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Regu³y s¹ przereklamowane!

� Nie bój siê absurdalnych pomys³ów 
� Wprowad� w ¿ycie odrobinê szaleñstwa 
� B¹d� zawsze krok przed innymi 

�wiat opiera siê na regu³ach, a postêp na ich ³amaniu. Stare i sprawdzone praktyki 
zarz¹dzania i kierowania lud�mi s¹� przede wszystkim stare. Nigdzie Ciê nie 
doprowadz¹, co najwy¿ej z powrotem dojdziesz do punktu wyj�cia. Je�li jeste� 
mened¿erem, który nie boi siê podejmowania dziwacznych decyzji i mo¿e zgodziæ
siê na ryzyko �mieszno�ci, przed Tob¹ �wietlana przysz³o�æ. Nie mówimy tu
o dokonywaniu niepopularnych i kontrowersyjnych wyborów. Mowa o wprowadzaniu
w ¿ycie pomys³ów, których inni nawet nie traktuj¹ powa¿nie. Czas na wielki prze³om
w ¿yciu Twojej firmy. 

Innowacyjno�æ � to wytrych otwieraj¹cy potê¿ne drzwi do Twojego sukcesu. Wiesz,
¿e nie bêdzie ³atwo. Musisz nauczyæ siê patrzeæ na wszystko z zupe³nie nowej 
perspektywy. Musisz zacz¹æ rozwa¿aæ decyzje sprzeczne ze zdrowym rozs¹dkiem,
a na dodatek zdaæ sobie sprawê, ¿e rezultaty nie bêd¹ widoczne od zaraz. Jednak 
w³a�nie dlatego ludzie nazywaj¹ to �wyzwaniem�. I dlatego mog¹ temu sprostaæ tylko 
osoby o silnej osobowo�ci, przebojowe, twórcze i b³yskotliwe. Decyzja nale¿y do Ciebie. 
Chcesz zostaæ przodownikiem �wiata biznesu czy dalej goniæ w piêtkê? 

Wypróbuj takie dziwaczne pomys³y, jak: 

� zachêcanie ludzi do ignorowania wspó³pracowników i sprzeciwiania siê 
    prze³o¿onym, 
� zatrudnianie ludzi, których nie lubisz i w których towarzystwie �le siê czujesz, 
� planowanie realizacji przedsiêwziêæ absurdalnych i niepraktycznych, 
� uczenie siê wy³¹cznie na w³asnych b³êdach i ignorowanie dobrych rad, 
� nagradzanie sukcesów oraz pora¿ek i karanie braku dzia³ania. 

Sprawd�, jakie WYMIERNE korzy�ci przynios¹ one Twojej firmie
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Zach�cajmy ludzi
do ignorowania prze�o�onych

i wspó�pracowników
oraz do sprzeciwiania si� im,
czyli zwariowany pomys�

numer 4

Kultury mog� by	 bardzo wp�ywowe szczególnie wtedy, kiedy s� silne.
Mog� sprawi	, �e grupa podejmuje natychmiastowe dzia�ania przeciw-
ko konkurencji lub w celu walki o klienta. Mog� te� nak�oni	 inteligent-
nych ludzi do tego, �eby wszyscy zgodnie stoczyli si� w przepa�	1.

— Profesor John Koster i James Heskett

[Dyrektor naczelny McKnight] kaza� [Richardowi] Drewowi zaprze-
sta	 prac nad projektem, który, jak twierdzi�, nigdy nie wypali. Ignoru-
j�c zakaz, Drew kontynuowa� prac� i wynalaz� ta�m� maskuj�c�, jeden
z prze�omowych produktów firmy 3M. Wytrwa�o�	 Drewa otworzy�a
nam drog� do naszego sztandarowego produktu — ta�my klej�cej2.

— William Coyne, by�y wiceprezes do spraw
bada� i rozwoju w firmie 3M
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Najbardziej udanym zespo�em, z jakim uda�o mi si� pracowa	, byli
cz�onkowie projektu „
ód� podwodna”. Po tym jak szef kaza� prze-
rwa	 projekt, pracowali�my dalej w tajemnicy, mówi�c, �e zajmujemy
si� czym� innym, a� do momentu, kiedy produkt naprawd� by� dobry.
Wtedy ujawnili�my si� i pokazali�my produkt kierownictwu, które
wcze�niej go zawetowa�o. �artowali sobie z naszej niesubordynacji, ale
stwierdzili, �e produkt jest �wietny. Zacz�to go od razu produkowa	.

— Mened�er z firmy Siemens,
du�ej niemieckiej firmy technologicznej

PRZEKONANIE, �E „silna kultura prowadzi do lepszych wyników” jest jak
mantra w kó�ko powtarzana przez guru zarz�dzania, konsultantów, me-
ned�erów HR i innych ekspertów ró�nej ma�ci. Przytaczaj� oni przyk�ady
takich firm jak Disneyland, General Electric, Southwest Airlines, Mary Kay
Cosmetics, Starbucks, Toyota i Men’s Wearhouse, aby pokaza	, �e je�li
chcemy wytworzy	 siln� kultur�, musimy robi	 pracownikom pranie mó-
zgu, suszy	 im g�ow�, zachwyca	 si� nimi, chwali	 i przekupia	 ich po to,
aby poznali tradycje firmy oraz na�ladowali jej stare i sprawdzone spo-
soby dzia�ania3. Firmy o silnej kulturze, jak na przyk�ad Men’s Wearhouse
i Toyota, organizuj� wi�cej formalnych szkole� ni� konkurencja, cz��ciowo
dlatego, �e ucz� pracowników czego� wi�cej ni� tylko umiej�tno�ci po-
trzebnych w pracy. Du�a cz��	 tych szkole� po�wi�cona jest przekazaniu
historii i filozofii firmy oraz sposobom, w jaki pracownicy powinni trak-
towa	 klientów i siebie nawzajem.

Formalne szkolenie, jakie przechodz� nowo przyj�ci pracownicy w sku-
tecznie dzia�aj�cych firmach tego rodzaju, jest tylko pocz�tkiem procesu
nawi�zywania kontaktów towarzyskich, pierwszym krokiem do przyj�cia
nowego stylu �ycia. Szefowie tych firm wiedz�, �e silna kultura opiera si� na
tym, i� starsi pracownicy s�u�� nowo przyby�ym (oraz sobie nawzajem)
nieustannie rad�, jak my�le	, mówi	 i zachowywa	 si�4. Programy men-
torskie czy nawet zwyk�e nieformalne relacje s� potrzebne do tego, �eby
rekruci zrozumieli, jak powinno si� wykonywa	 pewne rzeczy, a jak nie
i dlaczego. Badanie przeprowadzone przez Jennifer Chatman na nowych
audytorach w o�miu du�ych biurach rachunkowych dostarcza w tej kwestii
dowodów ilo�ciowych. Towarzysz�c im przez rok, Chatman zaobserwo-
wa�a, �e ci z audytorów, „którzy nawi�zali najbardziej intensywne kontakty
towarzyskie, wpasowuj� si� lepiej w system warto�ci firmy ni� pozostali”.



ZACH�CAJMY LUDZI  DO IGNOROWANIA PRZE�O�ONYCH �   85

Odkry�a te�, �e audytorzy, którzy nie dostosowali si� do kultury firmy,
uzyskali mniej entuzjastyczne oceny od swoich szefów i byli bardziej
sk�onni porzuci	 prac�5.

Subtelne i nieustaj�co wprowadzane w �ycie metody, którymi firmy
eliminuj� niepo��dane odchylenia (wariancje) i ucz� pracowników patrzenia
z tej samej perspektywy, mo�na zademonstrowa	 na przyk�adzie pewnego
nowego pracownika, który próbowa� podwa�y	 system produkcji Toyoty
w Nowej Fabryce United Motors (ang. New United Motors Plant, w skrócie
NUMMI) w Fremont w stanie Kalifornia6. Toyota s�ynie ze swojej so-
lidnej i silnej kultury, a jej pracowników indoktrynuje si�, �eby stali na
stra�y systemu, w którym najwa�niejsz� rzecz� jest mi�dzy innymi elimi-
nowanie odchyle�. NUMMI jest spó�k� typu joint venture dwóch firm:
Toyoty i General Motors (GM). NUMMI stosuje system produkcji (pod
kierownictwem Toyoty) samochodów o znacznie lepszej jako�ci i ni�szej
cenie od tych produkowanych przez fabryki General Motors w Stanach
Zjednoczonych. Tylko fabryka Saturn w Springhill w stanie Tennessee
zbli�a si� do tych standardów. Jako�	 i koszt samochodów 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 pi�tnasto-
letnim sta�em w General Motors, zosta� zatrudniony w dziale produkcji
w fabryce NUMMI na pocz�tku 1997 roku. Kilku dyrektorów NUMMI
wiedzia�o o �yciu zawodowym Jamiego. Wspó�pracownicy i bezpo�redni
prze�o�eni nie wiedzieli, kim by� i sk�d si� wzi��, wi�c traktowali go jak
ka�dego nowego pracownika. Hresko próbowa� narobi	 ba�aganu w syste-
mie: „Przez dwa tygodnie Jamie pracowa� na linii produkcyjnej i, u�ywaj�c
swojej wiedzy na temat linii monta�owej, testowa� system stosowany
w NUMMI, �eby zobaczy	, czy faktycznie jest tak dobry, jak pokazuj�
cyfry. Robi� wszystko, co móg�, �eby popsu	 proces i sprawdzi	 jego
granice wytrzyma�o�ci”7. Jamie �ama� zasady, na przyk�ad gromadz�c za-
pas cz��ci zamiennych, uk�adaj�c cz��ci na pod�odze (z�amanie zasady bez-
piecze�stwa), przeci�gaj�c przerwy na lunch o dwie minuty oraz unikaj�c
kontroli jako�ci. Ka�de bez wyj�tku z�amanie zasady by�o natychmiast za-
uwa�one i odpowiednio skomentowane. Takie „rady” pochodzi�y cz��ciej
od wspó�pracowników ni� od prze�o�onego (którego rzadko widywa�).
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Kiedy przychodzi�em z lunchu spó�niony o dwie minuty, mówiono
mi, �e w razie konieczno�ci kto� móg�by mnie kry	, ale dodawano,
�e w ten sposób wyrz�dzam krzywd� ca�emu zespo�owi. Poproszono
mnie, �ebym tego nie robi�, chyba �e mam istotny powód. Kiedy opu-
�ci�em kilka kontroli jako�ci, operator z ko�ca linii zaraz to wychwy-
ci� i przyszed� mi powiedzie	, �eby to si� nie powtórzy�o. Zauwa�y�em
jednak ze strony operatorów ch�	 do pomocy w naprawie b��dów
i osi�gni�ciu lepszej jako�ci pracy8.

Firmy, które chc�, aby pracownicy eksploatowali istniej�c� wiedz� i po-
siadali jednolite pogl�dy, a tak�e d��� do wyeliminowania wariancji, powin-
ny stosowa	 sugestywne i nieustanne praktyki umacniaj�ce wzajemne relacje
pomi�dzy pracownikami, dok�adnie tak samo, jak ma to miejsce w NUMMI.
Powinny te� traktowa	 wi�kszo�	 nowych i niewypróbowanych dzia�a� jako
odchylenie, a nie kreatywno�	. Jak powiedzia� mi guru w dziedzinie kiero-
wania firm�, wielk� zalet� i okropn� wad� takich miejsc jest fakt, �e „naj-
wi�kszym osi�gni�ciem jest stanie si� doskona�� imitacj� poprzedników”.
Stworzenie wspólnych relacji w takich miejscach ma na celu produkcj�
kolejnych identycznych kopii pracowników.

Je�li jednak przedsi�biorstwo jest zainteresowane du�ym poziomem
ró�norodno�ci pomys�ów i dzia�a�, spraw� problematyczn� staje si� szko-
lenie ludzi tak, aby wierzyli w stare metody i na�ladowali je9. Nawet je�li
celem jest poprawa procesów rutynowych, w�a�ciw� drog� post�powania
jest w��czenie biegów poznawczych po to, �eby pracownicy mogli gene-
rowa	 i ocenia	 szeroki wachlarz mo�liwo�ci. Z tego powodu, podobnie jak
we wszystkich fabrykach Toyoty, pracownicy NUMMI zbieraj� si� w celu
odbycia burzy mózgów, a nast�pnie s� nagradzani za wymy�lenie zespo�o-
wych lub indywidualnych sugestii dotycz�cych ulepszenia procesu. Zach�ca
si� ich do wymy�lania ró�norodnych, a nawet szalonych koncepcji uspraw-
niania rutynowych czynno�ci produkcyjnych, w��cznie z pomys�ami na
wyeliminowanie niepo��danych odchyle�. Je�li do podstawowej dzia�al-
no�ci i misji firmy nale�y eksploracja nowych mo�liwo�ci, naszym celem
powinno by	 budowanie kultury, która wspiera ci�g�� �wiadomo�	 i eks-
perymentowanie, nie tylko zdolno�	 sporadycznego generowania pomy-
s�ów. W takim przypadku mo�emy zatrudni	 ludzi odmiennych, ale z i�cie
religijnym entuzjazmem. Nasza firma lub raczej jej cz��	 musi by	 miej-
scem, w którym powstaj� ró�ne pomys�y. Powinna by	 aren�, ci�g�ym i kon-
struktywnym konkursem, w którym wygrywaj� najlepsze pomys�y. Je�li
zale�y nam na eksploracji, nie uczmy ludzi dobrych i z�ych sposobów
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dzia�ania, bo mog� sko�czy	 jak ci dwaj m��czy�ni na rysunku poni�ej.
Maj� oni na g�owach g�upie kapelusze, poniewa� jest to cz��	 kultury firmy,
ale nie maj� poj�cia, sk�d wzi��a si� taka tradycja.

„Ja te� nie wiem, sk�d to si� wzi��o. Wiem tylko, �e to cz��	 naszej kultury korporacyjnej”.

Niektóre firmy przez przypadek tworz� �wiadom� kultur�. Znam kilka
dobrze prosperuj�cych firm specjalizuj�cych si� w zaawansowanej techno-
logii, które (mimowolnie) zastosowa�y procesy rekrutacyjne tak �le spre-
cyzowane i niejednoznaczne, �e pracownicy musieli wypracowa	 swoje w�a-
sne taktyki i regu�y zmierzaj�ce do zdobycia pracy, a po jej otrzymaniu do
jej wykonywania. David Bowen i jego wspó�pracownicy opisywali, co mogli
zasta	 w latach 1985 – 1990 kandydaci przyj�ci do pracy w Sun Microsys-
tems, najszybciej rozwijaj�cej si� firmy w Stanach Zjednoczonych10. Sun
rozwija� si�, poniewa� produkowa� i sprzedawa� innowacyjne komputery
i produkty z nimi zwi�zane. Kandydaci do pracy przechodzili liczne roz-
mowy kwalifikacyjne, ale „proces jest bardzo niejednoznaczny, nie ma w nim
formalnych zasad i wymaga, aby wszyscy pracownicy anga�owali si� w roz-
wi�zywanie problemów, je�li chc�, aby ich zatrudniono”11. Brak standary-
zacji w procesie rekrutacyjnym w firmie wynika� cz��ciowo z wymykaj�cego
si� spod kontroli szybkiego wzrostu. Jednak�e takie nieuporz�dkowane
post�powanie gwarantowa�o równie�, �e nowo zatrudnieni pracownicy
w celu wykonania swojej pracy musieli polega	 na swoich indywidualnych
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zdolno�ciach, umiej�tno�ciach i s�dach. Ludzie, którzy zorientowali si�,
co zrobi	, �eby dosta	 posad�, mieli wystarczaj�co du�o pewno�ci siebie
i zdolno�ci pozwalaj�cych im na wymy�lanie rozwi�za� w podró�y po-
przez korporacyjny �wiat. Nie czekali, a� kto� im powie, co maj� my�le	
i jak dzia�a	. Aby wykona	 swoj� prac�, nie oczekiwali i nie potrzebowali
ustalonych i sprawdzonych systemów.

Niektóre firmy celowo buduj� kultur�, w której ludzie nie ogl�daj�
si� na tradycj� firmy, szefów, a nawet kadr�, która mia�aby s�u�y	 rad�,
jak pracowa	. Takie firmy mog� wytworzy	 siln� kultur�. Jest to jednak
kultura gloryfikuj�ca ludzi, którzy próbuj� ró�nych rzeczy, widz� stare
pomys�y w nowym �wietle, a tak�e odrzucaj� i ignoruj� precedensy. W ta-
kiej sytuacji chcemy, aby pracownicy czerpali z w�asnego zró�nicowane-
go do�wiadczenia, a nie z historii firmy. Pragniemy kultury, której charak-
terystyczne mantry to: „B�d� sob�”, „Ignoruj szefa”, „Ignoruj to, czego
firma dokona�a w przesz�o�ci”, „Sprzeciwiaj si� historii korporacji”, „Wy-
my�l swoje w�asne sposoby post�powania”. Aby to osi�gn�	, firmy stosuj�
dziwne, ale skuteczne praktyki, kiedy prowadz� rekrutacj�, szkol� pracow-
ników lub organizuj� i nagradzaj� dzia�ania personelu.

Zatrudniajmy aroganckich outsiderów

Firmy zatrudniaj� czasem ludzi posiadaj�cych mandat do przeciwstawia-
nia si� ustalonym metodom dzia�ania. Osoby z zewn�trz mog� taki man-
dat dosta	, kiedy posiadaj� umiej�tno�ci, których w firmie brakuje, podczas
gdy s� rozpaczliwie potrzebne. Z b�ogos�awie�stwem od kierownictwa do
wprowadzania w �ycie swojej wiedzy mog� zosta	 silnymi odbiegaj�cymi
od normy jednostkami, które weterani uwa�aj� za gro�ne. Kilku starszych
mened�erów opowiedzia�o mi, jak zatrudnili nowych pracowników i dali im
uprawnienia do kwestionowania pracy „trolli”, „tradycjonalistów” i „obro�-
ców praw �wi�tych krów” oraz do walki z tymi weteranami, którzy pod-
trzymywali g��boko zakorzenione, ale chore praktyki. Tacy pob�ogos�awie-
ni rekruci mog� zosta	 wyposa�eni w prawo do lekcewa�enia, mia�d�enia
i zwalniania tych cz�onków kadry, którzy wejd� im w drog�, szczególnie
w sytuacji, kiedy firma ponios�a pora�k� na polu, jakie nale�y do zakresu
kompetencji nowo przyj�tego pracownika. Zw�aszcza po spektakularnej
i kosztownej kl�sce mened�erowie s� sk�onni da	 nowo zatrudnionym
osobom licencj� tego rodzaju. Jak inni ludzie, którym si� nie powiod�o,
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tacy szefowie b�d� bardziej otwarci na nowe pomys�y ni� ci, którzy od-
nie�li sukces, poniewa� maj� dobry powód, aby wierzy	, �e co� si� popsu�o
i wymaga naprawy12.

Ja i moi wspó�pracownicy badali�my jedn� z firm, która znalaz�a si�
w rankingu najwi�kszych firm w Stanach — „Fortune 500”. Zatrudniono
w niej kierownika dzia�u informatycznego, aby pomóg� zaplanowa	 i prze-
widzie	 wprowadzenie serii systemu oprogramowania SAP13. Oprogramo-
wanie do ca�o�ciowego zarz�dzania przedsi�biorstwami, takie jak SAP,
to zintegrowane systemy, które wspomagaj� firm� w komunikacji, magazy-
nowaniu i odzyskiwaniu danych w sposób bardziej efektywny, ni� to
by�o mo�liwe do tej pory. Umo�liwiaj� one automatyzacj� zada� w dzie-
dzinach takich jak finanse, zarz�dzanie materia�ami, planowanie produk-
cji, sprzeda� i zasoby ludzkie. Te skomplikowane systemy informatyczne
pomog�y wielu firmom zarz�dza	 informacjami w bardziej niezawodny
i mniej kosztowny sposób, ale niestety bardzo trudno je wdro�y	14. Dy-
rektorzy w du�ej firmie, o której mowa, zdecydowali si� zatrudni	 tego
wykwalifikowanego outsidera z ponad 10-letnim do�wiadczeniem we wdra-
�aniu tego typu systemów w innych firmach, poniewa� kilka lat wcze�niej,
kiedy pracowali nad podobnym projektem, ponie�li sromotn� kl�sk�.

Cz�owiek z zewn�trz oraz reszta jego kierowniczego „biura” pracuj�ce-
go nad projektem (w�ród nich znale�li si� dwaj inni pracownicy i kon-
sultant, wszyscy posiadaj�cy te same uprawnienia) wdro�yli seri� syste-
mów SAP na czas i poni�ej za�o�onego bud�etu. Wewn�trzna ankieta
wskaza�a równie�, �e ci spo�ród pracowników, którzy jako pierwsi sto-
sowali SAP, byli bardzo zadowoleni ze sposobu jego wprowadzenia, z sa-
mego systemu i z �atwo�ci, z jak� si� go obs�ugiwa�o. Rozmawiali�my te�
wtedy z mened�erami i innymi pracownikami, którzy potwierdzili, ze sys-
tem dzia�a� dobrze, a jego wprowadzeniem dobrze zarz�dzano. Nasze wy-
wiady potwierdzi�y, �e kilka innych projektów SAP zosta�o wprowadzo-
nych równie� pó�niej przez ten sam zespó� z takim samym powodzeniem.
Kierownik dzia�u informatycznego, który zosta� zatrudniony z zewn�trz,
twierdzi�, �e te wdro�enia si� powiod�y, poniewa� zespó�, z którym praco-
wa�, móg� lekcewa�y	 zakorzenione sposoby dzia�ania i sprzeciwia	 si� im.

Ka�da rzecz, któr� robimy codziennie, jest niezgodna z obowi�zu-
j�cymi standardami i procedurami tej firmy. Wszystko, co robimy,
sprzeciwia si� naturze [tej korporacji] (…). Nie mam poj�cia, jak do
tej pory uchodzi�o nam to na sucho (…). Teraz inni próbuj� nas na-
wróci	, ale im si� to nie udaje. [Mówi�:] „Wst�pcie na inn� �cie�k�”.
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A my na to: „Nie”. Dlaczego? Mamy za sob� pasmo sukcesów. Ob-
szar GL [Ksi�gowo�	] zosta� pod��czony, na czas, poni�ej bud�etu.
Obszar AP [Rozrachunki z dostawcami] zosta� pod��czony, na czas,
poni�ej bud�etu. Systemy projektowe zosta�y pod��czone, na czas,
poni�ej bud�etu. Prace nad �rodkami Trwa�ymi prawie si� ko�cz�,
a nad AR [Rozrachunki z odbiorcami] s� w toku. Po co mamy co-
kolwiek zmienia	?

Czysta desperacja dyrektorów firmy zmusi�a ich do tego, aby dali takim
odszczepie�com uprawnienia i moc do sprzeciwiania si� starym sposobom
dzia�ania, przynajmniej do momentu zako�czenia kryzysu.

Stosujmy „wsteczn�” socjalizacj�

By	 mo�e chcemy posun�	 si� o krok dalej i rozszerzy	 pomys�, aby no-
wo zatrudnieni pracownicy zwi�kszali ilo�	 nowych koncepcji i perspektyw.
Sprawmy, aby nauczyli weteranów, jak my�le	 i dzia�a	. Nazywam to zja-
wisko „wsteczn�” socjalizacj�. Polega ono na odwróconym mentorstwie.
Weteranom przypisuje si� rekrutów, tak jak w ka�dym programie mentor-
skim, ale to rekruci szkol�, a weterani s�uchaj�, ucz� si� i na�laduj�. Formal-
ny proces socjalizacji mo�e równie� by	 odwrócony, co oznacza, �e rekruci
udzielaj� lekcji starszym pracownikom. Wsteczna socjalizacja zachodzi�a cza-
sem podczas opisanego powy�ej procesu wdra�ania oprogramowania SAP.
Nowy kierownik dzia�u informatycznego mia� o wiele wi�ksz� wiedz� na
temat wdra�ania takich systemów ni� jakikolwiek pracownik firmy. Z tego
powodu wielu starych pracowników s�ucha�o go i uczy�o si� od niego.

Pomys�, �e do�wiadczeni pracownicy powinni zda	 si� na outsiderów
lekcewa��cych kultur� i praktyki korporacji, wyda si� mniej absurdalny,
je�li pomy�limy o silnych osobach z zewn�trz, które zostaj� zatrudnione
(i sowicie op�acone) w celu zmiany sposobu my�lenia i dzia�ania starych
pracowników15. Najbardziej oczywistym przypadkiem jest sprowadzenie
nowego dyrektora naczelnego z zewn�trz z misj� obalenia przesz�o�ci
i stworzenia nowej przysz�o�ci. Wiele bada� dowodzi, �e kiedy firma ma
k�opoty prawne lub finansowe czy utkn��a w przesz�o�ci, nowy dyrektor
z zewn�trz ma wi�ksze szanse naprawienia sytuacji ni� osoba z firmy. Lou
Gerstner jest przyk�adem outsidera zatrudnionego przez IBM do zmiany
sposobu dzia�ania firmy. Gerstner pracowa� dla McKinsey & Company,
by� prezesem American Express oraz dyrektorem naczelnym RJR Nabisco.
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Ju� pierwszego dnia zacz�� on kwestionowa	 kultur� panuj�c� w IBM,
nosz�c niebiesk� koszul� (IBM s�ynie z bia�ych koszul). Nast�pnie wpro-
wadzi� inne, bardziej konkretne zmiany w kulturze, przekszta�caj�c IBM
w firm�, która obecnie czerpie wi�cej zysków ze sprzeda�y us�ug konsulta-
cyjnych ni� produktów16.

Carly Fiorina by�a prezesem firmy Lucent Technologies’ Global Service
Provider Business, kiedy Hewlett-Packard zatrudni� j� na stanowisko no-
wego dyrektora naczelnego. Fiorina w roku 1996 wprowadzi�a Lucent na
gie�d�, a pó�niej przeprowadzi�a wydzielenie spó�ki z AT&T. Zosta�a za-
trudniona po to, �eby zmieni	 kultur� i praktyki biznesowe HP i przez
to uczyni	 firm� bardziej konkurencyjn� na rynku szybkiego internetu
i komputerów17. Fiorina u�ywa�a j�zyka wyra�aj�cego poczucie nagl�cej
sytuacji: „Ten nowy, wspania�y �wiat nie jest dla ludzi boja�liwych i nie
jest dla tych, co maj� s�abe nerwy. To �wiat, w którym technologia mo�e
sprawi	, �e rzeczy niesamowite oka�� si� mo�liwe”18. Skoncentrowa�a si� na
strategii prezentowania HP jako integralnego dostawcy urz�dze� informa-
tycznych, infrastruktury komputerowej oraz us�ug elektronicznych. Strategia
ta by�a niejasna zarówno dla osób z zewn�trz, jak i wewn�trz firmy. Fiorina
szybko scentralizowa�a HP, podkre�laj�c, �e nie b�dzie tolerowa	 po-
wolnego podejmowania decyzji, niech�ci do ryzyka oraz wewn�trznych
sprzeczek, które sta�y si� w ostatnich latach plag� firmy. Podnios�a tak�e
aspiracje pracowników, podkre�laj�c, �e chce, aby HP sta�a si� zwyci�-
sk� korporacj� z promienn� dusz�.

Dyrektorów takich jak Gerstner i Fiorina zatrudnia si� z zewn�trz,
bo udzia�owcy i cz�onkowie zarz�du s� przekonani, �e firma, która ma k�o-
poty, potrzebuje zastrzyku nowych pomys�ów. W 1997 roku Steve Jobs
zosta� z powrotem sprowadzony do Apple Computer po dziesi�ciu latach
nieobecno�ci. Jobs by� jednym z za�o�ycieli firmy, a wróci�, �eby napra-
wi	 b��dy pope�nione w Apple podczas jego nieobecno�ci i zapocz�tkowa	
lepsz� przysz�o�	. Wyeliminowa� wszystkie istniej�ce linie komputerów,
które produkowano w pierwszym roku pe�nienia przez niego funkcji,
skoncentrowa� uwag� firmy na projektowaniu komputerów zabawnych
i interesuj�cych, a przed ko�cem drugiego roku swojej kadencji wpro-
wadzi� cztery zupe�nie nowe linie19. Rado�	 z sukcesów Apple mo�e nie
potrwa	 d�ugo, a nawet je�li, nigdy nie zagrozi to dominacji kompute-
rów z systemem operacyjnym Microsoft Windows. Tym niemniej osi�gni�-
cia Jobsa robi� wra�enie. Wi�kszo�	 ekspertów z bran�y uwa�a�o, �e kiedy
zosta� dyrektorem naczelnym, firma Apple wpad�a w spiral� �mierci. Wraz
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z innymi cz�onkami kierownictwa zatrudnionymi z zewn�trz oraz cz�on-
kami zarz�du, których przyj�� do pracy, zrobi� wi�cej post�pów w ci�gu
trzech pierwszych lat zarz�dzania firm�, ni� w roku 1997 przewidzieli naj-
bardziej optymistyczni obserwatorzy.

Zewn�trzni konsultanci to inny rodzaj outsiderów zatrudnianych („wy-
najmowanych” b�dzie prawdopodobnie bardziej precyzyjnym s�owem) po
to, �eby zyska	 nowe pomys�y. Ameryka�skie korporacje wyda�y w roku
1996 ponad 43 miliardy dolarów na wynagrodzenia dla konsultantów w dzie-
dzinie zarz�dzania, a wszystko wskazuje na to, �e liczba ta od tamtego
czasu znacznie wzros�a20. Konsultanci tacy jak McKinsey i Accenture s�
zatrudniani, aby szkoli	 i przekazywa	 wiedz� zdobyt� w innych firmach,
przekonywa	 weteranów do porzucenia starych metod oraz �eby prze-
szczepi	 „najlepsze praktyki” z innych firm. S� to takie same korzy�ci,
jakie firma wynosi ze wstecznej socjalizacji. W innych przypadkach korpo-
racje zatrudniaj� trenerów z innych firm, które stosuj� „najlepsze praktyki”,
w celu nauczenia swoich pracowników nowych sposobów my�lenia i dzia-
�ania. Motorola University s�yn�ca z nauczania wysokiej jako�ci metod
mened�erskich zosta�a kilka lat temu „wynaj�ta” przez Citigroup (by�y
Citibank) do zaimportowania filozofii i metod Motoroli do zupe�nie in-
nego otoczenia produktu. Disney Institute w Disney World na Florydzie
sprzedaje swoje us�ugi szkoleniowe innym firmom i agencjom rz�dowym.
Organizuje si� zaj�cia, zabiera si� ludzi za kulisy Disney World, pokazuj�c,
jak metody tam stosowane rodz� lojalno�	 oraz satysfakcj� klientów i per-
sonelu. Reklamuje si� t� us�ug� jako szans� „zmierzenia si� z organizacj�
�wiatowej klasy”.

Najbardziej unikalnym elementem naszych programów jest nie tylko
uczenie si� poj�	, filozofii, technik i strategii, ale tak�e korzystanie
z Walt Disney World® Resort jako modelu ich dzia�ania. To niezrów-
nana okazja, �eby od �wiatowej s�awy lidera nauczy	 si� nowych spo-
sobów stosowania najlepszych praktyk biznesowych21.

Kiedy firmy zatrudniaj� konsultantów z zewn�trz lub „wynajmuj�” jed-
nostki szkoleniowe innych firm, chc� osi�gn�	 efekt zbli�ony do wstecz-
nej socjalizacji. Pewien mened�er, który do poprawy jako�ci obs�ugi klienta
w swojej firmie zatrudni� zewn�trznego konsultanta, wyrazi� to tak: „Robi-
my to, �eby troch� zmieni	 nasze DNA”. Jednak�e istnieje ta�sza metoda
wprowadzenia zmian, których efekty s� bardziej trwa�e: zatrudnijmy no-
wych pracowników z nowymi umiej�tno�ciami i znajd�my sposoby, �eby
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Wprowadzanie w �ycie

zwariowanego pomys�u numer 4

Innowacyjno�� poprzez s�ab� lub „wsteczn�” socjalizacj�

� Nie uczmy nowych pracowników historii firmy i typowych procedur w niej
stosowanych.

� Nauczmy nowych pracowników ignorowania tego, co mówi� i robi� starsi
pracownicy.

� Nauczmy nowych pracowników, �e historia firmy oraz jej procedury im nie
pomog�; powiedzmy im, �eby wykonywali swoj� prac� tak, jak chc�.

� Nowi pracownicy powinni mówi�, a weterani s�ucha�.

� Przypiszmy jednego nowego pracownika do mentora i zorganizujmy lekcje
dla weteranów.

� Pierwsze dni i tygodnie po zatrudnieniu kandydata to najlepszy czas,
�eby weterani si� od niego uczyli, poniewa� nie nast�pi� jeszcze proces pra-
nia mózgu narzucaj�cy „w�a�ciwy sposób” post�powania.

� Zatrudnijmy trenerów korporacyjnych z innych firm, najlepiej z innych
bran�, do szkole� z zakresu rozwi�zywania problemów technicznych i me-
ned�erskich.

� Zatrudnijmy starszych mened�erów z innych firm i bran� oraz dajmy im
uprawnienia i �rodki do obalenia starych praktyk i modeli biznesowych,
a tak�e do uczenia ludzi nowych metod, a nast�pnie ich egzekwowania.

� Zatrudnijmy konsultantów, aby uczyli efektywnych praktyk, stosowanych
w innych firmach i bran�ach, ale nie oczekujmy, �e b�d� tak skuteczni
we wdra�aniu swoich pomys�ów jak nowi pracownicy.

mogli swoj� wiedz� stosowa	 w praktyce i dzieli	 si� ni� z innymi. Kon-
sultanci i trenerzy z innych firm mog� mie	 dobre pomys�y, ale zazwyczaj
znikaj� z pola widzenia, zanim te pomys�y zostan� wypróbowane i dosto-
sowane do potrzeb danej firmy. Wi�kszo�	 zewn�trznych konsultantów
i trenerów koncentruje si� na przekazaniu wiedzy i nie sprawdza, czy klien-
ci wcielaj� j� w �ycie22. Natomiast zwyczajni pracownicy, którzy wnosz�
nowe pomys�y, mog� je tak�e wprowadza	 w czyn, pod warunkiem �e im
si� tego nie zabrania, bo s� odszczepie�cami lub z tego wzgl�du, �e wymaga
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si� od nich, by akceptowali i na�ladowali kodeks korporacyjny. Je�li damy
takim nieprzystosowanym jednostkom uprawnienia lub przynajmniej zo-
stawimy je w spokoju, mo�e si� okaza	, �e zmieni� kodeks korporacyjny
po to, aby inni pracownicy mieli szerszy wachlarz pomys�ów na rozwi�-
zanie nowych problemów oraz patrzenie na stare problemy z nowej per-
spektywy. I mo�e si� to w ko�cu okaza	 ta�sze i o wiele skuteczniejsze
ni� zatrudnianie osób z zewn�trz, które nie zagrzej� d�ugo miejsca.

Zach�cajmy ludzi do ignorowania autorytetów i opierania si� im

S�abe praktyki socjalizacyjne i wsteczna socjalizacja mog� s�u�y	 wprowa-
dzeniu do firmy szeregu ró�norodnych ludzi i pomys�ów. Je�li jednak
firmie zale�y na kulturze innowacyjnej, wa�niejsz� spraw� jest rutynowe
zach�canie pracowników do sprzeciwiania si� prze�o�onym oraz ustalo-
nym procedurom. Organizacje, w��cznie z tak zwanymi p�askimi organi-
zacjami, maj� struktur� hierarchiczn�, w której jest kilku szefów i wielu
podw�adnych. Oznacza to, �e je�eli ludzie mówi� i robi� tylko to, czego
kierownictwo od nich oczekuje, o co prosi i co im ka�e, wtedy pojawia
si� stosunkowo ma�o pomys�ów, o których si� dyskutuje i które si� te-
stuje. Mówi�c j�zykiem teorii ewolucji, nast�puje obni�anie ró�norodno�ci
w morzu genów. Ludzie, którzy robi� to, co im si� wydaje w�a�ciwe, za-
miast przewidywania, czego oczekuj� od nich prze�o�eni, lub robienia tego,
co im nakazano, doprowadzaj� swoich szefów do szale�stwa, a tak�e mog�
wp�dzi	 kierownictwo i firm� w k�opoty. Jednak�e przy okazji zmuszaj�
oni firm� do wypróbowania obiecuj�cych pomys�ów, nawet je�li szef lub
jaka� inna wp�ywowa grypa odrzucili je, stwierdzaj�c, �e s� strat� czasu i pie-
ni�dzy, lub uwa�aj�, �e stanowi� one zagro�enie. Tacy odbiegaj�cy od
normy, niesubordynowani i uparci ludzie nie tylko znajduj� niewypowie-
dzian� przyjemno�	 w udowadnianiu swoim szefom, �e si� myl�, ale czasem
te� wpadaj� na wspania�e pomys�y. Zdarza si� nawet, �e dzi�ki nim bogac�
si� ludzie na pocz�tku odrzucaj�cy pomys�, który okaza� si� tak lukratywny.

Osobom, które s� przekonane o tym, �e skuteczni liderzy s� m�drzejsi
od swoich podw�adnych i dlatego powinni mie	 nad nimi nieograniczon�
kontrol�, opisane kierownictwo mo�e wydawa	 si� niekompetentne. Nic
dziwnego, �e tak wiele organizacji zosta�o nadwer��onych a nawet znisz-
czonych przez niepos�usze�stwo w stosunku do w�adzy i ustalonych
procedur. Czasem podejmowanie ryzyka jest idiotyczne, jak wspomnia-
ny w rozdziale 1. przypadek pilota Aeroflotu, który pozwoli� synowi
sterowa	 samolotem pasa�erskim, co doprowadzi�o do �mierci 75 osób.
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Mówi� tutaj raczej o tym, �eby pozwoli	 kompetentnym ludziom podej-
mowa	 inteligentne ryzyko, a nawet takie ryzyko, które wydaje si� g�upie,
w��cznie z tym, na które decyduj� si� ludzie naiwni lub ignoranci wtedy,
kiedy nie grozi ono powa�nymi konsekwencjami.

Mamy dowody ilo�ciowe na to, �e innowacyjno�	 wzrasta, je�eli mene-
d�erowie nie po�wi�caj� ci�g�ej uwagi pracownikom i pozwalaj� im dzia�a	
bez uprzedniego pytania o pozwolenie. Badanie przeprowadzone przez
Anne Cummings i Grega Oldhama na 171 pracownikach zak�adu pro-
dukcyjnego mia�o na celu porównanie ich innowacyjno�ci w kontek�cie
kontroluj�cych i niekontroluj�cych prze�o�onych23. Cummings i Oldham
odkryli, �e ci spo�ród pracowników, którzy mieli bardziej twórcz� i z�o�on�
prac�, a tak�e niekontroluj�cych prze�o�onych, wpadli na wi�ksz� ilo�	
nowatorskich i po�ytecznych pomys�ów. Niezale�nie od tego, co robi�
mened�erowie, innowacyjno�	 wzrasta równie�, kiedy pracownicy nie py-
taj� ci�gle o zezwolenie, zanim cokolwiek zrobi�, nie zwierzaj� si� szefom
z tego, co robi�, a nawet sprzeciwiaj� si� ich poleceniom. Michael Kirton
prowadzi� seri� bada�, których celem by�o porównanie stylów rozwi�-
zywania problemów przez ludzi przystosowuj�cych si� (którzy dokonuj�
ma�ych ulepsze� w istniej�cych modelach) i innowacyjnych (którzy ignoruj�
zastane modele i potrafi� spojrze	 na problemy w innym �wietle). �eby
zmierzy	 t� ró�nic�, zastosowa� 32-elementowe narz�dzie Adaptation-
-Innovation Inventory (KAI, znana te� jako Skala Adaptacji-Innowacji
Kirtona), które kategoryzuje innowatorów jako osoby naci�gaj�ce lub �a-
mi�ce zasady i ryzykuj�ce odmienne dzia�ania bez nale�nego zwierzchnic-
twa. Badania przy u�yciu KAI pokazuj�, �e innowatorzy generuj� wi�cej
nowatorskich pomys�ów ni� ludzie �atwo si� przystosowuj�cy24.

Zetkn��em si� z dziesi�tkami przypadków, kiedy kreatywno�	 rozwi-
n��a si� dzi�ki (a nie pomimo) podw�adnym ignoruj�cym lub sprzeciwiaj�-
cym si� prze�o�onym, a nawet wprowadzaj�cym ich w b��d. Jakie� 15 lat
temu przeprowadzi�em z kilkoma kolegami ze Stanford analiz� rozkwitu
i upadku Atari Corporation25. Chris Crawford by� najbardziej interesuj�c�
ze wszystkich osób, z którymi rozmawiali�my. By� charyzmatycznym
programist�, który sta� si� ewangelist� produktów Atari26. Wyt�umaczy�
nam, �e firma zarobi�a setki milionów dolarów w pó�nych latach 70. i wcze-
snych 80. cz��ciowo dlatego, �e programi�ci ignorowali swoich szefów,
wprowadzali ich w b��d, a nawet k�amali, mówi�c o produktach, które
opracowywali dla VCS 2600 (programowalny domowy odtwarzacz wideo
pod��czany do telewizora). Crawford powiedzia�, �e Warner zatrudni�



96   � ZWARIOWANE POMYS�Y,  KTÓRE S I�  SPRAWDZAJ�

kierownictwo z innej bran�y, „które zawsze chcia�o pozby	 si� gier”.
Kiedy Crawford chcia� po�wi�ca	 wi�cej czasu ich projektowaniu, szef po-
wiedzia� mu: „Nie ma rynku na gry. Atari nie jest zainteresowane two-
rzeniem gier dla swoich komputerów”. Zmartwi�o to Crawforda i innych
in�ynierów. Przecie� firma zdo�a�a odnie�	 tak du�y sukces w g�ównej
mierze dzi�ki temu, �e poprzedni dyrektor Nolan Bushnell zatrudni� ludzi,
którzy uwielbiali projektowa	 sprz�t i oprogramowanie do gier wideo.
Jednak wielu mened�erów zatrudnionych przez Warnera traktowa�o gry
jak b�ahostk� i nalega�o na tworzenie programów „bardziej praktycznych”,
potrzebnych do uaktualniania bazy przepisów kulinarnych, kontrolowa-
nia bilansu ksi��eczki czekowej czy innych obowi�zków domowych.

Wielu projektantów Atari, a czasem nawet ich bezpo�redni prze�o�eni,
reagowa�o na te polecenia, udaj�c, �e pracuj� nad programami praktycz-
nymi, podczas gdy tak naprawd� zajmowali si� grami. Jeden z projektantów
zaproponowa� dalsze prace nad gr� Star Raiders, która sta�a si� bestselle-
rem. G�ówne kierownictwo odrzuci�o propozycj�. Wed�ug Crawforda
projektant us�ysza�: „Gra polegaj�ca na lataniu w kosmosie i strzelaniu
do innych statków kosmicznych? To najg�upszy pomys�, o jakim s�yszeli-
�my (…), zamykamy projekt. Nie ma mowy, �eby�my pozwolili na pro-
dukcj� takiego ch�amu”. Star Raider uko�czono tylko dlatego, �e bezpo-
�redni prze�o�ony projektanta ok�ama� swoich szefów, mówi�c: „On pracuje
teraz nad programem do kontrolowania bilansu ksi��eczki czekowej”.
Crawford powiedzia�, �e to by� tylko jeden z wielu przypadków, kiedy
projektanci nie mówili kierownictwu prawdy o pracach nad grami lub wcale
si� do tego nie przyznawali. Crawford powiedzia� tak�e, �e kiedy gry
zacz��y przynosi	 firmie wielkie zyski i podnios�y sprzeda� VCS 2600,
który sta� si� (wtedy) najcz��ciej kupowanym domowym sprz�tem elektro-
nicznym, wcze�niej krytyczni szefowie zacz�li przypisywa	 sobie zas�ugi.
Ci spo�ród nich, którzy w latach 70. byli bardzo sceptyczni, je�eli cho-
dzi o gry, nigdy nie uwierzyliby, gdyby kto� im powiedzia�, �e w roku
1999 dochód z gier wyniesie 7,4 miliarda dolarów. Dla porównania dochody
z kas kinowych wynios�y wtedy 7,3 miliarda27.

Takie niepos�usze�stwo okazuje si� pomocne nie tylko w firmach,
w których kierownictwo ma ma�� wiedz� techniczn� lub wr�cz nie ma
�adnej. Ta�ma maskuj�ca, jeden z najbardziej dochodowych produktów
w historii firmy 3M, utorowa�a drog� ta�mie klej�cej Scotch, która sta�a si�
przebojem 3M. Ta�ma maskuj�c� zosta�a wynaleziona i skomercjalizowana
dzi�ki temu, �e m�ody pracownik o nazwisku Richard G. Drew sprzeciwi�
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si� bezpo�redniemu poleceniu dyrektora naczelnego Williama McKnighta,
który zakaza� prac nad produktem bez upowa�nienia. Zamiast tego Drew
mia� wróci	 do wyznaczonych mu zada� w dziedzinie kontroli jako�ci28.
Podobnie, w autobiograficznej ksi��ce The HP Way: How Bill Hewlett
and I Bulit Our Company David Packard, wspó�za�o�yciel koncernu HP,
z dum� przyznaje si� do niepos�usze�stwa jednego z in�ynierów:

Wspomnia�em, �e odrzucenie nowego pomys�u przez kierownic-
two niekoniecznie go unicestwia. Kilka lat temu w laboratorium HP
w Colorado Springs, w którym zajmowano si� technologi� oscylo-
skopow�, jeden z inteligentnych in�ynierów energetycznych, Chuck
House, zosta� poproszony o zaprzestanie prac nad pewnym monito-
rem. Zamiast tego wyruszy� on na wakacje do Kalifornii, a po drodze
pokazywa� potencjalnym klientom prototyp monitora. Chcia� si� do-
wiedzie	, co my�l�, a szczególnie czego oczekuj� od takiego sprz�tu,
a tak�e chcia� zbada	, jakie ma niedoci�gni�cia. Pozytywna reakcja,
z jak� si� zetkn��, sta�a si� bod�cem do kontynuowania prac nad pro-
jektem, cho	 po powrocie do Kolorado House dowiedzia� si�, �e kie-
rownictwo, na czele ze mn�, poprosi�o go o zaprzestanie prac. On jed-
nak przekona� swojego mened�era do spraw bada� i rozwoju, �eby
czym pr�dzej dopu�ci� monitor do produkcji. Jak si� okaza�o, firma HP
sprzeda�a 17 000 monitorów, co przynios�o jej zysk w wysoko�ci
35 milionów dolarów.

Kilka lat pó�niej na spotkaniu in�ynierów HP wr�czy�em Chuc-
kowi medal za „nadzwyczajn� pogard� i sprzeciw, wykraczaj�ce poza
in�ynierski obowi�zek”. „Moj� intencj� nie by�a arogancja czy te�
wszczynanie k�ótni. Po prostu chcia�em sukcesu HP” — odpowiedzia�
na to Chuck. — „Nigdy nie przysz�o mi do g�owy, �e mog�em przez
to straci	 prac�”29.

Innowacyjno�	 rozkwita równie�, kiedy starsi mened�erowie nie powstrzy-
muj� ludzi, którzy wykonuj� jakie� prace bez upowa�nienia, a nawet nie
zadaj� sobie trudu, �eby sprawdzi	, co robi�. Innowatorzy cz�sto znajduj�
„luk�” w firmowych procedurach i strukturach, gdzie nie ma wyra�nego
zwierzchnictwa lub przynajmniej gdzie nikt nie ma wystarczaj�cej motywa-
cji do wstrzymywania prac. Du�o takich przypadków by�o w Atari — wiele
gier wideo napisali ludzie, którzy nie musieli otwarcie sprzeciwia	 si� swoim
szefom, a raczej znale�li sposób, aby znale�	 si� poza zasi�giem radaru.
Innym przyk�adem mo�e by	 wynalezienie „Momsen Lung”30. Charles
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„Swede” Momsen by� w latach 20. kapitanem �odzi podwodnej pod ban-
der� Stanów Zjednoczonych. Widzia� kiedy�, jak w zatopionej �odzi pod-
wodnej umierali marynarze, ale nie móg� im pomóc. Ból i frustracja spro-
wokowa�y Momsena do wymy�lania ró�nych sposobów ucieczki z ton�cego
okr�tu. Jego pierwsz� propozycj� by� „dzwon ratowniczy”, który mia� by	
przyczepiony do �odzi. Do�wiadczeni oficerowie udzielili mu poparcia,
mówi�c, �e pomys� jest wart wypróbowania, ale biurokraci z Marynarki
Wojennej Stanów Zjednoczonych orzekli, �e jest on „niepraktyczny z punktu
widzenia morskiej praktyki”31.

Kilka lat pó�niej, kiedy zaton��a kolejna �ód� podwodna, a za�oga udu-
si�a si�, b�agaj�c o ratunek, Momsen nie wytrzyma�. Chocia� nie mia�
formalnego przygotowania technicznego, zebra� grup� ochotników oraz
troch� pieni�dzy i rozpocz�� prace nad rozwi�zaniem problemu. Kilku star-
szych urz�dników z marynarki wojennej us�ysza�o pog�oski na temat tych
prac, ale �aden z nich nie próbowa� ich zatrzyma	, a nawet nie zadali sobie
trudu, �eby sprawdzi	, czym Momsen si� zajmuje. W ci�gu paru miesi�-
cy zespó� zbudowa� i z powodzeniem przetestowa� prototyp urz�dzenia
(które wygl�da�o jak kamizelka ratunkowa ze zwisaj�c� z niej zatyczk�
do nosa) umo�liwiaj�cego marynarzom przedostanie si� z ton�cej �odzi
na powierzchni�. Momsen zademonstrowa� przyrz�d reporterowi z gazety,
uciekaj�c z do�wiadczalnej beczki zatopionej (z nim w �rodku) na g��boko-
�ci 33 metrów. Marynarka dowiedzia�a si� o tym eksperymencie w taki
sam sposób jak spo�ecze�stwo, czyli czytaj�c o nim w gazetach. Kiedy
Momsen wróci� nast�pnego dnia do portu, zosta� przywitany przez do-
wódc� operacji morskich, który za��da� odpowiedzi na pytanie: „M�ody
cz�owieku, co ty kombinujesz?”32. Jednak�e fala pozytywnego rozg�osu
sprawi�a, �e marynarka nie tylko nie ukara�a Momsena, ale zleci�a dalsze
testy. Próby powiod�y si�, a ich zwie�czeniem by�a ucieczka Momsena
z �odzi podwodnej, któr� zatopiono (celowo) na g��boko�ci 63 metrów.
Momsen dosta� Medal za Wzorow� S�u�b� Wojskow�, a marynarka za-
mówi�a 7000 urz�dze� zwanych „Momsen Lung” do wszystkich czynnych
�odzi podwodnych.

Zabawnie jest poczyta	 o ludziach, którzy odnie�li sukces dzi�ki sprze-
ciwianiu si� i ignorowaniu kierownictwa. Zdarza si� przecie�, �e firmy
odnosz� korzy�ci, zatrudniaj�c ludzi, którzy maj� odwag� dzia�a	 zgod-
nie z w�asnymi przekonaniami. Jednak�e ci, którzy sprzeciwiaj� si� w�adzy,
cz�sto otrzymuj� kary zamiast nagród, nawet je�li maj� �wietne pomys�y.
Gdyby firma oficjalnie chcia�a zach�ci	 pracowników do stawiania opo-
ru, nie jestem pewien, jak takie prawo mia�oby by	 zapisane, wdro�one
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i przestrzegane. Nigdy nie widzia�em �adnej organizacji, która posiada-
�aby formalny zapis w stylu: „Ignoruj swojego szefa, je�li my�lisz, �e si�
myli”, „Sprzeciwiaj si� g�upim poleceniom” lub „Ok�amuj szefa, je�li s�-
dzisz, �e pomo�e to firmie”. Je�li kto� z Czytelników pracuje w takim
miejscu, prosz� o natychmiastowy kontakt. S�ysza�em ludzi twierdz�-
cych, �e takie praktyki maj� miejsce, ale cz�sto okazuje si�, �e to tylko
puste gadanie.

Jednak�e znalaz�em kilka firm, które zach�caj� do podejmowania ry-
zyka przy u�yciu techniki „nie pytaj, nie mów”. Mened�erowie udzielaj�
pracownikom m�tnej zach�ty, �eby si� zaj�li tym, co im si� podoba,
przy czym o nic nie pytaj�, a pracownicy nic nie mówi�. Stara maksyma:
„Ty mnie o nic nie pytasz, a ja ci� nie ok�amuj�” jest pó�oficjaln� prak-
tyk� stosowan� w zadziwiaj�co du�ej liczbie przedsi�biorstw. Otwarcie
mówi si� o niej w 3M, gdzie pracownikom technicznym przydziela si�
15 procent czasu ich pracy, które mog� po�wi�ci	 na rozwijanie swoich
w�asnych projektów. Jak powiedzia� by�y starszy wiceprezes firmy 3M
William Coyne: „Nie potrzebuj� �adnego zatwierdzenia. Nie musz� na-
wet mówi	 kierownictwu, nad czym pracuj�”33. Na podobnej zasadzie, jak
ju� wspomnia�em w rozdziale 4., Vinton Studios pozwala artystom wy-
korzystywa	 sprz�t formowy do pracy nad osobistymi projektami poza
godzinami s�u�bowymi oraz udziela im 13-tygodniowego p�atnego urlopu
zwanego „Walkabouts”, który s�u�y temu samemu celowi34. Za�o�yciel
Will Vinton jest przekonany, �e bez wzgl�du na to, co powie i jak� po-
lityk� spróbuje wprowadzi	, jego najlepsi ludzie zawsze znajd� sposób,
�eby robi	 w�asne filmy. Utrudnia im wi�c odej�cie z firmy, zach�caj�c
ich do pracy nad w�asnymi projektami na miejscu. Vinton dodaje: „Ka�da
organizacja ceni kreatywno�	. Jednak twórcze jednostki potrzebuj� w �yciu
wiele ró�norodno�ci. Wi�c dlaczegó� ich do tego nie zach�ca	? W ka�dej
firmie najwi�ksze pieni�dze robi� ludzie, którzy wiedz�, jak odró�nia	 si�
od innych”35.

To samo podej�cie i podobne praktyki wida	 w laboratorium bada�
i rozwoju Corning’s Sullivan Park, w którego piecach rokrocznie produkuje
si� masowo setki rodzajów eksperymentalnego szk�a. Innowacje wpro-
wadzane przez naukowców w Sullivan Park i w innych oddzia�ach firmy
Corning sprawi�y, �e 57 procent sprzeda�y w roku 1998 i 78 procent
sprzeda�y w roku 1999 pochodzi�o z produktów nie starszych ni� 4-letnie.
Od naukowców „wymaga si�”, aby sp�dzali 10 procent czasu na „popo-
�udniowo-pi�tkowych eksperymentach” i pracowali nad „lekko objechany-
mi pomys�ami”. Taka polityka nie tylko pozwala pracowa	 nad projektami,
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o których szefowie nic nie wiedz�, ale tak�e umo�liwia prac� nad pro-
jektami, które zosta�y odrzucone przez kierownictwo. Dok�adnie tak samo
jak w innych miejscach, w�adze w Corning czasem si� myl�: „Ca�y biz-
nes zwi�zany z technologi� genetyczn� opiera si� na zasadzie, �e w pew-
nym momencie szef od bada� ucina projekt, który i tak si� realizuje w czasie
popo�udniowo-pi�tkowych eksperymentów”36. Kiedy innowacyjna firma
jest w�a�ciwie zarz�dzana, jej liderzy zdaj� sobie spraw�, �e nie mog� by	
absolutnie pewni, które pomys�y wypal�, a które nie. Stosuj� wi�c polityk�,
która umo�liwi pracownikom obej�cie ich os�dów.

Podobn� taktyk� jest zach�canie starszych mened�erów do wyra�a-
nia negatywnych opinii, kiedy s� przekonani, �e ludzie zajmuj� si� chybio-
nym projektem. Jednak�e musz� si� powstrzyma	 od nalegania, aby praca
zosta�a przerwana. Istniej� mened�erowie próbuj�cy przekona	 ludzi do
zaniechania projektów skazanych, wed�ug nich, na pora�k�, ale mimo to
(przynajmniej od czasu do czasu) pozwalaj� im kontynuowa	, je�li tamci
w g��bi serca czuj�, �e projekt si� powiedzie. Tacy szefowie wiedz�, co
stanowi bodziec innowacji. Zdaj� sobie spraw� z tego, �e najbardziej kre-
atywni ludzie poczuj� inspiracj� do w�o�enia dodatkowego wysi�ku w swoj�
prac�, je�li b�d� mieli szans� udowodnienia szefowi, �e nie ma racji. S� te�
�wiadomi swojej omylno�ci i wiedz�, �e je�li st�umi� ka�dy projekt po-
pierany przez m�drych ludzi, zd�awi� równie� inteligentne ryzyko. Ponad-
to, jak ju� si� przekonali�my, niektóre firmy s� innowacyjne pomimo (nie
z powodu) szefów odrzucaj�cych projekty, które oceniaj� jako b��dne.
Tacy apodyktyczni szefowie niekoniecznie musz� w wi�kszym stopniu
kontrolowa	 swoje firmy; mog� po prostu wiedzie	 mniej o tym, co si�
dzieje, poniewa� ich podw�adni, szczególnie ci kreatywni, b�d� ukrywa	
swoj� prac�.

Je�li zauwa�ymy, �e nasi pracownicy robi� zakazane rzeczy, powin-
ni�my si� przez chwil� zastanowi	, czy st�umienie tych potajemnych
dzia�a� pomo�e, czy zaszkodzi firmie. Zawetowanie niedozwolonych dzia-
�a� nie tylko mo�e os�abi	 wykonanie, ale tak�e sprawi	, �e utalentowani
ludzie odejd� z firmy. Na przyk�ad, badanie przeprowadzone przez
Siobhan O’Mahony z Uniwersytetu Stanford dowodzi, �e Linux, system
na licencji „open source”, by� u�ywany w wielu firmach bez wiedzy i zgody
kierownictwa. G�ówny informatyk jednej z firm z listy „Fortune 500” po-
dejrzewa�, �e jego personel u�ywa (zakazanego) systemu Linux, aczkolwiek
nie by� tego pewien. Podaj�c si� za kogo� innego, przyszed� na spotkanie
grupy u�ytkowników Linuksa, �eby zobaczy	, kto tam bywa. By� w szoku,
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kiedy okaza�o si�, �e pojawi�o si� kilkaset osób, a w�ród nich jego pod-
w�adni, w��cznie z kilkoma mened�erami. Nie zmartwi� si� jednak. Za-
miast tego zdecydowa� w jednej chwili, �e je�eli tak wielu z jego najlepszych
ludzi interesuje si� Linuksem i s� nawet sk�onni do przychodzenia na do-
browolne spotkania poza prac�, �eby si� wi�cej nauczy	, to w takim razie
firma powinna rozwa�y	 wspieranie systemu. Dzisiaj u�ywaj� Linuksa do
korzystania z wielu krytycznych aplikacji sieciowych. Okaza�o si�, �e jest
ta�szy i bardziej efektywny ni� poprzednie zastrze�one rozwi�zania. Nie-
którzy z najlepszych cz�onków personelu technicznego uznali to za zwyci�-
stwo i zamiast szuka	 pracy gdzie indziej, ch�tnie pracuj� w oparciu o roz-
wi�zania „open source”37.

Zarz�dzanie poprzez schodzenie z drogi

Wprowadzanie innowacji mo�e oznacza	, �e robimy mniej, a nie wi�cej.
Zatrudnijmy wi�c inteligentnych ludzi, zach�	my ich, �eby w pewnych oko-
liczno�ciach nas ignorowali lub si� nam sprzeciwiali, i obserwujmy, co si�
stanie. Po kilku latach sp�dzonych przeze mnie na badaniu Rozwoju Pro-
duktu w firmie IDEO nazwano mnie Facetem z IDEO, co oznacza, �e kr�c�
si� tu i tam, zadaj� irytuj�ce pytania i patrz�, jak pomys�y zamieniaj� si�
w produkty. Czasem jestem proszony o rozmow� z reporterami oraz me-
ned�erami z innych firm na temat IDEO i zazwyczaj s�ysz� pytanie: „Dla-
czego ludzie, którzy tam pracuj�, s� tak kreatywni?”. Odpowied� jest krótka:
IDEO rozumie, �e szczególnie we wcze�niejszych fazach procesu rozwoju
produktu dzia�anie kierownictwa mo�e zniszczy	 kreatywno�	. Kiedy� pe-
wien dyrektor z du�ej korporacji produkcyjnej naciska�, abym mu da� szcze-
gó�ow� recept�, krok po kroku, dok�adny plan, jak uczyni	 jego firm� tak
innowacyjn� jak IDEO. Odpowiedzia�em tak: „Po prostu rób to samo, co
David Kelley. Zatrudnij garstk� inteligentnych ludzi i zejd� im z drogi,
chyba �e poprosz� o pomoc. Je�li mówisz im, co maj� robi	, utrudniasz
twórcz� prac�”. By�a to wstr�tna recepta na niemo�liwe do wykonania za-
danie, ale by�a ona jedyn� s�uszn� rad�.

M�dre usuni�cie si� na bok i zdanie si� na innych jest szczególnie
wa�ne, kiedy kierujemy czym�, czego sami nie rozumiemy. Uderzaj�cym
przyk�adem jest odwrotna hierarchia wp�ywów w MTV, muzycznym kanale
telewizyjnym, który dociera do 300 milionów domów w 83 krajach. Grup�
docelow� (idealny przedzia� wiekowy, który firma chce przyci�gn�	 do
pracy) s� osoby w wieku 18 – 24 lat. W rezultacie je�li masz dwadzie�cia
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kilka lat i pracujesz dla MTV, w swoim mózgu, mi��niach i gruczo�ach
nosisz rodzaj mistycznej w�adzy, której nie maj� twoi szefowie”. Pewien
trzydziestoletni mened�er programowania zauwa�y�, �e kiedy kto� przy-
chodzi do niego z pomys�em: „Mog� powiedzie	: OK, podoba mi si�, ale
nie jestem w grupie docelowej… Kiedy co� mi si� strasznie podoba, po-
winno mi si� zapala	 czerwone �wiate�ko”. Dwudziestokilkuletni producen-
ci, którzy w�a�nie wyp�yn�li z grupy docelowej, maj� najwi�kszy wp�yw
na uk�ad programowy MTV, a kiedy zbli�aj� si� do trzydziestki, „zaczyna
wkracza	 w ich �ycie dziwny niepokój zwi�zany z karier�” i czuj� presj�,
�eby opu�ci	 firm�, aby ich miejsce mogli zaj�	 m�odsi ludzie, którzy s�
nadal w kontakcie z grup� docelow�38.

Taki niepokój jest widoczny równie� w�ród starszego kierownictwa
MTV. Zaraz po obj�ciu stanowiska prezesa i dyrektora kreatywnego MTV
w roku 1993 maj�ca 41 lat Judy McGrath martwi�a si�: „Czuj� czasem,
�e mo�e jaki� dwudziestolatek powinien wykonywa	 kreatywn� cz��	 mojej
pracy. Po co to robi�? Co wiem na temat bycia dwudziestolatkiem?”39.
Jedn� z przyczyn sukcesu McGrath jest fakt, �e zdaje si� ona na tych,
którzy nadal wiedz�, jak to jest by	 dwudziestolatkiem. Rzeczywi�cie,
kiedy McGrath zosta�a prezesem MTV, kana� sta� si� jedn� z pi�ciu najbar-
dziej dochodowych sieci, razem z Fox, HBO, NBC i ABC, z dochodami
w wysoko�ci 750 milionów dolarów w roku 2000.

S� te� firmy, w których szefowie, cho	 s� bardziej w�cibscy ni� David
Kelley i Judy McGrath, zdaj� sobie spraw� z tego, �e je�li ich pracowni-
cy bardzo nalegaj�, aby rozwin�	 jaki� pomys�, nawet taki, którego sze-
fowie nie s� pewni, najlepsz� rzecz�, jak� mo�na zrobi	, jest usuni�cie si� na
bok. Zespó�, który opracowa� Jav�, najlepszy i najpopularniejszy j�zyk
programowania dla potrzeb internetu stworzony w Sun Microsystems,
osi�gn�� swój punkt krytyczny, kiedy po kilku miesi�cach pracy w ukry-
ciu jego cz�onkowie odbyli pompatyczne spotkanie z jednym z cz�on-
ków �cis�ego kierownictwa Sun. W grupie tej znalaz� si� John Gage, dy-
rektor biura nauki oraz wspó�za�o�yciel Bill Joy. Wszyscy „krzyczeli na
siebie przez dwa dni”40. Joy zach�ca� zespó� do dalszego rozwijania j�zyka.
W ko�cu, chocia� szefom Sun nie wszystko si� podoba�o, „zrobili najlepsz�
rzecz, jak� mogli w tym momencie zrobi	. Wycofali si�. (…) nie by�o
w�tpliwo�ci co do ich technicznej inteligencji. Jak powiedzieli, tak zrobili
i pozwolili pracownikom wyg�upia	 si�, szuka	 w�asnej drogi do produktów,
modelu biznesowego i strategii”41.
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Wprowadzanie w �ycie

zwariowanego pomys�u numer 4

Promowanie innowacji poprzez zach�canie ludzi,
�eby ignorowali swoich prze�o�onych i sprzeciwiali si� im

� Je�eli szefowi nie podoba si� co�, nad czym pracuje podw�adny, powinien
da� mu szanse udowodnienia, �e nie ma racji.

� Nauczmy mened�erów tolerowa� pracowników, którzy ignoruj� rozkazy
b�d	 sprzeciwiaj� si� im w kwestii zako�czenia pracy nad „ulubionymi”
projektami, z których firma równie� mo�e wyci�gn�� jak�� korzy��.

� Nagradzajmy, a przynajmniej nie nak�adajmy kar na pracowników, którzy
„prosz� o wybaczenie pó	niej, zamiast najpierw prosi� o zezwolenie”.

� Darzmy uznaniem i nagradzajmy ludzi zajmuj�cych si� ryzykownymi, ale
potencjalnie obiecuj�cymi projektami, które szefowie chcieli wstrzyma�
albo przynajmniej nic o nich nie wiedzieli. Uznanie i nagroda nale�y si�
zarówno za udane, jak i nieudane projekty.

� Zach�cajmy, a nawet wymagajmy, aby ludzie sp�dzali oko�o 15 procent
swojego czasu na projekty, które nie wymagaj� zatwierdzenia ze strony
kierownictwa.

� Zapewnijmy miejsce, czas i materia�y ludziom, którzy chc� pracowa� nad
swoimi „ulubionymi” projektami, a sami powstrzymujmy si� od wypyty-
wania o nie.

� Je�li odkryjemy, �e ludzie dzia�aj� bez zezwolenia lub nawet wbrew wyra	-
nym zakazom, zanim po�o�ymy temu kres, zastanówmy si�, czy firma nie
mog�aby w jaki� sposób z tego skorzysta�.

� Czasami najlepsz� metod� pobudzenia innowacyjno�ci jest usuni�cie si� na
bok, niezadawanie pracownikom zbyt wielu pyta� i nieudzielanie im rad.
Jest to szczególnie wa�ne, je�li pracownik ma szersz� wiedz� o swojej
pracy od nas.
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Czasami najlepszym kierownictwem jest zupe�ny brak kierownictwa.
Jeffrey Pfeffer lubi mówi	, �e mened�erowie powinni sk�ada	 co� na kszta�t
przysi�gi Hipokratesa: „Po pierwsze, nie szkodzi	”. Przynajmniej w przy-
padku zespo�u pracuj�cego nad Jav� szefowie Sun mieli na tyle rozs�dku,
�eby si� usun�	 w cie� i nie szkodzi	. Zdali sobie spraw� z tego, �e je�li
chce si� stymulowa	 innowacj�, najlepsz� drog� jest zrezygnowanie z kon-
troli i danie ludziom szansy, �eby udowodnili swoje racje.


