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Reguly sa przereklamowane!
* Nie boj sie absurdalnych pomystow
» Wprowadz w zycie odrobing szalefistwa
* Badz zawsze krok przed innymi

Swiat opiera sie na regutach, a postep na ich tamaniu. Stare i sprawdzone praktyki
zarzadzania i kierowania ludZmi sa... przede wszystkim stare. Nigdzie Cie nie
doprowadza, co najwyzej z powrotem dojdziesz do punktu wyjscia. Jesli jeste$
menedzerem, ktdry nie boi sie podejmowania dziwacznych decyzji i moze zgodzi¢

sie na ryzyko $miesznosci, przed Toba Swietlana przysztosé. Nie méwimy tu

0 dokonywaniu niepopularnych i kontrowersyjnych wyboréw. Mowa o wprowadzaniu
w zycie pomystow, ktorych inni nawet nie traktuja powaznie. Czas na wielki przetom
w zyciu Twojej firmy.

Innowacyjnos¢ - to wytrych otwierajacy potezne drzwi do Twojego sukcesu. Wiesz,
ze nie bedzie tatwo. Musisz nauczyé sie patrze¢ na wszystko z zupetnie nowe;j
perspektywy. Musisz zacza¢ rozwazac decyzje sprzeczne ze zdrowym rozsadkiem,

a na dodatek zda¢ sobie sprawe, ze rezultaty nie beda widoczne od zaraz. Jednak
witasnie dlatego ludzie nazywaja to ,wyzwaniem”. | dlatego moga temu sprostac tylko
osoby o silnej osobowosci, przebojowe, tworcze i btyskotliwe. Decyzja nalezy do Ciebie.
Chcesz zostac przodownikiem $wiata biznesu czy dalej goni¢ w pietke?

Wyprobuj takie dziwaczne pomysty, jak:

* zachecanie ludzi do ignorowania wspotpracownikow i sprzeciwiania sie
przetozonym,

e zatrudnianie ludzi, ktérych nie lubisz i w ktorych towarzystwie Zle sie czujesz,

* planowanie realizacji przedsiewzie¢ absurdalnych i niepraktycznych,

* uczenie sie wytacznie na wiasnych btedach i ignorowanie dobrych rad,

 nagradzanie sukcesOw oraz porazek i karanie braku dziatania.

Sprawdz, jakie WYMIERNE korzysci przyniosa one Twojej firmie
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Kultury moga by¢ bardzo wpltywowe szczegolnie wtedy, kiedy sg silne.
Moga sprawic, ze grupa podejmuje natychmiastowe dziatania przeciw-
ko konkurencji lub w celu walki o klienta. Mogg tez naktoni¢ inteligent-
nych ludzi do tego, zeby wszyscy zgodnie stoczyli sie w przepasc'.

— Profesor Jobn Koster i James Heskett

[Dyrektor naczelny McKnight] kazal [Richardowi] Drewowi zaprze-
sta¢ prac nad projektem, ktory, jak twierdzil, nigdy nie wypali. Ignoru-
jac zakaz, Drew kontynuowat prace 1 wynalazt taSme maskujaca, jeden
z przelomowych produktow firmy 3M. Wytrwatos¢ Drewa otworzyta
nam droge do naszego sztandarowego produktu — tasmy klejacej’.

— William Coyne, byly wiceprezes do spraw
badar i rozwoju w firmie 3M
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Najbardziej udanym zespolem, z jakim udalo mi si¢ pracowad, byli
czlonkowie projektu ,,£6dz podwodna”. Po tym jak szef kazat prze-
rwaé projekt, pracowalismy dalej w tajemnicy, mowiac, ze zajmujemy
sie czyms innym, az do momentu, kiedy produkt naprawde byt dobry.
Wtedy ujawnilismy sie 1 pokazaliSmy produkt kierownictwu, ktore
wezedniej go zawetowalo. Zartowali sobie z naszej niesubordynacji, ale
stwierdzili, ze produkt jest Swietny. Zaczeto go od razu produkowacd.

— Menedzer z firmy Siemens,
duzej niemieckiej firmy technologicznej

PRZEKONANIE, ZE ,silna kultura prowadzi do lepszych wynikow” jest jak
mantra w kotko powtarzana przez guru zarzadzania, konsultantéw, me-
nedzerow HR i innych ekspertow roznej masci. Przytaczaj oni przyktady
takich firm jak Disneyland, General Electric, Southwest Airlines, Mary Kay
Cosmetics, Starbucks, Toyota i Men’s Wearhouse, aby pokazaé, ze jesli
chcemy wytworzy¢ silng kulture, musimy robi¢ pracownikom pranie mo-
zgu, suszy¢ im glowe, zachwycac sie nimi, chwali¢ 1 przekupiac ich po to,
aby poznali tradycje firmy oraz nasladowali jej stare 1 sprawdzone spo-
soby dziatania’. Firmy o silnej kulturze, jak na przyktad Men’s Wearhouse
i Toyota, organizuja wigcej formalnych szkolen niz konkurencja, czgSciowo
dlatego, ze uczg pracownikow czegos wiecej niz tylko umiejetnosci po-
trzebnych w pracy. Duza czes¢ tych szkolen poswigcona jest przekazaniu
historii 1 filozofii firmy oraz sposobom, w jaki pracownicy powinni trak-
towac klientow i siebie nawzajem.

Formalne szkolenie, jakie przechodzg nowo przyjeci pracownicy w sku-
tecznie dziatajacych firmach tego rodzaju, jest tylko poczatkiem procesu
nawigzywania kontaktow towarzyskich, pierwszym krokiem do przyjecia
nowego stylu zycia. Szefowie tych firm wiedza, ze silna kultura opiera sie na
tym, iz starsi pracownicy stuza nowo przybylym (oraz sobie nawzajem)
nieustannie radg, jak mysle¢, méwic i zachowywac sie*. Programy men-
torskie czy nawet zwykte nieformalne relacje s3 potrzebne do tego, zeby
rekruci zrozumieli, jak powinno sie wykonywac pewne rzeczy, a jak nie
i dlaczego. Badanie przeprowadzone przez Jennifer Chatman na nowych
audytorach w o$miu duzych biurach rachunkowych dostarcza w tej kwestii
dowodow ilosciowych. Towarzyszac im przez rok, Chatman zaobserwo-
wala, ze ci z audytordw, ,ktérzy nawigzali najbardziej intensywne kontakty
towarzyskie, wpasowuja sie lepiej w system wartosci firmy niz pozostali”.
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Odkryta tez, ze audytorzy, ktorzy nie dostosowali si¢ do kultury firmy,
uzyskali mniej entuzjastyczne oceny od swoich szefow 1 byli bardziej
sktonni porzucié prace’.

Subtelne i nieustajaco wprowadzane w zycie metody, ktorymi firmy
eliminuja niepozadane odchylenia (wariancje) i ucza pracownikéw patrzenia
z tej samej perspektywy, mozna zademonstrowal na przykladzie pewnego
nowego pracownika, ktory probowal podwazy¢ system produkceji Toyoty
w Nowej Fabryce United Motors (ang. New United Motors Plant, w skrocie
NUMMI) w Fremont w stanie Kalifornia®. Toyota stynie ze swojej so-
lidnej 1 silnej kultury, a jej pracownikow indoktrynuje sie, zeby stali na
strazy systemu, w ktorym najwazniejsza rzecza jest miedzy innymi elimi-
nowanie odchylen. NUMMI jest sp6tka typu joint venture dwoch firm:
Toyoty 1 General Motors (GM). NUMMI stosuje system produkcji (pod
kierownictwem Toyoty) samochodéw o znacznie lepszej jakoSci 1 nizszej
cenie od tych produkowanych przez fabryki General Motors w Stanach
Zjednoczonych. Tylko fabryka Saturn w Springhill w stanie Tennessee
zbliza sie do tych standardow. Jakosc i koszt samochodow produko-
wanych w NUMMI utrzymuje si¢ na prawie takim samym poziomie jak
w najlepszych fabrykach Toyoty w Japonii.

Jamie Hresko, pracownik na kierowniczym stanowisku z pietnasto-
letnim stazem w General Motors, zostal zatrudniony w dziale produke;ji
w fabryce NUMMI na poczatku 1997 roku. Kilku dyrektorow NUMMI
wiedzialo o zyciu zawodowym Jamiego. Wspolpracownicy i bezposredni
przetozeni nie wiedzieli, kim byt i skad sie wzial, wiec traktowali go jak
kazdego nowego pracownika. Hresko probowal narobi¢ balaganu w syste-
mie: ,,Przez dwa tygodnie Jamie pracowal na linii produkcyjnej 1, uzywajac
swojej wiedzy na temat linii montazowej, testowal system stosowany
w NUMMI, zeby zobaczy¢, czy faktycznie jest tak dobry, jak pokazuja
cyfry. Robit wszystko, co mogl, zeby popsuc proces i sprawdzic jego
granice wytrzymatosci™. Jamie tamat zasady, na przykfad gromadzac za-
pas czeSci zamiennych, ukladajac czesci na podtodze (ztamanie zasady bez-
pieczenstwa), przeciagajac przerwy na lunch o dwie minuty oraz unikajac
kontroli jakosci. Kazde bez wyjgthu ztamanie zasady byto natychmiast za-
uwazone 1 odpowiednio skomentowane. Takie ,rady” pochodzily czesciej
od wspotpracownikow niz od przetozonego (ktorego rzadko widywat).



86 | ZWARIOWANE POMYStY, KTORE SIE SPRAWDZAJA

Kiedy przychodzitem z lunchu spdzniony o dwie minuty, méwiono
mi, ze w razie koniecznosci ktos moglby mnie kry¢, ale dodawano,
ze w ten sposob wyrzadzam krzywde catemu zespotowi. Poproszono
mnie, zebym tego nie robil, chyba Ze mam istotny powod. Kiedy opu-
scitem kilka kontroli jakosci, operator z kofica linii zaraz to wychwy-
cil 1 przyszedt mi powiedzied, zeby to sie nie powtorzylo. Zauwazylem
jednak ze strony operatorow cheé do pomocy w naprawie btedow
i osiggnieciu lepszej jakosci pracy®.

Firmy, ktore cheg, aby pracownicy eksploatowali istniejacg wiedze i po-
siadali jednolite poglady, a takze d3za do wyeliminowania wariancji, powin-
ny stosowac sugestywne i nieustanne praktyki umacniajace wzajemne relacje
pomiedzy pracownikami, doktadnie tak samo, jak ma to miejsce w NUMMI.
Powinny tez traktowac wiekszos¢ nowych 1 niewyprobowanych dziatan jako
odchylenie, a nie kreatywnos¢. Jak powiedzial mi guru w dziedzinie kiero-
wania firma, wielkg zaletg 1 okropng wada takich miejsc jest fakt, ze ,,naj-
wigkszym osiagnieciem jest stanie si¢ doskonaly imitacjg poprzednikow”.
Stworzenie wspdlnych relacji w takich miejscach ma na celu produkeje
kolejnych identycznych kopii pracownikow.

Jesli jednak przedsigbiorstwo jest zainteresowane duzym poziomem
roznorodnosci pomystow 1 dzialan, sprawg problematyczng staje sie szko-
lenie ludzi tak, aby wierzyli w stare metody i nasladowali je’. Nawet jesli
celem jest poprawa proceséw rutynowych, wlasciwa droga postepowania
jest wlaczenie biegow poznawczych po to, zeby pracownicy mogli gene-
rowac i oceniaé szeroki wachlarz mozliwosci. Z tego powodu, podobnie jak
we wszystkich fabrykach Toyoty, pracownicy NUMMI zbieraja si¢ w celu
odbycia burzy mozgow, a nastepnie s3 nagradzani za wymyslenie zespoto-
wych lub indywidualnych sugestii dotyczacych ulepszenia procesu. Zacheca
sie ich do wymyslania réznorodnych, a nawet szalonych koncepcji uspraw-
niania rutynowych czynnosci produkcyjnych, wlacznie z pomystami na
wyeliminowanie niepozgdanych odchylen. Jesli do podstawowej dziatal-
nosci 1 misji firmy nalezy eksploracja nowych mozliwosci, naszym celem
powinno by¢ budowanie kultury, ktora wspiera ciggly Swiadomosé i eks-
perymentowanie, nie tylko zdolno$¢ sporadycznego generowania pomy-
stow. W takim przypadku mozemy zatrudnic ludzi odmiennych, ale z iscie
religijnym entuzjazmem. Nasza firma lub raczej jej cz¢$¢ musi by¢ miej-
scem, w ktorym powstaja rozne pomysly. Powinna by¢ arena, cigglym 1 kon-
struktywnym konkursem, w ktorym wygrywajg najlepsze pomysty. Jesli
zalezy nam na eksploracji, nie uczmy ludzi dobrych i1 ztych sposobow
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dziatania, bo mogg skonczy¢ jak ci dwaj mezczyZni na rysunku ponize;.
Maja oni na glowach gtupie kapelusze, poniewaz jest to czes¢ kultury firmy,
ale nie maja pojecia, skad wziela si¢ taka tradycja.

wJa tez nie wiem, skqd to sig wzigto. Wiem tylko, ze to czes¢ naszej kultury korporacyjne;”™.

Niektore firmy przez przypadek tworza Swiadoma kulture. Znam kilka
dobrze prosperujacych firm specjalizujacych sie w zaawansowanej techno-
logii, ktore (mimowolnie) zastosowaly procesy rekrutacyjne tak zle spre-
cyzowane 1 niejednoznaczne, ze pracownicy musieli wypracowac swoje wla-
sne taktyki i reguty zmierzajace do zdobycia pracy, a po jej otrzymaniu do
jej wykonywania. David Bowen 1 jego wspotpracownicy opisywali, co mogli
zastaC w latach 1985 — 1990 kandydaci przyjeci do pracy w Sun Microsys-
tems, najszybciej rozwijajacej si¢ firmy w Stanach Zjednoczonych'®. Sun
rozwijal sie, poniewaz produkowal i sprzedawal innowacyjne komputery
i produkty z nimi zwigzane. Kandydaci do pracy przechodzili liczne roz-
mowy kwalifikacyjne, ale ,,proces jest bardzo niejednoznaczny, nie ma w nim
formalnych zasad 1 wymaga, aby wszyscy pracownicy angazowali sie w roz-
wigzywanie probleméw, jesli chea, aby ich zatrudniono™"!. Brak standary-
zacji w procesie rekrutacyjnym w firmie wynikal czeSciowo z wymykajacego
sie spod kontroli szybkiego wzrostu. Jednakze takie nieuporzadkowane
postepowanie gwarantowalo rowniez, ze nowo zatrudnieni pracownicy
w celu wykonania swojej pracy musieli polegac na swoich indywidualnych
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zdolnosciach, umiejetnosciach 1 sadach. Ludzie, ktorzy zorientowali sie,
co zrobid, zeby dostal posade, mieli wystarczajaco duzo pewnosci siebie
i zdolnosSci pozwalajacych im na wymysSlanie rozwigzah w podrézy po-
przez korporacyjny Swiat. Nie czekali, az ktos im powie, co maja mysle¢
1 jak dziatac. Aby wykonac swojg prace, nie oczekiwali i nie potrzebowali
ustalonych i sprawdzonych systemow.

Niektore firmy celowo budujg kulture, w ktorej ludzie nie ogladaja
sie na tradycje firmy, szefow, a nawet kadre, ktora miataby stuzy¢ rada,
jak pracowaé. Takie firmy moga wytworzy¢ silng kulture. Jest to jednak
kultura gloryfikujaca ludzi, ktorzy probujg roznych rzeczy, widzg stare
pomysly w nowym Swietle, a takze odrzucaja i ignorujg precedensy. W ta-
kiej sytuacji chcemy, aby pracownicy czerpali z wlasnego zréznicowane-
go doSwiadczenia, a nie z historii firmy. Pragniemy kultury, ktorej charak-
terystyczne mantry to: ,Badz sobg”, ,Ignoruj szefa”, ,Ignoruj to, czego
firma dokonata w przeszlosci”, ,Sprzeciwiaj sie historii korporacji”, ,Wy-
mysl| swoje wlasne sposoby postepowania”. Aby to osiagnaé, firmy stosuja
dziwne, ale skuteczne praktyki, kiedy prowadzg rekrutacje, szkolg pracow-
nikow lub organizuja i nagradzaja dziatania personelu.

Zatrudniajmy aroganckich outsideréw

Firmy zatrudniajg czasem ludzi posiadajagcych mandat do przeciwstawia-
nia si¢ ustalonym metodom dziatania. Osoby z zewnatrz moga taki man-
dat dostac, kiedy posiadaja umiejetnosci, ktorych w firmie brakuje, podczas
gdy sa rozpaczliwie potrzebne. Z btogostawienstwem od kierownictwa do
wprowadzania w zycie swojej wiedzy moga zostac silnymi odbiegajacymi
od normy jednostkami, ktore weterani uwazajg za grozne. Kilku starszych
menedzerow opowiedziato mi, jak zatrudnili nowych pracownikow i dali im
uprawnienia do kwestionowania pracy ,trolli”, ,tradycjonalistow” 1 ,,obron-
cow praw Swietych krow” oraz do walki z tymi weteranami, ktorzy pod-
trzymywali gleboko zakorzenione, ale chore praktyki. Tacy poblogostawie-
ni rekruci moga zosta¢ wyposazeni w prawo do lekcewazenia, miazdzenia
i zwalniania tych cztonkéw kadry, ktorzy wejdag im w droge, szczegdlnie
w sytuacji, kiedy firma poniosta porazke na polu, jakie nalezy do zakresu
kompetencji nowo przyjetego pracownika. Zwlaszcza po spektakularnej
i kosztownej klesce menedzerowie sg sktonni da¢ nowo zatrudnionym
osobom licencje tego rodzaju. Jak inni ludzie, ktérym sie nie powiodto,
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tacy szefowie bedg bardziej otwarci na nowe pomysly niz ci, ktoérzy od-
niesli sukces, poniewaz maja dobry powdd, aby wierzy¢, ze cos sie popsulo
i wymaga naprawy'?.

Ja 1 moi wspolpracownicy badalismy jedng z firm, ktora znalazta sie
w rankingu najwiekszych firm w Stanach — ,Fortune 500”. Zatrudniono
w niej kierownika dziatu informatycznego, aby pomogt zaplanowac 1 prze-
widzie¢ wprowadzenie serii systemu oprogramowania SAP". Oprogramo-
wanie do caloSciowego zarzadzania przedsigbiorstwami, takie jak SAP,
to zintegrowane systemy, ktore wspomagajg firme w komunikacji, magazy-
nowaniu i odzyskiwaniu danych w sposob bardziej efektywny, niz to
byto mozliwe do tej pory. Umozliwiaja one automatyzacje zadan w dzie-
dzinach takich jak finanse, zarzadzanie materiatami, planowanie produk-
cji, sprzedaz i zasoby ludzkie. Te skomplikowane systemy informatyczne
pomogly wielu firmom zarzadzaé informacjami w bardziej niezawodny
i mniej kosztowny sposob, ale niestety bardzo trudno je wdrozyé'. Dy-
rektorzy w duzej firmie, o ktorej mowa, zdecydowali si¢ zatrudnié tego
wykwalifikowanego outsidera z ponad 10-letnim doswiadczeniem we wdra-
zaniu tego typu systemow w innych firmach, poniewaz kilka lat wczesniej,
kiedy pracowali nad podobnym projektem, poniesli sromotng kleske.

Czlowiek z zewnatrz oraz reszta jego kierowniczego ,,biura” pracujace-
go nad projektem (wsrod nich znalezli sie dwaj inni pracownicy 1 kon-
sultant, wszyscy posiadajacy te same uprawnienia) wdrozyli serie syste-
moéw SAP na czas 1 ponizej zalozonego budzetu. Wewnetrzna ankieta
wskazata rowniez, ze ci sposrod pracownikow, ktorzy jako pierwsi sto-
sowali SAP, byli bardzo zadowoleni ze sposobu jego wprowadzenia, z sa-
mego systemu i z tatwosci, z jakg sie go obstugiwato. Rozmawialismy tez
wtedy z menedzerami i innymi pracownikami, ktorzy potwierdzili, ze sys-
tem dziatal dobrze, a jego wprowadzeniem dobrze zarzadzano. Nasze wy-
wiady potwierdzily, ze kilka innych projektow SAP zostato wprowadzo-
nych rowniez pdzniej przez ten sam zespol z takim samym powodzeniem.
Kierownik dziatu informatycznego, ktory zostal zatrudniony z zewnatrz,
twierdzil, ze te wdrozenia si¢ powiodly, poniewaz zespodl, z ktérym praco-
wal, mogt lekcewazy¢ zakorzenione sposoby dzialania i sprzeciwiac sie im.

Kazda rzecz, ktorg robimy codziennie, jest niezgodna z obowigzu-
jacymi standardami i procedurami tej firmy. Wszystko, co robimy,
sprzeciwia sie naturze [tej korporacji] (...). Nie mam pojecia, jak do
tej pory uchodzito nam to na sucho (...). Teraz inni probuja nas na-
wrocié, ale im sie to nie udaje. [Mowia:] , Wstapcie na inng Sciezke”.
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A my na to: ,Nie”. Dlaczego? Mamy za soba pasmo sukcesow. Ob-
szar GL [Ksiegowos¢] zostal podlaczony, na czas, ponizej budzetu.
Obszar AP [Rozrachunki z dostawcami] zostal podiaczony, na czas,
ponizej budzetu. Systemy projektowe zostaly podizczone, na czas,
ponizej budzetu. Prace nad Srodkami Trwalymi prawie si¢ kofcza,
a nad AR [Rozrachunki z odbiorcami] s3 w toku. Po co mamy co-
kolwiek zmieniac?

Czysta desperacja dyrektorow firmy zmusita ich do tego, aby dali takim
odszczepiencom uprawnienia i moc do sprzeciwiania si¢ starym sposobom
dzialania, przynajmniej do momentu zakonczenia kryzysu.

Stosujmy ,,wsteczng” socjalizacjg¢

By¢ moze chcemy posunac sie o krok dalej 1 rozszerzy¢ pomysl, aby no-
wo zatrudnieni pracownicy zwigkszali ilos¢ nowych koncepcji 1 perspektyw.
Sprawmy, aby nauczyli weteran6w, jak myslec 1 dziata¢. Nazywam to zja-
wisko ,wsteczng” socjalizacjz. Polega ono na odwrdoconym mentorstwie.
Weteranom przypisuje sie rekrutow, tak jak w kazdym programie mentor-
skim, ale to rekruci szkolg, a weterani stuchaja, ucza sie i nasladujg. Formal-
ny proces socjalizacji moze réwniez by¢ odwrocony, co oznacza, ze rekruci
udzielaja lekeji starszym pracownikom. Wsteczna socjalizacja zachodzita cza-
sem podczas opisanego powyzej procesu wdrazania oprogramowania SAP.
Nowy kierownik dziatu informatycznego mial o wiele wieksza wiedze na
temat wdrazania takich systemow niz jakikolwiek pracownik firmy. Z tego
powodu wielu starych pracownikow stuchato go i uczyto sie od niego.
Pomyst, ze doswiadczeni pracownicy powinni zdaé si¢ na outsiderow
lekcewazacych kulture 1 praktyki korporacji, wyda sie mniej absurdalny,
jesli pomyslimy o silnych osobach z zewnatrz, ktore zostajg zatrudnione
(1 sowicie oplacone) w celu zmiany sposobu myslenia i dzialania starych
pracownikow'®. Najbardziej oczywistym przypadkiem jest sprowadzenie
nowego dyrektora naczelnego z zewnatrz z misja obalenia przesztosci
1 stworzenia nowej przysztosci. Wiele badan dowodzi, ze kiedy firma ma
ktopoty prawne lub finansowe czy utkneta w przesztosci, nowy dyrektor
z zewnatrz ma wieksze szanse naprawienia sytuacji niz osoba z firmy. Lou
Gerstner jest przykfadem outsidera zatrudnionego przez IBM do zmiany
sposobu dzialania firmy. Gerstner pracowat dla McKinsey & Company,
byt prezesem American Express oraz dyrektorem naczelnym RJR Nabisco.
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Juz pierwszego dnia zaczal on kwestionowac kulture panujaca w IBM,
noszac niebieska koszule (IBM stynie z bialych koszul). Nastgpnie wpro-
wadzil inne, bardziej konkretne zmiany w kulturze, przeksztalcajac IBM
w firme, ktora obecnie czerpie wiecej zyskow ze sprzedazy ushug konsulta-
cyjnych niz produktow!'.

Carly Fiorina byla prezesem firmy Lucent Technologies” Global Service
Provider Business, kiedy Hewlett-Packard zatrudnil j3 na stanowisko no-
wego dyrektora naczelnego. Fiorina w roku 1996 wprowadzila Lucent na
gielde, a pozniej przeprowadzita wydzielenie spotki z AT&T. Zostala za-
trudniona po to, zeby zmieni¢ kulturg 1 praktyki biznesowe HP i przez
to uczynic firme bardziej konkurencyjng na rynku szybkiego internetu
i komputerow'. Fiorina uzywala jezyka wyrazajacego poczucie naglacej
sytuacji: ,Ten nowy, wspanialy Swiat nie jest dla ludzi bojazliwych 1 nie
jest dla tych, co maja stabe nerwy. To Swiat, w ktorym technologia moze
sprawié, ze rzeczy niesamowite okaza si¢ mozliwe”'®. Skoncentrowata si¢ na
strategii prezentowania HP jako integralnego dostawcy urzadzen informa-
tycznych, infrastruktury komputerowej oraz ustug elektronicznych. Strategia
ta byla niejasna zarowno dla 0sob z zewnatrz, jak 1 wewnatrz firmy. Fiorina
szybko scentralizowata HP, podkreslajac, ze nie bedzie tolerowad po-
wolnego podejmowania decyzji, niecheci do ryzyka oraz wewnetrznych
sprzeczek, ktore staly sie w ostatnich latach plagg firmy. Podniosta takze
aspiracje pracownikow, podkreslajac, ze chce, aby HP stala sie zwycie-
ska korporacja z promienng dusza.

Dyrektorow takich jak Gerstner i Fiorina zatrudnia si¢ z zewnatrz,
bo udziatowcy 1 cztonkowie zarzadu s przekonani, ze firma, ktora ma klo-
poty, potrzebuje zastrzyku nowych pomystow. W 1997 roku Steve Jobs
zostal z powrotem sprowadzony do Apple Computer po dziesigciu latach
nieobecnosci. Jobs byl jednym z zalozycieli firmy, a wrocil, zeby napra-
wic bledy popelnione w Apple podczas jego nieobecnosci 1 zapoczatkowac
lepsza przysztosé. Wyeliminowal wszystkie istniejace linie komputerow,
ktore produkowano w pierwszym roku pelnienia przez niego funkcji,
skoncentrowal uwage firmy na projektowaniu komputerow zabawnych
1 interesujacych, a przed koncem drugiego roku swojej kadencji wpro-
wadzil cztery zupelnie nowe linie'. Rados¢ z sukcesow Apple moze nie
potrwac dlugo, a nawet jesli, nigdy nie zagrozi to dominacji kompute-
row z systemem operacyjnym Microsoft Windows. Tym niemniej osiggnie-
cia Jobsa robia wrazenie. Wigkszos¢ ekspertow z branzy uwazato, ze kiedy
zostal dyrektorem naczelnym, firma Apple wpadla w spirale smierci. Wraz
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z innymi czlonkami kierownictwa zatrudnionymi z zewngtrz oraz czlon-
kami zarzadu, ktorych przyjat do pracy, zrobil wiecej postepéw w ciggu
trzech pierwszych lat zarzadzania firma, niz w roku 1997 przewidzieli naj-
bardziej optymistyczni obserwatorzy.

Zewnetrzni konsultanci to inny rodzaj outsiderow zatrudnianych (,wy-
najmowanych” bedzie prawdopodobnie bardziej precyzyjnym stowem) po
to, zeby zyska¢ nowe pomysly. Amerykanskie korporacje wydaty w roku
1996 ponad 43 miliardy dolarow na wynagrodzenia dla konsultantow w dzie-
dzinie zarzadzania, a wszystko wskazuje na to, ze liczba ta od tamtego
czasu znacznie wzrosta®. Konsultanci tacy jak McKinsey i Accenture s3
zatrudniani, aby szkoli¢ 1 przekazywac wiedze zdobyta w innych firmach,
przekonywac weteranow do porzucenia starych metod oraz zeby prze-
szczepiC ,najlepsze praktyki” z innych firm. Sa to takie same korzysci,
jakie firma wynosi ze wstecznej socjalizacji. W innych przypadkach korpo-
racje zatrudniajg trenerow z innych firm, ktore stosuja ,najlepsze praktyki”,
w celu nauczenia swoich pracownikéw nowych sposobéw myslenia 1 dzia-
tania. Motorola University styngca z nauczania wysokiej jakosci metod
menedzerskich zostata kilka lat temu ,wynajeta” przez Citigroup (byly
Citibank) do zaimportowania filozofii i metod Motoroli do zupetnie in-
nego otoczenia produktu. Disney Institute w Disney World na Florydzie
sprzedaje swoje ustugi szkoleniowe innym firmom 1 agencjom rzadowym.
Organizuje sie zajecia, zabiera sie ludzi za kulisy Disney World, pokazujac,
jak metody tam stosowane rodza lojalnos¢ oraz satysfakeje klientow i per-
sonelu. Reklamuje sie te ustuge jako szanse ,zmierzenia sie z organizacja
swiatowej klasy”.

Najbardziej unikalnym elementem naszych programéw jest nie tylko
uczenie sie pojed, filozofii, technik i strategii, ale takze korzystanie
z Walt Disney World® Resort jako modelu ich dzialania. To niezrow-
nana okazja, zeby od Swiatowe;j stawy lidera nauczy¢ sie nowych spo-
sobow stosowania najlepszych praktyk biznesowych?'.

Kiedy firmy zatrudniajg konsultantow z zewnatrz lub ,wynajmuja” jed-
nostki szkoleniowe innych firm, chca osiggnac efekt zblizony do wstecz-
nej socjalizacji. Pewien menedzer, ktory do poprawy jakosci obstugi klienta
w swojej firmie zatrudnit zewnetrznego konsultanta, wyrazit to tak: ,,Robi-
my to, zeby troch¢ zmieni¢ nasze DNA”. Jednakze istnieje tansza metoda
wprowadzenia zmian, ktorych efekty s3 bardziej trwale: zatrudnijmy no-
wych pracownikéw z nowymi umiejetnos$ciami i znajdzmy sposoby, zeby



ZACHECAJMY LUDZI DO IGNOROWANIA PRZELOZONYCH I 93

WM’WWZ?M

Innowacyjnosc poprzez stabg lub ,, wsteczng ” socjalizacje

¢ Nie uczmy nowych pracownikéw historii firmy i typowych procedur w niej
stosowanych.

e Nauczmy nowych pracownikéw ignorowania tego, co méwia i robig starsi
pracownicy.

e Nauczmy nowych pracownikéw, ze historia firmy oraz jej procedury im nie
pomoga; powiedzmy im, zeby wykonywali swoja prace fak, jak chca.

e Nowi pracownicy powinni mowi¢, a weterani stuchac.

e Przypiszmy jednego nowego pracownika do mentora i zorganizujmy lekcje
dla weteranéw.

e Pierwsze dni i tygodnie po zatrudnieniu kandydata to najlepszy czas,
zeby weterani sie od niego uczyli, poniewaz nie nastapit jeszcze proces pra-
nia mozgu narzucajacy ,wlasciwy sposéb” postepowania.

e Zatrudnijmy treneréw korporacyjnych z innych firm, najlepiej z innych
branz, do szkolen z zakresu rozwigzywania probleméw technicznych i me-
nedzerskich.

e Zatrudnijmy starszych menedzeréw z innych firm i branz oraz dajmy im
uprawnienia i srodki do obalenia starych praktyk i modeli biznesowych,
a takze do uczenia ludzi nowych metod, a nastepnie ich egzekwowania.

e Zatrudnijmy konsultantéw, aby uczyli efektywnych praktyk, stosowanych
w innych firmach i branzach, ale nie oczekujmy, ze bedg tak skuteczni
we wdrazaniu swoich pomystow jak nowi pracownicy.

mogli swoja wiedze stosowal w praktyce 1 dzieli¢ sie nig z innymi. Kon-
sultanci 1 trenerzy z innych firm mogg mie¢ dobre pomysty, ale zazwyczaj
znikaja z pola widzenia, zanim te pomysty zostang wyprobowane 1 dosto-
sowane do potrzeb danej firmy. Wigkszos¢ zewnetrznych konsultantow
1 trenerOw koncentruje sie na przekazaniu wiedzy i nie sprawdza, czy klien-
ci wcielaja j3 w zycie”. Natomiast zwyczajni pracownicy, ktorzy wnosza
nowe pomysly, moga je takze wprowadza¢ w czyn, pod warunkiem ze im
sie tego nie zabrania, bo s3 odszczepieficami lub z tego wzgledu, ze wymaga
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sie od nich, by akceptowali i nasladowali kodeks korporacyjny. Jesli damy
takim nieprzystosowanym jednostkom uprawnienia lub przynajmniej zo-
stawimy je w spokoju, moze sie okazaé, ze zmienig kodeks korporacyjny
po to, aby inni pracownicy mieli szerszy wachlarz pomystow na rozwig-
zanie nowych problemow oraz patrzenie na stare problemy z nowej per-
spektywy. I moze sie to w koncu okazac tansze 1 o wiele skuteczniejsze
niz zatrudnianie 0sOb z zewnatrz, ktore nie zagrzeja dtugo miejsca.

Zachgcajmy ludzi do ignorowania autorytetdw i opierania si¢ im

Stabe praktyki socjalizacyjne 1 wsteczna socjalizacja mogg stuzy¢ wprowa-
dzeniu do firmy szeregu réznorodnych ludzi i pomystow. Jesli jednak
firmie zalezy na kulturze innowacyjnej, wazniejsza sprawg jest rutynowe
zachecanie pracownikow do sprzeciwiania sie przelozonym oraz ustalo-
nym procedurom. Organizacje, wlacznie z tak zwanymi plaskimi organi-
zacjami, maja strukture hierarchiczna, w ktorej jest kilku szefow i wielu
podwtadnych. Oznacza to, ze jezeli ludzie mowia i robia tylko to, czego
kierownictwo od nich oczekuje, o co prosi i co im kaze, wtedy pojawia
sie stosunkowo malo pomystow, o ktorych sie dyskutuje i ktore sie te-
stuje. Mowiac jezykiem teorii ewolucji, nastepuje obnizanie réznorodnosci
w morzu genow. Ludzie, ktorzy robia to, co im sie wydaje wlasciwe, za-
miast przewidywania, czego oczekujg od nich przetozeni, lub robienia tego,
co im nakazano, doprowadzajg swoich szefoéw do szalenstwa, a takze moga
wpedzi¢ kierownictwo 1 firme w klopoty. Jednakze przy okazji zmuszajg
oni firme do wyprobowania obiecujacych pomystow, nawet jesli szef lub
jaka$ inna wplywowa grypa odrzucili je, stwierdzajac, ze sg stratg czasu 1 pie-
niedzy, lub uwazaja, Ze stanowig one zagrozenie. Tacy odbiegajacy od
normy, niesubordynowani i uparci ludzie nie tylko znajduja niewypowie-
dziang przyjemnos¢ w udowadnianiu swoim szefom, ze si¢ myla, ale czasem
tez wpadaja na wspaniate pomysly. Zdarza sie nawet, Ze dzigki nim bogaca
sie ludzie na poczatku odrzucajacy pomysl, ktory okazal sie tak lukratywny.

Osobom, ktore sg przekonane o tym, ze skuteczni liderzy sa madrzejsi
od swoich podwladnych i dlatego powinni mie¢ nad nimi nieograniczona
kontrole, opisane kierownictwo moze wydawac si¢ niekompetentne. Nic
dziwnego, ze tak wiele organizacji zostalo nadwerezonych a nawet znisz-
czonych przez niepostuszenstwo w stosunku do wtadzy i ustalonych
procedur. Czasem podejmowanie ryzyka jest idiotyczne, jak wspomnia-
ny w rozdziale 1. przypadek pilota Aeroflotu, ktory pozwolit synowi
sterowaé samolotem pasazerskim, co doprowadzito do $mierci 75 oséb.
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Moéwie tutaj raczej o tym, zeby pozwoli¢ kompetentnym ludziom podej-
mowac inteligentne ryzyko, a nawet takie ryzyko, ktore wydaje sie glupie,
wlacznie z tym, na ktore decyduja sie ludzie naiwni lub ignoranci wtedy,
kiedy nie grozi ono powaznymi konsekwencjami.

Mamy dowody iloSciowe na to, ze innowacyjnos¢ wzrasta, jezeli mene-
dzerowie nie poSwiecajg ciaglej uwagi pracownikom i pozwalajg im dzialac
bez uprzedniego pytania o pozwolenie. Badanie przeprowadzone przez
Anne Cummings i Grega Oldhama na 171 pracownikach zakladu pro-
dukcyjnego mialo na celu poréwnanie ich innowacyjnosci w kontekscie
kontrolujacych i niekontrolujacych przetozonych”. Cummings i Oldham
odkryli, ze ci sposrod pracownikow, ktorzy mieli bardziej tworczg 1 ztozona
prace, a takze niekontrolujacych przetozonych, wpadli na wieksza ilos¢
nowatorskich i pozytecznych pomystow. Niezaleznie od tego, co robig
menedzerowie, innowacyjnos¢ wzrasta rowniez, kiedy pracownicy nie py-
taja ciggle o zezwolenie, zanim cokolwiek zrobig, nie zwierzaja sie szefom
Z tego, co robia, a nawet sprzeciwiaja sie ich poleceniom. Michael Kirton
prowadzit serie badan, ktorych celem bylo porownanie stylow rozwia-
zywania problemow przez ludzi przystosowujgcych si¢ (ktorzy dokonuja
malych ulepszen w istniejacych modelach) 1 innowacyjnych (ktorzy ignoruja
zastane modele i potrafig spojrzeé na problemy w innym §wietle). Zeby
zmierzyC te roznice, zastosowal 32-elementowe narzedzie Adaptation-
-Innovation Inventory (KAI, znana tez jako Skala Adaptacji-Innowacji
Kirtona), ktore kategoryzuje innowatorow jako osoby naciagajace lub fa-
migce zasady 1 ryzykujace odmienne dziatania bez naleznego zwierzchnic-
twa. Badania przy uzyciu KAI pokazuja, ze innowatorzy generujg wiecej
nowatorskich pomystéw niz ludzie tatwo si¢ przystosowujacy*.

Zetknatem si¢ z dziesigtkami przypadkéow, kiedy kreatywnosé rozwi-
nela sie dzigki (a nie pomimo) podwladnym ignorujacym lub sprzeciwiaja-
cym sie przetozonym, a nawet wprowadzajacym ich w blad. Jakies 15 lat
temu przeprowadzitem z kilkoma kolegami ze Stanford analiz¢ rozkwitu
i upadku Atari Corporation”. Chris Crawford byt najbardziej interesujaca
ze wszystkich os6b, z ktorymi rozmawialismy. Byl charyzmatycznym
programista, ktory stat si¢ ewangelistg produktow Atari*®. Wytlumaczyt
nam, ze firma zarobila setki milionow dolaréw w péznych latach 70. 1 weze-
snych 80. czesciowo dlatego, ze programisci ignorowali swoich szefow,
wprowadzali ich w bigd, a nawet klamali, mowiac o produktach, ktore
opracowywali dla VCS 2600 (programowalny domowy odtwarzacz wideo
podigczany do telewizora). Crawford powiedzial, Ze Warner zatrudnit
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kierownictwo z innej branzy, ,ktore zawsze chcialo pozby¢ sie gier”.
Kiedy Crawford chcial poswieca¢ wiecej czasu ich projektowaniu, szef po-
wiedzial mu: ,Nie ma rynku na gry. Atari nie jest zainteresowane two-
rzeniem gier dla swoich komputerow”. Zmartwito to Crawforda 1 innych
inzynierow. Przeciez firma zdotala odnies¢ tak duzy sukces w gtownej
mierze dzieki temu, ze poprzedni dyrektor Nolan Bushnell zatrudnit ludzi,
ktorzy uwielbiali projektowal sprzet i oprogramowanie do gier wideo.
Jednak wielu menedzeréw zatrudnionych przez Warnera traktowato gry
jak btahostke 1 nalegato na tworzenie programow ,bardziej praktycznych”,
potrzebnych do uaktualniania bazy przepiséw kulinarnych, kontrolowa-
nia bilansu ksigzeczki czekowej czy innych obowigzkoéw domowych.

Wielu projektantow Atari, a czasem nawet ich bezposredni przetozeni,
reagowalo na te polecenia, udajac, ze pracuja nad programami praktycz-
nymi, podczas gdy tak naprawde zajmowali sie grami. Jeden z projektantow
zaproponowal dalsze prace nad gra Star Raiders, ktora stala sig bestselle-
rem. Glowne kierownictwo odrzucito propozycje. Wedtug Crawforda
projektant ustyszal: ,,Gra polegajaca na lataniu w kosmosie 1 strzelaniu
do innych statkéw kosmicznych? To najglupszy pomyst, o jakim slyszeli-
smy (...), zamykamy projekt. Nie ma mowy, zebysmy pozwolili na pro-
dukcje takiego chtamu”. Star Raider ukonczono tylko dlatego, ze bezpo-
sredni przefozony projektanta oklamat swoich szefow, méwiac: ,,On pracuje
teraz nad programem do kontrolowania bilansu ksiazeczki czekowej”.
Crawford powiedzial, ze to byl tylko jeden z wielu przypadkow, kiedy
projektanci nie mowili kierownictwu prawdy o pracach nad grami lub wcale
si¢ do tego nie przyznawali. Crawford powiedzial takze, ze kiedy gry
zaczely przynosic firmie wielkie zyski 1 podniosty sprzedaz VCS 2600,
ktory stal sie (wtedy) najczesciej kupowanym domowym sprzetem elektro-
nicznym, wczesniej krytyczni szefowie zaczeli przypisywac sobie zastugi.
Ci sposrod nich, ktorzy w latach 70. byli bardzo sceptyczni, jezeli cho-
dzi o gry, nigdy nie uwierzyliby, gdyby kto§ im powiedzial, ze w roku
1999 dochdd z gier wyniesie 7,4 miliarda dolaréw. Dla poréwnania dochody
z kas kinowych wyniosly wtedy 7,3 miliarda®.

Takie niepostuszenstwo okazuje si¢ pomocne nie tylko w firmach,
w ktorych kierownictwo ma malg wiedze techniczng lub wrecz nie ma
zadnej. Tasma maskujaca, jeden z najbardziej dochodowych produktow
w historii firmy 3M, utorowala droge tasmie klejacej Scotch, ktora stala sie
przebojem 3M. Tasma maskujacy zostala wynaleziona i skomercjalizowana
dzieki temu, ze mtody pracownik o nazwisku Richard G. Drew sprzeciwit
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si¢ bezposredniemu poleceniu dyrektora naczelnego Williama McKnighta,
ktory zakazal prac nad produktem bez upowaznienia. Zamiast tego Drew
miat wrécié do wyznaczonych mu zadan w dziedzinie kontroli jakosci®.
Podobnie, w autobiograficznej ksigzce The HP Way: How Bill Hewlett
and I Bulit Our Company David Packard, wspotzatozyciel koncernu HP,
z duma przyznaje sie do niepostuszenstwa jednego z inzynierow:

Wspomnialem, ze odrzucenie nowego pomystu przez kierownic-
two niekoniecznie go unicestwia. Kilka lat temu w laboratorium HP
w Colorado Springs, w ktérym zajmowano si¢ technologia oscylo-
skopowa, jeden z inteligentnych inzynieréw energetycznych, Chuck
House, zostal poproszony o zaprzestanie prac nad pewnym monito-
rem. Zamiast tego wyruszyl on na wakacje do Kalifornii, a po drodze
pokazywal potencjalnym klientom prototyp monitora. Chciat si¢ do-
wiedzied, co mysla, a szczegdlnie czego oczekujg od takiego sprzetu,
a takze chcial zbadad, jakie ma niedociggniecia. Pozytywna reakcja,
z jaka sie zetknal, stala si¢ bodzcem do kontynuowania prac nad pro-
jektem, cho¢ po powrocie do Kolorado House dowiedziat sie, ze kie-
rownictwo, na czele ze mna, poprosilo go o zaprzestanie prac. On jed-
nak przekonal swojego menedzera do spraw badaf i rozwoju, zeby
czym predzej dopuscit monitor do produkeji. Jak sie okazato, firma HP
sprzedata 17 000 monitorow, co przyniosto jej zysk w wysokosci
35 milionéw dolarow.

Kilka lat pézniej na spotkaniu inzynier6w HP wreczylem Chuc-
kowi medal za ,,nadzwyczajna pogarde i sprzeciw, wykraczajace poza
inzynierski obowiazek”. ,Moja intencja nie byla arogancja czy tez
wszczynanie klotni. Po prostu chciatem sukcesu HP” — odpowiedzial
na to Chuck. — ,Nigdy nie przyszto mi do glowy, ze mogtem przez

to stracié prace™”.

Innowacyjnos¢ rozkwita rowniez, kiedy starsi menedzerowie nie powstrzy-
mujg ludzi, ktorzy wykonuja jakies prace bez upowaznienia, a nawet nie
zadaja sobie trudu, zeby sprawdzi¢, co robig. Innowatorzy czesto znajduja
yluke” w firmowych procedurach i strukturach, gdzie nie ma wyraznego
zwierzchnictwa lub przynajmniej gdzie nikt nie ma wystarczajacej motywa-
¢ji do wstrzymywania prac. Duzo takich przypadkow bylo w Atari — wiele
gier wideo napisali ludzie, ktorzy nie musieli otwarcie sprzeciwiac si¢ swoim
szefom, a raczej znalezli sposob, aby znaleZé sie poza zasiegiem radaru.
Innym przykladem moze by¢ wynalezienie ,Momsen Lung”®*. Charles
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»Swede” Momsen byl w latach 20. kapitanem lodzi podwodnej pod ban-
dera Stanow Zjednoczonych. Widziat kiedys, jak w zatopionej todzi pod-
wodnej umierali marynarze, ale nie mogt im pomdc. Bol i frustracja spro-
wokowaly Momsena do wymyslania r6znych sposobow ucieczki z tongcego
okretu. Jego pierwsza propozycja byt ,,dzwon ratowniczy”, ktory miat by¢
przyczepiony do todzi. Doswiadczeni oficerowie udzielili mu poparcia,
mowigc, ze pomysl jest wart wyprobowania, ale biurokraci z Marynarki
Wojennej Stanow Zjednoczonych orzekli, ze jest on ,niepraktyczny z punktu
widzenia morskiej praktyki”?'.

Kilka lat pozniej, kiedy zatoneta kolejna t10dZ podwodna, a zaloga udu-
sita sie, blagajac o ratunek, Momsen nie wytrzymal. Chociaz nie mial
formalnego przygotowania technicznego, zebral grupe ochotnikéw oraz
troche pieniedzy i rozpoczat prace nad rozwigzaniem problemu. Kilku star-
szych urzednikéw z marynarki wojennej ustyszato pogloski na temat tych
prac, ale zaden z nich nie probowal ich zatrzymac, a nawet nie zadali sobie
trudu, zeby sprawdzi¢, czym Momsen si¢ zajmuje. W ciggu paru miesie-
cy zesp6l zbudowal i z powodzeniem przetestowat prototyp urzadzenia
(ktore wygladato jak kamizelka ratunkowa ze zwisajaca z niej zatyczka
do nosa) umozliwiajacego marynarzom przedostanie sie z tonacej todzi
na powierzchnie. Momsen zademonstrowal przyrzad reporterowi z gazety,
uciekajac z doswiadczalnej beczki zatopionej (z nim w srodku) na gleboko-
$ci 33 metrow. Marynarka dowiedziala sie o tym eksperymencie w taki
sam sposoOb jak spoteczenstwo, czyli czytajac o nim w gazetach. Kiedy
Momsen wrocit nastepnego dnia do portu, zostal przywitany przez do-
wodce operacji morskich, ktory zazgdat odpowiedzi na pytanie: ,Mtody
cztowieku, co ty kombinujesz?”*?. Jednakze fala pozytywnego rozgtosu
sprawita, ze marynarka nie tylko nie ukarala Momsena, ale zlecita dalsze
testy. Proby powiodly sie, a ich zwienczeniem byta ucieczka Momsena
z todzi podwodnej, ktorg zatopiono (celowo) na gtebokosci 63 metrow.
Momsen dostal Medal za Wzorowg Stuzbe Wojskows, a marynarka za-
mowita 7000 urzadzen zwanych ,Momsen Lung” do wszystkich czynnych
todzi podwodnych.

Zabawnie jest poczytac o ludziach, ktdrzy odniesli sukces dzieki sprze-
ciwianiu si¢ 1 ignorowaniu kierownictwa. Zdarza si¢ przeciez, ze firmy
odnosza korzysci, zatrudniajac ludzi, ktérzy majg odwage dziatad zgod-
nie z wlasnymi przekonaniami. Jednakze ci, ktorzy sprzeciwiajg sie wladzy,
czesto otrzymujg kary zamiast nagrod, nawet jesli majg Swietne pomysly.
Gdyby firma oficjalnie chciala zacheci¢ pracownikow do stawiania opo-
ru, nie jestem pewien, jak takie prawo miatoby by¢ zapisane, wdrozone
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1 przestrzegane. Nigdy nie widzialem zadnej organizacji, ktora posiada-
taby formalny zapis w stylu: ,Ignoruj swojego szefa, jesli myslisz, ze sie
myli”, ,,Sprzeciwiaj si¢ glupim poleceniom” lub ,,Oktamuj szefa, jesli sa-
dzisz, ze pomoze to firmie”. Jesli ktos z Czytelnikdw pracuje w takim
miejscu, prosze o natychmiastowy kontakt. Styszalem ludzi twierdza-
cych, ze takie praktyki maja miejsce, ale czesto okazuje sie, ze to tylko
puste gadanie.

Jednakze znalaztem kilka firm, ktore zachecaja do podejmowania ry-
zyka przy uzyciu techniki ,nie pytaj, nie méw”. Menedzerowie udzielaja
pracownikom metnej zachety, zeby sie zajeli tym, co im sie podoba,
przy czym o nic nie pytajg, a pracownicy nic nie mowia. Stara maksyma:
,Ty mnie o nic nie pytasz, a ja cie nie oklamuje” jest poloficjalng prak-
tyka stosowang w zadziwiajaco duzej liczbie przedsigbiorstw. Otwarcie
mowi sie o niej w 3M, gdzie pracownikom technicznym przydziela sie
15 procent czasu ich pracy, ktore moga poswigci¢ na rozwijanie swoich
wlasnych projektow. Jak powiedzial byty starszy wiceprezes firmy 3M
William Coyne: ,Nie potrzebuja zadnego zatwierdzenia. Nie musza na-
wet méwic kierownictwu, nad czym pracuja””. Na podobnej zasadzie, jak
juz wspomnialem w rozdziale 4., Vinton Studios pozwala artystom wy-
korzystywac sprzet formowy do pracy nad osobistymi projektami poza
godzinami stuzbowymi oraz udziela im 13-tygodniowego ptatnego urlopu
zwanego ,Walkabouts”, ktory stuzy temu samemu celowi™. Zalozyciel
Will Vinton jest przekonany, ze bez wzgledu na to, co powie i jaka po-
lityke sprobuje wprowadzié, jego najlepsi ludzie zawsze znajda sposob,
zeby robié wlasne filmy. Utrudnia im wiec odejscie z firmy, zachecajac
ich do pracy nad wlasnymi projektami na miejscu. Vinton dodaje: ,Kazda
organizacja ceni kreatywnos$¢. Jednak tworcze jednostki potrzebujg w zyciu
wiele roznorodnosci. Wiec dlaczegdz ich do tego nie zachecac? W kazdej
firmie najwieksze pienigdze robig ludzie, ktorzy wiedza, jak odroznial sie
od innych™®.

To samo podejscie 1 podobne praktyki wida¢ w laboratorium badan
i rozwoju Corning’s Sullivan Park, w ktorego piecach rokrocznie produkuje
sie masowo setki rodzajow eksperymentalnego szkla. Innowacje wpro-
wadzane przez naukowcow w Sullivan Park i w innych oddziatach firmy
Corning sprawily, ze 57 procent sprzedazy w roku 1998 i 78 procent
sprzedazy w roku 1999 pochodzito z produktéw nie starszych niz 4-letnie.
Od naukowcow ,,wymaga sie”, aby spedzali 10 procent czasu na ,,popo-
tudniowo-pigtkowych eksperymentach” i pracowali nad ,lekko objechany-
mi pomyslami”. Taka polityka nie tylko pozwala pracowac nad projektami,
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o ktorych szefowie nic nie wiedzg, ale takze umozliwia prace nad pro-
jektami, ktore zostaly odrzucone przez kierownictwo. Doktadnie tak samo
jak w innych miejscach, wtadze w Corning czasem si¢ myla: ,,Caly biz-
nes zwigzany z technologia genetyczng opiera sie na zasadzie, ze w pew-
nym momencie szef od badaf ucina projekt, ktory 1 tak sie realizuje w czasie
popotudniowo-pigtkowych eksperymentéw”*. Kiedy innowacyjna firma
jest wlasciwie zarzadzana, jej liderzy zdaja sobie sprawe, ze nie mogg by¢
absolutnie pewni, ktore pomysly wypala, a ktore nie. Stosujg wiec polityke,
ktora umozliwi pracownikom obejscie ich osadow.

Podobng taktyks jest zachecanie starszych menedzerow do wyraza-
nia negatywnych opinii, kiedy s3 przekonani, ze ludzie zajmuja si¢ chybio-
nym projektem. Jednakze musza sie powstrzymac od nalegania, aby praca
zostala przerwana. Istnieja menedzerowie probujacy przekonac ludzi do
zaniechania projektow skazanych, wedtug nich, na porazke, ale mimo to
(przynajmniej od czasu do czasu) pozwalajg im kontynuowad, jesli tamci
w glebi serca czuja, ze projekt siec powiedzie. Tacy szefowie wiedza, co
stanowi bodziec innowacji. Zdaja sobie sprawe z tego, ze najbardziej kre-
atywni ludzie poczuja inspiracje do wlozenia dodatkowego wysitku w swoja
prace, jesli beda mieli szans¢ udowodnienia szefowi, ze nie ma racji. Sg tez
swiadomi swojej omylnosci 1 wiedzg, ze jesli sttumig kazdy projekt po-
pierany przez madrych ludzi, zdlawia rowniez inteligentne ryzyko. Ponad-
to, jak juz sie przekonalismy, niektore firmy s3 innowacyjne pomimo (nie
z powodu) szefow odrzucajacych projekty, ktore oceniajg jako btedne.
Tacy apodyktyczni szefowie niekoniecznie musza w wiekszym stopniu
kontrolowad swoje firmy; mogg po prostu wiedzie¢ mniej o tym, co sie
dzieje, poniewaz ich podwtadni, szczegdlnie ci kreatywni, beda ukrywac
SWOj3 prace.

Jesli zauwazymy, ze nasi pracownicy robig zakazane rzeczy, powin-
niSmy sie przez chwile zastanowié, czy stlumienie tych potajemnych
dzialah pomoze, czy zaszkodzi firmie. Zawetowanie niedozwolonych dzia-
tan nie tylko moze ostabi¢ wykonanie, ale takze sprawié, ze utalentowani
ludzie odejda z firmy. Na przyklad, badanie przeprowadzone przez
Siobhan O’Mahony z Uniwersytetu Stanford dowodzi, ze Linux, system
na licencji ,,open source”, byl uzywany w wielu firmach bez wiedzy i zgody
kierownictwa. Glowny informatyk jednej z firm z listy ,,Fortune 500” po-
dejrzewal, ze jego personel uzywa (zakazanego) systemu Linux, aczkolwiek
nie byt tego pewien. Podajac si¢ za kogos innego, przyszedt na spotkanie
grupy uzytkownikow Linuksa, zeby zobaczy¢, kto tam bywa. Byt w szoku,
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kiedy okazalo sie, ze pojawilo sie kilkaset osob, a wsrdd nich jego pod-
wiladni, wiacznie z kilkoma menedzerami. Nie zmartwil sie jednak. Za-
miast tego zdecydowal w jednej chwili, ze jezeli tak wielu z jego najlepszych
ludzi interesuje sie Linuksem 1 s3 nawet sktonni do przychodzenia na do-
browolne spotkania poza praca, zeby sie wiecej nauczyc, to w takim razie
firma powinna rozwazy¢ wspieranie systemu. Dzisiaj uzywaja Linuksa do
korzystania z wielu krytycznych aplikacji sieciowych. Okazalo sie, ze jest
tanszy 1 bardziej efektywny niz poprzednie zastrzezone rozwigzania. Nie-
ktorzy z najlepszych cztonkow personelu technicznego uznali to za zwycie-
stwo 1 zamiast szukaC pracy gdzie indziej, chetnie pracujg w oparciu o roz-

wigzania ,open source””.

Zarzadzanie poprzez schodzenie z drogi

Wprowadzanie innowacji moze oznaczaé, ze robimy mniej, a nie wiecej.
Zatrudnijmy wiec inteligentnych ludzi, zache¢my ich, zeby w pewnych oko-
licznosciach nas ignorowali lub sie nam sprzeciwiali, 1 obserwujmy, co sie
stanie. Po kilku latach spedzonych przeze mnie na badaniu Rozwoju Pro-
duktu w firmie IDEO nazwano mnie Facetem z IDEO, co oznacza, ze krece
sie tu 1 tam, zadaje irytujace pytania i patrze, jak pomysly zamieniajg sie
w produkty. Czasem jestem proszony o rozmowe z reporterami oraz me-
nedzerami z innych firm na temat IDEO i zazwyczaj stysze pytanie: ,Dla-
czego ludzie, ktorzy tam pracuja, sg tak kreatywni?”. Odpowiedz jest krotka:
IDEO rozumie, ze szczegolnie we wczesniejszych fazach procesu rozwoju
produktu dzialanie kierownictwa moze zniszczy¢ kreatywnos$c. Kiedys pe-
wien dyrektor z duzej korporacji produkeyjnej naciskal, abym mu dat szcze-
golows recepte, krok po kroku, doktadny plan, jak uczynic jego firme tak
innowacyjna jak IDEO. Odpowiedzialem tak: ,Po prostu rob to samo, co
David Kelley. Zatrudnij garstke inteligentnych ludzi i zejdZ im z drogi,
chyba ze poproszg o pomoc. Jesli méwisz im, co majg robié, utrudniasz
tworcza prace”. Byta to wstretna recepta na niemozliwe do wykonania za-
danie, ale byta ona jedyng stuszna rads.

Madre usuniecie sie na bok 1 zdanie si¢ na innych jest szczegdlnie
wazne, kiedy kierujemy czyms, czego sami nie rozumiemy. Uderzajacym
przykladem jest odwrotna hierarchia wptywow w MTV, muzycznym kanale
telewizyjnym, ktory dociera do 300 milion6w doméw w 83 krajach. Grupa
docelowy (idealny przedzial wiekowy, ktory firma chce przyciggnac do
pracy) s3 osoby w wieku 18 — 24 lat. W rezultacie jesli masz dwadziescia
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kilka lat 1 pracujesz dla MTV, w swoim mdzgu, migsniach 1 gruczotach
nosisz rodzaj mistycznej wtadzy, ktorej nie majg twoi szefowie”. Pewien
trzydziestoletni menedzer programowania zauwazyl, ze kiedy ktos przy-
chodzi do niego z pomysltem: ,Moge powiedzie¢: OK, podoba mi sig, ale
nie jestem w grupie docelowej... Kiedy co§ mi si¢ strasznie podoba, po-
winno mi sie zapalac czerwone swiatetko”. Dwudziestokilkuletni producen-
ci, ktorzy wlasnie wyplyneli z grupy docelowej, maja najwiekszy wplyw
na uklad programowy MTV, a kiedy zblizaja si¢ do trzydziestki, ,zaczyna
wkraczaé w ich zycie dziwny niepokdj zwigzany z karierg” i czuja presje,
zeby opusci¢ firme, aby ich miejsce mogli zaja¢ mlodsi ludzie, ktorzy sg
nadal w kontakcie z grupa docelowg™.

Taki niepokdj jest widoczny rowniez wsrod starszego kierownictwa
MTV. Zaraz po objeciu stanowiska prezesa 1 dyrektora kreatywnego MTV
w roku 1993 majaca 41 lat Judy McGrath martwita sie: ,,Czuje czasem,
ze moze jakis dwudziestolatek powinien wykonywac kreatywna czes¢ mojej
pracy. Po co to robie? Co wiem na temat bycia dwudziestolatkiem?”*’.
Jedna z przyczyn sukcesu McGrath jest fakt, ze zdaje si¢ ona na tych,
ktorzy nadal wiedza, jak to jest by¢ dwudziestolatkiem. Rzeczywiscie,
kiedy McGrath zostata prezesem MTV, kanat stat si¢ jedna z pieciu najbar-
dziej dochodowych sieci, razem z Fox, HBO, NBC 1 ABC, z dochodami
w wysokosci 750 milionow dolarow w roku 2000.

Sa tez firmy, w ktorych szefowie, cho¢ sa bardziej wscibscy niz David
Kelley i1 Judy McGrath, zdajg sobie sprawe z tego, ze jesli ich pracowni-
cy bardzo nalegaja, aby rozwing¢ jakis pomysl, nawet taki, ktorego sze-
fowie nie s3 pewni, najlepsza rzeczg, jaka mozna zrobic, jest usuniecie sie na
bok. Zespol, ktory opracowal Jave, najlepszy i najpopularniejszy jezyk
programowania dla potrzeb internetu stworzony w Sun Microsystems,
osiagnal swoj punkt krytyczny, kiedy po kilku miesiagcach pracy w ukry-
ciu jego cztonkowie odbyli pompatyczne spotkanie z jednym z czton-
kow Scistego kierownictwa Sun. W grupie tej znalazt si¢ John Gage, dy-
rektor biura nauki oraz wspélzalozyciel Bill Joy. Wszyscy ,krzyczeli na
siebie przez dwa dni”. Joy zachecat zesp6t do dalszego rozwijania jezyka.
W koncu, chociaz szefom Sun nie wszystko si¢ podobalo, ,,zrobili najlepsza
rzecz, jakg mogli w tym momencie zrobi¢. Wycofali sie. (...) nie bylo
watpliwosci co do ich technicznej inteligencji. Jak powiedzieli, tak zrobili
1 pozwolili pracownikom wyglupiac sig, szukac wlasnej drogi do produktow,

modelu biznesowego i strategii”*'.
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WWMWW z;aw

Promowanie innowacji poprzez zachecanie ludzi,
Zeby ignorowali swoich przefozonych i sprzeciwiali sie im

Jezeli szefowi nie podoba sie co$, nad czym pracuje podwtadny, powinien
da¢ mu szanse udowodnienia, ze nie ma racji.

Nauczmy menedzeréw tolerowaé¢ pracownikéw, ktérzy ignorujg rozkazy
badz sprzeciwiajg sie im w kwestii zakonczenia pracy nad ,ulubionymi”
projektami, z ktérych firma réwniez moze wyciagnac jakas korzysc.

Nagradzajmy, a przynajmniej nie naktadajmy kar na pracownikdéw, ktorzy
+Prosza o wybaczenie pozniej, zamiast najpierw prosi¢ o zezwolenie".

Darzmy uznaniem i nagradzajmy ludzi zajmujacych sie ryzykownymi, ale
potencjalnie obiecujgcymi projektami, ktére szefowie chcieli wstrzymac
albo przynajmniej nic o nich nie wiedzieli. Uznanie i nagroda nalezy sie
zaréwno za udane, jak i nieudane projekty.

Zachecajmy, a nawet wymagajmy, aby ludzie spedzali okoto 15 procent
swojego czasu na projekty, ktére nie wymagaja zatwierdzenia ze strony
kierownictwa.

Zapewnijmy miejsce, czas i materialy ludziom, ktorzy chcg pracowa¢ nad
swoimi ,,ulubionymi” projektami, a sami powstrzymujmy sie od wypyty-
wania o nie.

Jesli odkryjemy, ze ludzie dziatajg bez zezwolenia lub nawet wbrew wyraz-
nym zakazom, zanim poftozymy temu kres, zastanéwmy sie, czy firma nie
mogtaby w jaki$ sposdb z tego skorzystac.

Czasami najlepsza metodg pobudzenia innowacyjnosci jest usuniecie sie na
bok, niezadawanie pracownikom zbyt wielu pytan i nieudzielanie im rad.
Jest to szczegdlnie wazne, jesli pracownik ma szerszg wiedze o swojej
pracy od nas.
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Czasami najlepszym kierownictwem jest zupelny brak kierownictwa.
Jeffrey Pfeffer lubi mowic, ze menedzerowie powinni skfada¢ cos na ksztatt
przysiegi Hipokratesa: ,,Po pierwsze, nie szkodzi¢”. Przynajmniej w przy-
padku zespotu pracujacego nad Java szefowie Sun mieli na tyle rozsadku,
zeby sie usunac w cien i nie szkodzi¢. Zdali sobie sprawe z tego, ze jesli
chce sie stymulowac innowacje, najlepsza droga jest zrezygnowanie z kon-
troli 1 danie ludziom szansy, zeby udowodnili swoje racje.



