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WPROWADZENIE

Gpy McKinNsey

PRZYJEZDZA DO MIASTA

GARY W INDIANIE, tuz obok rdzewiejacych mostow, budynkow

pokrytych tuszczacy sie farba i kolejowego rozjazdu potozona
jest zielona i zadbana dziatka, dziwnie niepasujgca do okolicy. Nad
trawiastym pagorkiem porosnietym krzewami i drzewami goruja bure,
ogromne pozostatosci huty, zarzadzanej przez niegdys jedng z najwiek-
szych i najbardziej dochodowych §wiatowych korporacji, U.S. Steel.

Na prawo, na tle péinocno-wschodniego nieba, wznoszg si¢ wy-
soko piec hutniczy i kominy fabryczne. Wytwarzana jest tu stal zasa-
dowa, w temperaturze tak wysokiej, ze metal przypomina rozpalong
do biatosci, goracg lawe sptywajacg z wulkanu. Nie jest to otoczenie
tagodne ani przyjemne, dominuje beton, ogien i metal. Po lewej rzedy
budynkoéow ze spadzistymi dachami rozciagaja sie po zachodni ho-
ryzont. To tam stal poddaje si¢ dalszej obrébce, aby zmniejszy¢ jej
kruchosé¢, a nastepnie walcuje w potezne zwoje, gotowe do wysytki
w miejsca blizsze i dalsze.

Stalownia ciggnie sie przez jedenascie kilometréw wzdtuz brzegu
jeziora. Ma ponad trzysta kilometréw toréw kolejowych, wiasny szpi-
tal, straz pozarng i policje. W przesztosci huta spetniata swoje obo-
wigzki obywatelskie, wysytajac potrafigcych spiewac pracownikow
do szkot podstawowych w catym miescie, gdzie Spiewali koledy.

Na terenie zielonej oazy znajduje si¢ granitowy pomnik, a w nim
ksiega z opisami 513 Smiertelnych wypadkow w hucie. Ta ksiega zmartych
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pracownikoéw, oprawiona w gruby plastik i pokryta sadzg, zawiera
zapis $mierci ludzi zgniecionych przez wagony kolejowe, ciezarowki
i stal. Inni zmarli w wyniku upadku z duzej wysokosci, zostali rozer-
wani przez eksplozje, zaczadzili si¢, sptoneli, zostali pogrzebani zyw-
cem, a nawet utoneli. Czterdziestu jeden zostato Smiertelnie porazonych
pradem. Joseph S. Pete, dziennikarz zajmujacy sie sprawami pracow-
niczymi, napisat, ze podczas pogrzebéw hutnikéw trumny sa czesto
zamkniete. Ksiega zmartych wyjasnia powody tego zwyczaju'.

Gary byto kiedys spetnieniem nadziei dwudziestowiecznej prze-
mystowej Ameryki, wielokulturowym rasowo i etnicznie tyglem ludzi
liczacych na lepsze zycie, zarobienie pieniedzy na optacenie dzieciom
koledzu, na ptatne urlopy i emerytury. Z tych nadziei zrodzita si¢ sta-
bilna klasa srednia, dwoch laureatéw Nagrody Nobla i zesp6t Jackson
Five, ale takze zanieczyszczenie Srodowiska, brudne powietrze i za-
truta woda.

W ostatnim ¢wier¢wieczu dwudziestego wieku firma pograzyta
sie w kryzysie z powodu taniej importowanej stali, przestarzatego
wyposazenia i watpliwego zarzadzania. Liczba zatrudnionych spadta
ponizej oSmiu tysiecy. Wiele wydzialéw zostato zlikwidowanych lub
zredukowanych.

Upadek dotknat takze miasto — miasto zalozone przez U.S. Steel
ponad wiek temu jako ,,triumf naukowego planowania”. Pod koniec
minionego wieku krajobraz Gary tworzyty opuszczone biurowce, pus-
te miejsca po sklepach i opustoszate koScioty. Wtadze miasta, pozba-
wione funduszy na wyburzenie opuszczonych budynkoéw, pobieraty
optaty od filmowcow krecacych tu filmy postapokaliptyczne i horro-
ry, takie jak Koszmar z ulicy Wigzéw czy Transformers. Sfilmowano
tu nawet jedna ze scen do miniserialu Czarnobyl.

Gwattownie wzrosta przestepczos¢, a populacja Gary zmniejszyta
sie do 69 000 z najwyzszego poziomu 177 000 w roku 1960. Bilbordy

" W latach 70. XX w. bytem jednym z 27 000 pracownikéw U.S. Steel.
W hucie pracowat takze mdj ojciec, moj brat i wigkszo$¢ moich krewnych. Za
pomocy dtugiego metalowego haka wyciagatem z linii do walcowania gorace
stalowe prety, a nastepnie metalowymi drutami wigzatem je w wigzki. Wiedzia-
tem, Ze to zajecie jest niebezpieczne. Kilka tygodni przed rozpoczeciem przeze
mnie pracy jeden z pracownikéw mojego dziatu z dwunastoletnim doswiadcze-
niem, Robert Plunk, zginat przygnieciony przez rozgrzany do czerwonosci sta-
lowy pret — jego cierpienie byto niewyobrazalne. — Walt Bogdanich
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rozmieszczone wzdtuz potudniowej strony huty opowiadaja historie
spotecznosci pozbawionej swojej kotwicy. ,,Zniewolony przez zadze?
Jezus ci¢ wyzwoli” — mozna przeczyta¢ na jednym z nich, a inne
reklamuja klub ze striptizem, prawnika zajmujacego si¢ sprawami
o pobicie i kasyno.

Jednak w roku 2014 dla hutnikéw z Gary pojawit si¢ promyk
nadziei. Nowy dyrektor generalny firmy, Mario Longhi, wynajat
elitarng firme¢ doradcza McKinsey & Company w celu opracowania
nowych idei dla starzejgcego sie producenta stali. McKinsey od dzie-
siecioleci zdobywat klientéw dzieki swojej reputacji firmy doradczej
oferujacej naukowe rozwigzania ztozonych problemoéw. Jej konsultan-
tow zatrudniaty najbardziej renomowane korporacje i rzady z catego
Swiata. Na liscie klientow znajdowaty sie takze CIA, FBI i Pentagon.
Klienci wierzyli, ze McKinsey dysponuje madroscia i zasobami,
ktorych brakowato ich menedzerom.

McKinsey pojawit si¢ w U.S. Steel, aby przywroécic¢ temu producen-
towi stali kultowy status korporacji budujgcej amerykanskie mosty,
budynki i bron, ktéra pokonata wrogéow Ameryki. U.S. Steel obiecat,
ze z pomocg McKinseya przywroci firmie tego ducha dzigki ,,jedno-
znacznemu skupieniu si¢ na ekonomicznym zysku, klientach, struk-
turze kosztow i innowacjach” — a wszystko to bez rezygnacji z bez-
pieczenstwa pracy i bez szkody dla srodowiska. Pracownicy z Gary
nie mieli pojecia, czego oczekiwac od tych wysoko optacanych konsul-
tantow, z ktorych czes¢ stanowili absolwenci szkot biznesu uniwer-
sytetow nalezacych do Ligi Bluszczowe;j.

Hutnicy mieli dos¢ szybko dowiedzie¢ si¢, podobnie jak inni
przed nimi, co moze si¢ zdarzy¢, gdy w miescie pojawia si¢ McKinsey.

Bupowa zaktADu U.S. STEEL w GARY rozpoczeta sie w 1906 roku za
prezesury Elberta Gary’ego, bytego sedziego, pragnacego, aby miasto
nosito jego imie, cho¢ on sam nie zamierzat w nim mieszka¢. Nazwany
przez jednego z historykéw ,,surowym moralistg”, sedzia Gary bardziej
niz dobrem mieszkancow przejmowat sie¢ wydajnoscia i rentownoscia
swojej huty.

Lubit przebywac¢ w towarzystwie europejskich rodzin krolewskich
i kolekcjonowat sztuke renesansu, podczas gdy pracownicy bytowali
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w niebezpiecznym, sprzyjajacym chorobom rejonie nazywanym ,,teren”,
gdzie byto dwiescie baréw o nazwach takich jak Wiadro Krwi. Pra-
cowali dwanascie godzin na dobe, siedem dni w tygodniu. Pewna
organizacja przykoscielna nazwata prace przez osiemdziesiat cztery
godziny tygodniowo ,,obraza cywilizacji”, a jedna z komisji kongreso-
wych okreslita to jako ,,brutalny system przemystowego niewolnic-
twa”. Sedzia Gary nie za bardzo si¢ tym przejmowat. Zwalczat zwigzki
zawodowe, lideréw wylonionych przez pracownikéw uznawat za ludzi
0 nizszym statusie spotecznym, a ponadto wierzyt, ze pracownicy
chcieli pracowac jak najwiecej godzin.

Zatozyciel McKinsey & Company, James O. McKinsey, ksiegowy
z Krainy Ozark, takze wierzyt w wydajnos¢ i zyski. Jego mtoda firma
zaczeta doradzac U.S. Steel w czasie Wielkiego Kryzysu. Korporacja
szybko stata sie najwiekszym klientem McKinseya; na rzecz U.S.
Steel pracowato ponad czterdziestu konsultantow. W pewnym momen-
cie ten jeden klient przynosit co najmniej potowe przychodow od-
dziatu czterdziestu konsultantow firmy w Nowym Jorku. Gdy Ustawa
o narodowych stosunkach pracowniczych z 1935 roku, zwana takze
Ustawg Wagnera, zobowigzata firmy do negocjowania z pracowni-
kami wyzszych wynagrodzen i bezpieczniejszych warunkéw pracy,
McKinsey stworzyt specjalny dziat doradzania korporacyjnym me-
nedzerom, jak radzi¢ sobie z pracowniczymi zadaniami. Ostatecz-
nie McKinsey stracit poparcie w kierownictwie U.S. Steel i w latach
50. XX wieku drogi obu firm si¢ rozeszly. Szes¢dziesiat lat po6zniej kul-
towy producent stali miat problemy finansowe i jego nowy prezes, Ma-
rio Longhi, podjat decyzje o odnowieniu bliskich relacji z McKinseyem.

Urodzony w Brazylii Longhi zostat prezesem U.S. Steel w 2013
roku. Przejat firme obcigzong przestarzatymi, nieefektywnymi meto-
dami wytwarzania. Mniejsze huty, wykorzystujace nowsze technolo-
gie, pozbawiaty ospata korporacje duzej czesci produkciji i w efekcie
U.S. Steel od wielu lat nie osiggat rocznych zyskow.

Podobnie jak sedzia Gary, Longhi nosit wasy i lubit przepych.
Kupit rezydencje na Florydzie z dziesiecioma tazienkami, domem dla
gosci, oddzielng salg gimnastyczna, salg telewizyjno-kinows i basenem.
Sprzedat j3 za 9,8 mIn dolaréw. Miat takze posiadtos¢ na Fisher Island,
jednej z najdrozszych enklaw w Ameryce, na ktérg z Miami mozna
dostac si¢ tylko promem, helikopterem badz prywatnym jachtem.
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Longhi nie mial do§wiadczenia w zarzadzaniu duza, w pelni
zintegrowang hutg stali — wczesniej zdobywat doswiadczenie zawo-
dowe w Alcoa - jednak znat ludzi, ktérzy mogli nig kierowac, a kto-
rzy pracowali dla jego ,,wieloletniego zaufanego doradcy”, firmy
McKinsey & Company.

McKinsey, wedtug wskazéwek Longhiego, wdrozyt ,,transforma-
cyjny” plan biznesowy, nazwany na czes¢ wspotzatozyciela U.S. Steel,
Andrew Carnegiego, Strategiag Carnegiego. Plan ten byt tak istotny
dla przysztosci U.S. Steel, ze w raporcie rocznym za rok 2014 nazwa
Strategia Carnegiego pojawita si¢ czterdziesci dziewiec razy. Jednym
z najwazniejszych celow byto znalezienie bardziej racjonalnego,
efektywnego kosztowo sposobu utrzymania ruchu na produkcji wy-
posazonej w starzejace sie urzadzenia oraz renowacji infrastruktury.
Wydawato sie, ze nie ma lepszej firmy do zarzagdzania tymi kosztami
niz McKinsey, powszechnie uznawany za najlepszego Swiatowego
eksperta w dziedzinie efektywnosci.

W styczniu 2014 roku na tamach czasopisma branzowego Longhi
stwierdzit, ze transformacja U.S. Steel byla ,,nadzwyczajnym”
sukcesem. Na dowod tego przytoczyt wypowiedzi konsultantow
»ktorzy widzieli, co robimy” i dodat, ze ,,nie ma w kraju gtebszej,
przeprowadzonej na wigkszg skale transformaciji przemystowe;j”.
Rzucit wyzwanie kazdemu, kto chciatby stwierdzi¢, ze U.S. Steel nie
rozwazyt wszystkich mozliwosci poprawy rentownosci. ,,Robimy
wszystko, co jest konieczne — i nawiasem méwigc, robimy to catkiem
skutecznie”.

U.S. Steel miat nowego prezesa i plan naprawy; w efekcie cena akeji
zaczeta wzrastac. W 2014 roku po raz pierwszy od szesciu lat firma
osiggneta roczny zysk. Jednak zmiana na lepsze okazata sie¢ iluzo-
ryczna. W pierwszym kwartale 2015 roku strata wyniosta 75 mln do-
larow. To pogorszenie sytuacji mialo wptyw na pracownikow i in-
westorow. Dziewie¢ tysiecy pracownikoéw we wszystkich zaktadach
U.S. Steel, w tym w hucie Gary Works, otrzymato wypowiedzenia.
W Gary dotkneto to zwtaszcza pracownikoéw zajmujgcych sie kon-
serwacja urzadzen: kilkudziesieciu z nich zostato bez pracy. Ponadto
z dwustu innych utworzono grupy pracownikow tymczasowych, ze
znacznie obnizonym wynagrodzeniem, i przeniesiono ich do innych
wydziatow, ktérych wczesniej nie znali.

13
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Cztonkowie zwigzku zawodowego doszli do wniosku, ze Strategia
Carnegiego byta tylko przykrywka dla planu ciecia kosztow, ktory
—zdaniem pracownikow — zagrazat ich bezpieczenstwu pracy. Mike
Millsap, szef 7. okregu zwigzku zawodowego pracownikéw przemystu
hutniczego, stwierdzit, ze McKinsey nie ma doswiadczenia w zarza-
dzaniu hutg stali ani w ,;,ochronie pracownikéw przed wypadkami”.

Jego ostrzezenie okazato si¢ prorocze. W czerwcu jeden z pracow-
nikow, Charles Kremke, zostat znaleziony nieprzytomny z oparzenia-
mi trzeciego stopnia na gtowie. Rzecznik prasowy U.S. Steel poin-
formowat, ze nie udato si¢ przywroci¢ go do zycia. Koroner stwierdzit,
ze Kremke doznat $miertelnego porazenia pradem, jednak ujawnienie
przyczyny $mierci zajeto firmie wiele miesiecy.

Z powodu tego wypadku wtadze stanu Indiana pozwaty U.S. Steel
za cztery naruszenia bezpieczenstwa pracy, uznajgc wszystkie z nich
za powazne: niewylgczenie pradu przed przystapieniem do konser-
wacji urzadzen; brak wtasciwego szkolenia pracownikow w zakresie
sprawdzania, czy urzadzenia sa pod napieciem; nietestowanie urza-
dzen przed konserwacja, aby mie¢ pewnos¢, ze doptyw pradu do nich
zostal wylaczony; niezapewnienie pracownikom konserwujacym
urzadzenia pod napigeciem odziezy ochronne;.

Zwolnienia i watpliwosci dotyczace bezpieczenstwa pracy nie
odwiodty U.S. Steel od realizacji planu emisji 21,7 mln nowych ak-
cji. Do emisji akcji o wartosci 482 mln dolaréow doszto w sierpniu,
w tym samym miesigcu, w ktoérym zwigzek zawodowy oskarzyt
firme o likwidacje dziatu konserwacji. Rozezleni kwestig bezpieczen-
stwa pracy, 26 sierpnia zwigzkowcy zorganizowali marsz protesta-
cyjny pod gtéwng brame U.S. Steel w Gary. Zazwyczaj do protestow
zwigzkowcow dochodzi w okresie negocjacji kontraktow zbiorowych.
Pracownicy skandowali: ,,McKinsey jest do bani! McKinsey jest do
bani!”. Zwiazkowcy niesli plakaty wyrazajace te emocje:

,»Czes¢ Mario! Wyrzuci¢ McKinseya”.
»McKinsey to ztodziej”.

»McKinsey = pogwalcenie kontraktow”.
»Zwigzek zawodowy tak, McKinsey nie”.
»McKinsey kradnie”.

»Wykopa¢ McKinseya”.

14
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Po $mierci Kremkego Jonathana Arrizole, trzydziestoletniego
weterana marynarki wojennej i ojca dwdjki matych dzieci, ogarnat
niepokoj, ze jego praca konserwatora stata si¢ zbyt niebezpieczna,
i zaczal rozgladac sie za innym zajeciem. Powiedzial swojej zonie,
Whitney, ze niedawno w pracy porazit go prad. ,,Wciaz narzekal, ze
konsultanci McKinseya redukuja zatrudnienie” — powiedziata dzien-
nikarzowi ,,The Times of Northwest Indiana”. ,,Wsréd jego kolegow
w pracy czesto dochodzito do sytuacji, z ktérych cudem wychodzili
bez szwanku”.

Pod koniec wrzesnia 2016 roku Arrizola wraz z trzema innymi
pracownikami zajmowat si¢ awarig pradu jednego z dzwigéw — po-
razit go Smiertelnie prad o napieciu 480 woltow.

»lnteresujg ich tylko pieniagdze” - stwierdzita jego zona, dowie-
dziawszy sie o Smierci meza. ,,Nie mam juz me¢za. Dzieci nie majg ojca.
Nie mam pojecia, jak bede ptaci¢ za dom, samochod, sptacac inne
rachunki. Bytam matka zajmujacg sie¢ domem. Nie mam doswiad-
czenia zawodowego. Jon byt wszystkim, co miatam”. Przyjaciele i zycz-
liwi ludzie na platformie crowdfundingowej GoFundMe zebrali dla
niej 14 000 dolaréw.

Billy McCall, kierujacy lokalnym oddziatem numer 1066 zwigzku
zawodowego pracownikow przemystu hutniczego w czasie wdrazania
Strategii Carnegiego, powiedzial, ze Arrizola byt lubianym pracowni-
kiem. ,,U.S. Steel przeprowadzito te wszystkie zmiany, proponowane
przez ludzi z McKinseya, i skoniczylo si¢ to tym, ze Arrizola zostat
przeniesiony z dziatu, ktéry dobrze znal, w miejsce, w ktérym bra-
kowalo mu doswiadczenia. Catkiem mozliwe, ze to byt bezposredni
powdd jego Smierci”.

ZA SMIERC KREMKEGO I ARRIZOLI rzgd natozyl na U.S. Steel grzywne
w wysokosci 42 000 dolarow, jednak po negocjacjach z firmg kwota
ta zostata zmniejszona do 14 500 dolarow. Producent stali wyrazit
zgode na wprowadzenie w zycie, w celu zapobiezenia podobnym wy-
padkom w przysztosci, dziesieciu dziatan naprawczych. Zdaniem Ada-
ma Finkela, w czasach prezydentury Billa Clintona gtéwnego krajo-
wego inspektora odpowiedzialnego za bezpieczenstwo pracy, grzywny
zaczynaja si¢ od niskiego poziomu, po czym s3 ,,wciaz obnizane
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i obnizane”. Dodat: ,,Grzywna za zabicie pracownika jest nizsza niz
za nekanie dzikiego osta na pastwisku nalezagcym do panstwa”.
Skargom zwigzku zawodowego dotyczacym bezpieczenstwa pra-
cy towarzyszyt pozew zbiorowy inwestoréw U.S. Steel, zarzucajacych
firmie podawanie nieprawdziwych informacji o jej kondycji finanso-
wej. Na podstawie poufnych rozmoéw z jedenastoma obecnymi i byty-
mi pracownikami U.S. Steel, w tym menedzerami i kierownikami,
inwestorzy nazwali Strategie Carnegiego ,,0szustwem?”, przykrywka
dla drastycznego ciecia kosztow poprzez ,,masowe zwolnienia i odra-
czanie koniecznych konserwacji i napraw”. Stwierdzili, ze efektem tych
dziatan byta ,,minimalna liczba niedo§wiadczonych pracownikow,
bez wiedzy i umiejetnosci koniecznych do konserwacji i naprawy
urzadzen, od ktérych wymagano nawet 90 godzin pracy w tygodniu,
czego skutkiem byty kosztowne, nieplanowane przestoje produkcyjne”.
Firma stosowata zasade ,,nie kupuj, daj sobie rade”, zgodnie
z ktorg czesci zamienne kupowano tylko wtedy, gdy byto to bez-
wzglednie konieczne — ujawnit byty menedzer ds. zakupow, ktorego
praca polegata na zamawianiu cze¢sci do maszyn dla zaktadow U.S.
Steel na terenie Stanow Zjednoczonych. Powiedziat tez, ze zamiast
wykonywac konieczne naprawy, pracownikom méwiono, aby ,,impro-
wizowali” w naprawianiu psujacych sie maszyn, byle tylko dziataty.
Zamawianie niektorych czesci wymagato zgody ,,wiezy kontrol-
nej”, czyli konsultantéow McKinseya i kierownika fabryki. ,,Wprowa-
dzenie tej praktyki spowodowato istotne zmniejszenie liczby
akceptowanych zakupow” — stwierdzono w pozwie. Byty menedzer
ds. konserwacji w innym zaktadzie U.S. Steel powiedziat, ze ludzie
McKinseya nie chcieli stucha¢ argumentéw o ,,krytycznych” konser-
wacjach ze wzgledu na koszty, a ponadto mieli swoj udziatl w cieciu
budzetu na naprawy i konserwacje. (McKinsey oraz U.S. Steel powie-
dzieli, ze konsultanci nie byli organem zatwierdzajacym zakup czesci).
Billy McCall, byty dziatacz zwigzkowy, powiedziat, ze wedtug
jego wiedzy McKinsey otrzymywat jakis procent rzekomych oszczed-
nosci kosztow. Wynagrodzenie dla McKinseya byto czeSciowo powia-
zane z wynikami finansowymi U.S. Steel, co rodzito pytania o motywy
rekomendowanych cie¢ w wydatkach.
Po wyborach prezydenckich w listopadzie 2016 roku wygranych
przez Donalda J. Trumpa, w jakims$ stopniu dzigki obietnicom zwiek-
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szenia liczby miejsc pracy w przemysle, Longhi i jego przyboczny,
David Burritt, doszli do wniosku, ze nadszedt czas, aby sie wzbogacic.
W ciggu o$miu dni aktywnosci na gieldzie sprzedali tacznie akcje
o wartosci 25 mln dolaréw. Longhi w wypowiedzi dla telewizji CNBC
stwierdzil, ze ma nadziej¢ na stworzenie dziesigciu tysiecy nowych
miejsc pracy dzigki korzystniejszym regulacjom srodowiskowym
i nizszym podatkom. Optymizm Longhiego trwat do poczatku 2017
roku, kiedy to zapewnit inwestoréw, ze najgorsze juz si¢ skonczyto.
Kilkanascie dni po zaprzysiezeniu Trump powotat Longhiego do
sktadajacej sie z dwudziestu o$miu lideréw biznesu Grupy Inicjatyw-
nej ds. Miejsc Pracy w Przemysle.

Taka byta sytuacja do czasu, gdy trzy miesigce p6zniej U.S. Steel
podat dane finansowe za pierwszy kwartat 2017 roku. Analitycy ocze-
kiwali znacznego zysku. Zamiast tego firma zaszokowata Wall Street
stratg netto w wysokosci 180 mln dolaréw, co spowodowato spadek
ceny akcji o 27 procent. Byt to najwiekszy dzienny spadek od ponad
¢wieréwiecza.

Gordon Johnson, analityk z Axiom Capital Management, nazwat
te strate tym bardziej godna uwagi, ze ,,doszto do niej w sytuaciji,
gdy ceny stali na rynku amerykanskim byty wyzsze niz rok wczes-
niej”. Zauwazyt takze, ze przemyst stalowy , korzystat ze znaczacej
ochrony przed importem stali za rzgdéw zaréwno Obamy, jak i Trum-
pa”. W konkluzji Johnson stwierdzit, ze jesli firma miata tak stabe
wyniki za dobrych czasoéw, to reszta 2017 roku ,,moze przypominac
Koszmar z ulicy Wigzéw”, czym w sposob niezamierzony nawigzat
do roli Gary w tym filmie.

W ciagu dwoch tygodni po publikacji wynikéw finansowych,
Longhi opuscit U.S. Steel z bonusem wartym 4,54 mln dolaréw. Nie
byt jedyna ofiarg. Wychwalana przez niego Strategia Carnegiego
znikneta, jak slady stop na piaszczystym brzegu jeziora Michigan.
W raporcie rocznym U.S. Steel za rok 2016 nazwa strategii pojawita
sie ponad czterdziesci razy, z raportu za rok 2017 znikneta catkowi-
cie. Historia zostata wymazana w sowieckim stylu.

U.S. Steel zostat poddany reorganizacji, a w 2018 roku firma opra-
cowata nowy plan oraz nowy slogan.

,Podstawa naszych wysitkow” — napisano — ,,jest przekonanie, ze
musimy dziata¢ jako firma z zasadami, oddana kodeksowi postepo-
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wania zakorzenionemu w naszych Zasadach z Gary i podstawowych
wartos$ciach”. Te podstawowe wartosci sg ,,wyrazone w naszych
zasadach S.T.E.E.L.: Safety First (bezpieczenstwo jest najwazniejsze),
Trust and Respect (zaufanie i szacunek), Environmentally Friendly
Activities (dzialania przyjazne dla srodowiska), Ethical Behavior
(etyczne postepowanie) i Lawful Business Conduct (zgodne z prawem
dziatanie w biznesie)”.

S.T.E.E.L. - z odrobing Ayn Rand. Nowy prezes, David Burritt,
na Boze Narodzenie dat bytemu dziataczowi zwigzkowemu, Billy’emu
McCallowi, zaskakujacy upominek: egzemplarz ksiazki Atlas zbun-
towany. ,,To jest teraz ich dewiza” — stwierdzit McCall w wywiadzie.
» 10 jest ich korporacyjna zasada, na litos¢ boska”.

Mimo ze Longhi i Strategia Carnegiego przeszli do historii, Mc-
Kinsey nadal byt przykuty do producenta stali, otrzymujac w latach
2018-2020 wynagrodzenie w kwocie co najmniej 13 mIn dolaréw.

Co wiecej, trzech konsultantow McKinseya napisato artykut wy-
jasniajacy, bez cienia ironii, ,,dlaczego wtasciwy dobor personelu do
konserwacji ma znaczenie”. Autorzy przyznali, ze przy zatrudnianiu
pracownikéw do konserwacji fatwo o btedy. ,,Jesli zwolnienia sa zbyt
glebokie i za szybkie, cierpi na tym niezawodno$¢. A pomytki sg
trudne do naprawienia”.

Mogliby doda¢ — zwtaszcza gdy umieraja ludzie.

KSIEGI ZMAREYCH NIE MA W DISNEYLANDZIE, nie w miejscu sprzedawa-
nym $wiatu jako ,,Najszczesliwsze miejsce na Ziemi”. Walt Disney
zaprojektowal park rozrywki tak, aby byl on czysta fantazja. ,,Nie
chce, aby ludzie widzieli tu §wiat, w jakim zyj3” — stwierdzit Disney.
,»Chce, aby czuli, ze znajduja si¢ w innym Swiecie”. Disneyland ofero-
wat potaczenie przesztosci z przysztoscia, przygode, ptywanie todkami,
postacie z komikséw pozujace do zdjec i tematyczne kolejki gorskie.
Niektore przejazdzki miaty wystraszyc, ale bez narazania na niebez-
pieczenstwo. Za czasow Walta Disneya, ktory zmart w 1966 roku, park
miat doskonate notowania pod wzgledem bezpieczenistwa, zyskujac
renome lidera bezpieczenstwa przemystu rozrywkowego.

Juz kilka lat po otwarciu park Disneya stat sie kulturowym fenome-
nem. W szczycie zimnej wojny sowiecki premier, Nikita Chruszczow,
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zapragnal odwiedzi¢ ,,Magiczne krolestwo”, ale odméwiono mu wste-
pu. ,,Zapytatem: dlaczego?” — mowit Chruszczow. ,,Co tam takiego
maja, wyrzutnie rakietowe?”.

Niesiony sukcesem Disneyland rozrastat si¢ i zajmowat coraz wie-
cej miejsca. Otwarto inne parki Disneya, w tym najwigkszy z nich,
Swiatowy Kurort Walta Disneya w Orlando. Firma angazowata sie
z rozmachem w produkcje filmoéw, dziatalnos¢ wydawniczg, telewizje
i wystawianie sztuk na Broadwayu. W 1994 roku kierowanie Disney-
landem objat Paul S. Pressler, menedzer z doswiadczeniem w przemys-
le zabawkarskim. Opisywany jako przystojny, charyzmatyczny i fawo-
ryt prezesa Disneya, Michaela Eisnera, Pressler postanowit odcisna¢
swoje pietno na firmie i zlecit McKinseyowi gruntowng ocene opera-
cji Disneylandu. Po roku analiz, 13 maja 1997 roku, McKinsey przed-
stawit Presslerowi poufny raport zatytutowany Przeksztatcenie systemu
konserwacji: wyznaczenie standardu Disneya.

McKinsey twierdzit, ze znalazt sposéb na wzrost efektywnosci
i zwigkszenie zyskow Disneylandu bez obnizenia jakosci, jednak
wymagato to przemyslenia na nowo zasad przeprowadzania konser-
wagcji. ,,Intuicja czy nauka?” — napisat McKinsey w analizie dla Pres-
slera. McKinsey postawit sprawe jasno: prawidlowa odpowiedzia byta
nauka, tak jak okreslit ja McKinsey.

Decyzje dotyczace konserwacji nie powinny by¢ podejmowane na
podstawie ocen dokonywanych przez doswiadczonych pracownikow,
lecz na bazie analizy historii konserwacji, awarii i kosztéw. Metoda
znana pod nazwg konserwacji skupionej na niezawodnosci zostata po
raz pierwszy zastosowana w branzy lotniczej, w ktorej bezpieczen-
stwo jest najwazniejsze.

Jednak w Disneylandzie ta metoda stata si¢ gtbwnie upowaznie-
niem do ciecia wydatkow. Stosujac pojecia typu ,,unikanie kosztow”,
McKinsey zaproponowat ograniczenie konserwacji urzadzen w parku,
redukcje zatrudnienia, nizsze ptace dla niektoérych pracownikow
i outsourcing ustug. Wigkszos¢ konserwatoréw przeniesiono na nocne,
cmentarne zmiany, co przez pracownikow zostato przyjete niechetnie.
Aby ztagodzi¢ szok wywotany tg nagtg zmiang, McKinsey wynajat
doradcow majacych zajac sie kwestiami snu, odzywiania i relacji. Kaz-
dy pracownik nocnej zmiany otrzymat roczng prenumerate biuletynu
»Working Nights” (praca w nocy).
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Mechanicznymi awariami w ciaggu dnia zajmowala si¢ niewielka
grupa konserwatoré6w nazwana pogotowiem konserwacyjnym. A liczeb-
nos¢ tego zespotu, stwierdzit McKinsey, mogtaby docelowo zostac
zmniejszona nawet o 30 procent.

Konsultanci z pewnosciag mieli §wiadomos¢ ryzyka zwigzane-
go z reorganizacja parkéw Disneya, bedacych obiektem zazdrosci
calego swiata rozrywki. Jednak uzasadniali zmiany korzysciami w po-
staci ,,konserwacji na $wiatowym poziomie”, wycenianymi na milio-
ny dolaréw.

McKinsey nie dopuszczat zadnych watpliwosci, ktore gasityby
entuzjazm dla zmian. ,,Skala potencjalnych korzysci zmusza do reflek-
sji” — powiedziano Presslerowi. ,,Zmiang na taka skale si¢ nie zarzadza,
oznacza ona przewodzenie”. By sprosta¢ temu wyzwaniu, ,,liderzy
muszg inspirowac i zbudowac zesp6t czempiondéw prawdziwej zmiany”.

Znalezienie ,,czempionéw prawdziwej zmiany” miato by¢ trudne,
poniewaz McKinsey nisko oceniat wielu menedzeréw parkow Disneya,
stwierdzajac, ze brakuje im ,,krytycznych umiejetnosci”’, co miato
uzasadnia¢ zwolnienie lub wymiang potowy z nich. Po analizie jed-
nego z dziatéw konsultanci napisali, Ze ,,zebrania, sprawy administra-
cyjne i kwestie bezpieczenstwa zajmuja zbyt duzo czasu”. Ponadto
McKinsey zalecit oszczednosci kosztowe na podstawie ,,pomiaru wy-
dajnosci w stosunku do kosztow ogdlnych; kazdy menedzer powinien
by¢ rozliczany za koszty ogdlne danego dziatu”.

»Nie ma nic ztego w oszczedzaniu pieniedzy” — powiedziat na
tamach ,,Los Angeles Times” Mike Goodwin, byty kierownik zespotu
konserwatoréw. ,,Jednak nie za cen¢ najwazniejszego celu, jakim jest
bezpieczenstwo w miejscu pracy”. Inny kierownik zespotu, Bob
Klostreich, zostat zapytany przez konsultantéw, dlaczego pataki bez-
pieczenstwa siedzen kolejki gorskiej sg sprawdzane codziennie, mimo
ze nie zdarzyto sie, by zawiodty.

Klostreicha, pracownika Disneya z dwudziestojednoletnim sta-
zem, ogarneta wsciektosé. ,,Nie zawodzg wtasnie dlatego, ze kazdego
wieczora je sprawdzamy” — powiedziat. Wedtug Goodwina Disney
pod wptywem konsultantow uznat, ze niesprawdzanie patgkéw stano-
wi akceptowalne ryzyko. ,,To tak jakby pilot powiedziat: ‘Hej, ostatnio
nie mieliSmy zadnego wypadku, darujmy sobie sprawdzenie samolo-
tu przed startem’”.
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Pie¢ miesiecy po tym, jak McKinsey zalecit cigcie kosztow kon-
serwacji, Klostreich ostrzegt Disneya o rosngcych obawach dotycza-
cych bezpieczenstwa. ,,Jak wiadomo” — napisat — ,,wiele razy wyraza-
tem moje gtebokie obawy co do istotnego zmniejszenia gotowosci,
checi i mozliwosci kadry zarzadzajacej wobec wtasciwej i bezpiecz-
nej konserwacji urzadzen kolejki gorskiej przez zesp6t konserwatoréw.
Jego liczebnos¢ i podziat pracy sa niezgodne z potrzebg efektywnego,
codziennego, zapobiegawczego dziatania”.

Klostreich twierdzi, ze nie otrzymat zadnej odpowiedzi.

Rok po6zniej, w wigilie Bozego Narodzenia, w Disneylandzie do-
szto do $miertelnego wypadku, ktory wstrzasnat branzg rozrywkowa.
Luan Dawson, trzydziestoczteroletni programista Microsoftu i jego
zona, farmaceutka, oczekiwali, aby wejs¢ na poktad historycznego
statku rzecznego ,,Columbia”, ktory wtasnie zakonczyt swoj rejs. Przycu-
mowanie ciezkiego statku wymagato umiejetnosci nabywanych tylko
poprzez szkolenia i praktyke. Tego dnia statkiem sterowata menedzer-
ka zastepujaca nieobecnego pracownika, ktéra nigdy nie przeszta
zadnego szkolenia na tym statku, tym bardziej nie cumowata go.

Statek wcigz ptynat — zbyt szybko jak si¢ okazato — gdy menedzerka
zamocowata zastepcza ling cumowniczg do metalowej knagi na po-
ktadzie. Sita ptynacego statku wyrwata knage z prawdopodobnie bu-
twiejacych desek, ktora wystrzelita jak szrapnel, zabijajac Dawsona
i ciezko raniac jego zone. Wedtug dokumentéw ztozonych w sadzie
przez prawnika rodziny Dawsonéw, Christophera Aitkena, wydarzyto
sie to na oczach ich syna. Menedzerka takze zostata ranna i trafita
do szpitala. Aitken stwierdzit, ze w przesztosci do cumowania byta
uzywana inna, bezpieczniejsza lina, pekajaca w przypadku duzego
naprezenia, jednak tego dnia jej nie uzyto.

SMIERC SPOWODOWAEA PONOWNE ZBADANIE W catym kraju bezpieczen-
stwa w parkach rozrywki i doprowadzita do uchwalenia w Kalifor-
nii nowego prawa stanowego, wymagajacego niezaleznego sledztwa
w przypadku powaznych wypadkéw. Wczesniej dochodzenie byto
prowadzone przez kierownictwo parku. Rodzina Dawsonow osigg-
neta poufng ugode z Disneyem, o wartosci — jak podawaty media
- 25 milionéw dolaréow.
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Wedtug Aitkena jedng z bezposrednich przyczyn wypadku ,,Colum-
bii” byto ciecie kosztow rekomendowane przez McKinseya. Disney
zrezygnowat z obecnosci na poktadzie statkow, w tym na poktadzie
»Columbii”, podczas kazdego rejsu lepiej optacanych doswiadczonych
menedzerdw, petnigcych funkcje kierownika rejsu. Ponadto pogor-
szeniu ulegta konserwacja. Gdy zatogi statkow wzywaty mechanikow
w celu dokonania napraw, pojawiali sie oni z duzym op6Znieniem,
co zniechecato zalogi do ich wzywania — twierdzit Aitken. Dodat, ze
nie pomogto to, iz konserwatorzy najlepiej znajacy specyfike rejsow
byli ,,zmuszani do pracy na cmentarnych zmianach”.

W lutym 1999 roku, dwa miesigce po tragedii ,,Columbii”, Klo-
streich nadal miat pretensje z powodu braku reakcji na jego wczesniej-
sze ostrzezenie skierowane do kierownictwa Disneya. ,,Obawiam sie,
ze bezpieczenstwo wielu atrakcji w parku pogorszyto sie w porowna-
niu z tym, o czym pisatem w zatgczonej notatce” — napisat.

Jeszcze tego samego roku Klostreich stracit prace, co jego zdaniem
byto odwetem za bycie sygnalistg. Wedtug Disneya ze wzgledow zdro-
wotnych odmoéwit pracy na nocnych zmianach, a firma nie miata
mozliwosci zatrudnienia go w ciggu dnia. Klostreich zaskarzyt swoje
zwolnienie do sadu, ale sprawa zostata oddalona.

Kwestie bezpieczenistwa zyskaty na znaczeniu w lipcu 2000 roku.
W jednym z parkéw odpadto koto kolejki gorskiej o tematyce ko-
smicznej i dziewie¢ osob zostato rannych. Przyczyna miata by¢ zta
konserwacja.

Dwa miesigce pdzniej czterolatek, Brandon Zucker, wypadt z ko-
lejki podczas przejazdzki opartej na filmie Kto wrobit krélika Rogera?
i wpadl pod inny wagon, pod ktérym lezat przygnieciony przez
dziesie¢ minut. Zanim go wyciagnieto, nastapito nagte zatrzymanie
krazenia, czego skutkiem byto trwate uszkodzenie mézgu. Na zawsze
stracit zdolnos$¢ chodzenia i méwienia. Pracownicy parku umiescili
go w mniej bezpiecznym siedzeniu, nie uwzgledniajac jego wzrostu,
a ponadto nie w petni opuscili patak bezpieczenstwa. Brandon zmart
w wieku trzynastu lat. Wtadze stanowe nakazaty Disneyowi dokona-
nie znaczgcych zmian w celu zwigkszenia bezpieczenstwa kolejki.

David Koenig poswiecit Disneylandowi wiele miejsca w swoich
ksigzkach i artykutach. Wedtug niego firma wybrata McKinseya, ponie-
waz zdaniem kierownictwa Disneya koszty operacyjne parkow staty sie
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zbyt wysokie. ,,McKinsey przekonat kierownictwo Disneylandu do
redukcji personelu, ograniczenia szkolen i konserwacji, generalnie do
redukgji, reduke;ji i raz jeszcze redukcji — redukeji wszystkiego, do ta-
kiego poziomu, ze zagrozito to bezpieczenstwu” — powiedziat Koenig.
Nie potrafit stwierdzi¢, czy btad wynikat z zalecen McKinseya, czy
z ich wdrozenia przez Disneya. ,,Wiem jednak, ze to McKinsey rozpo-
czat ten proces i wszyscy wiemy, jak to sie skonczyto”.

John J. Lawler, ktéry wyktadat na Wydziale Zatrudnienia i Sto-
sunkow Pracy Uniwersytetu Illinois, uwaza, ze gtéwng rolg konsul-
tantow biznesowych jest uzasadnianie celow ich klientow. ,,Klienci
lubia, gdy mowi im sig, ze postepuja wasciwie” — powiedziat Lawler,
dodajac, ze metody zarzadzania czesto postrzegane jako najlepsze
praktyki ,,bardzo czesto sg szerzone przez firmy doradcze i w ten
sposOb metody te utrwalajg sie w Swiecie biznesu”.

Wypadki byty powaznym ciosem zadanym reputacji Disneylandu,
jednak nie spowolnity korporacyjnej kariery Paula Presslera, w pierw-
szej kolejnosci odpowiedzialnego za te sytuacje. Jak mozna byto
przeczyta¢ na famach ,,Los Angeles Times”, Pressler ,,m6gt napawac
sie btyskawicznym awansem, przeskakujac innych dyrektorow,
w tym menedzeré6w duzo wigkszego Disney World na Florydzie”.
Zostal cztonkiem waskiego grona zaufanych ludzi prezesa Disneya,
Michaela Eisnera.

Niemniej byt to zyciorys naznaczony wypadkami. Nie trzeba byto
czekac zbyt dtugo na pojawienie sie nowych pytan dotyczacych stusz-
nosci decyzji Presslera wobec zasad konserwacji i roli McKinseya
w ich rekomendowaniu.

POZNYM LATEM 2003 ROKU pracownicy Disneya zaczeli stysze¢ dziwne
hatasy dochodzace z kolejki gorskiej, zbudowanej tak, by przypomi-
nata pociag, przejezdzajacy z duza predkoscia przez Wielka Grzmiaca
Gore (Big Thunder Mountain). Mechanicy wymienili koto prowa-
dzace i dopuscili kolejke do dalszych jazd. Gdy ,,ten sam nietypowy
stukajacy dzwiek” pojawit si¢ ponownie, konserwatorzy raz jeszcze
wymienili koto. Na kolejce o nazwie [.M. Brave umieszczono z6tta
etykiete oznaczajaca, ze nie powinna by¢ ona dopuszczona do jazdy.
Mimo to nadal jezdzita.
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5 wrzes$nia 2003 roku dwudziestodwuletni Marcelo Torres i jego
trzech przyjaciét oczekiwali na kolejke, ktora miata rozpoczac jazde
kilka minut po jedenastej. Temperatura przekraczata 30 stopni Celsju-
sza. Wczesniej tego dnia konserwatorzy Disneya wcigz styszeli dziwne
hatasy, jednak nie zatrzymali kolejki, aby ja sprawdzi¢. Na kolejce
nadal byta zo6tta etykieta.

Torres i jego przyjaciele nie mieli pojecia, ze wtasnie wsiedli do
kolejki, w ktorej pojawiaty si¢ mechaniczne problemy. Miesigc wczes-
niej pocigg miat awarie i pasazerowie musieli by¢ ewakuowani. Jesz-
cze bardziej niepokojace byto to, ze w trakcie wczesniejszego prze-
jazdu od osi kota odpadty dwie sruby mocujace, w efekcie czego koto
prowadzgce upadto na szyny, czego nikt nie zauwazyt.

O 11.17 uszkodzony pociag z dwudziestoma czterema pasazera-
mi na poktadzie rozpoczat swoj trzynasty tego dnia przejazd, ktory
mial trwac trzy minuty i wywota¢ dreszcz emocji spowodowanych
przechytami i zakretami przy predkosci ponad dwunastu metrow na
sekunde.

Poniewaz wcigz styszane byty nietypowe dzwigki, zapadta decyzja,
aby po trzynastym przejezdzie poddac kolejke kontroli. Okazato sie,
ze byto juz za p6zno. Przy wyjezdzie z tuku toru sita odsrodkowa spo-
wodowata pekniecie osi wagonu. Poluzniona o$ zaklinowata si¢ miedzy
torami a lokomotywa, wypychajac ja w gore i do tytu ponad pierwszy
wagon. Siedzacy w nim Torres zostat zmiazdzony. Zmart na miejscu,
a dziesi¢¢ innych os6b odniosto obrazenia. Juz po wypadku inspek-
torzy stanowi znaleZli cze$ci pociggu rozrzucone wzdtuz torowiska.

Dochodzenie nakazane przez wladze stanowe ujawnito wiele bra-
kow w konserwaciji i szkoleniu pracownikéw. Konserwatorzy nie do-
krecili nalezycie dwoch srub mocujacych koto prowadzace, a ponad-
to nie zainstalowali przewodu zabezpieczajacego, co stanowi element
,montazu kota”. Pracownicy kolejki gorskiej nie przeszli szkolenia,
jak reagowac na nietypowe dzwieki w trakcie przejazdu pociagu, i nie
zostali zapoznani z systemem oznaczania kolejki z technicznymi pro-
blemami, majagcym zapobiegac jej eksploatacji az do czasu dokonania
naprawy. Zesp6t konserwatorow odpowiedzialnych za niezawodnos¢
nie dostosowat sie do procedur dotyczacych etykietowania kolejki.
Na dodatek mechanicy mogli swoim podpisem potwierdza¢ naprawy
wykonane przez innych pracownikéw.
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Wtadze stanu Kalifornia nakazaty Disneyowi ponowne przeszko-
lenie zaré6wno wszystkich mechanikéw zatrudnionych na podstawie
kontraktow, jak i etatowych konserwatoréw pracujacych w mobilnych
zespotach odpowiedzialnych za niezawodno$¢, a takze menedzerow.
Wtadze stanowe zazadaty, aby wszyscy pracownicy otrzymali klarow-
ne instrukcje postepowania w razie wykrycia nietypowego hatasu.
Konserwatorom zakazano potwierdzania swoim podpisem prac wy-
konanych przez inne osoby.

KANCELARIA PRAWNA CHRISTOPHERA AITKENA, reprezentujjca rodzine
Torresa, wniosta pozew, obwiniajgc Disneya za wdrozenie rekomenda-
¢ji McKinseya. ,,Disney wiedzial lub powinien wiedzie¢, ze wprowa-
dzenie w zycie istotnych cie¢ w programach bezpieczenistwa i kon-
serwacji bedzie miato dewastujacy wptyw na bezpieczenstwo ludzi”.
W pozwie byta mowa o nacisku firmy na pracownikéw, aby przejazdy
kolejki odbywaty sie bez przerw na naprawy, o planie zachet finan-
sowych za obnizone koszty konserwacji oraz zasadzie ,,jezdzimy az
do awarii”.

Disney osiagnat poufna ugode z rodzing, natomiast McKinsey
stwierdzil, ze dziatania firmy ,,nie miaty zwiazku z tragicznymi zda-
rzeniami w Disneylandzie”.

Presslerowi, menedzerowi Disneya, ktory sprowadzit McKinseya
i wdrozyt jego zalecenia, udato si¢ unikna¢ nastepstw Smiertelnego
wypadku w Wielkiej Grzmiacej Gorze. Rok przed wypadkiem opuscit
Disneya, aby obja¢ prezesure firmy Gap, sieci sklepéw odziezowych.
Jego misja: cig¢ koszty. Po czterech latach zostat wyrzucony.

MCcKINSEY NIE ZOSTAE ROZLICZONY ani za wydarzenia w U.S. Steel, ani
w Disneylandzie. Nikt nie podal firmy do sadu. Zadna agencja rzado-
wa nie oskarzyta jej o przestepstwo. Konsultanci robili tylko to, za co
im ptacono: udzielali rad, nie wydawali polecen.

Jesli cos sie wydarzyto, nie oni byli w centrum uwagi. Nie oni za-
stugiwali na publiczne uznanie, gdy ich klienci osiggali sukcesy,
i przez lata nie oni byli winni, gdy ich rekomendacje powodowaty
problemy ich klientow.
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Imperium McKinseya

Trudno o dwie bardziej rozne firmy niz U.S. Steel i Disneyland:
pierwsza to pozostato$¢ po niegdys$ wielkiej firmie przemystowej,
druga to stoneczne marzenie wykorzystujgce najnowsze technologie.
Nie byty one najbardziej dochodowymi ani kontrowersyjnymi klien-
tami McKinseya. Niemniej stanowity przyktad zalecen bezdusznego
ciecia kosztow, dzieki ktorym McKinsey stat si¢ ojcem chrzestnym
doradztwa w zakresie zarzadzania.

Ta gléwna rada nie znalazta si¢ w deklaracji cenionych wartosci,
jednak raz za razem to wtasnie redukcje kosztow McKinsey po cichu
rekomendowat prezesom, o czym pracownicy i spotecznosci na catym
Swiecie dowiadywaty sie, gdy McKinsey pojawiat si¢ w miescie.
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Ekonomia -
Demaskatorska ks
migdzynarodowe; fir
korp

McKinsey & Company to najbardziej prestizowa firma konsultingowa na $wiecie, zarabiajaca
miliardy dolardw na maksymalizacji zyskéw i zwiekszaniu efektywnosci duzych korporacii
i rzadow. Zapewnia, ze jej misja jest uczynienie Swiata lepszym miejscem, a jej reputacija przy-
cigga najbardziej utalentowanych ahsolwentéw z catego $wiata. Jak jednak naprawde dziata
McKinsey & Company?

Wielekro¢ rady McKinseya sprowadzaja sie do drastycznego ciecia kosztow, wiacznie ze zwol-
nieniami i oszczednosciami w zakresie konserwacji urzadzen. Co wigcej, firma wspétpracuje
z agencjami rzadowymi oraz konkurujacymi ze sobg przedsighiorstwami, ale zaprzecza, ze sta-
nowi to konflikt interesow. Wymownym przykfadem tego typu nieetycznego zachowania byto
doradzanie chifiskiej firmie inzynieryjnej w budowie sztucznych wysp stuzacych jako hazy dla
chinskiej marynarki wojennej przy jednoczesnym inkasowaniu miliondw dolaréw od Pentagonu,
ktdrego gtdwnym zadaniem jest przeciwdziatanie agresji Chin.

Dzigki umowom o zachowaniu poufnosci McKinsey przez lata unikat nadzoru opinii publicznej,
mimo iz doradzat m.in. koncernom tytoniowym i producentom e-papieroséw, a firmom ubez-
pieczeniowym zalecat maksymalne utrudnianie dochodzenia roszczen przez ofiary wypadkow.
Wykorzystywat takze swoje kontakty w rzadzie Standw Zjednoczonych w celu ostabienia nad-
zoru panstwa nad firmami finansowymi z Wall Street oraz przyczyniat sie do korupcji w krajach
rozwijajacych sie takich jak Afryka Potudniowa. A to tylko wyhrane przyktady.

Bogdanich i Forsythe, stosujac zasade #1 w dziennikarstwie Sledczym: ,Podazaj tropem pie-
niedzy”, przedstawili wstrzasajacy obraz firmy, ktérej dziatania czesto przyczyniaty sie do
powstawania nieréwnosci spotecznych i ekonomicznych, sprzyjaty korupcii i czynity Swiat
bardziej niebezpiecznym i niesprawiedliwym.

Kopalnia informacji... Ksigzka opisuje firme goniaca za zyskami, gtoszaca ewangelie redukcji
zatrudnienia i offshoringu, kierowana przez ludzi pozbawionych jakichkolwiek zasad moralnych.
Klarowny i druzgocacy obraz filozofii zarzadzania, ktéra w minionych 50 latach
doprowadzita do upadku stabilnej amerykariskiej klasy sredniej.
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