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ROZDZIAL 2

Buduj zegary,
zamiast biernie odczytywac czas

On ciagle budowal. To bylo najwazniejsze. Budowat
i budowal. Nigdy si¢ nie zatrzymywat i nie spogladat
wstecz. Nie byto temu konca. Tak powstala ta instytucja.
(...) W ostatecznym rozrachunku najwickszym dzielem
Walta Disneya byta firma Walt Disney.

Richard Schickel, The Disney Version'

W petni skoncentrowatem si¢ na budowaniu najlepsze;j

firmy handlu detalicznego, jaka tylko mogtem stworzyc.

I tyle. Gromadzenie osobistej fortuny nigdy nie byto
dla mnie szczegoblnie wazne.

Sam Walton,

zalozyciel sieci supermarketow Wal-Mart?

Wyobraz sobie, ze spotykasz czlowieka, ktory ma zadziwiajaca
zdolnos¢: moze o kazdej porze dnia lub nocy spogladac na stonce
albo na gwiazdy i bezbtednie odczytywac doktadna date¢ oraz czas.
Na przyklad: ,Jest 23 kwietnia 1401 roku, godzina 2.36 i 12
sekund”. Ten czlowiek jest doskonaly w odczytywaniu czasu. Robi
to tak dobrze, ze prawdopodobnie chylitbys przed nim czolo. Ale
czy ten czlowiek nie zdumiewalby jeszcze bardziej, gdyby zamiast
odczytywac czas, zbudowat zegar, ktory pokazywalby doktadny
czas w nieskofniczonos¢, nawet na dlugo po Smierci swojego
budowniczego??
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Mie¢ wielki pomyst i by¢ charyzmatycznym przywodca to
jest, mimo wszystko, tylko ,odczytywanie czasu”. ,Budowanie
zegara” to konstruowanie firmy, ktora jest w stanie prosperowac
dlugo po odejsciu jej zatozyciela i pokonywac jeden cykl zycia
produktu za drugim. W tym rozdziale - w pierwszej odstonie
naszych koncepcji - piszemy o tym, dlaczego architekci wiz-
jonerskich organizacji sa budowniczymi zegarOw, a nie od-
czytujacymi czas. Ci ludzie skupiaja sie na budowaniu organizacji
- konstruowaniu tykajacych zegarOw - a nie na tworzeniu
koncepcji produktéw podbijajacych rynek i na wspinaniu sie po
krzywej cyklu zycia atrakcyjnego produktu w fazie wzrostu.
Wizjonerscy przywodcy koncentruja sie nie tyle na budowaniu
osobistej pozycji lidera, ile na projektowaniu catej organizacji
zgodnie z ich wizja. Ukoronowaniem ich wysilkow nie jest
materializowanie wielkich idei w formie znakomitych produktow,
wyrazanie charyzmatycznej osobowosci, karmienie wlasnego ego
ani kumulowanie osobistego bogactwa. Ich dzielem sa firmy
- organizacje, ktore zaczynaja zy¢ wiasnym zyciem niezaleznie
od swoich tworcow.

Doszlismy do tego wniosku, kiedy znalezliSmy dowody wska-
zujace na bezzasadnoS¢ dwoch powszechnych mitow, ktore
uksztattowaly mySlenie wielu z nas i sa kultywowane przez
szkoly biznesu. Mamy na mysli mit o wielkich pomystach i mit
o wielkim, charyzmatycznym przywodcy. Tymczasem z naszych
dowodow wynika, ze wielkie pomysly charyzmatycznych przy-
wodcoOw moga bardziej szkodzic, niz pomaga¢ w budowaniu
wizjonerskiej firmy. Ten zaskakujacy wniosek sklonil nas do
spojrzenia na sukcesy korporacji z calkiem innego punktu
widzenia - przez nowe ,okulary”. Jesli nasz wniosek jest praw-
dziwy, to menedzerowie i przedsiebiorcy moga czuc€ si¢ o wiele
swobodnie;j.

Mit o koniecznosci wielkiego pomystu
23 sierpnia 1937 roku dwaj dwudziestokilkuletni inzynierowie,

absolwenci bez duzego doswiadczenia w biznesie, spotkali si¢,
zeby omowic koncepcje zalozenia firmy. Nie wiedzieli dokladnie,
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czym firma miataby si¢ zajmowac'. Wiedzieli tylko, ze chca razem
prowadzic spolke, ktora dzialataby w szeroko rozumianej branzy
urzadzen elektronicznych. Zaczeli wymieniac si¢ pomystami na
produkty i mowi¢ o mozliwosSciach rynkowych, ale nie mieli
nieodpartego ,wielkiego pomystu”, ktory mogtby ich inspirowac.

Bill Hewlett i Dave Packard postanowili wiec, ze najpierw
zatloza firme, a potem zastanowia si€, co beda produkowac. Oni po
prostu chcieli ruszy¢ do przodu i sprébowac czegos, co pozwolitoby
im wyprowadzic si¢ z garazu i ptacic rachunki. Jak powiedziat Bill
Hewlett:

Od czasu do czasu odwiedzam szkoty biznesu i widze¢ zaktopotanie na
twarzach profesoréw zarzadzania, kiedy mowie, ze w chwili zalozenia
firmy nie mieliSmy zadnych planéw - Ze po prostu byliSmy
oportunistami. ChwytaliSmy si¢ wszystkiego, w czym widzieliSmy
mozliwosci zarobkowania. StworzyliSmy sygnalizator przekroczenia
linii przy grze w kregle, naped zegarowy do teleskopow, urzadzenie
doautomatycznego sptukiwania pisuaru i maszyne odchudzajacaza
pomoca wstrzasow. Tak to wygladato. DysponowaliSmy kapitatem
rzedu 500 dolar6éw i chcac zarabiac, probowaliSmy wszystkiego, co
tylko uznali$my za wykonalne?.

Sygnalizator przekroczenialinii przy grze w kregle nie zrewolu-
cjonizowal rynku. Automat do splukiwania pisuaru i maszyna
pomagajaca spali¢ thuszcz za pomoca wstrzasOw takze nie przyniosty
mlodym przedsi¢biorcom fortuny. Spotka Hewletta i Packarda
ledwie wiazala koniec z koncem przez prawie rok, zanim
sfinalizowata pierwsza duza sprzedaz: Walt Disney kupil osiem
oscyloskopow potrzebnych do prac nad filmem Fantasia. Jednak
Hewlett-Packard jeszcze przez dhugi czas probowal swoich sit
chaotycznie w wielu kierunkach, obmyslajac i tworzac bardzo
rozne nowe produkty. Bylo tak do lat czterdziestych, kiedy firma
stata sic wykonawca duzych zlecef rzadowych na potrzeby wojenne.

Dla kontrastu, firma Texas Instruments zaczeta swoja droge od
bardzo udanego pomystu. TI zostal zalozony w roku 1930 jako

" To spotkanie miato miejsce w 1937 roku, a firma zostala zarejestrowana
w roku nastepnym.
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Geophysical Service Inc., ,pierwsza niezalezna firma prowadzaca
badania sejsmograficzne potencjalnych pol roponosnych, ktora
korzystaz wlasnych instrumentow pomiarowych produkowanych
przezjejlaboratoriaw Teksasie™. Zalozyciele TI, w przeciwienstwie
do Hewletta i Packarda, stworzyli firme¢ po to, Zzeby wykorzystac
konkretng szanse technologiczna i rynkow3®. Tl zaczat od ,wielkiego
pomystu”. Z HP byto inacze;j.

Z Sony tezbylo inaczej. Masaru Ibuka zatozyl te firme w sierpniu
1945 roku, nie majac pomystu na zaden konkretny produkt.
Koncepcje konkretnych produktow powstaty juz po uruchomieniu
firmy, kiedy Ibuka przeprowadzil burze mozgow z pierwszymi
siedmioma pracownikami. Jak wspomina Akio Morita, ktory zwiazat
sie z firma w pierwszym okresie jej funkcjonowania: ,Maly zespot
zasiadt w sali konferencyjnej (...) i przez wiele tygodni szukat
odpowiedzi na pytanie, na czym ta raczkujaca firma mogtaby
zarobic pieniadze”’. Zespot rozwazyl wiele opcji, w tym produkcje
stodzonej zupy-kremu z fasoli, sprzetu do minigolfa i suwakow
logarytmicznych®. Co wigcej, pierwszy produkt Sony - prosty
podgrzewacz do ryzu - nie dzialat jak nalezy, a pierwszy produkt
wprowadzony na duza skale - magnetofon kasetowy - nie znalazt
uznania na rynku. W poczatkowym okresie firma, aby przetrwac,
wytwarzata do$¢ obskurne, lecz chodliwe poduszki elektryczne®.
Dla poréwnania, zatozyciel firmy Kenwood, w przeciwienstwie do
Masaru Ibuki, zalozyl firme, majac bardzo konkretna koncepcje
produktu. W roku 1946 ochrzcil swoje przedsi¢biorstwo nazwa
,Firma elektrycznych urzadzen bezprzewodowych Kasuga™. Jak
podaje Japan Electronic Almanac: Kenwood od swoich pierwszych
dni byl pionierem specjalizujacym si¢ w technologii audio™".

Sam Walton, podobnie jak Ibuka i Hewlett, takze zatozyt firme
bez wielkiego pomystu. Wszedl w Swiat biznesu z mySla o praco-
waniu ,na swoim” i z kilkuletnim doSwiadczeniem w handlu
detalicznym (oraz pasja w tym kierunku). To nie bylo tak, ze
pewnego picknego dnia Walton obudzit sie i powiedzial: ,Mam
wielki pomysl, na bazie ktorego uruchomie¢ firme”. Nie. W roku
1945 Walton przejat po okazyjnej cenie sklep sieci handlowej Ben
Franklin, w miasteczku Newport w Arkansas, i zaczat go prowadzi¢

" W oryginale: ,Kasuga Wireless Electric Firm” - przyp. tHum.
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na zasadzie franczyzy. Byl to sklep wielobranzowy, w ktorym
wszystkie produkty mialy t¢ sama cene, na zasadzie: ,wszystko
za..”. Wiele lat pozniej Sam Walton, w wywiadzie dla ,New York
Timesa”, wspominal: ,Nie mialem wizji tego, czym dokladnie
mialbym si¢ zajmowac na starcie, ale zawsze wierzylem, ze jeSli
bedziemy si¢ starac i dobrze traktowac klientow, nie napotkamy
zadnych barier” ''. Walton, zaczynajac od jednego malego sklepu,
rozwijal firme krok po kroku. ,Wielki pomyst” otwierania super-
marketoéw w matych miejscowosciach powstal w sposob naturalny
gdzie$s na drodze ewolucji, prawie dwadzieScia lat po zalozeniu
firmy. Oto, jak Walton opisal to w swojej ksiazce Made in America:

Po latach ludzie w jakiS sposob nabrali przekonania, ze Wal-Mart
jest urzeczywistnieniem pomystu, ktory ot tak po prostu spadt
z nieba czlowiekowi w Srednim wieku i ze ta wielka koncepcja
z dnia na dzien zamienila sie w sukces. Tymczasem [nasz pierwszy
supermarket Wal-Mart] byl o wiele za duzy jak na to, co robiliSmy
[od 1945 roku]. To kolejny przyktad potwierdzajacy, ze ja sam nie
potrafitbym zrobic tego wystarczajaco dobrze. Kolejny eksperyment.
I, jak to bywa z sukcesami powstajacymi z dnia na dzien, na ten
pracowaliSmy przez dwadzieScia lat'2.

Pierwsze markety otwierane w malych miejscowoSciach przez
sie¢ Ames Stores (firme¢ porownywana z Wal-Mart) powstaly cztery
lata wczeSniej, niz Sam Walton otworzyl pierwszy tego typu obiekt.
Milton i Irving Gilmanowie zatozyli sie¢ marketow Ames w roku
1958, zeby zrealizowac ,wielki pomyst” otwierania dyskontow
w niewielkich miejscowosciach. Byli przekonani, ze ,sklepy
dyskontowe w malych miastach wypala”. W pierwszym roku
dziatalnoSci ich firma osiagneta milion dolarow sprzedazy'. (Sam
Walton uruchomil swoj pierwszy dyskont w matej miejscowosci
dopiero w roku 1962; wczesniej ograniczat si¢ do prowadzenia
sieci matych sklepow wielobranzowych w centrach matych miast)'4.
Ames nie byl pierwsza firma, ktora uruchomita sie¢ sklepow,
zanim zrobil to Walton. Jak pisze biograf Sama Waltona, Vance
Trimble: ,Juz wtedy [w 1962 roku] inni detaliSci byli na rynku
i probowali powieli€ to, co on robil. Tyle, Ze on robit to lepiej niz
ktokolwiek inny”*>.
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HP, Sony i Wal-Mart przelamaly nasze mityczne wierzenia
o tym, ze firme powinien zaklada¢ dalekowzroczny przedsiebiorca
w oparciu 0 swoja wizjonerska koncepcje produktu lub wizjonerska
prognoze zmian na rynku. To mit, ktory zaktada, ze zalozyciele
skutecznych firm zwykle zaczynaja od blyskotliwej koncepcji
rozwoju - ze wychodza od technologii, produktu i szansy rynkowe;j,
ktorawynosiich wysoko na krzywej cyklu zycia produktu. Ten mit,
cho¢ bardzo przekonujacy, po prostu nie jest zgodny z ogllnym
schematem zaktadania wizjonerskich firm.

Tylko nieliczne wizjonerskie firmy sposrod tych, ktore zbadalis-
my, zostaly zapoczatkowane przez wielki pomyst i wprowadzaty
fenomenalne produkty juzw pierwszych latach swojej dzialalnoSci.
J. Willard Marriott zatozyl firme dlatego, ze chcial prowadzic¢
wlasny biznes, ale nie miat klarownego pomystu, czym dokladnie
chcialby si¢ zajmowac. W koncu postanowit zrealizowac jedyny
pomysl, jaki przyszedl mu do glowy: wykupienie licencji fran-
czyzowej i otwarcie w Waszyngtonie punktu dystrybucji piwa
korzennego A&W'S. Z kolei Nordstrom rozpoczal dziatalnos¢ od
uruchomienia malego niezaleznego sklepu na przedmieSciach
Seattle (John Nordstrom dopiero co powrocil z Alaski, gdzie
panowata goraczka zlota i nie wiedzial, co dalej powinien z soba
poczad)'’. George Merck rozpoczal wlasny biznes jako importer
produktéow chemicznych z Niemiec'®. Firma Procter & Gamble
produkowata z poczatku proste mydio oraz Swiece i w 1837 roku
byla jednym z osiemnastu producentow w tej branzy dziatajacych
w stanie Cincinnati'®. Motorola rozpocze¢la dziatalnos¢ jako mato
rentowny producent i warsztat naprawczy zasilaczy do tanich
radioodbiornikOw sprzedawanych pod marka sieci handlowej
Sears®. Philip Morris byt z poczatku matym sklepem tytoniowym
na Bond Street w Londynie®".

Co wigcej, niektore z naszych wizjonerskich firm rozpoczely
dziatalno$¢ od totalnej klapy (tak jak Sony). 3M powstalo jako
spotka kopalnicza, ktéra miata wydobywac korund. Po krotkim
czasie okazalo sie, ze na wydobywany kruszec nie ma zbytu.
Inwestorzy zostali na lodzie. Mowiono, ze ,dwie akcje [3M] mozna
zamienic [w barze] na jeden kieliszek taniej whisky”*%. Zatozyciele
3M, nie majac zadnych konkretnych planéw, zabrali si¢ za produkcje
papieru Sciernego. 3M mialo tak kiepski start, ze drugi prezes
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zarzadu tej firmy przez jedenascie lat nie pobieral wynagrodzenia.
Dla kontrastu, Norton Corporation (firma porownywana w parze
z3M) juznapoczatku swojegoistnienia wprowadzilainnowacyjne
produkty na rozwijajacy sie rynek, wyptacata state dywidendy
przez pi¢tnascie lat dziatalnoSci (z wyjatkiem pierwszego roku)
i pomnozyla w tym okresie swoj kapital pi¢tnastokrotnie?.

Pierwszy samolot wyprodukowany przez Billa Boeinga
byt zawodny (,recznie zmontowany, niezgrabny hydroplan
oparty na projekcie podobnej maszyny firmy Martin”, ktory
nie przeszedl testOw marynarki wojennej). Firma Boeinga
przechodzita w pierwszych latach tak powazne trudnosci,
ze aby utrzymac plynnosS¢ finansowa, zaczeta produkowacd
meble®*. Dla kontrastu, pierwszy samolot firmy Douglas Aircraft
byl spektakularnym sukcesem. Byl to pierwszy w historii
samolot, ktory mogt bez miedzyladowania przeby¢ wszerz
cala Ameryke, od wybrzeza do wybrzeza, i udzwignaé wiecej,
niz sam wazyl. Pozniej, w oparciu o ten projekt, Douglas
Aircraft konstruowal bombowce na duze zamoOwienia US
Navy®. Douglas Aircraft, w przeciwienstwie do Boeinga, nigdy
nie musial parac¢ si¢ produkcja mebli, zeby utrzymac si¢
na powierzchni?®.

Pierwsza seri¢ kreskowek Disneya pod tytulem Alicja w Krainie
Filmoéw Rysunkowych (czy kiedykolwiek obit ci sie o uszy ten
tytul?) widzowie kinowi ocenili bardzo kiepsko. Richard Schickel,
biograf Walta Disneya, napisal, ze byt to ,ogo6lnie biorac utomny,
nudny i banalny projekt. Jedyne, co mozna by w tym uznac za
dobre, to to, ze w odroznieniu od zwyklego komiksu byla to seria
obrazkow rysunkowych w ruchu, ozywionych trikami fotograficz-
nymi”*’. Natomiast pierwszy film wytworni Columbia Pictures,
w przeciwienstwie do debiutu kinowego Disneya, przyniost
spektakularny sukces. Ten film z 1922 roku, pod tytutem More to
Be Pitied Than Scorned, kosztowal tylko 20 tysiecy dolarow
iwygenerowal zysk rzedu 130 tysiecy dolaréw. Ten pierwszy duzy
przypltyw gotowki zapewnil wytworni bezpieczenstwo finansowe
i pozwolit jej zrealizowac dziesi¢c kolejnych zyskownych filmow
w niespelna dwa lata®®,
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Czekanie na ,,wielki pomyst” to czesto zty pomyst

Tylko trzy ze wszystkich osiemnastu wizjonerskich firm powstaly
nabazie ,wielkich pomystéw” - gotowych, konkretnych koncepcji
innowacyjnych produktow lub ustug, ktére przyniosly sukces
rynkowy. Te firmy to Johnson & Johnson, General Electric (GE)
i Ford. Lecz w przypadku GE i Forda takze odkryliSmy luki w teorii
,wielkiego pomystu”. Budowniczowie wizjonerskiej firmy General
Electric w pierwszych latach jej dzialalnoSci wyszli z blednego
zalozenia, ze edisonowskie uklady elektryczne na prad staly beda
sie stawaly coraz bardziej powszechne. Tymczasem George
Westinghouse tworzyl mechanizmy zasilane pradem zmiennym,
ktory w koncu stat si¢ dominujacym Zrodlem energii w USA i nie
tylko®. A Ford? Wbrew popularnej mitologii, Henry Ford nie
zatozyl firmy, majac gotowa koncepcje Modelu T. Bylo doktadnie
odwrotnie. Ford zdotat wykorzysta¢ potencjal Modelu T dlatego,
ze juz mial firme, ktora zapewniala mu niezbedna ,dZwignie
rynkow3a”. Ford Motor Company powstala w 1903 roku po to, by
wykorzystac talent inzynierski jej zatozyciela. Byla to trzecia z kolei
firma Henry’ego Forda, a stynny Model T, wprowadzony w paz-
dzierniku 1908 roku, byt szostym z kolei (wczeSniej byly: Model A,
B, C, F i K)*°. Ford Motor Company byla jedna z 502 firm w USA,
ktore zaczely produkowac samochody wlatach 1900-1908. Wtedy
automobil nie byt juz tak bardzo nowatorskim pomystem. Przeana-
lizowaliSmy firmy porOwnywane i stwierdziliSmy, ze w znacznie
wieckszym stopniu odpowiadaly one modelowi tworzenia firmy od
swielkiego pomystu” niz firmy wizjonerskie. Mamy tu na mysli
korporacije takie jak Ames, Burroughs, Colgate, Kenwood, McDonnell
Douglas, Norton, Pfizer, R.J. Reynolds, Texas Instruments, Westin-
ghouse i Zenith.

Inaczej mowiac, odkryliSmy, ze wizjonerskie firmy rozpoczynaja
swoj cykl zycia od ,wielkiego pomystu” znacznie rzadziej niz firmy
porownywane, ktore zbadaliSmy. Co wiecej, stwierdziliSmy, ze
wizjonerskie firmy, bez wzgledu na koncepcje zalozycieli, osiagaly
pierwsze sukcesy rynkowe znacznie pozniej niz firmy porOow-
nywane. Tylko w trzech parach (na osiemnascie) firma wizjonerska
odniosta poczatkowy sukces wiekszy niz firma poréwnywana,
w dziesieciu przypadkach pierwszy produkt firmy porOwnywanej
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byl lepszy niz firmy wizjonerskiej, a w pozostatych pieciu parach
trudno jest porownywac skale pierwszych sukcesow. Krotko
mowiqc, zauwazylismy ujemnq korelacje pomiedzy osigganiem
sukcesu na poczgitku cyklu Zycia firmy i budowaniem wizjonerskiej
organizacji. Zwyciestwo w dtugim wyScigu nalezy do zotwia, a nie
do zajaca.

W dodatku 2 do ksiazki podajemy szczegdétowe opisy poczat-
kowych koncepcji i dzialan rynkowych firm wizjonerskich oraz
porownywanych. (Goraco zachecamy cie do lektury tego dodatku).

Jeslijestes przedsiebiorczy i myslisz o stworzeniu wizjonerskiej
firmy, ale nie podjales w tym kierunku jeszcze zadnych krokéw
dlatego, ze nie masz ,wielkiego pomyshu”, to pozwol, ze udzielimy
ci rady: zrzu¢ ze swoich barkow presje mitu o koniecznoSci
wielkiego pomystu. Dowody pokazuja, ze lepsze rezultaty osiaga
ten, kto przed zalozeniem firmy nie szuka obsesyjnie rewolucyjnej
koncepcji. Dlaczego tak jest? Dlatego, ze kiedy koncentrujesz si¢ na
~wielkim pomysle”, nie zauwazasz tego, ze twoim docelowym
dzielem jest firma jako taka.

Twoim docelowym dzietem jest firma jako taka

Na kursach zarzadzania strategicznego i przedsiebiorczosci oraz
w szkotach biznesu ucza, ze trzeba mie¢ dobry pomyst na produkt,
zanim wpadna na niego inni, i dobra strategic rynkowa, a potem
wybic sie przez ,okno mozliwosci”, zanim sie ono zamknie. Jednak
budowniczy wizjonerskich firm zwykle mysla inaczej. Ich dzialania
raz zarazem zadaja klam teoriom wykladanym w szkotach biznesu.

Dlatego juz w poczatkowej fazie naszego projektu badawczego
musieliSmy odrzucic teze moéwiaca, ze sukcesy korporacji wynikaja
zwielkich pomystow i blyskotliwych strategii. ZastapiliSmy ten mit
nowym pogladem. ZatozyliSmy inne okularyispojrzeliSmy przeznie
wstecz. Przestali§my postrzegac firme jako narzedzie tworzenia
produktow i zaczelismy postrzegac produRty jakRo narzedzia
pomagajqgcew budowaniu firmy. Tym samym przestaliSmy mysle¢
oodczytywaniu czasu, a zaczeliSmy mowic o konstruowaniu zegarow.

Roéznice pomiedzy budowaniem zegaroOw i odczytywaniem
czasu mozna dostrzec, patrzac na pierwsze lata dzialalnoSci firm
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General Electric i Westinghouse. George Westinghouse byt
wizjonerem i ptodnym wynalazca z btyskotliwymi pomystami na
nowatorskie produkty. Poza Westinghouse zatozyt piecdziesiat
dziewiec¢ innych firm?®'. Co wigcej, postawil na stuszne zalozenie,
ze przysztosScia sa urzadzenia elektryczne na prad zmienny, a nie na
prad staly®?’. Porownajmy George’a Westinghouse’a z Charlesem
Coffinem, pierwszym prezesem GE. Coffin wynalazt nie tylko
pojedynczy produkt. On rozkrecil wielkie koto, ktére podzniej
zaczelo samo sie napedzac: stworzyt laboratorium badawcze GE,
ktore nazwano ,pierwszym laboratorium przemystowym w USA”,
George Westinghouse odczytywal czas. Charles Coffin zbudowat
zegar. Najwazniejszym dzielem Westinghouse’a byly uktady zasilania
pradem zmiennym. Najwiekszym dzietem Coffina jest firma General
Electric.

Szczescie sprzyja wytrwalym. Budowniczy wizjonerskich firm
bazuja na prostych prawdach. Sa uparci, a ich motto brzmi: ,Nigdy,
przenigdy si¢ nie poddawaj!”. Ale w dqgzeniu do czego trzeba
takiego uporu? Odpowiedz brzmi: w dazaniu do zbudowania
firmy. Bgd% gotow porzucic, zmienic i rozwijac swoj pomyst
(ostatecznie GE odszed!l od uktadow na prad staly i przestawit si¢
na prad zmienny), ale nigdy nie przestawaj budowac firmy. Jesli
postawisz znak réwnosci pomiedzy sukcesem twojej firmy
isukcesem konkretnego pomystu - jak czyni wielu przedsiebiorcow
i zarzadzajacych - to jeSli koncepcja bedzie nietrafiona, firma
upadnie. A jesli koncepcja okaze sie dobra, zwiazesz si¢ z nia
i bedziesz przy niej obstawac zbyt dlugo, ignorujac fakt, ze firma
powinna w miedzyczasie zaczaC zajmowac si¢ nowymi sprawami.
Przyjmij, ze twoim najwazniejszym dzietem jest firma sama w sobie
- anie pojedynczy pomyst ani kwestia wykorzystania na czas tej czy
innej szansy rynkowej - a pomysly, dobre i zle, przestana ci¢
ograniczaC w wytrwalym dazeniu do zbudowania wspanialej
instytucji.

Zatozyciele Hewlett-Packard dostalilekcje pokory juz na samym
poczatku - sukcesy ich pierwszych produktow byly bardzo
umiarkowane. Mimo to Bill Hewlett i Dave Packard nie poddawali
sie i z uporem eksperymentowali tak diugo, az wypracowali
formule innowacyjnej firmy dzialajacej zgodnie z jej rdzennymi
wartoSciamiiutrzymujacejdobra reputacje dzieki nadzwyczajnym
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produktom. Hewlett i Packard, z wyksztalcenia inzynierowie,
mogliby pozosta¢ inzynierami. Ale obrali inna droge. Szybko
przestawili si¢ z projektowania produktow na projektowanie
organizacji i kreowanie Srodowiska, ktore sprzyjalo kreowaniu
wspanialych produktow. Oto jak Bill Hewlett, w wystapieniu
kierowanym do pracownikow firmy, wyrazil juz w polowie lat
piecdziesiatych swoja postawe budowniczego zegara:

Rotacja w naszym zespole inzynierOw [jest] bardzo niska. Stoi za
tym celowe dzialanie, a nie przypadek. Inzynierowie to ludzie
tworczy, wiec juz na etapie rekrutacji zapewnialiSmy ich, ze beda
pracowac¢ w stabilnym i bezpiecznym Srodowisku. ZapewnialiSmy
im takze dlugofalowe mozliwosSci rozwoju w naszej firmie
iprzypisywalisSmy ich do projektéw odpowiadajacych ich preferen-
cjom. Poza tym upewnialiSmy si¢, ze mamy wilasciwy nadzor i tym
samym umozliwiamy inzynierom czerpanie satysfakcji z pracy
oraz dajemy im szans¢ wykazania si¢ maksymalna produktywnoscia.
(..) Jednym z naszych najwazniejszych produktow |akcent na
Lproduktow?”] jest [sposob] pracy inzynierow (...) Mamy zamiar
wdrozy¢ najlepszy proces pracy inzynierskiej, jaki kiedykolwiek
widzieliScie. Jesli mySlicie, ze dotychczas nieZle sobie radziliSmy,
poczekajcie dwa, trzy lata, az caly nowy personel laboratorium
zacznie dziala¢c w nowym systemie nadzoru. Wtedy dopiero
zobaczycie prawdziwy postep!>*

Dave Packard zadeklarowat poparcie dlaidei budowania zegarow
w wystapieniu z 1964 roku: ,Oto, w czym problem: jak stworzy¢
srodowisko, w ktorym jednostki moga tworzyc? (...) Wierze, ze aby
zapewnic takie Srodowisko, trzeba bardzo rozumnie skonstruowac
strukture organizacji™®. W 1973 roku reporter spytal Packarda,
jakie decyzje dotyczace konkretnych produktéw uznaje za najwaz-
niejsze dla rozwoju firmy. Packard, odpowiadajac, nie nawiazat do
zadnego konkretnego produktu. Méwil wylacznie o decyzjach
waznych dla organizacji. Powiedzial, Ze najistotniejsze sa: tworzenie
i wspieranie dobrego zespotu inzynieréw, unikanie zaciagania
dhugoéw, dzielenie sie z pracownikami zyskiem firmy, polityka
personalnaizarzadzania, filozofia zarzadzania wyrazona w dokumen-
cie ,HP Way” wyjaSniajacym wartosci firmy Hewlett-Packard i tak
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dalej. Reporter, rozumiejac sens tej wypowiedzi, zatytulowat artykut:
SLrzewodniczacy rady nadzorczej Hewlett-Packard uwaznie projek-
towal organizacje, a kalkulator wymyslit przy okazji™°.

Najwazniejszym dzietem Billa Hewletta i Dave’a Packarda
nie byl oscyloskop audio ani kalkulator kieszonkowy. Byla
nim firma Hewlett-Packard wraz z jej wartoSciami wyrazonymi
w ,HP Way”.

Podobnie, najlepszym ,produktem” Masaru Ibuki nie byl
walkman ani telewizor Trinitron - jest nim firma Sony jako taka
wraz z wartoSciami, na ktorych bazuje. Najwickszym produktem
Walta Disneya nie byty Fantasia, Krélewna Sniezka ani nawet
Disneyland - jest nim Walt Disney Company, organizacja, ktora
potrafi w niezroOwnany sposob uszczesliwiac ludzi. Najwiekszym
dzielem Sama Waltona nie byla koncepcja supermarketéw Wal-Mart
w malych miastach - jest nim Wal-Mart Corporation, organizacja
wprowadzajaca koncepcje w handlu detalicznym lepiej niz
jakakolwiek inna firma na Swiecie. Geniusz Paula Galvina, zalozyciela
Motoroli, nie lezy w jego wiedzy technicznej ani wynalazczoSci
(Galvin byl samoukiem, nie mial zadnego dyplomu ani tytutu
naukowego i przed Motorola zalozyt dwie firmy, ktore zbank-
rutowaty)®’, ale w tym, Ze uksztaltowal organizacje tworzaca
znakomite produkty nowych technologii. Najwickszym osiag-
nieciem Williama Proctera i Jamesa Gamble’a nie bytlo mydio
z krowiego thuszczu, paliwo do lampy naftowej ani Swieczka,
poniewaz te produkty w koncu zostalty wyparte przez ich nowsze
odpowiedniki. Najwazniejszym dzielem Proctera i Gamble’a byto
co$, co nigdy nie zostanie wyparte przez nowsze modele: organizacja
potrafiaca dostosowywac sie do zmian w otoczeniu, dziedziczaca
,duchowy spadek™® wyrazony w jej rdzennych warto$ciach
przekazywanych z pokolenia na pokolenie ludzi w P&G.

Zwracamy sie do ciebie, aby$ rozwazyl mozliwos$¢ zmiany
myslenia i zaczal uwazac za swoje najwazniejsze dzielo firme sama
w sobie. Jesli budujesz firme i zarzadzasz nia, taka zmiana w twoim

" Tytul oryginalny artykutu: ,Hewlett Packard Chairman Built Company by
Design, Calculator by Chance” - przyp. ttum.
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mysleniu sprawi, ze zaczniesz poswi¢ca¢ czas i uwage czemus$
innemu niz do tej pory. Bedziesz spedza¢ mniej czasu na mySleniu
o konkretnych liniach produktoéw i strategiach marketingowych,
awiecej na mysSleniu o tym, jak projektowac organizacje. Bedziesz
mySle¢ mniej jak George Westinghouse, a wi¢cej jak Charles
Coffin, David Packard i Paul Galvin. Bedziesz poSwieca¢ mniej
czasu na odczytywanie czasu, a wi¢cej na konstruowanie zegara.

Nie chcemy przez to powiedzied, ze wizjonerskie firmy w ogole
nie koncentruja si¢ na tworzeniu dobrych pomystow ani nadzwyczaj-
nych produktow. Robia to. Co wiecej, o czym piszemy w kolejnych
rozdziatach, wickszoS¢ wizjonerskich firm postrzega swoje produkty
iushugijako co$ uzytecznego iwaznego, co poprawialudziom zycie.
Te firmy istnieja nie tylko po to, zeby ,byc¢”, ale po to, by robic co$
uzytecznego. Uwazamy, ze wizjonerskie firmy sq w stanie
nieprzerwanie wprowadzac coraz to nowe nadzwyczajne produkty
i ustugi dlatego, ze sq nadzwyczajnymi organizacjami, a nie na
odwrot. Pamigtaj, ze wszystkie, nawet najbardziej wizjonerskie
produkty, ustugi i wielkie pomysty predzej czy pézniej sa
zastepowane innymi. Tym, co nigdy nie moze zostac zastapione, jest
wizjonerska organizacja zdolna nieustannie si¢ zmieniac¢ i ewoluo-
wac, nawet kiedy cykle zyciowe jej pierwszych produktow dobiegna
konca. (O tym, jak wizjonerskie organizacje pokonuja kolejne cykle
zycia produktow, piszemy w kolejnych rozdziatach).

Wszyscy przywodcy, nawet najbardziej charyzmatyczni i wiz-
jonerscy, w koficu umieraja. Jednak wizjonerska firma moze trwac
bez nich, jesli w sposobie jej zorganizowania tkwi sita zastepowania
poszczegolnych przywodcow i ich wizji nowymi ludzmi i koncep-
cjami, dekada po dekadzie, przez wiele pokolen.

W tym miejscu docieramy do drugiego powszechnie kul-
tywowanego mitu.

Mit o wielkim, charyzmatycznym przywodcy

Kiedy pytamy zarzadzajacych i studentow szkot biznesu o to, czym
wedlug nich wyrdzniaja sie wizjonerskie firmy i co stoi za ich
sukcesami, czesto styszymy w odpowiedzi: ,znakomite przywodz-
two”. Pytani powoluja si¢ na George’a W. Mercka, Sama Waltona,
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Williama Proctera, Jamesa Gamble’a, Williama E. Boeinga, R.W.
Johnsona, Paula Galvina, Billa Hewletta, Dave’a Packarda, Charlesa
Coffina, Walta Disneya, J. Willarda Marriotta, Thomasa J. Watsona
i Johna Nordstroma. Mowia, ze ci dyrektorzy zarzadzajacy byli
niesamowicie wytrwali, potrafili pokonywac najwi¢ksze przeszkody,
mieli zdolnoS¢ przyciagania do swoich organizacji najbardziej
zaangazowanych pracownikow, skutecznie sklaniali zespoty ludzi
do osiagania celow i wskazywali swoim organizacjom droge
w przetlomowych momentach ich historii.

Jednak - i tu docieramy do waznego wniosku - firmy
poréwnywane tez mialy pamictnych przywodcoéw! Charles Pfizer,
bracia Gilman (zalozyciele sieci marketow Ames), William Colgate,
Donald Douglas, William Bristol i John Myers, komandor Eugene F.
McDonald (Zenith), Pat Haggarty (Texas Instruments), George
Westinghouse, Harry Cohn, Howard Johnson czy Frank Melville
- ci ludzie takzie wykazywali si¢ nie lada uporem. Oni takze
pokonywali powazne przeszkody. Oni takze przyciagali do swoich
organizacji zaangazowanych ludzi. Oni takze skutecznie sktaniali
zespoly ludzi do osiagania celow. Oni fakzZze wskazywali swoim
organizacjom droge w przelomowych momentach ich historii.
Nasze badania pokazaly, ze firmy poro6wnywane mialy w swoich
pierwszych latach przywodcow nie gorszych niz firmy wizjonerskie
(zob. tabela A.3 w dodatku 3).

Krotko mowiac, nie znalezliSmy dowodow, ktore podtrzymywaty-
by hipoteze mowiaca, ze znakomite przywodztwo jest wyrdznikiem
wizjonerskich firm we wczesnych fazach ich rozwoju. To zmusito
nas do odrzucenia teorii o charyzmatycznym przywodztwie.
Doskonale przywodztwo po prostu nie jest tym, co wyjasSnia
roznice pomiedzy firmami wizjonerskimi i porOwnywanymi.

Charyzma nie jest konieczna

Zanim przejdziemy do omawiania najwazniejszych réznic
pomiedzy firmami wizjonerskimi i porownywanymi w ich pierw-
szych fazach rozwoju (wierzymy, ze takie roznice istnieja), chcemy
podzieli¢ sie z toba interesujacym wnioskiem: raczkujgca wiz-
Jonerska firma nie potrzebuje nadzwyczajnego, charyzmatycznego
przywddcy. OdkryliSmy, ze wielu sposrod najbardziej pamietnych
dyrektorOw zarzadzajacych w historii nie mialo osobowosci
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odpowiadajacejarchetypowi wybijajacego si¢, charyzmatycznego
wizjonerskiego przywodcy.

Wezmy na przyktad Williama McKnighta. Czy styszate$ kiedys to
nazwisko? Czy jest ono dzi§ wymieniane wsrod nazwisk najwiek-
szych przywodcOw Swiata biznesu dwudziestego wieku? Czy
potrafitbyS opisacjego styl przywodztwa? Czy czytalesS jego biografie?
Jeslijestes jak wiekszoS$¢ z nas, to nie znasz tego nazwiska albo wiesz
na temat Williama McKnighta bardzo mato. McKnight nie znalazt sie
na liscie ,Fortune” najwickszych liderow biznesu roku 1993%.
Niewiele artykulow ukazato sie na jego temat. Nie znajdziesz go
w leksykonie Who is who biznesu®. Przyznajemy, ze w chwili
rozpoczecia naszych badan to nazwisko roOwniez nam byto obce.
Ajednak firma, ktora McKnight zarzadzat przez piecdziesiat dwalata
(jako dyrektor generalny w latach 1914-1929, jako dyrektor
zarzadzajacy w latach 1929-1949 i jako przewodniczacy rady
nadzorczej w latach 1949-19606), stala si¢ znana i zdobyta uznanie
wsrod ludzi biznesu na calym Swiecie. O jakiej firmie mowimy? O tej,
ktorejnazwa jest skrotem od Minnesota, Mining, and Manufacturing
Company (dostownie: firmakopalnicza i produkcyjna zMinnesoty)
- czyli 3M. Firma 3M jest znana, a McKnight nie. DomySlamy si¢, ze
wlasnie takiego stanu rzeczy zyczyt sobie McKnight.

McKnight rozpoczat karier¢ zawodowa w 1907 roku jako
pomocnik ksiegowego. Zanim zostal dyrektorem generalnym,
zajmowal si¢ rachunkiem kosztow i awansowat na kierownika
sprzedazy. Nie znalezliSmy dowodoéw wskazujacych na to, ze
McKnight byl charyzmatycznym przywodca. Sposrod prawie
piecdziesieciu wzmianek o McKnightcie w opublikowanej przez
3M historii firmy tylko jedna dotyczy jego osobowosci. McKnight
jest tam nazwany ,cztowiekiem tagodnym i taktownym”*!. Jego
biograf pisal, ze McKnight jest ,dobrym stuchaczem”, cztowiekiem
sSkromnym”, ,lekko przygarbionym”, ,nie narzucajacym si¢
i lagodnym”, ,cichym, zamyslonym i powaznym”*2,

McKnight nie jest jedynym budowniczym wizjonerskiej firmy,
ktory wylamuje si¢ z archetypu charyzmatycznego przywodcy.
O Masaru Ibuce z Sony mowiono, ze jest cztowiekiem z rezerwa,
zamys$lonym i introwertycznym®. Bill Hewlett jest opisywany jako
przyjaznie nastawiony, rzeczowy i stapajacy mocno po ziemi
farmer z Iowa. Panowie Procter i Gamble byli sztywni, dbajacy
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o dobre obyczaje i pelni dystansu, czasami wrecz Smiertelnie
powazni*, Bill Allen - dyrektor zarzadzajacy Boeinga, ktory bodaj
najbardziej przyczynil si¢ do umocnienia tej firmy - byl prag-
matycznym prawnikiem, ,cztowiekiem z wygladu dobrodusznym,
a nawet nieSmialym, uSmiechajacym sie raczej rzadko”*. Z kolei
George W. Merck byl ,ucieleSnieniem umiaru i wewnetrzne;j
dyscypliny panujacej w tej firmie”©.

MieliSmy okazje wspolpracowac z menedzerami, ktorzy byli
pod presja ksiazek i artykulow o charyzmatycznym przywodztwie
w biznesie. Ci ludzie pytali: ,Co, jesli nie wybijam si¢ ponad innych
inie mam natury charyzmatycznego przywodcy?”. Nasza odpowiedz:
szkoda wysitku na rozwijanie w sobie takiego stylu. Psychologia
uczy, ze cechy osobowosci ksztaltuja si¢ w stosunkowo mtodym
wieku i sa wypadkowa gendéw oraz doSwiadczen zyciowych.
Niewiele jest dowodow wskazujacych na to, ze po wejSciu w role
menedzera mozna skutecznie zmienic styl osobowosci?’. Ale to nie
jest powod do zmartwien: z naszych badan wynika, ze zarzadzajacy
wcale nie musza by¢ charyzmatycznii nie musza mie¢ naturalnych
cech przywodczych.

Jesli jestes wybijajacym si¢, charyzmatycznym przywodca, to
Swietnie. A jesli nie, to tez dobrze - to wcale nie przeszkadza
ci gra¢ w tej samej lidze co budowniczy takich firm, jak 3M,
Procter & Gamble, Boeing, HP i Merck. Masz nie gorsze
predyspozycje do zarzadzania niz oni.

Nie zrozumnas zle. Nie twierdzimy, ze architekci wizjonerskich
firm byli kiepskimi przywodcami. Chcemy powiedziec¢ tylko tyle, ze
aby zbudowac wizjonerska firme, nie trzeba sie wybija¢inie trzeba
mieC charyzmy. (PokusilibySmy si¢ nawet o stwierdzenie, ze jest
wrecz przeciwnie: charyzmatyczny styl jest skorelowany lekko
ujemnie zbudowaniem wizjonerskiej firmy. Jednak nie posuwamy
sie tu do radykalnych wnioskOw, poniewaz nasze dowody w tej
kwestii nie sa wystarczajaco ,twarde”). Ponadto zauwazamy, ze
zarowno firmy wizjonerskie jak i porownywane mialy w swoich
pierwszych latach silnych przywodcow, wiec charyzma albo jej brak
nie wyjasniaja roznic pomiedzy trajektoria rozwoju firm wizjoners-
kich i poré6wnywanych.
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