycyjnym Sofinnova Ventures, pieniadze
w Dolinie Krzemowej sq skutkiem ubocznym albo dowodem na to,
7e mial racje, szacujac warto$¢ roznych pomystow.
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Tym, co pcha zwyciezcoéw do przodu, jest pasja, a nie pieniadze.
Dla Marissy Mayer praca jest zabawa, a zabawa praca. - W tym sen-
sie wybor pomiedzy wyjSciem do Kina a spedzeniem wieczoru w biu-
rze nie jest dla mnie trudny. Jedno i drugie bawi mnie tak samo
- mOWiI.

A James Goodnight w og0le nie pamieta, kiedy zarobil pierwszy
milion: - Wie pan, ja nigdy nie pracowalem dla pieniedzy, lecz dla
przyjemnosci.

Czy Aleksiejowi Czeriepanowowi, ktory grajac w barwach klubu
Awangard Omsk, zdobyt 18 goli w 47 meczach i ustanowil rekord
junioréw, moglo brakowaé¢ motywacji i pasji? Gare Joyce, autor
ksigzki ,,Future Greats and Heartbreaks” o tajemnicach skautow
NHL, tez obserwowal kombinat w 2007 . Po Smierci mtodego zawod-
nika napisat pozegnalny tekst w kanadyjskim serwisie SportsNet.
Dowodzil w nim, Ze problemem nie byla motywacja. Byl nim po
prostu brak zrozumienia. ,,Gdy zobaczylem Czeriepanowa, uderzyla
mnie jedna rzecz. To byt chlopiec, ledwo podlotek. Nie rozwinat sie
jeszeze fizycznie i w wieku 18 lat wygladal na 14-latka. Nie spedzit
duzo czasu w pokoju z ciezarami, ale to jeszcze nie jest dowod na
brak etosu pracy. Wciaz byl na tym etapie rozwoju, na ktérym nie
moglt wyhodowaé miesni” - pisze Joyce. Do tego doszla - wyjatkowo
meczaca dla Czeriepanowa - réznica czasu pomiedzy Toronto a rodzi-
mym Omskiem, ktéra wynosi 11 godzin. Jeden z wywiadow
z lowcami talentow nie zaczal sie najlepiej i zawodnika zapytano
wprost, czy nie chcialby juz skonczy¢ i wyjsc. ,,Meczy mnie jetlag”
- mial powiedzie¢ Czeriepanow, przepraszajac.

JeSli wiec nawet istnieje gen albo szereg genow, ktore sprzyjaja
zwyciezcom, nie wystarczy dostac je w spadku po rodzicach, his-
torii czy spoleczefnstwie. Czasami niezbedne jest szczeScie. Albo
dlugi, regenerujacy sen. Bo nawet zwyciezcy bywaja zmeczeni.

Vadim Makarenko
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SZLOMO YANAI

bohater wojenny,
emerytowany generat.
___Jako 55-latek zostat
irezesem firmy Teva,
najwiekszego na $wiecie
producenta lekéw
generycznych. Byt w tej
roli nadzwyczajnie
skuteczny.




,,Przywédztwo wymyka sie
podrecznikowym
definicjom. Dyscyplina

i hierarchia nigdy

nie wystarczq. Prawdziwy
lider — i w wojsku,

i w firmie — wie,

jak zainspirowac cztowieka,
jak go przekondaé,

by podijqt ryzyko”

BEZ ZAUFANIA

NIE MA INTERESOW.

ALE GDY JE STRACE

— JESTEM BEZWZGLEDNY



dy szef preznej firmy zatrudniajacej 46 tysiecy pracowni-

kow, emerytowany general, méwil mi: ,Nie chce slyszeé

od podwladnych: »Tak, prosze pana«”, to zaczalem sie

zastanawiagd, ile naprawde znacza dla firmy ludzie, ktorzy maja
odwage kwestionowac polecenia przetozonych.

- W chaotycznym, szybko zmieniajacym sie Swiecie sa niezbedni.

To oni uchronia firme przed bledami - odpowiada Szlomo Yanai.

* Kk

Lotnisko im. Davida Ben Guriona w Tel Awiwie. Naburmuszona
pani w mundurze kartkuje méj paszport: - Pierwszy raz w Izraelu?

-Tak.

- Cel wizyty?

- Zaprosil mnie Szlomo Yanai, prezes... - zaczynam.

- Wiem, kim jest Yanai - przerywa.

61-letni bohater wojenny, emerytowany general i byly juz pre-
zes najwiekszej firmy w Izraelu jest w swoim Kraju legenda. Media
Sledza kazdy jego krok. Magazyn ,, Fortune” poréwnal fascynacje
Yanaiem do tej, jaka w Ameryce budzit Steve Jobs, prezes Apple’a,
ktory jedna noga stat w Swiecie biznesu, druga - w Swiecie popkul-
tury.

Firma Teva, ktora przez piec lat zarzadzal gen. Yanai, nie ma
z popkultura nic wspolnego. To czolowy producent lekow gene-
rycznych, czyli odpowiednikéw lekéw opracowanych przez znane
koncerny farmaceutyczne. Teva wyszukuje luki w patentach kon-
kurentow i ku ich oburzeniu wypuszcza tansze zamienniki. Rocz-
nie fabryki Tevy wypluwaja na rynek 60 mld pigulek, a niektore z jej
produktow, np. aviomarin, hepatil czy vibovit, sa znane Polakom.



Gdy gen. Yanai zostal prezesem Tevy wiosng 2007 r., jej przy-
chody wynosily 8,4 mld dolaréw rocznie. Dwa lata p6zniej urosty
do blisko 14 mld! Wtedy Yanai zapowiedzial, ze w 2012 1. Teva bedzie
miala 20 mld dolaréw przychodu i 4 mld zysku.

Zrealizowal ten cel z nawiazka. I rozstal sie z firma.

Ale ja spotykam sie z nim jeszcze wtedy kiedy jest prezesem Tevy.

Siedziba tej firmy na przedmieSciach Tel Awiwu jest jednak nie-
pozorna, przypomina posterunek strazy miejskiej w Warszawie
- to niski, bezowy budynek. Z ta réznica, ze polskich posterunkow
nie otaczaja palmy i fikusy, a w ogrodkach nie spaceruja pawie.

Idac na spotkanie z gen. Yanaiem, zastanawiam sie, czy w trak-
cie rozmowy zakasze rekawy. Czytalem, ze jego rece sa pokryte
bliznami - §ladami po ranach, ktére odniost w 1973 r. w czasie
wojny izraelsko-arabskiej Jom Kippur.

Ale general bliznami nie epatuje, nawet nie zdejmuje marynarki.
Siedzi prawie nieruchomo. Méwi cicho. I czesto powtarza: - Moim
skromnym zdaniem...

VADIM MAKARENKO: To miejsce nie przypomina gabinetu bytego
wojskowego...

SzLoMO YANATIL: Jestem dumny ze swego pierwszego zycia, ale
tylko dwie rzeczy w tym poKkoju wiaza sie z wojskiem. Pierwsza
- tu, na szafce - to model czolgu. Dostalem go od jego projektanta,
generala Israela Tala. Na druga rzecz pewnie nie zwrocil pan uwagi,
bo jest opisana po hebrajsku - to dyplom sit obronnych Izraela.
W naszym wojsku nie ma medali, dostaje sie takie dyplomy. Dlugo
sie wahalem, czy go tu zawiesié¢, ale w zeszlym roku przekonaty
mnie dzieci.

A gdzie wisi pana dyplom z Uniwersytetu Harvarda?

- Eee, chyba gdzieS tam... [wskazuje na szafke w rogu pokoju.
Po chwili wraca do $ciany z ramkami]. Wie pan, jak sie nazywa
taka Sciane w gabinetach prezesow?



Nie wiem.
- Sciana samouwielbienia. Zawsze sie z tego §mialem, ale...

...sam pan co$ zawiesit. A ta druga ramka, z lewej?
- To wyr6znienie Uniwersytetu w Tel Awiwie za osiagniecia w biz-
nesie. Pierwszy wyraz uznania w moim drugim zyciu. Zawiesitem

20 bez oporow.

W Polsce widziatem gabinet prezesa, ktéry wezeéniej byt ofice-
rem stuzb specjalnych. Miat wiele zdjeé w mundurze, z kole-
gami z wojska. Sqdzitem, ze co$ takiego zobacze u pana.
- W domu mam cale pudla z takimi pamigtkami. Moja zona
ciaggle odgraza sie, ze je wyrzuci. Mowie jej: ,,Ej, to moje zycie!”.
,Tak? - odpowiada. - To czemu nikomu ich nie pokazujesz?”

| dlaczego?
- Sam si¢ zastanawiam. Moze pewnego dnia, gdy bede starszy
i bede mial skleroze, rozwiesze te pamiatki w domu?

JAK PRZEKONAC LUDZI, BY PODJELI RYZYKO

Czego nauczyt sie pan w wojsku o sobie i ludziach?

- Wynioslem umiejetno$¢ zarzadzania duzymi formacjami, budo-
wania relacji, formulowania celéw i podejmowania decyzji. Przy-
wodztwo i w wojsku, i w cywilu opiera sie na tych samych umie-
jetnoSciach.

Same rozkazy, dyscyplina i hierarchia nigdy nie wystarcza. Moze
na krotka mete, w wyjatkowych okolicznoSciach. Na dtuzsza mete
jesli cheesz, zeby ludzie co$ dla ciebie zrobili, musisz ich przeko-
nac¢, potem motywowac i pokazywagc, ze to ma sens i przyniesie im
korzysci.

OczywiScie, biznes r6zni sie od wojska - to jednak inny styl zycia
icele.



Co ma pan na mysli?

- Stuzba publiczna - czy to w wojsku, transporcie publicznym,
czy w shuzbie zdrowia - narzuca menedzerom inne priorytety.
Powodzenie kazdej instytucji zalezy w duzej mierze od tego, czy
dyrektorowi uda sie zdoby¢ od wladz mozliwie najwiekszy budzet.
Takie mySlenie rzutuje na cala dzialalnos¢ i wynik staje sie mniej
istotny, czasami zreszta nie ma go jak mierzy¢. W biznesie jest na
odwr6t: najwazniejszy jest wynik, i to mierzalny.

Zatem z wojska do biznesu wnioslem tak naprawde jedynie te
umiejetnosci, ktore dotycza pracy z ludZmi oraz planowania.

Planowania?
- Tak. Planowanie w wojsku jest niezwykle precyzyjne i szcze-
golowe. Ta umiejetnos$¢ przydataby sie wielu przedsiebiorstwom.

A co z intuicjq, ktdrq ostatnio wychwalajq teoretycy zarzqdza-
nia?

- Tak, to romantyczna i efektowna teoria, ale w zyciu wiekszos¢
rzeczy udaje sie¢ dopiero po analizie i starannym planowaniu. Znam
wielu ludzi, ktérzy odnosili sukcesy, bo sprzyjalo im szczeScie, ale
na szczeScie tez trzeba zapracowac. Planowanie jest taka wlasnie
praca. Nie chodzi o to, zeby posktadac liczby, bo to moglby zrobié
komputer. Dopiero lider uczyni z planowania sztuke, bo zna swoj
zespol i potrafi go zmotywowac.

Zarzadzanie bywa w podrecznikach sprowadzane do technicz-
nych funkcji. Przywodztwo wymyka sie technice. Tu chodzi o cha-
ryzme, o zdolno$¢ przekonywania. Jak pana przekonac, zeby pan
podjal ryzyko? Jak sprawié, by przyjal pan moja wizje? Jak pana
zainspirowac? Prawdziwy lider to wie. I w wojsku, i w firmie.

W armii motywowat pan zotnierzy wzniostymi hastami:

»0iczyzna, honor, niepodlegto$é”. A czymze pan porwie swo-
ich podwtadnych dzisiaj, przy produkcii tabletek na katar?



- Opowiem panu. W produkcji lekOw generycznych nie chodzi
tylko o zarabianie duzych pieniedzy. Chodzi o to, zeby lek byl
dostepny i by ludzi bylo na niego sta¢. Produkujac tansze leki,
umozliwiamy leczenie wiekszej liczbie ludzi.

To wazne nie tylko dla krajow Trzeciego Swiata, ale tez dla kra-
jow rozwinietych, ktore reformuja swoje systemy opieki zdrowot-
nej. Wiele krajow zwieksza wydatki na ochrone zdrowia, i to w tem-
pie wyzszym, niz rosng ich gospodarki. Powody sa rézne
- spoleczenstwa sie starzeja, w medycynie pojawiaja sie nowe,
drozsze technologie. Gdy uzywa sie tanszych lekow, latwiej zapa-
nowac nad budzetem, oszczednoSci mozna przesunac np. na wypo-
sazenie szpitali. W Polsce juz w 2010 r. udzial generykow siegal
75 proc. - bez nich budzet opieki zdrowotnej by sie zalamal.

Teva, jak wiele firm, ma swoja misje. ZapisaliSmy w niej, ze chcemy
oferowac rozwiazania, ktore utatwia dostep do lekow wysokiej jakoSci.

Brzmi jak...

- ..frazes, wiem. Ale wlasnie misja pomaga ludziom pracowac,
anie tylko zarabia¢. W zarabianiu nie widzg¢ zreszta niczego zlego.
Prowadzimy tez wlasne badania nad lekami innowacyjnymi, ale
tu motywacja jest oczywista: szukamy leku, ktory pomoze zwal-
czac choroby trapiace ludzkos¢, rozwiazaé problemy, ktorych nie

rozwiazal nikt wczesniej.
NIE CHCE StYSZEC: ~TAK, PROSZE PANA"

Gros przychodéw przynoszq Tevie zamienniki lekéw wynale-
zionych przez inne koncerny. Jak przyciggngé talenty do firmy,
ktéra sukces opiera nie na witasnych pomystach, ale na cudzych?

- Tak, nazywaja nas piratami. Ale produkcja zamiennikow daje
duze pole do popisu. Po pierwsze, wykorzystujemy patenty, ktore
wygasaja, i na ich podstawie uruchamiamy wlasna produkcje. Tu
wykazuja sie gtdwnie prawnicy.



Drugi spos6b polega na wynalezieniu innej metody produkcji
leku, ktory jest dostepny na rynku, ale wciaz jest chroniony paten-
tem. To duze wyzwanie dla chemikéw i biologéw, wymaga nie-
zwyklej pomystowosci.

Ludzie, ktorzy lubig to, co robig - niezaleznie od tego, czy pra-
cuja w mediach, czy w przemysSle farmaceutycznym - zwykle zwra-
caja uwage na wynagrodzenie, wizerunek firmy oraz satysfakcje,
ktoéra uwazam w pracy za najwazniejsza.

Ale wymienit jq pan jako ostatniq.

- Tak, by lepiej wythumaczy¢, o co mi chodzi. Wielu moich pra-
cownikow nie zarabia duzo, ale nawet gdy co$ idzie nie po ich mysli,
trwaja w swojej pracy. Kultura firmy i Srodowisko maja ogromne
znaczenie. Wiekszo$¢ z nas naprawde wierzy, ze pracuje dla ludz-
koSci, i ma do pracy osobisty stosunek. Kazdy wie, ze powinien
nieustannie rzucaé firmie wyzwania.

Co to znaczy?
- Gotowos¢ do dyskusji.

Do kwestionowania polecer?

- W pewnym stopniu. Wybierajac nowych menedzerow,
patrze nie tylko na kwalifikacje, ale tez na gotowoS$¢ do rzucania
wyzwan.

Jak pan to rozpoznaje?

- Bardzo prosto. Gdy przedyskutowujemy jakas decyzje, ludzie
zwyKkle zgadzaja sie z przelozonymi. ,, Tak, prosze pana’, ,racja’,
,oczywiscie” — powtarzaja. Ja wole uslyszec: ,Tak, ale chcialbym
zwroOci¢ uwage na..”, ,mam inny poglad” albo ,musimy to zmie-
ni¢” Kiedy to stysze, wiem, ze wybralem odpowiednich ludzi. Takich
nam trzeba w chaotycznym, szybko zmieniajacym sie Swiecie.

To oni uchronig firme przed bledami.



Jakimi?

- Ro6znymi. WeZzmy produkcje. W naszym biznesie kluczowa jest
ostra kontrola kosztow. Im tanszy lek, tym lepiej, bo to da nam
przewage nad konkurencja. Dzi$§ wszyscy mowia, ze jesli chce sie
obnizac koszty, trzeba i$¢ na Wschod, gdzie jest tania sita robocza.
Indie, Chiny - to miejsca, gdzie buduje sie fabryki.

Gdy Kkilka lat temu rozwazaliSmy przeniesienie produkcji do Azji,
kilku menedzerow Sredniego szczebla przekonalo mnie i zarzad,
ze to zty pomyst. Wigkszos$¢ analiz bowiem nie bierze pod uwage
kilku czynnikow. Po pierwsze: jeSli mam fabryke tu, w Izraelu, pro-
dukujaca leki od 20 lat, to zgromadzila ona ogromne do§wiad-
czenie, dzieki ktoremu jest bardzo wydajna. Analogiczny obiekt
w Indiach, nawet jeSli wynajmiemy najlepszych tam ludzi, osiagnie
poréwnywalny poziom wydajnosci za wiele lat. Po drugie: sila rze-
czy uwaga kadry kierowniczej jest ograniczona - jeSli ja rozpro-
szymy, trudniej bedzie utrzymac jakos$¢ produktow.

Cho¢ mamy Kkilka zakladow w Azji, nie jest to nasz gtowny osro-
dek produkcyjny.

Z NAJWYZSZEGO PIETRA NAJMNIEJ WIDAC

Czy ludzie, ktérzy ciggle kwestionujq decyzje szeféw, nie wnoszq
do firmy chaosu?

- Nie. Chce, zeby mieli swoje poglady i swobodnie ich bronili,
ale kazda dyskusje konczymy wnioskiem i wszyscy powinni go
zaakceptowag, tak jakby wynikal z ich wlasnych przekonan. Nie
chcee, by cztowiek powiedzial mi: ,,OK, podporzadkowuje si¢ tej
decyzji”, a nastepnie przy podwladnych narzekal: ,,To ghupie, moj
szef zwariowal”. To niemoralne. Trzeba wiedzieé, jak przekazac
innym decyzje, z ktora sie nie zgadzamy. Inaczej zdezorientujemy
zespol, Zle go zmotywujemy. Wtedy zacznie sie chaos.

Zabrzmiato jak w wojsku: rozkaz — wykonaé.



- Moze. Ale sukces kazdej organizacji - wojskowej i cywilnej
- zalezy od tego, czy jesteSmy wrazliwi na gltosy podwladnych. To
oni sg najblizej rzeczywistoSci. Im wyzszy szczebel dowodzenia,
tym gorszy kontakt z rzeczywistoScia.

Lider opiera sie na raportach, ktére powstaja na réznych szczeb-
lach i na kazdym z nich cze$¢ informacji ginie, a pozostala pod-
lega interpretacji. Na podstawie tych raportéw lider podejmuje
decyzje, informuje swoich bezposrednich podwladnych, oni - swo-
ich, a tamci - nastepnych. CzeS$¢ uzasadnienia ginie, a sama decyzja
jest interpretowana. To fenomen i dobry lider potrafi go oswoic.

Jak?
- Bedac blisko swoich ludzi.

W jaki sposéb? Jedzqc z nimi obiady?

- Po prostu trzeba z nimi by¢. Im wieksza firma, im wyzsze pietro,
na ktorym siedzi prezes, tym bardziej jest on odlaczony od zycia
firmy. Siedzi w biurze, dostaje raporty, wszyscy sa szczesliwi, bo
zwykle doniesienia sg dobre, ludzie boja sie wysylac zle. I zaczy-
nasz wierzy¢, ze wszystko jest w porzadku.

Musisz wiec jak najczeSciej opuszezaé gabinet. Spotykac sie ze
sprzedawcami, pytac, jak im idzie, jakie maja problemy.

Gdy jestem za granica, zawsze prosze o wycieczke do apteki.
Wchodze i rozmawiam - jak ostatnio we Francji - o wymiarach
pudelka, do ktorego Teva pakuje leki. I okazuje sie, ze nie mieSci
sie ono na potkach aptekarza. Juz rozglada sie on za innym pro-
ducentem, ktory ma lepsze — jego zdaniem — opakowania.

Gdy odwiedzam nasze fabryki, spotykam sie z pracownikami.
Chce zrozumie¢, dlaczego nie sq w stanie zwiekszy¢ produkcji. Co
im przeszkadza? Zwykly raport szefa zakladu mi tego nie powie.

Wracam z tych wycieczek z wieloma spostrzezeniami. JeSli chcesz
dowodzi¢ firma zatrudniajaca 46 tysiecy ludzi w ponad 60 krajach,
musisz to robic.



| jokie problemy rozwigzat pan, oglgdajgc fabryke?

- Nie rozwiazuje problemoéw w fabrykach. Ide tam, by lepiej rozu-
mieé swQj biznes. Jesli zobacze co§, co budzi méj niepokdj — nie
reaguje od razu. Wracam do siebie, dzwonie do szefa zakladu
i moéwie, co widzialem, a on podejmuje wlasciwe decyzje. Trzeba
zachowac ostroznosc. Co z tego, ze co§ wzbudzitlo moj niepokdj
podczas trzygodzinnej wizyty w fabryce Tevy w Kutnie?

Jak to co? Skoro zobaczyt pan nieprawidtowosci, powinien
zareagowac!

- To, co zobaczytem, bylo czeScig obrazu, a nie jego catoScia,
nawet jeSli ludzie dookola twierdzili, Ze to byly nieprawidlowosci.
Przekazujac spostrzezenia swojemu menedzerowi, nie chce go
zablokowagé, nie chce mu niczego narzucié. Chee, zeby swobodnie
wytlumaczyl, co sie dzieje, by czul sie szefem na swoim terenie.

Zatézmy, ze zwraca pan uwage szefowi zaktadu, a on przeko-
nuje, ze nic sie nie dzieje. | nieprawidtowosci pozostajq.

- To mozliwe, ja ufam swoim ludziom. Bez zaufania nie da sie
robi¢ interesow. Natomiast jeSli je strace — zero tolerancji, jestem
bezwzgledny.

Nie boi si¢ pan, ze pracownicy zabierajg pana do najlepszych
aptek? Ze malujq trawe przed pariskq wizytq w zaktadzie?

- Wsie potiomkinowskie, tak? OczywiScie, to mozliwe. Ale moim
skromnym zdaniem potrafie takie rzeczy rozpoznaé. Zwracam
uwage na szczegoly, zadaje odpowiednie pytania.

Jak wiadomo, stowa stanowia tylko 30 procent naszej komuni-
kacji. Reszta to jezyk ciala. Gdy podczas narady z menedzerami
ktorys z nich ma wystapienie, patrze nie tylko na niego, ale tez na
pozostalych 19 uczestnikow spotkania. Po ich minach, sposobie
siedzenia, tym, na kogo patrza - od razu wiem, czy to, co méwi ich
kolega, jest rzetelne i wazne.



Duzo pan podrézuje?

- Polowe roku spedzam w trasie. A gdy jestem tu, w Tel Awiwie,
nie siedze w gabinecie i nie czytam maili, potowe czasu poSwie-
cam na spotkania. Nie da sie zarzadza¢ firma na podstawie papie-
row. Niby to proste - na biurku mam ekspertyzy, strategie od firm
doradczych, rekomendacje analitykow, opinie prawnikow. Wykresy
obrazuja moja firme, branze itp. Tylko co z tego?

Pytanie, jak zrozumie¢ to wszystko w dtuzszej perspektywie. Nie
to, jaki bedzie poziom sprzedazy za piec lat, lecz to, jak bedzie
wygladal rynek. Kto bedzie rozdawal karty? Producenci czy dys-
trybutorzy? Rzady czy lekarze? Farmaceuci czy pacjenci? To pozwoli
zaplanowag przyszle ruchy. O tym samym mys$la moi konkurenci,
musze sie tam znaleZ¢ jeden dzien przed nimi.

Zna pan dowcip o dwoch facetach, ktorzy w dzungli natkneli sie
nalwa? Lew zaczyna ich gonié, wiec jeden z nich rzuca sie do ucieczkKi.
,OszalaleS? Przeciez lew jest szybszy od ciebie!” - krzyczy drugi.

~Wiem, ale lew najpierw dogoni tego, kto nie ucieka. A ja zyskam
na czasie!”

Lepiej by¢ pierwszym niz lepszym?

- Jedno wiaze sie z drugim. Teva jest numerem jeden w genery-
kach, ale nikt jej nie goni. To Zle, bo wyzwania, ktore normalnie
rzucalby nam konkurent, musimy tworzy¢ sami. Dlatego nasi ludzie
musza podwazac to, co robi firma.

DLA KOGO WYCHYLASZ GtOWE Z OKOPOW
Otacza sie pan w biznesie bylymi wojskowymi?
- Wszyscy dziennikarze w Izraelu zadaja mi to pytanie. Odpo-

wiedZ brzmi: nie.

Dlaczego? Sam pan przyznat, ze wojsko nauczylo pana pracy
z ludzmi.



- Musi pan wiedzie¢, ze w tym kraju...

...kazdy stuzyt w wojsku.

- Tak, ale w kregach biznesowych oficerska kariera jest postrze-
gana jako minus. Cze$¢ wojskowych nadaje sie do polityki albo
biznesu, pozostali - wcale. Kazdy przedsiebiorca to panu powie.

To jak w 2003 r. przekonat pan wtasciciela firmy chemiczne;,
zeby powierzyt panu stanowisko prezesa? To byla parska pierw-
sza praca po zrzuceniu munduru.

- Gdy wyszedlem do cywila, kto§ poznal mnie z wtaScicielem
produkujacej nawozy firmy Makhteshim Agan. Zaproponowalem,
zeby zatrudnil mnie jako prezesa. Byl zaskoczony, bo nie mialem
wyksztalcenia chemicznego, nie znalem sie na rolnictwie. Przeko-
nywalem, Ze umiem ciezko pracowacd i jestem gotow sie uczyc¢, choc
mialem juz 50 lat. Ponadto wiem, jak kierowac zaloga. On jednak
mial opory. Poprositem wiec, by zatrudnil mnie jako stazyste na
12 miesiecy, zebym nauczyl sie firmy i branzy, a on moglt mnie poz-
nacé. Zastrzegltem, ze w kazdej chwili moze mnie wyrzucic, a ja nie
bede chowal urazy. Ale jesli mnie nie zwolni, to po 12 miesiacach
zostane prezesem.

| jak byto?

- Naprawde ciezko pracowalem, uczytem sie chemii, rolnictwa,
finansow i tysiaca innych rzeczy. Pierwszego dnia prezes tej firmy
powiedzial mi: ,,Nie wierze, Ze sie nadajesz. Nie widze mozliwosci,
zebys sie sprawdzil. Ale kazano mi ciebie przeszkoli¢, wiec to zro-
bie”. I stowa dotrzymat. Po dziesieciu miesigcach sam zapropono-

wal mnie na swoje stanowisko.
Byt wielkim liderem, skoro nie bat sie wychowaé nastepcy lep-
szego od siebie.

- Byl nie tylko wielkim liderem, byt z niego mensch.



Kto?

- To stowo w jidysz, trudno przettumaczalne. Oznacza bardzo
szlachetna, sumienng i otwarta osobe. Do dzi$ jesteSmy dobrymi
przyjaciotmi.

Nawozy, farmaceutyki... Sprawdzitby sie pan jako prezes domu
mody?

- Nie wiem. Kierowanie ludZmi wymaga skromnosci. Cho¢ bar-
dzo lubig tadne ubrania i modelki oraz poradzitem sobie w réznych
branzach, to nie wiadomo, czy poradzilbym sobie w kolejne;j.

Rozstanie z armiq byto trudne?

- Bytem bardzo rozczarowany. Spedzitem w wojsku 30 lat, piatem
sie w hierarchii i aspirowalem do tego, by znalez¢ sie na szczycie.
Ale sie nie udalo.

Pod koniec 1999 r. zakonczylem kadencje jako szef planowania
sil obronnych Izraela i chcialem zlozy¢ dymisje. Premier Ehud
Barak wilaczyl mnie jednak do delegacji na szczyt pokojowy w Camp
David w lipcu 2000 r. Nie moglem odmoéwic, prosil premier, a chwila
byla historyczna.

Zapytalem: ,,Co potem?”. Odpowiedzial, ze mam zrobi¢ MBA na
Harvardzie, a on dolozy wszelkich staran, zebym po studiach zos-
tal wiceszefem sztabu. Zgodzilem sie.

Tylko ze gdy studiowalem, Barak przegral wybory, a jego miejsce
zajal Ariel Szaron. Nowy minister obrony wybral kogo$ innego
na wiceszefa sztabu. Bez urazy, mial prawo. Uczciwie mnie uprze-
dzil. Gdy zlapalem za stuchawke i zadzwonilem z gratulacjami
do kolegi, ktory dostal posade, okazalo sie, ze sam jeszcze nie
wiedzial.

Coz, postanowilem wtedy, ze nie bede zyl wojskowa przeszlos-
cig i skupie sie na przysztoSci. To nie byta latwa decyzja, bo jestem
dumny z tego, co robitem w armii. Nie dolaczylem jednak do prze-
myshu zbrojeniowego, nie zajalem si¢ bezpieczenstwem biznesu.



Nie zostalem tez komentatorem wojskowym, co proponowaly mi
stacje telewizyjne.

Dlaczego?
- A czemu miatbym to robié? Zeby wypelnié 20 minut w raméwee
telewizyjnej, opowiadajac o bylej pracy? To bez sensu.

Myslatem, ze armia byta paiaskim powotaniem. W 1973 r., pod-
czas wojny Jom Kippur z Egiptem i Syriq, pocisk trafit w pana
czotg. Z zatogi przezyt tylko pan. Po szeéciu miesigcach w szpi-
talu wrécit pan jednak do wojska. Wiekszoé¢ ludzi postgpitaby
inaczej.

- Gdy bylem mlody, nie planowalem kariery wojskowej. Wszystko
zmienila wojna, to ona uksztaltowala mnie i moje zycie. Przy-
niosla temu krajowi otrzeZwienie po latach euforii po wygranej
w wojnie szeSciodniowej w 1967 r. W Swieto Jom Kippur 1973 r.
byliSmy zaskoczeni atakiem. W szpitalu dowiedzialem sie, Ze stra-
ciliSmy 2 tys. zolierzy, moja kompania stracita 40 proc. dowod-
cOw plutonu. Czulem, ze moim obowigzkiem jest wroci¢ do armii
i pomoc ja odbudowag. Jak to w zyciu bywa, Kkilka lat rozciagnelo
sie do 30.

A wiec kierowaly panem pobudki czysto patriotyczne?

- Hm... Na wojnie nie walczysz o flage, lecz o przyjaciol. Ludzie,
ktorzy zgineli, byli moimi przyjaciolmi. Inni przezyli i wciaz byli
w armii. OczywiScie, wielkie symbole, historia, nardd i kraj sa
wazne, ale to przyjaciele sprawiaja, ze wychylasz glowe z okopow
iidziesz tam, gdzie strzelaja. Nie chcesz ich zawieSc.

Bat sie pan na polu walki?

- Oczywiscie! Niech pan nie wierzy, gdy kto§ mowi, ze sie nie bal.
Ale strach da sie kontrolowac.



W Tevie miat pan stracha?

- Nie nazwalbym tego strachem, raczej ciezarem odpowiedzial-
nosci. Rocznie produkujemy ponad 60 mld pigutek. Boze bron,
7 jedna jedyna co$ pojdzie nie tak i ktos$ ucierpi. Do tego dochodzi
46 tys. rodzin, ktére utrzymuja nasi pracownicy na calym Swiecie.
A jest jeszcze gielda i akcjonariusze, ktorzy cheg zyskow co kwar-
tal i maja krotka pamieé, gdy chodzi o przeszle osiggniecia. To
ogromny ciezar.

Na szczeScie jest roznica pomiedzy wojna i konkurencja w biz-
nesie. W pierwszej chodzi o ludzkie Zycie, a w drugiej - o pieniadze.
7 konkurencji mozna sie latwo wycofa¢ w kazdej chwili, na woj-
nie to niemozliwe. Jednak konkurencja w biznesie, w odréznieniu
od wojny, nigdy sie nie konczy. Trzeba z nia zy¢.

Jak?

- Spie jak dziecko: co jakis czas budze sie z placzem i znowu zasy-
piam. Mowiac powaznie, to czeSC mojej pracy, czuje te presje, ale
nie jestem w stanie jej dokladnie opisac.

Rozmawiatem z wieloma menedzerami i bytem zaskoczony, jak
czesto uzywajq jezyka wojskowego, choé wielu z nich nie stuzyto
w armii. ,Atak”, , oblezenie”, ,wojna”, ,zotnierze” itp. - ciggle
to stysze. A pan méwi jak cywil.

- Pamietam pierwszy dzieh na wojnie. Jako dziecko ogladatem
o niej mase filmow, byly fascynujace tak jak dzisiaj gry kompute-
rowe. Ale niech mi pan uwierzy: wojna wyglada zupelnie inaczej.
Gdy stawka jest twoje zycie, dobrze widzisz, jakie zlo ze sobg nie-
sie. I potem juz nie chcesz poréwnywac jej z niczym innym.



Niedostepne w wersji demonstracyjne;.
Zapraszamy do zakupu
petnej wersji ksigzki

W serwisie
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