AR a'i_, LaSk_‘OWSI ..'-_*_ .

s

4

Y

L

1EG

s7¢

sa—,Wizjo-
ajmowata
w wydaw-
milionie
ady wyjatko-

egzemplarzy.
wych firm (m.in. He ) oraz wyjasniono, co jest
przyczyng ich wielkosci. 14 lat pracowatem w HP
i moge z czystym sumieniem potwierdzi¢, ze wszystko co
Collins napisat w swojej ksiazce, jest prawda.

BADANIA

Jima nie da sie zaliczy¢ do kategorii ,zwyktych autoréw”.
Byt wykfadowca na Graduate School of Business Univer-
sity of Stanford, obecnie prowadzi wtasna firme w Boulder,
w stanie Kolorado, zajmujaca sie badaniami dotyczacymi
zarzadzania. Zbieranie danych, ich analizowanie i w koricu
napisanie ksigzki ,Od dobrego do wielkiego” zajeto piec
lat. Praca catego zespotu badawczego koncentrowata sie na
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ie przeczytates te

twa Jima
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nalezieniu odpowiedzi na pytanie: co dobra, przecietna,
a nawet kiepska firma musi zrobi¢, aby wspiac sie na szczyt
i pozostac tam na dobre.

Aby udzieli¢ precyzyjnej odpowiedzi na powyzsze pyta-
nie, zespét Collinsa analizowat dostepne dane firm notowa-
nych na gietdach, ktére przez diuzszy czas zaliczaty sie do
,dobrych”, ale nagle awansowaty do kategorii ,wybitnych”.
W praktyce wygladato to tak, ze naukowcy szukali przedsie-
biorstw, ktére odnosity sukcesy przez 15 lat, ale przez kolejne
15 lat znajdowaty sie juz na samym szczycie. Aby badania
byty prowadzone jak najbardziej obiektywnie, a ich wyniki
byty jak najbardziej uczciwe i bezstronne, Collins szukat tez
poréwnywalnych firm, dostarczajacych tych samych ustug
lub sprzedajacych te same towary, ktérym jednak nie udato
sie przeskoczy¢ przepasci miedzy ,dobrym” a ,wybitnym”.
W efekcie opisano 11 przedsiebiorstw, ktére dostaty sie na
szczyt i juz tam pozostaty, 11 firm, ktérym nie udato sie awan-

.




sowac do wyzszej kategorii, oraz 7, ktére staty sie wybitne,
ale nie byty w stanie dtugo utrzymac swojej pozycji.

Przez piec¢ lat naukowcy zbierali dane, szukali tajemnic
stanowiacych klucz do prawdziwej wielkosci danej firmy.
Kiedy ich baza danych byta petna i zaczeli wycigga¢ wnio-
ski — zauwazyli cos dziwnego. Wiele przypuszczen na temat
przyczyn sukcesu pozostato... tylko przypuszczeniami. Po
doktadnej analizie danych okazato sie, ze w wybitnych fir-
mach nie udato im sie znalez¢:

. charyzmatycznych, ponadprzecietnych przywédcéw;

2. statych systeméw wynagradzania pracownikéw;

3. nadzwyczajnych strategii;

4. specjalnej koncentracji wysitkéw, aby firma stata

sie wybitna;

5. wyspecjalizowanych technologii, na ktérych miatyby

opierac sie zmiany;

6. fuzji i nabywania innych przedsiebiorstw;

7. wyjatkowych programéw motywacyjnych;

8. niestandardowych imprez otwierajacych nowe

przedsiewziecia;

9. specjalizacji w obiecujacych dziedzinach swiata

biznesu.

W wybitnych firmach znaleZli za to inne cechy — i piszac
ksiazke, kazdej z nich poswiecili jeden rozdziat.

1. Dobre jest wrogiem wielkiego
. Przywédztwo na poziomie 5
. Po pierwsze KTO, po drugie CO
. Konfrontacja z wrogg rzeczywistoscia
. Prostota i koncentracja — Zasada Jeza
. Kultura dyscypliny
. Technologiczne turbodotadowanie
. Koto zamachowe i spirala kleski
. Od wielkich przedsiebiorstw do wizjonerskich

organizacji

TWORZENIE , WYBITNEJ}” FIRMY CHRZESCIJANSKIE)

Naprawde polecam zakup i przeczytanie tej ksiazki
— whnioski, jakie mozna wyciagnac z jej lektury, na pewno
przydadza sie w zyciu. Poki co, chciatbym sie podzielic
wtasnymi przemysleniami. Najwartosciowsza rzecza, kté-
rej nauczyta mnie ta ksiazka, jest zrozumienie tego, jakiego
rodzaju przywddca nalezy sie stac, aby odnies¢ sukces, oraz
w jaki sposéb przyciagna¢ odpowiednich ludzi na swdj
poktad.

Badania Jima wykazaty, ze w analizowanych firmach
wystepuja dwa rodzaje przywdédcéw, oraz dwa rodzaje
struktur wspomagajacych przywédcéw. Pierwszym — i jed-
noczesnie najczesciej wystepujacym typem przywédcy byt
,skuteczny przywddca na poziomie 4”. Ten typ przywédztwa
wystepuje najczesciej w dobrych firmach, czasami nawet w
przedsiebiorstwach, ktére na moment staty sie wybitne. Tego
typu organizacje s prowadzone przez ,geniusza z tysigcem
pomocnikow”.

To, co wyrézniato wszystkie wybitne firmy od catej
reszty, to fakt, ze na ich czele stali przywddcy typu ,spe-
cjalista poziomu 5”. To rzadko spotykany typ ludzi, taczacy
w sobie skromnos¢ oraz determinacje do osiagania znakomi-
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tych wynikéw. Firmy koncentrowaty sie najpierw na znale-
zieniu odpowiednich ludzi i stworzeniu sprawnego zespotu,
aby poézniej opracowac najlepszy sposéb na osiagniecie
wielkosci.

Upraszczajac: przywddey z ,poziomu 4” najpierw podej-
mujg decyzje, w jakim kierunku ma sie rozwijac ich firma
oraz co nalezy uczyni¢, aby stata sie ona wielka, a dopie-
ro pézniej zatrudniaja pracownikéw majacych im w tym
poméc. Liderzy z ,poziomu 5” zbieraja odpowiednich ludzi
i wspdlnie decyduja o celach firmy oraz sposobach na odnie-
sienie sukcesu.

Tu mam wazng uwage — na ,poziomie 5” nie chodzi
o demokracje. Aby firma stata sie naprawde wielka w swo-
jej dziedzinie, potrzeba duzo wiecej — ale o tym mozna sie
dowiedzie¢, czytajac ksiazke Collinsa. Zarzadzajac naszym
rodzinnym przedsigbiorstwem (Wood-Mizer), najpierw
zbieralismy zespdt i wiaczalismy ludzi do dtugofalowego
planowania. Kiedy jednak przyszto do podejmowania tej
jednej, wielkiej decyzji, to jedna osoba decydowata o kie-
runku ewolucji firmy. Mdj ojciec nazywat ten styl zarzadza-
nia ,fagodna dyktatura” — i, prawde méwiac, byt to system,
ktéry swietnie sie sprawdzat w wypadku Wood-Mizer.
Ojciec byt i nadal jest — wtasnie ,przywdédcag poziomu 5”.
20 lat owocnej i petnej sukceséw dziatalnosci firmy jest tego
dowodem.

Odbiegtem na chwilke od gtéwnego watku — wagi odpo-
wiednich pracownikéw. Te zasade, z ktérg sie catkowicie
zgadzam, autor ksigzki podkresla wielokrotnie: naprawde
trudno o dobrych pracownikéw, a jeszcze trudniej jest zdo-
by¢ ludzi i dobrych, i odpowiednich na dane stanowisko.
Aby nasza firma szybko sie rozwijata i stawata sie ,wybitna”,
musimy zadbaé, aby w zespole znaleZli sie doskonali spe-
cjalisci. Bez porzadnych, odpowiednich pracownikéw czeka
nas tylko przecietnos¢. Nigdy nie uda nam sie stworzyé
wybitnej firmy.

ZADOWOLONE KROWY DAJA WIECE] MLEKA

Jest takie anglosaskie przystowie: ,Zadowolone krowy
daja wiecej mleka, znerwicowane — wysychaja”. Ta zasada
odnosi sie takze do ludzi. Jesli masz dobrych pracownikéw
na odpowiednich do ich kwalifikacji i zdolnosci stanowi-
skach, jesli moga robi¢ zadania, ktére dobrze im wychodza

i przynosza im satysfakcje, jezeli sama atmosfera w firmie »
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> bedzie przyjemna, to ich praca przyniesie konkretne efekty.

Z drugiej strony — jesli pracownicy nie beda informowani
o tym, co dzieje sie w firmie, a ich zdania nie zostang skon-
kretyzowane, jezeli nie beda wiedzieli, czego sie od nich
oczekuje — wtedy czeka cie katastrofa. Pracownicy stang sie
znerwicowani i nieefektywni.

To wiasnie odpowiedni ludzie na odpowiednich stanowi-
skach, ludzie, ktérym regularnie dostarcza sie konstruktyw-
nej opinii zwrotnej, sa czynnikiem decydujacym o tym, czy
firma bedzie zwyktym, dobrym przedsiebiorstwem, czy tez
siegnie po laury i zostanie w czotéwce w swojej dziedzinie.
Doswiadczytem tego i pracujac w HP, i zarzadzajac zespo-
tem naprawde fachowych doradcéw. Miatem wiele okazji,
aby sie przekonac¢, jak wazni sa dobrzy pracownicy. HP to
wielka, wybitna firma — wtasciwe traktowanie pracownikéw
stato sie kluczem do jej sukcesu.

JAK DOBRZE TRAKTOWAC PRACOWNIKOW

Nareszcie dotarliSmy do rdzenia tajemnicy stworzenia
wybitnej chrzescijanskiej firmy: pracujacy w niej ludzie!
Sa najwazniejszym z firmowych zasobéw i nalezy o nich
naprawde zadbac — wtedy bedzie mozna w petni wykorzy-
sta¢ tkwigcy w nich potencjat. Jesli tego nie zrobimy, pra-
cownicy beda sfrustrowani, a przedsiebiorstwo nie bedzie
w petni wykorzystywac¢ ich mozliwosci. W ten sposéb do
niczego nie dojdziemy, czeka nas co najwyzej przecietnosc.

W tym miejscu nalezy jednak podkresli¢, ze aby firma
istniata, musi przynosi¢ zyski. Koniec, kropka. Bez zyskéw
firmy bankrutuja. Musimy dbac o naszych pracownikéw, sta-
rac sie, aby nasze inwestycje w nich przynosity korzysci, aby
zwrot z wtozonych srodkéw byt jak najwyzszy — ale nie za
wszelka cene; takie podejscie czasami sie nie optaca. Cza-
sami najlepszym sposobem pomocy pracownikowi, ktérego
osiagniecia sa wyraZnie nizsze od przecietnej, jest znalezie-
nie dla niego innego zajecia - juz poza nasza firma. To jedna
z najtrudniejszych decyzji, jaka podejmuje menedzer — ale
od czasu do czasu przyjdzie nam zwalnia¢ ludzi. Odnosi sie
to szczegblnie do oséb, ktére majg zamiar osiagnac¢ praw-
dziwg wielkosc.

KRZEStO Z TRZEMA NOGAMI
Aby traktowac ludzi we witasciwy sposéb, musimy
pamietac o trzech waznych rzeczach. To tak jak siedzenie
na krzesle z trzema nogami — da sie na nim utrzymad, ale
jezeli wyjmiemy kolejng noge — szybko spadniemy. Podob-
nie rzecz ma sie z dobrym traktowaniem pracownikéw — bar-
dzo wazne sg trzy ptaszczyzny:
1. kultura firmy (najlepiej chrzescijariska kultura firmy);
2. sprawiedliwe wynagrodzenie przyznawane
w sprawiedliwy sposéb;
3. systematycznie przeprowadzane ocenianie
pracownikéw i tworzenie dla nich planu dalszego
rozwoju zawodowego.

KULTURA FIRMY

Wigkszos¢ ludzi nie ma pojecia, czym jest kultura firmy,
a tym bardziej nie czyni nic, aby zdefiniowac jej najwazniej-
sze zasady. Tymczasem Wood-Mizer zrobit wszystko, aby
zdefiniowacd i troszczyc sie o rozwdj chrzescijariskiej kultury
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firmowej. M6j ojciec posunat sie az tak daleko, ze stwierdzit,
ze Jezus jest dyrektorem zarzadzajacym firmy. Wielokrotnie
powtarzat tez pracownikom, ze pracuje dla Jezusa i w fir-
mie nalezacej do Jezusa. Spisalismy stowa ojca, stworzyli-
$my z nich pewnego rodzaju liste wartosci obowiazujacych
w naszej firmie i dzielilismy sie nimi tak czesto, jak tylko
sie dato. Nasi klienci przekonali sie, ze maja do czynienia
z firma chrzescijariska, a z biegiem lat otrzymywalismy coraz
wiecej listéw z podziekowaniami za dobra obstuge, za dobry
produkt i za wielce pomocnych pracownikéw.

W pewnym momencie wyznaczyliSmy nawet osobe,
ktéra stata sie ,straznikiem kultury” naszej firmy. Ta osoba
zostat kierownik dziatu HR, ktéry byt jednoczesnie pasto-
rem. Traktowat swoje zadania bardzo powaznie i caty czas
szukat sposobéw, jak mozna byto rozszerzyc chrzescijariskie
zasady na cafq firme. W Polsce zadania te petnita moja zona
— Dorota. Swietnie sie nadaje do budowania i utrzymywania
dobrych stosunkéw z ludZmi, zdobyta zaufanie pracowni-
kéw i w petni zgadzata sie z zasadami funkcjonowania firmy,
jakie sobie obralismy.

SPRAWIEDLIWE WYNAGRODZENIE

Czy samo sformutowanie — ,sprawiedliwa ptaca” nie jest
oksymoronem? Jaka ptaca jest sprawiedliwa? Ta kwestia to
jeden z najbardziej kontrowersyjnych obszaréw zarzadza-
nia personelem. Dobra wiadomos¢: tak wcale by¢ nie musi.
Kiedy w 1997 r. przejatem zarzadzanie firmg Wood-Mizer
w Polsce, wiekszos¢ pracownikéw caty czas narzekata na
niskie ptace. Po kazdej wyptacie pokazywali sobie odcinki
wypflaty, poréwnujac, kto otrzymat wiecej, a kto mniej. Bar-
dzo czesto rozmawiatem z nimi i ttumaczytem, dlaczego
zarabiali tyle, ile zarabiali. Musze jednak przyzna¢, ze czesto
nie miatem dobrego wyttumaczenia.

Jedna z pierwszych moich decyzji byto wprowadzenie
nowego systemu wynagradzania, bedacego kombinacja pod-
stawy pensji oraz nagréd za jakos¢ pracy danej osoby. To byt
system, ktérego nauczytem sie w HP, dotaczytem do niego
jeszcze elementy wyptywajace z kultury chrzescijanskiej,
obowiazujacej w Wood-Mizer. W tym systemie wielkos¢
zarobkéw w duzej mierze zalezata od samych pracowni-
kéw; ogromng wage przyktadano do oceny zwrotnej. Po
jego wprowadzeniu dyskusje na temat niskich ptac szybko
ucichty. Mozna by powiedzie¢, ze krowy staty sie nieco bar-
dziej zadowolone.

Uwaga: Czy pamietasz, jak istotne sg zyski? Aby przed-
siebiorstwo przetrwato, zyski s niezmiernie wazne. Ale tak
samo wazne jest zachowanie dobrych pracownikéw. Nie
nalezy przeptaca¢ pracownikéw, ale warto ptaci¢ im tyle,
aby nie odeszli do innej firmy. Odejscie dobrego, wydajnego
pracownika z powodu zbyt niskiej ptacy jest bardzo kosz-
towne — powinnismy tego unikac.

EWALUACJA | PLANY ROZWOJU ZAWODOWEGO

Kiedy po raz ostatni rzeczowo przeanalizowates prace
danego pracownika, ocenites jego zalety i wady, podzielite$
sie z nim swoimi spostrzezeniami? Kiedy kto$ usiadt z toba
i porozmawiat na temat polepszenia jakosci twojej pracy?
Wiele oséb odpowie: nigdy, jeszcze inne odpowiedza: bar-



dzo dawno temu. Ja miatem wielkie szczescie: rozpoczatem
swojq kariere zawodowa w HP, firmie, w ktérej dokonywa-
nie oceny pracownikéw byto jedng z najwazniejszych zasad
dziatania. Co wiecej — traktowano ten obowiazek z religijna
pieczotowitoscia, menedzerowie wylatywali z pracy, jesli nie
przeprowadzali regularnych ewaluacji swoich podwtadnych.
Pracowatem w HP przez wiele lat, musiatem dokonywac
rocznych ocen pracownikéw — i nie byto od tego ucieczki.
Czy byto to tatwe? Nie. Zabierato czas, ktéry mozna byto
wykorzystac¢ na inne, przyjemniejsze aspekty pracy. Czy byto
to przynajmniej mite zajecie? Nie, nie wszystkie ewaluacje
koncza sie pochwata, oceny niektérych pracownikéw sa
naprawde nieprzyjemnym procesem. Czy byto to konieczne?
Jak najbardziej. Bez oceny swojej pracy, bez wskazania,
w czym s3 dobrzy, a w czym muszg sie poprawic¢, pracow-
nicy czujq sie zagubieni. Jesli przypomnicie sobie wiasne
odczucia z czasu pracy, przyznacie mi racje. Regularne

ewaluacje sa bardzo wazne i nie moga zosta¢ zaniechane.
Dobra wiadomos¢ jest taka, ze sporzadzenie dobrej oceny
pracownika wraz ze sporzadzeniem planu rozwoju zawodo-
wego danej osoby nie jest wcale takie trudne — a gra jest
warta $wieczki.

Prowadze darmowe seminaria poswiecone tym trzem
ptaszczyznom zarzadzania personelem. Po 30 latach pracy
postanowitem wzia¢ kilka miesiecy urlopu. Znajde czas dla
kazdego, kto zechce mnie wystucha¢ - i to bez zadnych
zobowiazan. Sadze, ze najlepiej jest zacza¢ od rozmowy
na temat ewaluacji i rozwoju zawodowego pracownikéw.
Najtatwiej wciela sie to w zycie, szybko tez
mozna zobaczyc¢ efekty swoich dziatari. m

Dan Laskowski — chrze$cijanski
przedsiebiorca, menedzer i inzynier




