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PODZIEKOWANIA

Winston Churchill powiedziat kiedys, ze istnieje piec faz pisania
ksiazki. W fazie pierwszej pisanie cieszy niczym nowa zabawka.
W fazie piatej ksiazka staje si¢ tyranem rzadzacym calym twoim
zyciem. A kiedy jeste$ juz u kresu sil, wykaczasz tego potwora
irzucasz go ludziom. Gdyby nie ci wszyscy wspaniali ludzie, ktorzy
pomogli nam w pracy nad tym dzietem, potwor z pewnoscia by nas
pokonat.

Naspecjalne podzickowania za wniesienie wkladu w napisanie
tej ksiazki zasluguje nasz przyjaciel i wspotpracownik Morten
Hansen. Morten porzucil prace w Boston Consulting Group
i przylaczyt sie do naszego zespolu badaczy na Uniwersytecie
Stanforda, gdzie przez szeS¢ miesiecy dzicki funduszowi naukowemu
Fulbright Scholar odgrywat bardzo wazna rol¢ w dobieraniu firm
do naszych badan i w porownywaniu ich. Odszedl z naszego
projektu,lecz pozostal z nami w bliskim kontakcie i wspierat nasze
prace. Nieustannie popychal nas do przodu. Dzi¢ki niemu
uwalnialiSmy sie z okowOw falszywych przekonan i kierowaliSmy
sie konkretnymi dowodami, nawet jesli te stalty w sprzecznosci
z naszymi wczesniejszymi pogladami na Swiat. Morten jest jednym
z najuczciwszych pod wzgledem intelektualnym ludzi, jakich
znamy. Nigdy nie pozwala nam wpada¢ w pulapke dostrzegania
tylko tego, co chcemy widzieC. Ilekro¢ mieliSmy jakiS nowy
pomysl, zadawaliSmy sobie pytanie: czy ta koncepcja spelnia
,standard Mortena”?
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14 Wizjonerskie organizacje

Darryl Roberts i Jose Vamos pracowali nad naszym projektem
przez wiele lat jako asystenci badaczy, studiujac jednoczesSnie na
Uniwersytecie Stanforda. Darryl zbierat i analizowal informacje
o bardzo waznych firmach, ktére badaliSmy, takich jak Merck,
Johnson & Johnson, 3M i Philip Morris. Odgrywat takze kluczowa
role w badaniu ankietowym wsrod dyrektorow zarzadzajacych,
ktore miato na celu wybranie wizjonerskich organizacji do dalszych
badan. Ponadto znakomicie weryfikowal nasze pomysty za pomoca
liczb i faktow. Z kolei Jose Vamos przeprowadzit sporo analiz
finansowych, ktére potwierdzitly wiele z naszych odkry¢. Jose
miedzy innymi robil analizy wskaznikowe rachunkéw zyskow
istratoraz bilanséw badanych firm, siegajac wstecz az do sprawozdan
finansowych za rok 1915 - ta analiza sama w sobie byla poteznym
przedsiewzicciem, ktore zabrato pelny rok. Darryl i Jose spisali sie
na medal.

Blogostawiefistwem dla nas bylo wielu innych zaangazowanych
w sprawe badaczy - w wiekszoSci studentow MBA i doktorantow
Uniwersytetu Stanforda - sposrod ktorych czeS¢ zwigzala sie
znaszym zespolem nawet na rok. Pragniemy podzickowac zwlaszcza
Tomowi Bennettowi, Chidamowi Chidambaramowi, Richardowi
Crabbowi, Muraliemu Dharanowi, Yolandzie Alindor, Kim Graf,
Debrze Isserlis, Debbie Knox, Arnoldowi Lee, Kentowi Majorowi,
Dianie Miller, Annie Robinson, Robertowi Silversowi, Kevinowi
Waddellowi, Vincentowi Yanowi i Billowi Youstrze.

OtrzymaliSmy nieoceniona pomoc od kadry biblioteki Jacksona
na Uniwersytecie Stanforda, w tym zwtlaszcza od Betty Burton,
Sandry Leone, Janny Leffingwell i Suzanne Sweeney. JesteSmy
niezmiernie wdzi¢czni Paulowi Reistowi z biblioteki uniwersyteckiej
za namierzanie i zdobywanie wszelkich potrzebnych nam publikacji
o badanych firmach, siegajacych czesto kilkudziesieciu lat wstecz.
Dziekujemy Carolyn Billheimer z serwisu wyszukiwawczego Dialog
Information Services, ktora hojnie uzyczyla nam swojej wiedzy
i czasu, pomagajac nam znajdowac artykuly o wizjonerskich
organizacjach. Dziekujemy Lindzie Bethel, Peggy Crosby, Ellen
DiNucci, Betty Gerhardt, Ellen Kitamurze, Sylvii Lorton, Markowi
Shieldsowi, Karen Stock i Lindzie Taoka, ktorzy wniesli do naszego
projektu, na roznych etapach jego realizacji, swoje talenty
administracyjne. Ellen Kitamura zorganizowala tysiace dokumentow
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w spojne, schludne katalogi i pudetka. Jej wysitek oszczedzit nam
setek godzin krzataniny i nerwow. Linda Taoka znakomicie
wywiazala si¢ z prawie niemozliwego zadania, jakim bylo uktadanie
harmonogramow prac projektowych.

Mamy dlug wdziecznoSci wobec wszystkich firm, ktore wziety
udzial w badaniach - zarowno wizjonerskich organizacji jak i firm
porownywanych - za przyslanie nam materialow biezacych
iarchiwalnych. W tym gronie pragniemy podzickowac szczegdlnie
goraco dwom osobom za indywidualna pomoc. Pierwsza z nich
jest Karen Lewis, archiwistka w Hewlett-Packard, ktora poswiccita
wiele dni pracy, pomagajac jednemu z naszych badaczy iden-
tyfikowac i wyjasniac¢ dostownie setki dokumentow dotyczacych
poczatkow firmy HP. Bez Karen nie zglebilibySmy naszej wiedzy
o HP, ktora tak bardzo wplyneta na nasze myslenie. Druga z tych
0s0b jest Jeff Sturchio, archiwista w koncernie farmaceutycznym
Merck, ktory dostarczal nam archiwalne materiaty calymi paczkami.
Zdobyl nawet oryginalne protokoty - nawyblaktym, kruszacym si¢
pergaminie - z pierwszych przemowien, w ktorych George Merck
prezentowal wizje swojej firmy. Karen i Jeffie! Jakkolwiek serdecznie
wam nie podzickujemy, to i tak bedzie za mato.

Wielka pomoca dla nas byly spostrzezenia wnikliwych ludzi,
ktorzy komentowali i wzbogacali brudnopisy tej ksiazki. W szcze-
g0lnosci pragniemy podzickowac Jimowi Adamsowi z Uniwersytetu
Stanforda, Lesowi Denendowi z Network General, Steve’owi
Denningowi z General Atlantic, Bobowi Haasowi z Levi Strauss,
Billowi Hannemannowi z Giro Sport Design, Dave’owi Heenanowi
z'Theo Davies, Gary’emu Hessenauerowi z General Electric, Bobowi
Jossowiz Westpac Banking Corporation, Tomowi Kosnikowi oraz
Edwardowi Lelandowi i Arjayowi Millerowi z Uniwersytetu
Stanforda, Madsowi Ovlisenowi z Novo Nordisk, Donowi Peters-
enowi z Forda, Peterowi Robertsonowi z USC, T.J. Rodgersowi
z Cypress Semiconductor, Jimowi Rosse z Freedom Communica-
tions, Edowi Scheinowi z Massachusetts Institute of Technology,
Haroldowi Wagnerowi z Air Products, Dave’owi Witherow z PC
Express, Bruce’owi Woolpertowi z Granite Rock i Johnowi
Youngowi z Hewlett-Packard. Dziekujemy tez naszym najbardziej
zaufanym doradcom, naszym zonom: Joannie Ernst i Charlenie
Porras, za korekte brudnopisu i komentarze do rozdzialow
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wychodzacych z drukarki laserowej. Nasze zony zyly ta ksiazka,
pomogly nam ja napisaC i mnie rozwiodly sie z nami, choc
poswieciliSmy temu dzietu dlugie miesiace. JesteSmy prawdziwymi
szczeSciarzami.

Virginia Smith, prowadzaca nas redaktorka w wydawnictwie
HarperBusiness, SciSle z nami wspolpracowala juz od pierwszego
dnia, poprawiajac i komentujac kazdy nowy rozdzial. Udzielita
nam wielu pomocnych wskazéwek i znakomicie zadbata o ulep-
szenie calego tekstu. Co rOwnie wazne, wierzytaw nasz projektina
kazdym kroku dodawata nam otuchy. Nie chcieliSmy jej zawieSc.

Nie moglibySmy w tym miejscu pomina¢ naszego agenta
literackiego Petera Ginsberga z Curtis Brown, Ltd. To najlepszy
doradca, sprzymierzeniec i przyjaciel, jakiego moze znalez¢ autor
ksiazki. Peterze! Ty odkryleS wartoS¢ naszej pracy na dlugo, zanim
otrzymaliSmy propozycje wydawnicza. Walczyle$ za nas. Zdopin-
gowatles nas. Bez ciebie to nie wysztoby tak dobrze, naprawde.
JesteSmy ci dozgonnie wdzieczni.
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WPROWADZENIE

Ostateczna wersje tej ksiazki wystaliSmy wydawcy 14 marca 1994
roku. Jak wszyscy autorzy, wiazaliSmy z naszym dzielem wielkie
nadzieje i marzenia, ale nie SmieliSmy prognozowac, czy ta pozycja
odniesie sukces na rynku. WiedzieliSmy, ze na kazdy bestseller
przypada od dziesieciu do dwudziestu nie gorszych (albo nawet
lepszych) tytulow, ktore sprzedaja si¢ marnie. W chwili kiedy
piszemy to wprowadzenie - to jest w dwa lata po opublikowaniu
ksiazki - czujemy si¢ oszolomieni jej sukcesem: ponad czterdzieSci
wydan na calym Swiecie, ttumaczenie na trzynasScie jezykOw
i status bestsellera w Ameryce Polnocnej, Japonii, Ameryce
Poludniowej oraz w niektorych krajach w Europie.

Sukces ksiazki mozna ocenia¢ wieloma miarami, jednak dla nas
najwazniejsza jest liczba czytelnikOw. Promowana z poczatku
w poczytnych gazetach i czasopismach, ksiazka szybko znalazta
szeroki krag odbiorcow i uruchomita poczte pantoflowa wsrod
dociekliwych czytelnikow. To wlasnie jest stowo-klucz: czytelnicy.
Jaka jest rzeczywista cena egzemplarza? To nie czterdzieSci ani
nawet siedemdziesiat zlotych. Dla zajetego czytelnika cena detaliczna
ksiazki jest malo istotna, jesli wzia¢ pod uwage to, ze aby ja
przeczytac i zglebic, potrzeba wielu godzin, zwlaszcza jesli
czytelnikiem jest odkrywca pracujacy dla idei, taki jak my. Ludzie
w wi¢kszoSci nie czytaja ksiazek, ktore kupuja, a przynajmniej nie
czytajaich wszystkich. Mile zaskoczylo nas nie tylko to, ze tak wielu
ludzi kupito te ksiazke, ale tez to, ze bardzo wielu z nich rzeczywiScie
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japrzeczytato. Zajeciludzie - dyrektorzy zarzadzajacy, menedzero-
wie wyzszego szczebla, ambitni przedsiebiorcy, dyrektorzy or-
ganizacji non-profit, inwestorzy, dziennikarze i menedzerowie,
ktorzy dopiero rozpoczynaja kariere - zainwestowali w nia swoj
najcenniejszy zasob: czas.

Uwazamy, ze imponujaca liczba czytelnikOw tej ksiazki wynika
zczterech podstawowych czynnikow. Po pierwsze, idea budowania
trwaltej, wspaniatej firmy jest dla ludzi inspirujgca. PoznaliSmy
zarzadzajacych z calego Swiata dazacych do stworzenia czegos, co
bytoby wi¢ksze i trwalsze niz oni sami - do zbudowania instytucji
bazujacejna ponadczasowych wartoSciach, ktorej cel wykraczatby
poza zarabianie pieniedzy, ktora przetrwalaby probe czasu i ktora
odnawialaby si¢ wewnetrznie raz po raz.

Ten mechanizm motywacyjny zaobserwowaliSmy nie tylko
uludzi zarzadzajacych duzymiorganizacjami, ale tez - i to zwlaszcza
-uwlascicieli oraz menedzerow matych i Srednich firm. Organizacje
zbudowane przez pionieréw takich jak David Packard, George
Merck, Walt Disney, Masaru Ibuka (Sony), Paul Galvin (Motorola)
czy William McKnight (3M) ustawily poprzeczke tak wysoko, ze
wielu innych konstruktorow firm czuje nieodparta potrzebe
dosiegniecia jej. Packard i jemu podobni zaczynali nie jako
korporacyjni giganci, ale jako mali przedsiebiorcy. Z tych malych
firm cierpiacych na brak gotowki stworzyli jedne z najtrwalszych
inajskuteczniejszych korporacjina Swiecie. Jak powiedzial pewien
zarzadzajacy malej firmy: ,Wiemy, ze oni to zrobili i to daje nam
pewnosc siebie oraz przyktad do nasladowania”.

Po drugie, ludzie wnikliwi szukajq koncepcji, Rtore przetrwaty
probe czasu. Odrzucajqg modne chwilowo magdrosci menedzerow
wyptywajgcych na fali koniunktury i odchodzgcych z rynku,
kiedy tylko prosperity ustepuje miejsca kryzysowi. Owszem, Swiat
nieustannie si¢ zmienia - w coraz szybszym tempie - ale to jeszcze
nie oznacza, ze powinniSmy zaprzesta¢ poszukiwan fundamental-
nych, ponadczasowych koncepcji. Wrecz przeciwnie: dzi§S po-
trzebujemy takich koncepcji bardziej niz kiedykolwiek wczesnie;j!
Nie ma watpliwosci, ze zawsze musimy szukac pomystow i rozwigzan
- wynalazczo$¢ i odkrywczos¢ pchaja ludzkoS¢ naprzod. Jednak
najwi¢ksze problemy, przed jakimi stoja dziS organizacje, biora si¢
nie z niedostatku nowatorskich koncepcji menedzerskich (jesteSmy
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nimi wreczbombardowani), ale przede wszystkim z niezrozumienia
podstawowych zasad i, co najgorsze, z tego, ze te zasady nie sa
stosowane konsekwentnie. Wi¢kszoS¢ zarzadzajacych bardzo
przystuzylaby sie swoim organizacjom, wracajac do podstaw zamiast
podazac za coraz to nowymi chwytliwymi, lecz ulotnymi, atrakcyjnie
podawanymi pomystami na zarzadzanie.

Po trzecie, zarzqdzajqgcy w firmach miotanych na wszystkie
strony falami odptywow i przypltywow znajdujq w tej ksigzce
koncepcje prowadzqgce do produktywnych zmian - zmian, ktore nie
niszczq juz istniejgcych fundamentow firmy (poza sytuacjami,
w ktorych te fundamenty trzeba dopiero zbudowac). Wbrew
powszechnemu przekonaniu, pierwsze pytanie, jakie trzeba sobie
zada¢ w zmieniajacym si¢ Swiecie, nie brzmi: ,Jak powinniSmy si¢
zmienia¢?”. Trafniej jest zapytac: ,Co soba reprezentujemy i po co
istniejemy?”. To pytanie powinno byc¢ zawsze pierwsze. Kiedyjuzna
nie odpowiesz, zmieniaj wszystko, cokolwiek zechcesz. Inaczej
mowiac: wizjonerskie organizacje odrozniaja swoje rdzenne
ponadczasowe wartosci i rdzenny cel (te elementy nigdy nie
powinny si¢ zmienia¢) od swoich praktyk operacyjnychi strategii (te
powinny ewoluowa¢ w miar¢ postepu cywilizacyjnego). Takie
rozroznienie okazato sie bardzo uzyteczne zwlaszcza dla organizacji
przechodzacych drastyczne zmiany: dla producenta sprzetu
wojskowego Rockwell pod koniec zimnej wojny, dla zaktadow
energetycznych w obliczu deregulacji rynku energii, dla firm
tytoniowych - takich jak UST - w Swiecie coraz mniej tolerujacym
palenie, dla rodzinnie zarzadzanej firmy Cargill w czasie, kiedy ster
organizacji po raz pierwszy przejeli menedzerowie spoza rodziny,

Rysunek W.1
Statos¢ i zmiany w wizjonerskich organizacjach

CHRON
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oraz dla takich firm jak Advanced Micro Devices czy Microsoft,
ktoére musza w koncu uniezalezni¢ si¢ od swoich zalozycieli
wizjonerow.

Nawet omawiane w tej ksiazce modelowe wizjonerskie or-
ganizacje musza nieustannie odrozniac to, co rdzenne, od tego, co
nierdzenne - to, czego nigdy nie nalezy zmienia¢, od tego, co
zmienia¢ nalezy; to, co powinno by¢ czczone, od wszystkiego
innego. Zarzadzajacy Hewlett-Packard czesto mOwia o tych dwoch
czeSciach organizacji. W ten sposOb pomagaja pracownikom
dostrzegad, ze zmiany praktyk operacyjnych, norm kulturowych
i strategii nie oznaczaja porzucenia ducha organizacji (opisanego
w firmowej ksiedze wartosci pod tytutem HP Way, czyli ,,sposéb
HP”). To rozréznienie przebija miedzy innymi przez raport
roczny HP za rok 1995, gdzie firme pordwnuje sie do zyroskopu:
,ZyroskopOw uzywano przez prawie sto lat do wyznaczania
kursu statkow, samolotow i satelitow. Zyroskop pokazuje kurs,
poniewaz ma nieruchoma obrecz wewnetrzna, wokol ktorej
swobodnie obraca sie obrecz zewnetrzna. W podobny sposob
prowadzinas trwaty charakter HP, poniewaz pozostajemy liderem
i jednoczesnie przystosowujemy si¢ do zmian w technologii
oraznarynku”. Johnson & Johnson zastosowat podobna koncepcje:
gruntownie zmienil struktury organizacji i jej procesy, ale
nie odszedt ani na krok od rdzennych koncepcji firmy, zapisanych
w dokumencie nazwanym Credo. 3M wyodrebnito ze swoich
struktur i sprzedalo znaczng czeS¢ swojej organizacji - czesS¢,
ktora byla mato innowacyjna. Byt to drastyczny ruch, ktory
zaskoczyl pras¢ biznesowa. Zarzadzajacy 3M zdecydowali sie
na te Smialg zmiane, zeby zwrdéci¢ organizacje z powrotem
ku jej rdzennemu celowi - ku rozwiazywaniu nierozwiazanych
problemow w nowatorski sposob. JeSli istnieje coS takiego,
jak ,tajemna formuta” budowania trwalej firmy, to jest nig
zdolno§¢ zarzadzania staloScig i zmiana. Te zdolno$¢ musza
Swiadomie praktykowacC nawet najbardziej wizjonerskie orga-
nizacje.

Po czwarte, na Swiecie jest wiele wizjonerskich organizacyi,
ktore znalazty witasne skuteczne filozofie rozwoju. Firmy, ktore
badaliSmy, reprezentuja jedynie maly wycinek krajobrazu wiz-
jonerskich organizacji. Wizjonerskie firmy s3 bardzo r6zne: mate
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i duze, notowane i nie notowane na gieldzie, znane i trzymajace
si¢ na uboczu, dzialajace niezaleznie i jako spolki-corki. Firmy
powszechnie znane, ktorych nie bylo w naszym pierwszym
badaniu, jak Coca-Cola, L.L. Bean, Levi Strauss, McDonald’s,
McKinsey czy State Farm prawie na pewno zaliczaja si¢ do
grona wizjonerskich organizacji. Inne, takie jak Nike (firma zbyt
mloda i przez to nie brana pod uwage w naszych badaniach),
prawdopodobnie dopiero wejda do tej ligi. Poza tym jest wiele
mniej znanych wizjonerskich firm, ktore nie weszly na gielde
i nie trafiaja na pierwsze strony gazet. Inne wizjonerskie
organizacje sa starsze i od lat stabilne; do tego grona naleza
przede wszystkim: Cargill, Edward D. Jones, Fannie Mae, Granite
Rock, Molex i Telecare. Sa tez firmy, ktore dopiero stawiaja
fundamenty swojej trwatoSci: Bonneville International, Cypress,
GSD&M, Landmark Communications, Manco, MBNA, Taylor
Corporation, Sunrise Medical czy WL Gore. Prasa biznesowa
kieruje nasza uwage na firmy-Ikary, ktore albo jeszcze wznosza
sie pod niebo, albo juz pikuja w doét. My, autorzy tej ksiazki,
utrzymujemy relacje z firmami calkiem innego typu: solidnymi,
koncentrujacymi si¢ na fundamentach, unikajacymi Swiatla
jupiterow, tworzacymi miejsca pracy, kreujacymi bogactwo
i dajacymi spoleczenistwu co$ od siebie. Obserwujac te firmy,
stajemy si¢ optymistami. Takich organizacji jest na Swiecie
naprawde¢ sporo.

Wizjonerskie organizacje o
w globalnym wielokulturowym Swiecie

Poniewaz siedemnascie z osiemnastu wizjonerskich firm, ktore
badaliSmy, ma siedziby w USA, z poczatku zastanawialiSmy si¢, czy
nasze fundamentalne zasady sprawdzaja sic rOwnie dobrze w innych
czeSciach Swiata. Juz po opublikowaniu tej ksiazki przekonaliSmy
sie, ze podstawowe koncepcje w niej przedstawione maja
zastosowanie w wielu krajach, w odmiennych kulturach i w srodo-
wiskach wielokulturowych. My dwaj prowadziliSmy seminaria
i wyklady oraz wspotpracowaliSmy z firmami na wszystkich
kontynentach z wyjatkiem Antarktydy. PracowaliSmy w wielu
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krajach o odmiennych kulturach, w tym w Argentynie, Australii,
Brazylii, Chile, Kolumbii, Danii, Finlandii, Niemczech, Holandii,
Izraelu, we Wloszech, w Meksyku, Nowej Zelandii, na Filipinach,
w Singapurze, RPA, Szwajcarii, Tajlandii i Wenezueli. I cho¢
niewiele podrozowaliSmy po Azji, wiemy, ze ksiazka i tam spotkata
sie z pozytywnym odbiorem; przettumaczono ja na jezyki chinski,
koreafiski i japonski.

Idea budowania trwatlej, nadzwyczajnej firmy nie pochodzi
tylko z Ameryki. Budowniczych zegarow spotykaliSmy w kazdej
kulturze. Swiatli przedsiebiorcy i zarzadzajacy na calym Swiecie
intuicyjnie rozumieja, jak wazne sa rdzenne wartoSci i cel
wykraczajacy poza zarabianie pieniedzy. Przemawia przez nich to
samo niestrudzone dazenie do doskonalenia, jakie zauwazyliSmy
ubudowniczych wizjonerskich firm w USA. W Brazylii natkneliSmy
si¢ na ludzi i organizacje z wielkimi, ryzyRownymi i Smiatymi
celami (takie cele nazwaliSmy BHAG-ami: Big, Hairy and Audacious
Goals). W Skandynawii widzieliSmy kulture catkiem inna niznasza.
W Izraelu zetkneliSmy sie ze strategiami eksperymentowania na
zasadzie ,sprobuj wielu rzeczy i zatrzymaj te, ktore co$S daja”.
W Afryce Potudniowej widzieliSmy zywe przyklady ciaglego
samodoskonalenia. Najlepsze organizacje bardzo dobrze rozumieja,
co powinno w nich pozosta¢ na zawsze, a co trzeba zmieniac
i ulepszac.

Fakt, ze w pracach nad ta ksiazka badaliSmy przede wszystkim
firmy amerykanskie, wynika z przyjetej przez nas metodologii,
a nie z zalozenia, ze wizjonerskie organizacje sa tylko w Stanach
Zjednoczonych. (Nasza liste¢ wizjonerskich firm stworzyliSmy
w oparciu o badania przeprowadzone wsrod siedmiuset dyrektorow
zarzadzajacych w USA). Stabilne oraz wschodzace wizjonerskie
organizacje dzialaja w wielu krajach poza Stanami Zjednoczonymi.
FEMSA w Meksyku, Husky w Kanadzie, Odebrecht w Brazylii, Sun
International w Wielkiej Brytanii i Honda w Japonii to tylko pare
znich. W nowym projekcie badawczym zmierzajacym do przetozenia
naszych analiz i systematycznego testowania wizjonerskich
koncepcji w Europie Jerry Porras (we wspotpracy z europejska
firma konsultingowa OOC) zidentyfikowatl osiemnasScie wizjoner-
skich firm w Europie. Oto one: ABB, BMW, Carrefour, Daimler-Benz,
Deutsche Bank, Ericsson, Fiat, Glaxo Smith Kline, ING, L’Oréal,
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Marks & Spencer, Nestlé, Nokia, Philips, Roche, Shell, Siemens
i Unilever.

ZaobserwowaliSmy, jak wizjonerskie koncepcje sa wpro-
wadzane w zycie w firmach wielokulturowych i globalnych,
skupiajacych ludzi z wielu ré6znych kultur. Globalna wizjonerska
organizacja oddziela praktyki operacyjne i strategie (ktore po-
winny by¢ rézne w poszczegolnych krajach) od rdzennych
wartoSci i celow (ktoére powinny by¢ uniwersalne i trwale
bez wzgledu na to, na jakim rynku firma dziala). Wizjonerska
firma eksportuje swoje rdzenne wartosci i cele do wszystkich
miejsc, w ktorych dziala, lecz biezace praktyki i strategie szyje
na miare lokalnych norm kulturowych i uwarunkowan ryn-
kowych. Przyktad? Sie¢ supermarketow Wal-Mart powinna eks-
portowa¢ do wszystkich swoich placowek na calym Swiecie
rdzenna wartoS¢ mowiaca, ze klient zawsze jest na pierwszym
miejscu, ale niekoniecznie powinna przenosi¢ do innych krajow
swoOj amerykanski rytual zwany Wal-Mart Cheer polegajacy
na tym, ze pracownicy supermarketow co sobote zbieraja sie
i z entuzjazmem wykrzykuja wartoSci firmy. (Wal-Mart Cheer
jest praktyka kulturowa, ktora jedynie umacnia rdzenna wartos¢
organizacji).

Jako doradcy pomogliSmy juz niejednejfirmie wielokulturowej
odkry¢ i sformutowac jej rdzenna ideologie¢ spajajaca jej globalna
spotecznos¢. W jednej z tych firm, dziatajacej w dwudziestu oSmiu
krajach, wiekszos¢ zarzadzajacych w swoim cynizmie i sceptycyzmie
po prostu nie wierzyla, ze zdota znalez¢ wspolny zestaw rdzennych
wartosci i wspolny cel, ktory jednoczesnie bylby globalny i nie
pozbawiony znaczenia. Lecz gdy kazdy z zarzadzajacych zaczal si¢
zastanawiad, jakie rdzenne wartoSci wnosi do swojej pracy, udato
sie jednak odkry¢ wspolna rdzenna ideologie i ja zdefiniowac. Co
wiecej, oporne z poczatku kierownictwo postanowilo wprowadzic¢
te ideologie w zycie we wszystkich dwudziestu oSmiu krajach. Ci
zarzadzajacy nie stworzyli nowego zestawu rdzennych wartoSci
i celow, ale odkryli to, co spajato ich firme juz wczesniej, lecz
pozostawalo niewypowiedziane ze wzgledu na réznice pomicdzy
ludZzmi i brak dialogu. Jeden z zarzadzajacych powiedziat: ,Jestem
tu od pietnastu lat i po raz pierwszy czuj¢, Ze mamy wspolna
tozsamoSC. Dobrze jest wiedzie¢, ze moi wspolpracownicy na
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potowie kuli ziemskiej dziela te same fundamentalne idee
i zasady, nawet jeSli maja inne praktyki operacyjne i strategie.
Roéznice kulturowe sa sita, zwlaszcza jesSli wyrastaja na gruncie
wspolnego rozumienia tego, co soba reprezentujemy i po co
istniejemy. Teraz musimy obja¢ tym w sposob trwaly cala
instytucje”.

Wizjonerskie organizacje rzadko sa doskonate pod wzgledem
operacyjnym, ale dzialajac w wielu r6znych kulturach, utrzymuja
swoje rdzenne wartosci i wysokie standardy wydajnosci. Dyrektor
zarzadzajacy pewnej ponadstuletniej wizjonerskiej firmy wartej
miliardy dolaréw, lecz nie wprowadzonej na gietde, wyjasnik:
»Zakorzenianie si¢ w nowej kulturze, zwlaszcza gdy mamy
trudnosci ze znalezieniem ludzi wpisujacych si¢ w nasz system
wartoSci, moze trwac¢ dlugo. Wezmy na przyklad Chiny albo
Rosje, gdzie panuje nieokielznana korupcja i nieuczciwos$c. Na
takie rynki wchodzimy powoli i rozwijamy si¢ tylko tak szybko,
jak szybko znajdujemy ludzi wpisujacych si¢ w nasze standardy.
Odrzucamy mozliwosci rozwojowe, ktore zmuszalyby nas do
porzucenia zasad. JesteSmy na rynku od ponad stu lat, podwajajac
skale dzialania co sze$¢ czy siedem lat, podczas gdy wickszos¢
naszych konkurentow, zktorymi mieliSmy do czynienia piecdziesiat
i wiecej lat temu, juz nie istnieje. Dlaczego? Dlatego, ze nie
naginamy naszych standardow dla przejsciowych korzySci. We
wszystkim, co robimy, przyjmujemy horyzont dlugookresowy.
Zawsze’.

Wizjonerskie organizacje non-profit

W naszym pierwszym badaniu ograniczyliSmy sie do firm komer-
cyjnych, dlatego zastanawialiSmy si¢, czy nasze odkrycia dotycza
takze organizacji dzialajacych nie dla zysku. Juz po opublikowaniu
pierwszego wydania tej ksiazki doszliSmy do wniosku, ze to jest nie
tyle poradnik biznesowy, ile raport o tym, jak ludzie buduja trwate
organizacje kazdego typu. Ludzie spoza Swiata korporacji mowili
nam, ze koncepcje zawarte w tej ksiazce uznali za cenne takze dla
swoich organizacji dzialajacych na rzecz stusznych spraw: dla
Amerykanskiego Stowarzyszenia Rakowego, dla szkot, koledzow,
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uniwersytetow, kosciotow, klubow sportowych, organizacji rza-
dowych, a nawet dla rodzin i pojedynczych osob.

Wiele organizacji w systemie opieki zdrowotnej juz wczesniej
odkryto, ze odréznianie rdzennych wartosci od praktyk i strategii
pozwala utrzymac poczucie misji spolecznej i jednoczesSnie
dostosowywac sie do burzliwych przemian oraz zaostrzajacej si¢
rywalizacji w otoczeniu. Czlonek rady uczelnianej pewnego
liczacego sie uniwersytetu takze dostrzegt korzysSci z oddzielania
rdzennych wartosci (w tym przypadku wolnoSci intelektualnej)
od praktyk operacyjnych. Wyjasnil: ,To rozréznienie niezmiernie
pomogto nam zreformowac archaiczny system zarzadzania, nie
tracac z oczu jakze waznej rdzennej idei”.

W tej ksiazce przedstawiamy koncepcje ,budowania zegarow”,
czyli organizacji z silnymi kulturami (graniczacymi z kultem),
ktore potrafia uniezalezniac si¢ od swoich zalozycieli wizjonerow.
Ta koncepcja pomogta juz niejednej organizacji non-profit. Jedna
z takich organizacji jest City Year, stworzona po to, by zachecac
ludzi dobrej woli do ochotniczej pracy na rzecz lokalnych
spolecznosci. Do City Year wstepuja setki studentow zainspirowa-
nych idea poSwiecenia roku zycia wspieraniu miast Srodka Ameryki.
Mozna powiedzieé, ze City Year to ,wewnatrzkrajowe Korpusy
Pokoju”. City Year, podobnie jak wiele innych organizacji non-profit,
powstala z inspiracji swoich wizjonerskich zatozycieli majacych
silne poczucie misji spolecznej. Alan Khazei, jeden z zalozycieli
City Year, sprawil, ze organizacja zaczeta dziala¢ niezaleznie od
indywidualnych cech jej przyw6dcow, mimo ze on sam byl jednym
znich - sita napedowa City Year staly si¢ misjonarski zapal i wizja.
Khazei zrobil milowy krok - przekul swoja wizje w organizacje
majaca trwaly cel spoteczny. Przestat ograniczac sie do odczytywania
czasu i stat siec budowniczym zegarow. Organizacje dzialajace na
rzecz spraw spolecznych czesto powstaja w odpowiedzina ten czy
inny problem. Z firmami komercyjnymijest podobnie: wiele znich
rodzi si¢ z wielkiego pomystu lub z nowej szansy rynkowej. Po
jakims czasie wielki pomyst lub szansa rynkowa dezaktualizuje si¢
i cel ojcoOw zalozycieli zostaje zrealizowany albo traci znaczenie.
Dlatego trwala organizacja to taka, ktora potrafi poszukiwac
glebszych i bardziej dalekosieznych celow, wykraczajacych poza
poczatkowa koncepcje¢ zatozycieli.
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Uwazamy, ze trwala firme komercyjna buduje sie podobnie jak
wizjonerska organizacje non-profit. I tu, i tu potrzeba zestawu
ponadczasowych rdzennych warto$ci oraz nieSmiertelnego celu
wykraczajacego poza zarabianie pieniedzy. Organizacje, tak
komercyjne jak i niekomercyjne, musza zmieniaC si¢ wraz
z przemianami w ewoluujacym Swiecie i jednoczesSnie chronic
swoje rdzenne wartoSci oraz rdzenny cel. I tu, i tu potrzeba silnej
kultury oraz uwaznego planowania sukcesji na kluczowych
stanowiskach. W obu przypadkach konieczne sa mechanizmy
postepu (takie jak BHAGH, czyli wielkie, ryzykowne i Smiale cele).
Zarowno firmy dziatajace dla zysku, jak i organizacje niekomercyjne
musza eksperymentowal i pozostawacC przedsiebiorcze oraz
nieustannie si¢ rozwijaC. Musza by¢ wewne¢trznie spojne, aby
chroni¢ swoje rdzenne wartoSci i cele, a przy tym stymulowacd
wewnetrzny postep. Nie ma watpliwosci, ze organizacje komercyjne
maja inne struktury, strategie i ekonomike, a ponadto konkuruja
inaczejniz instytucje non-profit. Jednak esencja tego, czego potrzeba
do zbudowania trwalej, nadzwyczajnej organizacji, jest taka sama
itu,itu.

ZauwazyliSmy, ze z koncepcji przedstawionych w tej ksiazce
korzystaja rOwniez instytucje rzadowe. Rzady Japonii i Izraela
Swiadomie i celowo probuja skupia¢ SwiadomoS¢ spoleczna
swoich narodow wokoét poczucia wspolnego celu, wspolnych
rdzennych wartoSci i ogolnonarodowych BHAG-Ow. Izreal na
przyktad stosuje mechanizmy spajajace spoteczenstwo. Historyk
Barbara Tuchman w swojej ksiazce Practicing History napisala:
»-Mimo wszystkich swoich problemow Izrael ma jedna wielka
przewage: poczucie celu. Izraelczycy by¢ moze cierpia niedostatek
(..) a ich zycie jest niespokojne. Ale maja coS, co zatracaja
spoleczeistwa dobrobytu: wspolnote”. To poczucie wspolnoty
istnieje w Izraelczykach niezaleznie od tego, jaki charyzmatyczny
przywodca jest akurat u witadzy. Ono lezy w najgltebszych
poktadach swiadomosci spoleczenstwa Izraela i jest wzmacniane
przez potezne mechanizmy spajajace, takie jak powszechny
obowiazek stuzby wojskowej. Jak opisat to znany izraelski
dziennikarz: ,\W przeciwiefistwie do wiekszosci narodow, mamy
trwaly cel znany kazdemu Izraelczykowi: zapewni¢ Zydom
bezpieczne miejsce na ziemi”.
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Rdzenne wartoSci AmerykanOow sa przepicknie sformutowane
w Deklaracji Niepodleglosci i w Wystapieniu Gettysburskim
Abrahama Lincolna, ale mieszkancy tego kraju nie do konca
rozumieja, jaka jest ich wspolna nieSmiertelna misja. WiekszoS¢
obywateli Izraela bylaby w stanie odpowiedzie¢ na pytanie: po co
istnieje Izrael? Szczerze watpimy, czy we wspolczesnej Ameryce
panuje podobne poczucie wspolnoty. Wydaje sie, ze wiekszos¢
obywateli USA zgubila to poczucie wspolnego sensu, widzac, jak
bardzo ponadczasowe rdzenne wartosci narodowe roznia sie od
aktualnych praktyk, struktur i strategii. Czy powszechny dostep do
broni to rdzenna wartoS¢ czy praktyka? Czy rwnouprawnienie to
rdzenna wartoSC czy strategia? Amerykanie jako narod bardzo
skorzystaliby na koncepcji ,chron rdzen i stymuluj postep”
- odréznienie rdzennych warto$ci narodowych od praktyk i strategii
przyniostoby produktywne zmiany, a jednoczeSnie pozwolitoby
chroni¢ idealy narodu amerykanskiego.

Wreszcie, co najciekawsze, wieluludzi w korespondencji znami
pisato, ze koncepcje przedstawione w tej ksiazce przydaly im si¢
w zyciu osobistym i rodzinnym. Nasza koncepcje ,chron rdzen
istymuluj postep” w styluyin i yang wielu czytelnikow odniosto do
fundamentalnych dylematow zwigzanych z poszukiwaniem wlasnej
tozsamoSci i odnowa wlasnego bytu. ,Kim jestem? Co soba
reprezentuj¢? Jaki jest moj cel? Jak mam utrzymac moja koncepcje
siebie w chaotycznym, nieprzewidywalnym Swiecie? Jak nadac
sens mojemu zyciu i pracy? Jak sprawic, zeby zawsze by¢ Swiezym,
zaangazowanym i zmotywowanym?” Dzi$ te pytania zajmuja nas
nie mniej, a moze nawet bardziej, niz kiedykolwiek wczesniej.
Wobec faktu, ze mit o bezpieczefistwie zatrudnienia rozwiat sie,
w zawrotnym pedzie zmian, w coraz bardziej dwuznacznym
iztozonym Swiecie, ludzie budujacy struktury zapewniajace ciaglos¢
i stabilnoS¢ musza liczy¢ si¢ z ryzykiem tego, ze ktos lub co$ moze
zerwac ich kotwice. Jedynym wiarygodnym zZrodlem stabilnosci
sa: silny wewnetrzny rdzen i zmienianie wszystkiego poza tym
rdzeniem, wraz z postepem w otoczeniu. Ludzie nie sa w stanie
przewidzie¢, dokad zaprowadza ich Sciezki zyciowe, zwlaszcza
w obecnym burzliwym Swiecie. Budowniczy wizjonerskich
organizacji godza si¢ z tym i wiedza, ze lepiej jest rozumiec to, kim
sie jest, niz to, dokad sie zmierza - kierunek podrdzy nieustannie
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bedzie sie zmienial. To lekcja wazna zarOwno w naszym zyciu
osobistym, jak i w budowaniu wizjonerskich organizacji.

Ciagte uczenie sie i praca budujgca przysztosc

Od czasu wydania tej ksiazki wiele sie nauczyliSmy, a jeszcze
wiecej nowej wiedzy czeka przed nami. DoszliSmy do wniosku,
ze ludzie odczytujacy czas moga stac sie budowniczymi zegarow.
Wiemy juz, jak pomoc tym pierwszym tak, zeby dotaczyli do
tych drugich. DoSwiadczenie ostatnich lat nauczylo nas, ze
wczesniej nie docenialiSmy potegi, jaka daje wewnetrzna spojnosc
organizacji. Dopiero niedawno zaczeliSmy sie uczyC tego, jak
budowac t¢ wewnetrzna spojnos¢. Wiemy juz, ze dobrze przemys-
lana misja jest tym, co ozywia rdzenne wartoSci organizacji,
dlatego zarzadzajacy powinni wklada¢ wiecej wysitku w po-
szukiwanie takich misji. NauczyliSmy si¢, ze fuzje i przejecia sa
dla wizjonerskich firm Zrédtami powaznych probleméw, dlatego
dziS pomagamy integrowac laczone organizacje w mySl zasad
przedstawionych w tej ksiazce. DowiedzieliSmy sie wiele o tym,
jak odrozniac rdzen od otoczki i jak eksportowac ide¢ spojnosci
do innych kultur i organizacji niekomercyjnych. Wiemy juz, ze
trwale wizjonerskie organizacje dwudziestego pierwszego wieku
beda potrzebowaly calkiem innych struktur, strategii, praktyk
i mechanizméw niz w dwudziestym wieku. Mimo to fundamen-
talne koncepcje, o ktorych piszemy w tej ksiazce, beda w obec-
nym stuleciu jeszcze wazniejszym szkieletem organizacji przy-
sztosci.

Mamy wewnetrzna potrzebe uczenia sie i nauczania innych. Ta
ksiazka nie zaspokaja tej potrzeby: ona ja zaledwie rozpala.
Doswiadczenie ksiazki Wizjonerskie organizacje otworzylto nasze
umysty na nowe odkrycia, naprowadzito nas na nowe koncepcje
i zmotywowalo do tworzenia nowych narzedzi zarzadzania. Jim
Collins zatozyl laboratorium uczenia si¢ w Boulder w stanie
Kolorado, gdzie prowadzi prace badawcze nad organizacjami.
Jerry Porras nadal uczy i prowadzi badania w Graduate School of
Business na Uniwersytecie Stanforda, by proponowac wizjonerskim
organizacjom nowe kierunki rozwoju. Chcac nieustannie zdobywac
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nowa wiedze, zapraszamy was - wszystkich naszych czytelnikow
- do podzielenia si¢ waszym doSwiadczeniem i obserwacjami
zwiazanymi z lektura tej ksiazki i wcielaniem zawartych w niej
wnioskOw w zycie. Drogi Czytelniku! Pisz do nas z pytaniami,
rzucaj nam wyzwania i przysylaj refleksje, ktore wedlug ciebie
powinniSmy rozwazyC w naszej pracy. Liczymy, ze si¢ do nas
odezwiesz!

Jim Collins

Boulder, CO

Jax: 303-545-0228
e-mail: JCC512@A0l.com

Jerry Porras

Stanford, CA

Jax: 415-725-7979

e-mail: Porras_Jerry@GSB.Stanford.edu
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PRZEDMOWA

JesteSmy gleboko przekonani, ze Wizjonerskie organizacje
powinien przeczyta¢ kazdy dyrektor zarzadzajacy, kierownik
i przedsiebiorca na Swiecie. Powinni ja przeczytac takze wszyscy
czlonkowie rad nadzorczych, konsultanci, inwestorzy, dziennikarze,
studencina kierunkach biznesowych i wszyscy inni, ktorzy chcieliby
poznac cechy wyroézniajace najtrwalsze i najskuteczniejsze firmy
naswiecie. Czynimy te odwazna deklaracje nie dlatego, ze jesteSmy
autorami tej ksiazki, ale dlatego, ze od wizjonerskich organizacji
mozemy si¢ wiele nauczyc.

Prowadzacbadania potrzebne do napisania tejksiazki i piszacja,
dokonaliSmy czegos, czego nikt jeszcze nie dokonal. WzieliSmy do
badan zestaw prawdziwie wyjatkowych firm, ktore przetrwaly probe
czasu - funkcjonujacych od, Srednio rzecz biorac, 1897 roku.
PrzeanalizowaliSmy ich dziatalnos¢ od poczatku ich istnienia do
chwili obecnej, biorac pod lupe wszystkie fazy ich rozwoju.
Porownywalismy je z trwalymi i skutecznymi firmami z drugiej
grupy: takimi, ktore maja podobny Sredni czas istnienia na rynku, lecz
nie osiagnely rownie znaczacych sukcesow. BadaliSmy te firmy od ich
fazy zalazkowej. ObserwowaliSmy, jak stawaly sie Srednimi, a potem
duzymi przedsiebiorstwami. Sledzilismy ich ewolucje podazajaca za
czesto drastycznymi zmianami w otoczeniu. Mamy tu na mysli
pierwsza i druga wojne Swiatowa, kryzysy, lata rewolucji technologi-
cznejiprzewroty kulturowe. I caly czas szukaliSmy odpowiedzi na
pytanie: ,Co odroznia firmy prawdziwie wyjgtkowe od innych?”.
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W naszych badaniach siegneliSmy gtebiej niz do zapory
ogniowej wypowiedzi zarzadzajacych - szumnych stow wpisuja-
cych si¢ w przejsciowe mody. SzukaliSmy ponadczasowych
zasad zarzadzania, ktore przez caly czas odrdznialy wyjatkowe
firmy od pozostalych. OdkryliSmy, ze wiele metod zarzadzania
uznawanych dzis za ,nowe” i ,innowacyjne” wcale nie jest
nowych. Wiele z uzywanych dzi§ szumnych haset - takich jak
-akcje pracownicze”, ,upelnomocnianie”, ,ciagle doskonalenie”,
Jkompleksowe zarzadzanie jakoScia” (TQM), ,wspolna wizja”
czy ,wspolne wartoSci” - to zaktualizowane wersje praktyk
siegajacych wstecz niekiedy az do pierwszych lat dziewietnastego
wieku.

Wiele z tego, co odkryliSmy, zaskoczylo nas, a wrecz bylo
dla nas szokiem. ObaliliSmy dwanasScie powszechnie kultywo-
wanych mitow i przelamaliSmy twardymi dowodami wiele
tradycyjnych zalozen. Mniej wiecej w polowie prac badawczych
stwierdziliSmy, Ze jesteSmy totalnie zdezorientowani - natrafiliSmy
natak wiele faktow przeczacych zakorzenionym w nas zalozeniom
i tak zwanym ,madroSciom”. Aby méc poznawac¢ nowa wiedze,
musieliSmy najpierw oduczyC si¢ tego, co juz wiedzieliSmy.
MusieliSmy zrownacé z ziemig stare zalozenia i w ich miejscu
postawi¢ nowe. To zabralo nam szeS¢ lat. Ale bylo warto.
Nie zalujemy ani minuty czasu, jaki poswieciliSmy temu pro-
jektowi.

Ze wszystkich naszych odkry¢ wylania si¢ jeden ogolny wniosek:
zbudowac nadzwyczajna organizacj¢ moze prawie Razdy. Lekcje
wyniesione z badan nad wizjonerskimi firmami moze opanowac
i wprowadzi¢ w zycie zdecydowana wiekszo$S¢ menedzerow,
zarOwno na nizszych jak i na wyzszych szczeblach. Mit o tym, ze
budowniczymi nadzwyczajnych firm moga byc¢ tylko ludzie
posiadajacy jakieS rzadkie czy nawet mistyczne cechy, ktorych
reszta Swiata nijak nie moze naby¢, upadl na zawsze, przynajmniej
w naszych oczach.

Liczymy, ze ta ksiazka wiele cie nauczy. Wierzymy, ze setki
konkretnych przyktadow zmotywuja cie do natychmiastowego
dzialania w twojej organizacji. Mamy nadzieje, ze koncepcje
i odkrycia zawarte w tej ksiazce zapadna ci trwale w pamiec
iuksztaltuja twoje przyszte myslenie. Chcemy, zebyS czerpal z tego
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dzieta perly madrosci i przekazywatl je innym. Natomiast bardzo
nie chcemy, zebyS uznat zawarte tu lekcje za ,dobre dlainnych”. Ty
tez mozesz wprowadzic je w zycie. Mozesz zbudowac wizjonerska
organizacje.

Jim Collins, Jerry Porras
Stanford, Kalifornia
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ROZDZIAL 1
Najlepsze z najlepszych

Kiedy spogladam na dzielo mojego zycia, bodaj
najbardziej dumny jestem z tego, ze pomogtem tworzy¢
organizacje, ktora swoimi wspaniatymi wartoSciami,
praktykami i sukcesami wywarla przemozny wpltyw
na to, jak dzi$ zarzadza si¢ firmami na calym Swiecie.
Zwlaszcza dumny jestem z tego, ze ta organizacja
moze by¢ przyktadem dla innych na wiele lat po tym,
jak z niej odszedtem.
William R. Hewlett,
wspotzatozyciel
Hewlett-Packard Company, 1990!

Nasza misja jest utrzymywanie tej firmy w zywotnosci

- poprawianie jej wynikOw i zapewnianie jej rozwoju

jako instytucji - tak, aby ta firma, ta instytucja, trwata

przez nastepne sto piecdziesiat lat. Aby trwata przez
wieki.

John G. Smale,

byly dyrektor zarzadzajacy Procter & Gamble,

w wystapieniu z okazji sto piecdziesiate;j

rocznicy P&G, 19862

To niejest ksiazka o charyzmatycznych wizjonerskich przywodcach,
o wizjonerskich koncepcjach produktow ani o wizjonerskim
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spojrzeniu na rynek. Ta ksiazka nie traktuje nawet o korporacyjne;j
wizji.

Taksiazka jest o czym$ duzo wazniejszym, trwalszym i konkret-
niejszym. To ksiazka o wizjonerskich organizacjach.

Co to jest wizjonerska firma? Wizjonerskie firmy to krolewskie
instytucje - klejnoty koronne - swoich branz, powszechnie
podziwiane przez konkurentéw i majace na swoim koncie osiagnie¢
wiele waznych zmian w otoczeniu. Wizjonerska firma jest przede
wszystkim organizacjq - instytucja. Kazdy przywodca, niewazne
jak bardzo charyzmatyczny i wizjonerski, predzej czy podzniej
umiera. Kazdy wizjonerski produkt (lub ustuga) predzej czy pozniej
staje sie zbedny i znika z rynku. Mimo to wizjonerskie firmy
prosperuja przez dhugi czas, pokonujac wiele cykli zycia produktow
i trwajac przez wiele pokolen swoich przywodcow.

W tym miejscu przerwij na chwile czytanie i zrob w myslach
wlasna liste wizjonerskich firm. Sprobuj znalez¢ od pieciu do
dziesieciu organizacji spetniajacych ponizsze kryteria:

* instytucja wiodaca w swojej branzy,

* firma podziwiana przez ludzi znajacych rynek,

 organizacja, ktoéra wniosta nieusuwalny wklad w Swiat,

w ktorym zyjemy,

* instytucja, ktora przetrwala wiele pokolen dyrektorow

zarzadzajacych,

* firma, ktora przetrwala wiele cykli zycia produktow (lub ustug),

« instytucja zatozona przed rokiem 1950

PrzeSledz swoja liste wizjonerskich firm. Co w nich robi na
tobie najwicksze wrazenie? Czy dostrzegasz jakieS cechy wspolne
tych organizacji? Czym wyjasnisz ich prosperity i utrzymywana
przez lata silna pozycje na rynku? Czym r6znia sie one od innych
firm, ktore mialy podobne szanse, ale nie zbudowaly tak dobrej
pozycji?

W naszym szeScioletnim projekcie badawczym wyselekc-
jonowaliSmy wizjonerskie firmy i zbadaliSmy ich rozwo6j od dat ich
zalozenia do czasoOw obecnych. PoszukiwaliSmy odpowiedzi na
pytanie, w czym te organizacje r6znia si¢ od uwaznie wyselekc-

* My w naszym badaniu przyjeliSmy za date graniczng rok 1950. Ty mozesz
przyjac date graniczna piecdziesieciu lat wstecz od chwili, kiedy czytasz te stowa.
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jonowanych firm porownywanych. ChcieliSmy si¢ przekonad,
jakie czynniki zadecydowaly o tak dobrej pozycji wizjonerskich
organizacji. W tej ksiazce przedstawiamy odkrycia, do jakich
doszliSmy, i ich praktyczne implikacje.

Juz na samym poczatku chcemy jasno i wyraznie podkreslic, ze
Lfirmy porOwnywane” w naszym badaniu to nie firmy podrzedne
ani nie wizjonerskie. To dobre przedsiebiorstwa, ktére w wielu
przypadkach trwaja na rynku nie krocej niz wizjonerskie organizacje
i, jak sie przekonasz, tempo wzrostu ich akcji jest wyzsze od tempa
wzrostu catego indeksu gietldowego. Tyle tylko, ze te firmy, wedlug
przyjetych przez nas kryteriow badawczych, nie osiagnety statusu
wizjonerskich organizacji. Mysl o wizjonerskich organizacjach jak
ozlotych medalistach, ao firmach poroOwnywanych jak o srebrnych
albo brazowych medalistach.

Uzywamy terminu ,wizjonerskie”, a nie ,skuteczne” ani ,trwate”,
poniewaz chcemy podkresli¢, ze jest to de facto inny, elitarny
rodzaj instytucji. Te firmy sa wiecej niz skuteczne. Sa wiecej niz
trwate. WiekszoS¢ z nich to firmy, ktére od kilkudziesieciu lat sa
najlepsze z najlepszych w swoich branzach. Wiele z nich to wrecz
ikony, ktore shuza uczacym sie menedzerom za modelowe przyklady.
(Tabela 1.1 zawiera list¢ badanych przez nas firm. Pragniemy
wyjasnic, ze zbadane przez nas firmy nie sajedynymiwizjonerskimi
organizacjami, jakie istnieja. Pare stron dalejwskazujemy, dlaczego
wybraliSmy do badania akurat te, a nie inne organizacje).

Wizjonerskie firmy, nawet tak nadzwyczajne, nie maja nie-
skazitelnej historii i zawsze doskonatych wynikow. (Przyjrzyj sie
uwaznie wizjonerskim organizacjom z twojej listy. Podejrzewamy,
ze wiekszos¢ z nich - o ile nie wszystkie - przeszta jeden lub wi¢cej
powaznych wstrzasow). Podobnie bylo z wizjonerskimiorganizac-
jami, ktore my wyselekcjonowalisSmy. W 1939 roku Walt Disney
cierpial na powazne niedobory gotowki, ktore zmusily zalozycieli
do wprowadzenia tej firmy na gielde. P6zniej, w latach osiem-
dziesiatych dwudziestego wieku, Walt Disney nieomal stracit
niezaleznos¢, kiedy miato dojs¢ do wrogiego przejecia firmy po
gltebokim, lecz przejSciowym spadku ceny jej akcji. Boeing miat
powazne problemy w potowie lat trzydziestych, pod koniec lat
czterdziestych i na poczatku lat siedemdziesiatych, kiedy zwolnit
ponad szescdziesiat tysiecy ludzi. Konglomerat 3M zostal zatozony
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jako spotka kopalnicza, ktéra w pierwszych latach dwudziestego
wieku nieomal odeszla z rynku, kiedy okazalo si¢, Ze na wydobywany
korund nie ma wystarczajacego zbytu. Hewlett-Packard borykat si¢
z duzymi trudnosciami w roku 1945 i w roku 1990, kiedy akcje HP
znizkowaly ponizej ich wartosci ksiegowej. Sony w pierwszych
pieciu latach funkcjonowania (1945-1950) wprowadzito kilka
nietrafionych produktow, a wlatach siedemdziesiatych stworzony
przez te firme format Beta przegrat z VHS walke o dominacje na
rynku magnetowidow i kaset wideo. Ford na poczatku lat
osiemdziesigtych wykazal najwieksza strate (3,3 miliarda dolar6w
za trzy lata) w historii amerykanskich korporacji, po czym
wprowadzil w zycie imponujacy plan naprawczy, ktory poprowadzit
firme ku trwalej prosperity. Citicorp (firma zatozona w roku 1812,

Tabela 1.1
Firmy objete naszymi badaniami

Wizjonerskie organizacje Firmy porébwnywane

3M

American Express
Boeing

Citicorp

Ford

General Electric
Hewlett-Packard
IBM

Johnson & Johnson
Marriott

Merck

Motorola
Nordstrom

Philip Morris
Procter & Gamble
Sony

Wal-Mart

Walt Disney

Norton

Wells Fargo
McDonnell Douglas
Chase Manhattan
General Motors
Westinghouse
Texas Instruments
Burroughs
Bristol-Myers Squibb
Howard Johnson
Pfizer

Zenith

Melville

RJR Nabisco
Colgate

Kenwood

Ames

Columbia Pictures
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czyli w tym samym, w ktorym Napoleon ruszyl na Moskwe)
przechodzit kryzysy pod koniec dziewi¢tnastego wieku, w latach
trzydziestych dwudziestego wieku (w czasie wielkiego kryzysu)
i pod koniec lat osiemdziesiatych, ze wzgledu na kiepski
globalny portfel kredytowy. IBM dwa razy nieomal zbankrutowat:
raz w 1914, a potem w 1921 roku; pOzniej, na poczatku
lat dziewiecdziesiatych, raz jeszcze znalazt sie w kryzysowej
sytuacji.

Wszystkie badane przez nas wizjonerskie firmy stawaly w obliczu
kryzysow i podejmowaty bledne decyzje. Niektore z nich przechodza
trudnosci w chwili, kiedy piszemy te ksiazke. Jednak one wszystkie
- co bardzo wazne - wykazuja zadziwiajaca odpornosc na kryzysy
i sa zdolne odbijac si¢ od dna.

Dzieki temu wizjonerskie organizacje osiagaja nadzwyczajne
wyniki w dtugim okresie. Zalozmy, ze 1 stycznia 1926 roku
zainwestowates po jednym dolarze w trzy instrumenty finansowe:
w jednostki funduszu indeksowego, w akcje firmy poroOwnywanej
i w akcje firmy wizjonerskiej’. Zalozmy, ze przez wszystkie lata od
1926 roku reinwestujesz cato$¢ uzyskiwanych dywidend i korygujesz
ilo§¢ walorow w portfelu w zwiazku z tym, ze poszczegolne spoiki
wchodza na gield¢ (przyjmowaliSmy, ze w okresach przed
wprowadzeniem spotek na gielde tempo wzrostu ceny ich akcji
bylo takie jak tempo wzrostu indeksu gieldowego). Wartos¢
jednodolarowejinwestycji w fundusz indeksowy wzrostaby do 31
grudnia 1990 roku do 415 dolar6éw - catkiem nieZle. Jednodolarowa
inwestycja w akcje firm porownywanych bytaby warta 955 dolar6w,
czyli ponad dwa razy wiecej niz wartoSC jednostek funduszu
indeksowego. Tymczasem jeden dolar zainwestowany w akcje
wizjonerskich firm datby 6356 dolarow, czyli ponad szeS¢ razy
wiecej niz akcje firm poroOwnywanych i ponad pietnaScie razy
wiecej niz jednostki funduszu indeksowego. (Wykres na rys. 1.1
pokazuje skumulowany zwrot z inwestycji w akcje zalata 1926-1990.
Wykres na rys. 1.2 przedstawia zwrot z akcji wizjonerskich firm
oraz zwrot z akcji firm porownywanych jako krotnos¢ zwrotu
z jednostek funduszy indeksowych za analogiczny okres).

Jednak wizjonerskie firmy daty korzysci siegajace daleko poza
zwrot z zakupu ich akcji; one nierozerwalnie splotly sie ze
spoleczenistwem. Wyobraz sobie, jak inny bylby Swiat bez kartek
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samoprzylepnych (produkowanych wedtug koncepcji 3M), bez
Boeingow 707 i 747, bez Srodka czyszczacego Ace, bez Head
& Shoulders, bez kartkredytowych, bez kultowego Forda Mustanga,
bez bankomatéw (rozpowszechnionych na wielka skale przez
Citicorp), bez szamponow dzieciecych Johnson & Johnson i plastrow
opatrunkowych spopularyzowanych przez t¢ firme, bez zarOwek
i urzadzen AGD produkcji General Electric, bez kalkulatorow
i drukarek laserowych Hewlett-Packard, bez pierwszych kom-
puterow IBM i pierwszych maszyn do pisania marki Selectric, bez
hoteli Marriott, bez Mevacoru (leku obnizajacego stezenie chole-
sterolu we krwi) wprowadzonego przez koncern farmaceutyczny
Merck, bez telefono6w komorkowych i pagerow Motoroli, bez tego,
co firma Nordstrom uczynita na rzecz poprawy standardow obstugi
klienta, bez telewizorow Sony Trinitron i bez pierwszych walk-
manow Sony. Pomysl o tym, ile dzieci (i ilu dorostych) wychowywato
sic na filmach Disneya z Myszka Miki, Kaczorem Donaldem
i Krolewna Sniezka. Wyobraz sobie kowboja bez papierosow
Marlboro albo drogi, przy ktérych nie ma supermarketow.
Wizjonerskie firmy odcisnely niezmywalne pi¢tno na otaczajacym
je Swiecie.

Interesujace jest to, dlaczego najlepsze firmy oddzielily si¢ od
innych i stworzyly kategorie, ktora nazywamy wizjonerskimi
organizacjami. Od czego si¢ zaczelo? Jak pokonaly one trudnoSci
w poszczegolnych fazach ewolucji korporacyjnej i z raczkujacych
matych przedsiecbiorstw zmienily sie w globalne instytucje? A kiedy
juz staly sie duze, to jakie wypracowaly wspolne cechy odrozniajace
je od innych korporacji? Czego historia rozwoju tych organizacji
moze nauczy¢ ludzi, ktorzy chcieliby tworzy¢ i rozwija¢ podobne
firmy? Reszta tej ksiazki to podrdz, ktéra doprowadzi cie do
odpowiedzi na te pytania. Serdecznie i goraco zapraszamy ci¢ w te
podroz.

W drugiej polowie tego rozdziatu opisujemy metodyke naszych
badan. Na poczatku rozdzialu 2 przedstawiamy zaskakujace,
antyintuicyjne odkrycia, do jakich doszliSmy. Lecz jeszcze wczesniej
rozwiewamy dwanascie powszechnie kultywowanych mitow, ktore
obaliliSmy w trakcie naszych badan.
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Rysunek 1.1
Skumulowany zwrot zjednego dolarazaokres od 1 stycznia1926 do 31 grudnia1990
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Rysunek 1.2
Zwrot z akcji firmwizjonerskich i porownywanych jako krotnos¢ zwrotu z indeksu
gietldowego 1926-1990
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Dwanascie obalonych mitow

Mit 1
Rzeczywistos¢

Mit 2

Rzeczywistos¢

Mit 3

Rzeczywistos¢

Do zalozenia firmy potrzeba wielkiego pomystu.
Zakladanie firmy na bazie ,wielkiego pomystu” moze
okazac sie kiepskim pomystem. Niewiele sposrod
wizjonerskich firm rozpoczelo dzialalnoS¢ od
wielkiej koncepcji. Tak naprawde niektore z nich
funkcjonowaly z poczatku bez Zadnego konkret-
nego pomystu, a sa i takie, ktorych dzialalnosc
rozpoczela sie od totalnej porazki. Co wi¢cej, bez
wzgledu na koncepcje zatozycieli, wizjonerskie
firmy odnosily pierwsze przedsi¢biorcze sukcesy
znacznie pozniej niz firmy poréwnywane w na-
szych badaniach. Jak w anegdocie o wysScigu
z0twia z zajacem, wizjonerskie firmy startuja
wolniej, ale zwyci¢zaja na dlugim dystansie.
Wizjonerska firma musi mie¢ wielkiego i charyz-
matycznego przywodce z wizja.

Wizjonerska firma zupelnie nie potrzebuje charyz-
matycznego, wizjonerskiego przywodcy. Taki
przywodca moze wrecz pogorszyC dlugookresowe
perspektywy firmy. Dyrektorzy zarzadzajacy,
ktorzy wniesli najwiekszy wkilad w rozwoj wiz-
jonerskich firm, czesto nie byli stawnymi, charyz-
matycznymi liderami. Niektorzy stanowili wrecz
przeciwienstwo takiego typu osobowosci. Oni,
podobnie jak ojcowie zalozyciele Stanow Zjed-
noczonychiliderzy Konwentu Konstytucyjnego,
koncentrowali sie na projektowaniu trwalej
instytucji, a nie na doskonaleniu swoich in-
dywidualnych cech przywoédczych. Byli budow-
niczymizegarow, a nie odczytujacymi czas. Firmy
porownywane mialy takich lidero6w rzadziej niz
firmy wizjonerskie.

Pierwszym i najwazniejszym celem dobrej firmy
jest maksymalizowanie zysku.

Wbrew temu, czego ucza w szkotach biznesu,
maksymalizowanie bogactwa akcjonariuszy i zys-

www.mtbiznes.pl



44

Mit 4

Rzeczywistos¢

Mit 5
Rzeczywistos¢

Wizjonerskie organizacje

koéw nie jest najwazniejsza sila napedowa ani
glownym celem wizjonerskich firm. Wizjonerskie
organizacje realizuja caly zestaw celOw, a zarabia-
nie pieniedzy jest tylko jednym z nich, niekoniecz-
nie najwazniejszym. Owszem, te firmy daza do
zyskow, lecz kieruje nimi rdzenna ideologia:
rdzenne wartoSci i poczucie celu siegajace poza
zarabianie pieni¢dzy. I paradoksalnie, wizjonerskie
firmy zarabiaja wiecej niz nastawione na zysk
firmy porOwnywane.

Wizjonerskie firmy maja wspolny zestaw ,shusz-
nych” rdzennych wartoSci.

Nie ma zadnego zestawu jedynych ,stusznych”
rdzennych wartoSci, ktéry decydowalby o tym,
czy firma jest wizjonerska czy nie. Dwie rozne
firmy moga miec radykalnie odmienne ideologie
ijednoczesnie by¢ wizjonerskie. Rdzenne wartoSci
wizjonerskiej firmy nawet nie musza by¢ ,Swiatte”
i nie musza by¢ napelnione duchem humanizmu
(cho¢ czesto takie sa). Najwazniejszy jest tu nie
~wsad merytoryczny” firmowej ideologii, ale to,
jak gleboko organizacja wierzy w swoj system
wartosci i jak konsekwentnie nim zyje, oddycha
oraz wyraza go we wszystkim, co robi. Wizjoners-
kie firmy nie pytaja: ,Co powinniSmy cenic?”.
Pytaja: ,Jakie wartoSci rzeczywiscie przenikaja
nas na wskros?”.

Jedyne, co jest niezmienne, to zmiany.
Wizjonerska firma chroni swoja rdzenna ideologie
niczym Swieta relikwie. Zmienia te ideologie
bardzo rzadko, o ile w ogdle. Rdzenne wartoSci
wizjonerskiej firmy to solidna kotwica, ktora nie
pozwala organizacji dryfowac ze zmieniajacym
si¢ pradem przejSciowej mody. Rdzenne wartoSci
niektorych firm pozostaja nietkniete od znacznie
wiecej niz stu lat. Podstawowy cel wizjonerskiej
firmy - powod, dla ktérego ona istnieje - moze
shuzy¢ za latarnie morska pokazujaca przez wieki
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Rzeczywistos¢

Mit 7

Rzeczywistos¢

NAJLEPSZE Z NAJLEPSZYCH

ten sam punkt docelowy, niczym gwiazda na
horyzoncie. Wizjonerskie firmy, trzymajac si¢
swoich rdzennych ideologii, wykazuja niezwykle
silne dazenie do postepu, ktore prowadzi je ku
zmianom i dostosowaniom bez koniecznoSci
poswiecania ich najcenniejszych idei.

Stabilne od lat korporacje dzialaja bezpiecznie.
Postronnemu obserwatorowi wizjonerskie firmy
moga wydawac si€ spetane wewnetrznymi ogra-
niczeniami i konserwatywne. To falszywy obraz.
Wizjonerskie firmy nie boja sic odwaznie podazac
kuwielkim, ryzykownym i Smiatym celom (BHAG-
-om). BHAG, taki jak na przyklad wspigcie si¢ na
wysoka gore czy wyprawa na Ksiezyc, czesto jest
zniechecajacy i ryzykowny, ale towarzyszace mu
przygoda, ekscytacjaismak wyzwania aktywizuja
ludzi, daja im motywacj¢ i nadaja ped wszelkim
ich dziataniom. Wizjonerskie firmy stymuluja
swoj rozwoOj przez to, ze celowo i rozsadnie
uzywaja BHAG-Ow. W momentach zwrotnych
historii wynosi to je znacznie powyzej firm
porownywanych.

Wizjonerskafirma to wspaniate miejsce pracy dla
kazdego.

Za wspaniate miejsce pracy uznaja wizjonerska
organizacje tylko ci, ktorzy bardzo dobrze wpisuja
sie wjej rdzennaideologie i wymagajace standardy.
Jesli zaczniesz pracowac w wizjonerskiej firmie,
to albo blisko si€ z nia zwiazesz i bedziesz osiagac
zadziwiajace rezultaty (i zapewne uznasz t¢ firme
za Swoje wymarzone miejsce na ziemi) albo nie
przyjmiesz si¢ i organizacja odrzuci ci¢ niczym
wirus. Jedno z dwoch. Nie ma zadnej opcji
posredniej. To prawie jak w sekcie. Wizjonerskie
firmy znaja swoje cele i priorytety tak dobrze, ze
po prostu nie znajduja miejsca dla ludzi, ktérzy
nie chcg albo nie s3 w stanie dostosowac si¢ do
ich Scistych standardow.
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Mit 9

Rzeczywistos¢

Mit 10

Rzeczywistos¢

Wizjonerskie organizacje

Najlepsze ruchy skutecznych firm sa wynikiem
btyskotliwego i kompleksowego planowania
strategicznego.

Wizjonerskie firmy eksperymentuja, dziataja na
zasadzie prob i btedow, niszcza status quo
i odkrywaja wiele rzeczy caltkiem przypadkowo.
W ten sposOb podejmuja najlepsze decyzje. To,
co po fakcie wyglada na efekt btyskotliwego
prognozowania i uwaznego planowania, jest
czesto rezultatem tego, ze ktos kiedys powiedzial:
~Sprobujmy wielu rzeczy i zatrzymajmy te, ktore
co$ daja”. W tym sensie rozwoj wizjonerskich
firm przebiega podobnie jak ewolucja gatunkow
biologicznych. Uznajemy, ze teoria ewolucji
wyrazona w ksigzce Charlesa Darwina O po-
chodzeniu gatunkow jest pomocna wizjonerskim
organizacjom bardziej nizjakakolwiek publikacja
o planowaniu strategicznym korporacji.

Firma, aby wprowadzi¢ gruntowne zmiany we-
wnetrzne, powinna zaangazowac dyrektora za-
rzadzajacego z zewnatrz.

Sledzac tysigc siedemset lat tacznej historii wiz-
jonerskich firm, natkneliSmy si¢ tylko na cztery
sytuacje (w tylko dwoch firmach), w ktorych
zaangazowano dyrektora zarzadzajacego z ze-
wnatrz. Wizjonerskie organizacje sa zarzadzane
przezmenedzerow w nich ,wychowanych” znacz-
nie (szeSciokrotnie) czeSciej niz firmy porow-
nywane. Najlepsze z najlepszych firm tamia
konwencje mowiaca, ze wazne zmiany i nowe
pomysty powinny by¢ wprowadzane przez ludzi
Z ZEWNAtrz.

Najlepsze z najlepszych firm koncentruja sie
glownie na zwyciezaniu konkurentow.
Wizjonerskie organizacje koncentruja sie gtéwnie
na przezwyciezaniu samych siebie. Zwalczanie
konkurentow jest dla wizjonerskich organizacji
nie celem ostatecznym, ale nieunikniona konsek-
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NAJLEPSZE Z NAJLEPSZYCH

wencjg niestrudzonego poszukiwania odpowiedzi
na pytanie: ,Co mozemy ulepszyC, zeby jutro
dzialac lepiej niz dzis?”. Ludzie w tych firmach
zadaja sobie to pytanie dzien w dzien. To dla nich
sposoOb na zycie, trwajace w niektorych przypad-
kach ponad sto piecdziesiat lat. Bez wzgledu na
to, jak wiele maja osiagnie¢ i jak daleko z tytu
zostawili konkurentow, nigdy nie mysla, ze sa
L~wystarczajaco dobrzy”.

Nie mozesz zjeS¢ ciastka i nadal je miec.
Wizjonerskie firmy nie biczuja sie dylematem
»albo-albo” - czysto racjonalnym wnioskiem
mowiacym, ze mozesz mieC jedno albo drugie, ale
nie i jedno, i drugie. Wizjonerskie organizacje
odrzucaja wybor: stabilnoS¢ ALBO rozwoj, silna
kultura ALBO autonomia jednostek, menedzero-
wie z wieloletnim stazem w firmie ALBO fun-
damentalne zmiany, praktyki konserwatywne
ALBOwielkie, ryzykowne i Smiate cele, zarabianie
pieniedzy ALBO dzialania zgodne z wartoSciami
i misja. Tyrani¢ ,ALBO” wizjonerskie organizacje
zastepuja geniuszem ,ORAZ” - paradoksalnym
pogladem mowiacym, ze mozna jednoczesnie iS¢
w kierunku A oraz w kierunku B.

Firma staje si¢ wizjonerska przez to, ze formutuje
SWO0ja wizje.

Wizjonerskie firmy osiagnely ten status nie dlatego, ze
sformulowaly te czy inne wizjonerskie deklaracje
(cho¢ czesto rzeczywiScie ukladaly takie sformuto-
wania). Wzniosly si¢ na najwyzszy pulap nie
dlatego, ze zamknely w pieknych stowach swoje
wizje, wartosci, cele, misje i ambicje - to dziS$
bardzo popularna praktyka (choc trzeba przyznac,
ze wizjonerskie firmy formulowaly takie deklaracje
czesciej niz firmy poréwnywane i robily to
dziesiatkilat wczeSniej - zanim stato si¢ to modne).
Sformulowanie wizji, misji i celow jest jak najbar-
dziej pomocnym Rrokiem w budowaniu wizjoner-
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skiej organizacji, lecz jest to tylko jedno z tysiecy
zadan w nigdy nie konczacym sie procesie
wyrazania fundamentalnych cech, jakie ziden-
tyfikowaliSmy wsrod wizjonerskich firm.

O naszym projekcie badawczym

Poczatki. Kto w 3M jest wizjonerskim przywodca?

W roku 1988 zacze¢liSmy si¢ zastanawiac nad ,wizja” korporacji.
Czy w ogole cos takiego istnieje, a jesli tak, to co to dokladnie jest?
Skad to si¢ bierze? Jak to sie¢ dzieje, ze organizacje podejmuja
wizjonerskie dzialania? Wizja to temat, o ktorym sporo pisze si¢
w prasie i o ktorym chetnie mowia tworcy teorii zarzadzania.
Jednak to, co udato nam si¢ przeczytac na temat wizji, nie zaspokajato
naszej ciekawosci.

Stowo ,wizja” bylo juz analizowane przez tak wielu ludzi
iuzywane w tak wielu réznych kontekstach, ze bardziej zaciemnia
obraz, niz go rozjasnia. NiektOrzy uznaja, ze wizja to obraz przysztoSci
rynku widziany w szklanej kuli. Inni kojarza wizje z tworzeniem
nowych technologii i wprowadzaniem wizjonerskich produktow,
takich jak na przyktad komputer Macintosh. Jeszcze inni widza
wizje jako cos, co definiuje korporacje - wyraza jej wartosci, cele,
misj¢iobrazwyidealizowanego miejsca pracy. I badz tu madry! Nic
dziwnego, ze tak wielu ludzi biznesu nie wierzy w wizje i uznaje je
za pustostowie oraz co$ niejasnego i niepraktycznego.

Zaintrygowalo nas co$ jeszcze: to, ze w prawie wszystkie
rozwazania nad wizja i misja wkrada si¢ obraz ,wizjonerskiego
przywodcy” (czesto charyzmatycznego i stawnego). ZadaliSmy
sobie pytanie, czy ,wizjonerskie przywodztwo” naprawde jest tak
wazne dla rozwoju nadzwyczajnych organizacji. Jesli tak, to kto jest
charyzmatycznym, wizjonerskim przywodcg w 3M? Nie wiedzielis-
my tego. A ty wiesz? 3M to firma powszechnie podziwiana - niemal
czczona - od kilkudziesieciu lat, a mimo to mato kto zna nazwisko
jej obecnego dyrektora zarzadzajacego, jego poprzednika, po-
przednika jego poprzednika i tak dale;j.

Firme 3M wielu uznatoby za wizjonerska. Mimo to 3M zdaje si¢
nie miec (ani teraz, ani w przesziosci) zadnego archetypowego,
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stawnego, charyzmatycznego, wizjonerskiego przywodcy. 3M to
firma zalozona w 1902 roku. Nawet jeSli ta organizacja miala na
poczatku wizjonerskiego przywodce, ten ktosS prawdopodobnie
zmart juz dawno temu. (Do roku 1994 przez 3M przewinglo si¢ juz
dziesieC pokolen dyrektorow zarzadzajacych). W koncu stalo sie
oczywiste, ze 3M nie zawdzi¢cza swoich sukcesOw wizjonerskim
produktom, dobrej znajomosci rynku ani szczeSliwym zbiegom
okolicznosci. Zaden, nawet najlepszy produkt ani tut szczescia nie
zapewnilby firmie dobrych wynikow na ponad sto lat.

DoszlisSmy do wniosku, ze 3M wychodzi poza wizjonerskie

przywodztwo, wizjonerskie produkty, wizjonerskie prognozy rynku
i inspirujacy komunikat zwany wizja firmy. ZgodziliSmy si¢ co do
tego, ze natur¢ 3M najlepiej oddaje termin ,wizjonerska firma’.

I'tak rozpoczal si¢ nasz projekt badawczy, ktory jest fundamentem

tej ksiazki. Ten projekt, mowiac w duzym skrocie, mial dwa
zasadnicze cele:

1. Zdefiniowac wspolne cechy odrozniajace firmy wizjonerskie
od innych i stworzy¢ w oparciu o te wiedze uzyteczne
koncepcje, ktore dadza sie zastosowaé w praktyce.

2. Rozpowszechni¢ nasze odkrycia i koncepcje tak, zeby
wplynely one na praktyke zarzadzania i byly uzyteczne dla
ludzi, ktoérzy chca budowac i rozwija¢ wizjonerskie firmy.

Krok 1. Jakie firmy badac¢?

Zatrzymaj si¢ na chwile i przemysl jedna rzecz. Zal6zmy, ze
chcesz zrobi¢ list¢ wizjonerskich firm do naszego projektu
badawczego. Nie istnieje zadna inna podobna lista i nie ma na ten
temat zadnej literatury. Koncepcja ,wizjonerskich firm” jest nowa
ijeszcze nie sprawdzona. W jaki sposob podszedibys do tego zadania?

Po wielu przemySleniach doszliSmy do wniosku, ze to nie my
jako badacze powinniSmy tworzy¢ taka liste. Mogloby si¢ okazac,
ze przez nasza tendencyjnoS¢ faworyzowalibySmy jedne firmy
kosztem innych. Jest mozliwe, ze nie znaliSmy krajobrazu kor-
poracyjnego wystarczajaco dobrze. Zapewne w pierwszej kolejnosci
wybraliby$Smy firmy z siedzibami w Kalifornii albo sp6tki techno-
logiczne, poniewaz te obszary rynku znaliSmy lepiej niz inne.

Chcacograniczy¢ wplyw naszejtendencyjnosci na wybor firm do
badania, przeprowadziliSmy ankiete wsrod wybranych dyrektorow
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zarzadzajacych wiodacych firm réznej wielkoSci, z réznych branz,
majacych rozne modele biznesowe i dzialajacych na roznych
rynkach geograficznych. PoprosiliSmy tych zarzadzajacych o pomoc
w przygotowaniu naszej listy wizjonerskich firm do badania.
WyszliSmy z zalozenia, ze dyrektorzy zarzadzajacy, patrzac na
wiodace korporacje oczami praktykOw, powinni mie¢ w tym
temacie najlepsze rozeznanie i najlepiej ugruntowane poglady.
UfaliSmy dyrektorom zarzadzajacym bardziej niz ludziom ze
srodowisk akademickich, poniewaz ludzie biznesu maja non stop
styczno$¢ z praktycznymi wyzwaniami i rzeczywistoScia budowania
firm oraz zarzadzania nimi. MniemaliSmy, ze dyrektorzy zarzadzajacy
wiodacych korporacji maja znakomita wiedza praktyczna na temat
firm w branzach, w ktorych dzialaja i w branzach pokrewnych.
ZaktadaliSmy tez, ze skuteczni dyrektorzy zarzadzajacy dobrze
znaja firmy, z ktérymi kooperuja badz konkuruja.

Te ankiete przeprowadziliSmy w sierpniu 1989 roku, nauwaznie
wyselekcjonowanej probie siedmiuset dyrektorow zarzadzajacych
firmami:

» produkcyjnymiz listy ,Fortune” 500 najwi¢kszych korporacji

w USA,
» ustugowymi z listy ,Fortune” 500 najwickszych korporacji
w USA,

* z listy magazynu ,Inc.” 500 firm nie notowanych na gieldzie,

* z listy magazynu ,Inc.” 500 spotek gietdowych.

Chcac, aby nasza proba byla reprezentatywna i obejmowata
przedstawicieli wielu branz, wybraliSmy do ankiety dyrektorow
zarzadzajacych z firm wszystkich kategorii sektorowych listy
L<Fortune” 500: po 250 firm ustugowych i produkcyjnych. W naszej
probie znalazto sie tez 200 reprezentantéw mniejszych firm, z listy
magazynu Inc.”, zar6wno spotek gieldowych, jak i firm nie
notowanych na gieldzie. Kazdego z dyrektorow zarzadzajacych
w probie poprosiliSmy o wskazanie do pieciu firm, ktére on lub
ona uwaza za ,mocno wizjonerskie”. PoprosiliSmy zarzadzajacych
o to, aby odpowiedzieli na nasze pytanie osobiScie, zamiast
delegowac to zadanie komus$ innemu w organizacji.

Na ankiete odpowiedzialo 23,5 procent respondentow (165
rekomendacji). Badani polecali nam Srednio po 3,2 firm, ktore
uwazali za wizjonerskie. SprawdziliSmy, czy préba poleconych
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nam wizjonerskich firm jest reprezentatywna, to jest czy rekomen-
dacje rozkladaja si¢ wystarczajaco rowno pomiedzy wszystkie
grupy docelowe dyrektorow zarzadzajacych®. StwierdziliSmy, ze
wSsrod dajacych rekomendacje nie dominowata zadna z czterech
grup docelowych. MieliSmy statystycznie reprezentatywny udziat
badanych ze wszystkich czterech kategorii firm’.

Sposrod firm rekomendowanych jako wizjonerskie wytoniliSmy
dwadzieScia, o ktorych dyrektorzy zarzadzajacy wspominali
najczesciej. Nastepnie usuneliSmy z listy firmy zaloZzone po roku
1950 - doszliSmy do wniosku, ze kazda firma zalozona przed
rokiem 1950 i wciaz funkcjonujacajest dzielem wiecej nizjednego
przywodcy i powstala na bazie wiecej niz jednego wielkiego
pomystu. To kryterium pozwolilo nam skrocic liste do osiemnastu
wizjonerskich firm. Najmlodsze firmy w naszym badaniu zostaty
zalozone w roku 1945, a najstarsza dziata od roku 1812. W chwili,
kiedy przystepowaliSmy do badan, Sredni wiek firm na naszejliScie
byt rowny 92 lata, czyli ze Srednia data zalozenia siegala wstecz do
roku 1897 (mediana dat zalozeniajest rok 1902). (Daty zalozenia sa
zestawione w tabeli 1.2).

Krok 2. Jak nie odkrywa¢ budynkow,
czyli po co sa potrzebne firmy poré6wnywane

MoglibySmy ograniczy¢ si¢ do zbadania wizjonerskich firm
i poszukiwania odpowiedzi na pytanie: ,Jakie cechy wspolne maja
te organizacje?”. Jednak taka analiza ,wspOlnych cech” mialaby
zasadnicza, fundamentalna wade.

Co odkrylibysmy, gdybySmy ograniczyli si¢ do poszukiwania
wspolnych cech? Zapewne stwierdzilibySmy, ze kazda z osiemnastu
badanych firm mabudynek siedziby! Dokladnie tak: dostrzeglibySmy
doskonala, stuprocentowa korelacje pomiedzy byciem wizjonerska
firma i posiadaniem budynku siedziby. Podobnie silna korelacje
zauwazylibySmy pomiedzy byciem wizjonerska firma i posiadaniem
biurek, systemu wynagrodzen, rady nadzorczej i systemOw
ksiegowych. Wiesz juz, o czym mowimy? Absurdem bytoby,
gdybySmy poézniej skonkludowali, ze jesli kto§S chce stworzyc
wizjonerska firme, musi zapewnic jej budynki. Wszystkie firmy
maja budynki, wiec odkrycie, ze sto procent wizjonerskich
organizacji tez ma budynki, nie wnosi niczego wartoSciowego.

www.mtbiznes.pl



52 Wizjonerskie organizacje

Tabela 1.2
Daty zatozenia wizjonerskich firm

1812 Citicorp

1837 Procter & Gamble

1847 Philip Morris

1850 American Express

1886 Johnson & Johnson

1891 Merck

1892 General Electric

1901 Nordstrom
Mediana: 1902 3M

1903 Ford

1911 IBM

1915 Boeing

1923 Walt Disney

1927 Marriott

1928 Motorola

1938 Hewlett-Packard

1945 Sony

1945 Wal-Mart

Nie miej nam za zte, ze piszemy o problemie ,odkrywania
budynkéw” w tak trywialny sposob. Chcemy przez to powie-
dzie¢ tylko tyle, ze nie ma sensu rozwodzi¢ si¢ nad rzeczami,
ktore sa proste i oczywiste tak dla ciebie, jak i dla nas. Zwracamy
uwage na problem ,biurek i budynkow” ze wzgledu na smutny
fakt, ze w pulapke ,odkrywania budynkow” wpada dziS wielu
badaczy Swiata biznesu. Zat6zmy, ze badasz grupe firm z wielo-
ma sukcesami na koncie. Odkrywasz, ze wszystkie one koncent-
ruja si¢ na kliencie, podnoszeniu jakoSci i upelnomocnianiu
pracownikow. Skad bedziesz wiedzial, czy nie odkrytes§ praktyki
zarzadzania tak oczywistej jak to, ze wszystkie firmy maja siedzi-
by? Jak stwierdzisz, czy odkryles coS, co odréznia firmy sukcesu
od innych przedsiebiorstw? Badajac tylko cechy wspolne wiz-
jonerskich firm, nie dowiesz sie tego. To niemozliwe, dopoki nie
sprawdzisz, czy inne firmy - firmy porOwnywane - maja podob-
ne cechy, czy nie.
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Zatem kluczowe pytanie nie brzmi: ,,Co laczy firmy w badane;j
grupie?”. Najwazniejsze pytanie brzmi: ,Co istotnego odroznia te
firmy od innych?”, czyli ,Czym jeden zestaw firm rézni si¢ od
drugiego?”. Dlatego doszliSmy do wniosku, ze aby zrealizowac cel
naszego badania, musimy porownac wizjonerskie firmy z innymi,
ktore funkcjonuja od podobnie dlugiego czasu.

W sposob systematyczny i skrupulatny przyporzadkowaliSmy
wszystkim wizjonerskim firmom po jednej firmie poroGwnywanej
(porownywane pary pokazuje tabela 1.1). Firmy porownywane
w kazdej parze dobieraliSmy wedlug nastepujacych kryteriow:

» Tasama data zalozenia. Kazda firma porOGwnywana ma date

zalozeniabliskg dacie zalozenia jej wizjonerskiejodpowiedni-
czki. Srednia data zatoZenia firmy porownywanej to rok 1892,
asSrednia data zalozenia firmy wizjonerskiej w naszym badaniu
to rok 1897.

» Podobne produkty flagowe i rynki docelowe. Do kazdej pary
poszukiwaliSmy firmy porownywanej, ktora w pierwszych
latach dziatalnoSci miata podobne produkty lub ustugi i dziatata
na podobnych rynkach jak firma wizjonerska. W pOZniejszych
fazach rozwoju dopuszczaliSmy rozbieznoSci pomi¢dzy
produktami i rynkami firm porownywanych oraz wizjoners-
kich. SzukaliSmy par, ktore zaczynaty w tym samym miejscu,
ale niekoniecznie szty rownolegle wzgledem siebie. Przyktad?
Motorola (firma wizjonerska) wyszla poza konsumenckie
produkty elektroniczne, a Zenith (firma poréwnywana) nie
zrobit tego. ChcieliSmy sprawdzi¢, z czego wynikaly takie
rozbieznosci.

* Mniej rekomendacji ze strony dyrektorow zarzqdzajgcych.
Do grupy firm poréwnywanych staraliSmy si¢ zaliczac¢ te,
ktore dyrektorzy zarzadzajacy polecali nam jako wizjonerskie
rzadziej niz inne. Poniewaz w doborze wizjonerskich firm
silnie polegaliSmy na dyrektorach zarzadzajacych, chcieliSmy
zdac sie na nich takze w selekcji firm porownywanych.

* Bez firm podrzednych. Nie chcieliSmy analizowac wizjoners-
kich firm na tle organizacji, ktore poniosty porazke lub
osiagaly fatalne wyniki. WierzyliSmy, ze nasze wnioski beda
duzobardziejwiarygodne i cenne, jesli porownamy wizjoner-
skie firmy z organizacjami osiagajacymi godne uznania wyniki,
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ale bardziej konserwatywnymi, czyli najkrocej mowiac:
z innymi dobrymi firmami. GdybySmy odniesli wizjonerskie
organizacje do firm ponoszacych sromotne porazki, z pew-
nosScia odkrylibySmy sporo rdznic... ktore jednak nie na-
prowadzilyby nas na uzyteczne spostrzezenia. Jesli porOwnasz
druzyne olimpijska z druzyna szkolna, niewatpliwie znajdziesz
wiele kontrastow. Ale czy takie r6znice czego$ cie naucza?
Czy w ten sposOb dojdziesz do wartoSciowych wnioskow?
OczywiScie, nie. Do budujacych i praktycznych wnioskow
dojdziesz wtedy, kiedy poréwnasz kluby ztotych medalistow
z klubami srebrnych albo brazowych medalistow. My zmie-
rzalismy do poréownania Rlubow ztotych medalistow z Rlu-
bami srebrnych i brgzowych medalistow. Wychodzilismy
z zatoZenia, ze taka analiza naprowadzi nas na znaczgce
odRrycia.

Krok 3. Historia i ewolucja

PodjeliSmy sie zmudnego zadania, jakim bylo przeSledzenie
wieloletniej historii kazdej z firm w naszej probie. Nie szukaliSmy
tylko odpowiedzi na pytanie: jakie cechy te firmy maja dzis?
ZastanawialiSmy sie przede wszystkim nad czyms$ innym: jak te
firmy rozpoczely swoje istnienie na rynku? Jak ewoluowaty? Jak
pokonaly poczatkowe trudnosci wynikajace z matej skali dziatania
i niedoboru gotowki? Jak z malych raczkujacych przedsiebiorstw
ewoluowaly w korporacje o stabilnych wynikach? Jak pokonaty
problem przestawienia si¢ z ojca zalozyciela na zarzadzajacych
drugiej i kolejnych generacji? Jak staly sie wynalazcze i jak zaczety
wprowadzac rewolucyjne nowe technologie?

Siegajaca daleko wstecz analize historyczng przeprowadziliSmy
z trzech powodow. Po pierwsze, chcieliSmy wyciagna¢ wnioski
przydatne nie tylko czytelnikom w duzych korporacjach, ale tez
ludziom rozwijajacym mate i Srednie firmy. Nasza intencja byto
polaczenie praktycznego doswiadczenia przedsiebiorcéw buduja-
cych mate firmy z wiedza o planowaniu zmian w duzych
korporacjachizwiedza akademicka. Nabazie tej wiedzy i doSwiad-
czenia chcieliSmy wyciagnac¢ wnioski i stworzy¢ narzedzia przydatne
zarOwno poczatkujacym przedsiecbiorcom, jak i zarzadzajacym
stabilnymi korporacjami.
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Po drugie - ijeszcze wazniejsze - wierzyliSmy, ze tylko catoSciowy
obraz ewolucji wizjonerskich firm moze doprowadzi¢ nas do
zrozumienia mechanizmoéw rzadzacych tymi organizacjami. Ana-
logicznie, nie sposob jest w pelni zrozumie¢ Stany Zjednoczone
bez poznania historii tego kraju: wojny o niepodleglos¢, idei
i zalozen Konwentu Konstytucyjnego, wojny secesyjnej, ekspansji
na Dziki Zachod, katastrofalnego wielkiego kryzysu lat trzydziestych
dwudziestego wieku, mySlenia Jeffersona, Lincolna i Roosevelta
oraz bez wielu innych spraw, ktore uksztaltowaly ten narod.
W pewnym sensie korporacje przypominaja narody, poniewaz sa
summa wczesSniejszych wydarzen, ktore od wielu pokolen ksztattuja
ich kod genetyczny.

Czy moglibySmy zrozumied¢, czym jest dziS Merck, nie znajac
filozofii wylozonej przez George’a Mercka w latach dwudziestych
(,Lek stuzy pacjentowi, a nie zyskowi. Zyski sa dopiero pOZniej”)?
Czy moglibySmy zrozumie¢, czym jest dziS 3M, nie wiedzac, ze
firma ta rozpoczeta swoja droge jako bankrutujaca kopalnia? Czy
moglibySmy zrozumie¢ General Electric pod przywodztwem Jacka
Welcha, nie poznawszy Sciezki sukcesji poprzednich dyrektorow
zarzadzajacych tej firmy od pierwszych lat dwudziestego wieku?
Czy moglibySmy zrozumie¢, dlaczego w latach osiemdziesiatych
Johnson & Johnson tak znakomicie odpowiedzial nakryzys zwiazany
z zatruciami Tylenolem, nie zglebiwszy historycznych korzeni tej
firmy i jej Credo, ktore jest motorem dziatan tej firmy od 1943
roku? Nie moglibySmy.

Po trzecie, uznaliSmy, ze analiza poroOwnawcza za wiele lat
bedzie duzo bardziej wartoSciowa niz porownywanie firm w ich
obecnej sytuacji. Patrzenie na obecny obraz firm wizjonerskich
i porownywanych byloby jak ogladanie ostatnich trzydziestu
sekund maratonu. OczywiScie, wiedzielibySmy, kto zdobyt ztoty
medal, ale nie rozumielibySmy, dlaczego wygral ten, a nie inny
zawodnik. Jesli chcesz zrozumie¢, skad wzial sie wynik zawodow,
musisz obejrze¢ cato$¢ i dostrzec wydarzenia, ktore do niego
doprowadzily. Musisz wiedzieC, jak szkolili sie poszczegolni
maratonczycy, jak przygotowywali sic do biegu, jak przebiegli
pierwszy, a potem drugi, trzeci i kazdy kolejny kilometr. Dlatego
siegneliSmy wstecz do czasOw, ktore skrywaja odpowiedzi na
pytania tak wazne, jak:
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* Dlaczego Motorola, niegdys mala firma naprawiajaca zasilacze

radiowe, stala sie producentem samochodowych zestawow
audio, telewizorow, potprzewodnikéw, uktadéw scalonych
i telefoné6w komoérkowych, podczas gdy Zenith (ktory
rozpoczal swoja droge mniej wiecej w tym samym czasie,
z niewielkimi zasobami) nigdy nie odniost duzego sukcesu
w niczym poza produkcja telewizorow?

Dlaczego Procter & Gamble po stu piecdziesieciu latach
funkcjonowania wciaz jest liderem w branzy chemii gos-
podarczej, produktow higieny osobistejiogolnie kosmetykow,
mimo ze mato ktére firmy w tych sektorach sa w stanie
przetrwac dtuzej niz pietnascie lat? Jak P&G, ktory rozpoczat
swoOj maraton jako staby gracz na rynku zdominowanym
przez Colgate, stat si¢ ikona swojej branzy?

Dlaczego Hewlett-Packard utrzymat dobra kondycje finansowa
i nie stracit ducha wynalazczoSci po odejsciu Billa Hewletta
i Davida Packarda, podczas gdy Texas Instruments - firma
technologiczna, ktora nie tak dawno temu byla zlotym
dzieckiem Wall Street - nieomal odeszta z rynku po tym, jak jej
zalozyciel Pat Haggarty oddatl ster w inne r¢ce?

Dlaczego Walt Disney Company stala si¢ ikona Ameryki
i przetrwala niejedna probe wrogiego przejecia, podczas gdy
wytwornia Columbia Pictures stopniowo tracita grunt pod
nogami, nigdy nie stata sie ikong Swiata filmu, zostata sprzedana
Coca-Coli i w koncu trafita w rece japonskiego koncernu?
Dlaczego Boeing przetrwatl kryzys w branzy lotniczej i ode-
brat firmie McDonnell Douglas tytul najlepszego na Swiecie
producenta samolotow komercyjnych? Co takiego miatl
Boeing w latach piecdziesiatych, czego zabrakto McDonnell
Douglasowi?

Odkrywanie ponadczasowych zasad. Czy mozemy wyciagac
uzasadnione wnioski, patrzac nahistoric? Czy mozemy dowiedziec
sie czego$ uzytecznego, spogladajac na to, co robily firmy dziesi€¢,
trzydzieSci, piecdziesiat albo sto lat temu? OczywiScie, w miedzy-
czasie Swiat zdazyt sie bardzo zmienic i bez watpienia nadal bedzie
si¢ zmienial. Historyczne dziatania wizjonerskich firm niekoniecznie
maja bezposrednie odniesienie do przyszloSci. JesteSmy tego
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Swiadomi. Jednak od poczatku do kofnca naszego badania poszukiwa-
liSmy fundamentalnych, ponadczasowych zasad i wzorow, ktore
moga by¢ wykorzystywane takze w przysztosci. Praktykii strategie,
jakimiwizjonerskie firmy ,chronia rdzenistymuluja postep” wciaz
beda ewoluowac, lecz sama zasada mOwiaca, ze metody otaczajace
nieruchomy rdzen nalezy zmieniac (to najwazniejsza koncepcja, jaka
przedstawiamy w tej ksiazce), byla, jestibedzie rownie wazna w roku
1850, 1900, 19501 2050. Nasz cel jest nastepujacy: poznaé wieloletnia
historie korporacji i zrozumie¢ koncepcje oraz wypracowac
narzedzia, ktore okaza sie przydatne budowniczym wizjonerskich
organizacji w dwudziestym pierwszym wieku, a takze pOzniej.

Gdybysmy mieli wskazac jeden jedyny element odrozniajacy
te ksiazke od wszystkich poprzednich podrecznikéw i porad-
nikOw menedzerskich, powolalibySmy sie na fakt, ze przeana-
lizowaliSmy cala historie firm od samego ich poczatku
i dokonaliSmy bezposredniego poroOwnania tych organizacji
zinnymi przedsiebiorstwami. W ten sposob obaliliSmy dtugo
kultywowane mity i odkryliSmy fundamentalne zasady, ktore
maja zastosowanie od dziesi¢cioleci, w wielu roznych branzach.

Krok 4. Nattok danych, miesiace badan
i ,polowanie na zolwia”

Kiedy juz wyselekcjonowaliSmy firmy i zdecydowaliSmy si¢ na
porownywanie ich historii parami, staneliSmy przed kolejnym
trudnym problemem: czego doktadnie powinnisSmy szukac w historii
tych korporacji? Czy powinniSmy analizowac ich strategie? Struktury
organizacyjne? Sposob zarzadzania? Kultury organizacyjne? Warto-
Sci? Linie produktow? Uwarunkowania branzowe? Ex ante nie
wiedzieliSmy, jakie czynniki odpowiadaja za to, ze firma ma status
wizjonerskiej organizacji, dlatego na tak wczesnym etapie badan
nie byliSmyw stanie zawezi¢ obszaru poszukiwan. PotrzebowaliSmy
mozliwie najszerszej bazy wiedzy o analizowanych firmach.

Od samego poczatku naszego projektu towarzyszyt nam duch
Charlesa Darwina. Darwin, odbywajac podroz na poktadzie okretu
H.M.S. Beagle, przez piec lat badal gatunki na Galapagos i mozolnie
opisywal réznice pomiedzy wielkimi zoltwiami zamieszkujacymi

www.mtbiznes.pl



58 Wizjonerskie organizacje

poszczegolne wyspy archipelagu. Te nieoczekiwanie dostrzezone
roznice zapoczatkowaly w umysle Darwina mysl, ktora w rejsie
powrotnym i w jego pozZniejszych pracach badawczych w Anglii
ewoluowata w wielka teorie. Darwin natknal sie na donioste
odkrycie miedzy innymi dlatego, ze mial szcz¢Scie zaobserwowac
co$ nieoczekiwanego. On nie wybral si¢ na Galapagos z mysla
o poszukiwaniu réznic pomiedzy gatunkami zoétwi. Obral ten
kierunek badan dopiero pdOzniej, kiedy zobaczyl, ze te wielkie,
dziwnie wygladajace gady czlapiace po wyspach Galapagos
wymykajasie przyjetym zatozeniom wiedzy o gatunkach®. My takze
chcielismy ,upolowac¢” kilka dziwnie wygladajacych ,z0twi”, ktore
sprowokowalyby nas do wejScia na nowe tory mysSlenia.

OczywiScie, chcieliSmy dziatac systematycznie, a nie ot tak sobie
spacerowac dookota ,wyspy” w nadziei na spotkanie jednego czy
dwoch z6twi. Chcac zbierac informacje w sposob systematyczny
iwszechstronny, zastosowaliSmy technike badawcza, ktora nazwalis-
my ,analiza strumieniowa organizacji”, ultatwiajaca pozyskiwanie
isortowanie danych’. Korzystajac z tej techniki, nasz zespot badaczy
zebratiprzesledzil informacje w dziewieciu kategoriach, dotyczace
catejhistoriikazdejzbadanych firm (zob. tabela A.1 w dodatku 3 do
ksiazki). Te kategorie danych objely prawie wszystkie aspekty
studiowanych organizacji: strukture organizacyjna, strategie,
produkty i ustugi, technologie, spos6b zarzadzania, strukture
wlasnoSciowas, kulture, wartoSci, polityki i otoczenie zewnetrzne.
PrzeanalizowaliSmy sprawozdania finansowe firm az do roku 1915
wstecz i skalkulowaliSmy stope zwrotu z akcji w okresach
miesiecznych, do roku 1926 wstecz. Te informacje natozyliSmy na 0§
czasu najwazniejszych wydarzen w historii powszechnejigospodar-
czej USA, wlatach 1800-1990, ktadac nacisk nazmiany w poszczegol-
nych branzach reprezentowanych przez badane firmy.

W poszukiwaniu informacji o trzydziestu szeSciu firmach za
okres dziewiecdziesieciu szesciu lat, przeczesaliSmy prawie sto
ksiazek i ponad trzy tysiace publikacji (artykulow, studiow
przypadku, materiatow archiwalnych, biuletynow korporacyjnych
inagran wideo). Ostroznie szacujemy, ze przewertowaliSmy prawie
szesc¢dziesiat tysiecy stron tekstu (choc¢ podejrzewamy, ze byto to
blizej stu tysiecy stron). Materialy Zrodlowe do tego projektu
zapelnily trzy szafy siegajace nam do ramion i piec¢ poélek. Dane
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i analizy finansowe zajely dwadzieScia megabajtOw pamieci na
dyskach. (Zrédta danych do naszego projektu sa pokazane w tabeli
A.2 w dodatku 3 do ksigzki).

Krok 5. Czas zbierania owocOw naszej pracy

W koficu stan¢liSmy przed najtrudniejszym zadaniem w calym
naszym projekcie. PrzepuSciliSmy przez nasze filtry analityczne
przytlaczajaca iloS¢ informacji (w duzej mierze jakoSciowych).
Strumienie danych potaczyly sie w kilka finalnych koncepcji
tworzacych spojna caloS¢ - w zestaw konceptualnych filaréw
podtrzymywanych solidnymi i szczegdélowymi dowodami em-
pirycznymi. DoszukaliSmy sie powtarzalnych schematéw i do-
strzegliSmy stojace za nimi trendy oraz sily. ZdefiniowaliSmy
koncepcje wyjasniajace historyczna trajektorie rozwoju wizjoner-
skich firm. Na bazie tych koncepcji sformutowaliSmy praktyczne
wskazOwki dla zarzadzajacych, menedzerow i przedsiebiorcow
budujacych firmy dwudziestego pierwszego wieku.

Do tych odkry¢ doprowadzila nas analiza pordwnawcza. Na
kazdym etapie prac powracaliSmy do fundamentalnego pytania:
,Co odrozniato wizjonerskie organizacje od firm porownywanych
na poszczegolnych etapach ich rozwoju?”. Czytajac kolejne rozdziaty
tej ksiazki, siegaj do dodatku 3, w ktorym metodycznie porownujemy
wizjonerskie firmy z firmami poréwnywanymi w kazdej z dziewieciu
kategorii badawczych.

Nasza analiza poro6wnawcza byla tworcza. ChcieliSmy odejs¢
mozliwie najdalej od ograniczefi narzucanych przez zasady
wykladane w szkolach biznesu i naglasniane przez prase dla
menedzerow. ChcieliSmy wykorzysta¢ idee i koncepcje spoza
Swiata biznesu i powiazac je z naszymi obserwacjami. W zwiazku
z tym czytaliSmy sporo publikacji z dziedzin niebiznesowych:
zbiologii, (zwlaszczaz teorii ewolucji), z genetyki, z psychologii (w
tym psychologii spotecznej), z filozofii, z nauk politycznych,
z historii i z antropologii kulturowej.

Krok 6. Eksperymentowanie, czyli nasze koncepcje
w rzeczywistym Swiecie

Od poczatku do konca naszego projektu nieustannie testo-
waliSmy nasze spostrzezenia i koncepcje, rzucajac je twardej
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rzeczywistoSci na pozarcie, to jest konsultujac je z menedzerami
i cztonkami rad nadzorczych. Do chwili, w ktorej piszemy te stowa,
osobiScie wdrozyliSmy narzedzia bedace rezultatami naszego
projektu w ponad trzydziestu organizacjach. Nasze wnioski
przyjmowaly sie zarowno w firmach nowo powstalych z przy-
chodami ponizej 10 milion0w dolarow rocznie, jak i w dojrzatych
korporacjach z listy ,Fortune” 500 najwickszych firm w USA
zroznych branz: komputerowej, opieki zdrowotnej, farmaceutycz-
nej, biotechnologicznej, budowlanej, handlu detalicznego, sprzedazy
wysytkowej, produktow sportowych, urzadzen elektronicznych,
potprzewodnikoéw, oprogramowania, kinowej, ochrony srodowiska,
chemicznej i bankowosci komercyjnej. Wspolpracujac z kierow-
nictwem wyzszego szczebla na bezposrednie zadanie dyrektorow
zarzadzajacych, dzieliliSmy sie naszymi pomystami z najaktywniej-
szymi, najbardziej praktycznie myslacymi, najbardziej wymagajacymi
i majacymi najlepsza intuicje ludzmi biznesu.

Ta ,proba ognia” dostarczyta cennych obserwacji zwrotnych,
ktore pomogly nam szlifowac i rozwija¢ nasze koncepcje w kolejnych
fazach projektu. Przyklad? Podczas sesji roboczej w firmie
farmaceutycznejjeden zzarzadzajacych spytal: ,,Czy istnieja»stuszne«
i»niestuszne« rdzenne wartosci?. Zapytam inaczej. Co jest wazniejsze:
sens rdzennych wartoSci czy moze ich autentycznosc i spojnosc?
Czy autentyczne i spojne rdzenne wartosci moga by¢ dobre bez
wzgledu na to, co si¢ za nimi kryje? A moze wszystkie wizjonerskie
firmy maja jeden i ten sam zestaw wartoSci?”. SiegneliSmy do
naszych informacji zr6dtowych i zaczeliSmy szukac¢ odpowiedzina
to pytanie (zob. rozdzial 3), zamykajac petle sprzezenia zwrotnego
pomiedzy praca badawcza i praktyka (zob. rysunek 1.3). Piec¢ lat
badan przeplatanych z konsultacjami pozwolilo nam wypetnic
wiele takich luk, a to bardzo pomoglo nam w pisaniu tej ksiazki.

Niech przemoéwig dowody

Wszystkie projekty badawcze w dziedzinie nauk spotecznych sa
w pewnym sensie ograniczone i utrudnione. Nasz projekt nie byt
wyjatkiem. Ten nieunikniony problem wynika z jednej rzeczy.
Oto6z w Srodowisku, w ktorym warunki nie sa takie same
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z eksperymentu na eksperyment, nie da sic¢ w sposob bezbledny
badac tego, jak modyfikowanie testowanej zmiennej wplywa na
ostateczny wynik doSwiadczenia. Bardzo chcielibySmy badac firmy
w warunkach laboratoryjnych, ale nie ma takiej mozliwosci. Musimy
badac¢ materiat historyczny i robi¢ z niego jak najlepszy uzytek.
W dodatku 1 do ksiazki przedstawiamy zarzuty dotyczace naszej
metodologii, jakie moze postawic krytycznie nastawiony czytelnik;
przedstawiamy tam takze nasze odpowiedzi na te zarzuty.

Rysunek 1.3
Petla sprzezenia zwrotnego

Praca
badawcza

Zastosowanie
W rzeczywistym
Swiecie

Koncepcje
i narzedzia

Mimo zarzutow metodologicznych, jakie mozna by nam postawic,
uwazamy, ze przeanalizowaliSmy tak wiele informacji i dzieki
mechanizmowi sprzezenia zwrotnego wypehiliSmy tak wiele luk
pomiedzy teoria i praktyka, ze czujemy sie pewni naszych konkluzji.
Co wazniejsze, czujemy si€ pewni tego, ze nasze wnioski beda
pomocnew rozwijaniu nadzwyczajnych organizacji. Nie twierdzimy,
ze odkryliSmy prawde przez duze ,P”. Tego nie moze powiedziec
zaden badacz nauk spotecznych. Jednak uwazamy, ze to badanie
pozwolilo nam lepiej zrozumie¢ organizacje i da¢ menedzerom
narzedzia konceptualne lepsze od tych, jakimi budowniczy
nadzwyczajnych firm dysponowali wczeSniej.

Tyle o metodyce. PrzejdZzmy wreszcie do dzielenia si¢ owocami
naszej pracy. Mamy nadzieje¢, ze ta ksiazka bedzie dla ciebie
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solidnym kesem nowej wiedzy, bo nas historia wizjonerskich firm
nauczylabardzo wiele. Chcemy, Zzebys podczas tejlektury zachowat
zdrowy krytycyzm i obiektywizm. WolelibySmy, zebys wnikliwie
rozwazyl i odrzucit nasze wnioski, niz Slepo i bez zadnych pytan je
zaakceptowal. Niech przemowia dowody. A ty przyjmij role
surowego sedziego.

www.mtbiznes.pl



