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" "Wake up there, youngster, said a rough
voice.

“Ragged Dick opened his eyes slowly and
stared stupidly in the face of the speaker, but did not of-
fer to get up.

“"Wake up, you young vagabond!’ said the
man a little impatiently; ‘I suppose you'd lay there all
day, if [ hadn't called you! "

So begins the story of Ragged Dick, or
Street Life in New York, Horatio Alger’s first book —the
first of 135 tales written in the late 1800s that together
sold close to 20 million copies. Like all the books that
followed, Ragged Dick told the story of a young man
who, by pluck and luck, rises from his lowly station to
earn a respectable job and the promise of a better life.

Nearly a century later, another best-
selling American business story offered a different con-
cept of heroism and a different description of the route
to success. This story begins:

““All the way to the horizon in the last
light, the sea was just degrees of gray, rolling and frothy
on the surface. From the cockpit of a small white sloop

—she was 35 feet long— the waves looked like hills com-

ing up from behind, and most of the crew preferred not
tw glance at them....Running under shortened sails in
front of the northeaster, the boat rocked one way, gave
a thump, and then it rolled the other. The pots and pans
in the galley clanged. A six-pack of beer, which some-
one had forgotten to stow away, slid back and forth
across the cabin floor, over and over again. Sometime
late that night, one of the crew raised a voice against
the wind and asked, ‘What are we trying to prove?’ "

The book is Tracy Kidder's The Soul of a
New Machine, a 1981 tale of how a team—a crew —of
hardworking inventors built a computer by pooling
their efforts. The opening scene is a metaphor for the
team's treacherous journey.

Separated by 100 years, totally different
in their explanations of what propels the American

economy, these two stories symbolize the choice that
Americans will face in the 1990s; each celebrates a
fundamentally different version of American entrepre-
neurship. Which version we choose to embrace will
help determine how quickly and how well the United
States adapts to the challenge of global competition.

Which will we celebrate:
individual heroes or teams?

Horatio Alger's notion of success is the
traditional one: the familiar tale of triumphant indi-
viduals, of enterprising heroes who win riches and re-
wards through a combination of Dale Camegie-esque
self-improvement, Norman Vincent Peale-esque faith,
Sylvester Stallone-esque assertiveness, and plain, old-
fashioned good luck. Tracy Kidder's story, by contrast,
teaches that economic success comes through the tal-
ent, energy, and commitment of a team — through col-
lective entrepreneurship.

Stories like these do more than merely
entertain or divert us. Like ancient myths that cap-
tured and contained an essential truth, they shape how
we see and understand our lives, how we make sense of
our experience. Stories can mobilize us to action and
affect our behavior—more powerfully than simple and
straightforward information ever can.

Robert B. Reich teaches political economy
and management at the John F Kennedy School of Govern-
ment, Harvard University. His most recent book is Tales
of a New America (Times Books, 1987), which explores in
greater depth the issues discussed in this article,
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Wprowadzenie (2000)

Ameryka zmienia styl. Po latach eksponowania i realizowania modelu indywidual-
nego przedsigbiorcy, potozono nacisk na faczenie indywidualizmu z przedsigbiorczo-
Scig zespotowa.

W czasach rozkwitu produkcji masowej liczyli si¢ glownie wielcy wynalazey 1
wielcy organizatorzy produkcji. Zwykly pracownik byl mechanicznym dodatkiem do
tasmy produkcyjnej wykonujacym rutynowe czynnosci. Wspoélczesnie, gdy o konku-
rencyjnosci decyduje jakos¢ wyrobow, ich ciaggle udoskonalanie oraz ciagte uspraw-
nianie sposoboOw wytwarzania, ogromne znaczenie uzyskuje tworczy, podmiotowy
wspotudzial szeregowego pracownika. Zrozumiano to wezesnie w kapitalizmach typu
niemieckiego 1 japonskiego 1 dzigki temu uzyskaty one w latach siedemdziesigtych
1 osiemdziesigtych przewage nad kapitalizmem anglosaskim.

Stopniowy spadek konkurencyjnosci przemystu amerykanskiego doprowadzit w
latach osiemdziesiagtych do burzliwych dyskus;ji analizujacych powody tego zjawiska.
Jako jedng z gléwnych przyczyn wskazywano wtasnie brak podmiotowych form anga-
zowania si¢ szeregowych pracownikow w wykonywang przez nich prace. Wsrdod pro-
motoréw nowego podejscia wysuwa si¢ na czoto posta¢ Roberta B. Reicha, ktory jeszcze
jako profesor Harvardu opublikowat pod koniec lat osiemdziesigtych ksigzke: ,,Tales
of a New America” (Opowiesci Nowej Ameryki) — Times Books, 1987. Jednocze$nie
w Harvard Business Review (1987, nr. 3) ukazal si¢ jego artykut ,,Enterpreneurship
reconsidered: the team as hero”, ktory skrotowo przedstawia zagadnienia omowione
w powyzszej ksigzce. Artykut ten niniejszym (za zgoda autora) przedrukowujemy.

Robert B. Reich mial mozno$¢ oddziatlywania na zmiang¢ amerykanskiego stylu
nie tylko poprzez publicystyke, bowiem w 1993 roku zostat ministrem pracy w rzadzie
Clintona. Nowy prezydent byl pod wptywem jego pogladéw juz wczesniej a prasa
okreslata Reicha jako ,,cztowieka idei” nowej ekipy rzadzace;.

Zwrot w kierunku podmiotowych form pracy wpltynat na odrodzenie si¢ gospodar-
ki amerykanskiej, co najwyrazniej wystgpito w przemysle samochodowym.

Od opublikowania prezentowanego obecnie artykulu mineto sporo lat, nalezy go
jednak udostepni¢ polskiemu czytelnikowi, jako ze dalej przedstawia si¢ mu kapita-
lizm amerykanski w falszywym $wietle. Probka tego jest opublikowany niedawno we
»Wprost” (20 maja 2000 r.) artykut ,,Ameryka, glupcze!”. Artykut ten eksponuje nieak-
tualny juz w duzej mierze model, ktory Reich krytykuje. Do pracy Reicha nawigzatem
w swej riposcie ,,Nie taka jest Ameryka, glupcze” (Nasz Dziennik, 28 maja 2000)' a
obecnie czytelnik moze si¢ z nig zapozna¢ w catosci. Artykut Reicha jest doskonata
ilustracjg istoty 1 znaczenia pracy podmiotowej - jednego z podstawowych elementow
katolickiej nauki spoteczne;.

1

www.rp-gospodarna.pl/Ameryka (2016).



Model propagowany przez ,,Wprost” w obecnych warunkach polskich owocuje
bardziej aferami gospodarczymi niz gospodarka, oraz autorytarnym stylem zarzadza-
nia. Panoszenie si¢ tego stylu w Polsce zostalo juz udokumentowane badaniami nauko-
wymi (patrz: Jerzy Maczynski ,,Styl zarzadzania polskich 1 zachodnich menedzerow”,
Nasz Dziennik, 19 1 26 maja 2000).

Czytelnikowi, ktory chciatby dowiedzie¢ si¢ czego$ wigcej o nie nagtasnianych
u nas nalezycie, zasadach i efektach pracy podmiotowej, mozna poleci¢ 2 ksigzki*:

1. Donald Petersen, John Hillkirk
Praca zespotowa. Nowe pomysty zarzgdzania na lata 90. Doswiadczenia
i koncepcje zarzgdzania koncernem Forda
Wydawnictwa Naukowo - Techniczne, Warszawa, 1993

2. Akio Morita et al.
Made in Japan. Akio Morita i Sony
Wydawnictwa Naukowo- Techniczne, Warszawa, 1996

Jan Koziar

2 Trzeba tez poleci¢ najbardziej zaawansowang amerykanskg metode pracy zespotowe;.
Patrz: www.rp-gospodarna.pl/Stackl 1 www.rp-gospodarna.pl/Stack2 (2016).
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1. Idea sukcesu Horatio Algera

,Hej chlopcy, wstawacé” — zawotat szorstki glos.
Dick powoli otworzyt oczy i wlepit je w twarz méwiacego. Nie miat jednak ochoty
wstawac.

., Wstawac, widczykije!” — zawolal mezczyzna nieco zniecierpliwiony. ,, Widze, ze
lezelibyscie tak caly dzien, gdybym was nie zawolat ™.

Tak zaczyna si¢ opowies¢ ,,Ragged Dick, or Street Life in New York” (Dick-
Y achmaniarz czyli zycie uliczne w Nowym Jorku) — pierwsza ksigzka Horatio Algera,
pierwsze sposrod 135 opowiadan napisanych w koncu XIX wieku 1 sprzedanych w ilo-
sci blisko 20 mln egzemplarzy. Jak wszystkie pdzniejsze ksigzki ,,Ragged Dick...” jest
historig mlodego cztowieka, ktory dzigki odwadze 1 odrobinie szcze$cia podnosi si¢
z dna upadku 1 uzyskuje szanowane stanowisko.

Blisko sto lat p6zniej, inny amerykanski bestseller mowiacy o biznesie przedstawia
odmienng koncepcj¢ bohaterstwa 1 inny opis drogi do sukcesu. Opowiadanie zaczyna
si¢ tak:

Na catym obszarze az po horyzont, przewalajgce sie i pokryte piang morze miato
odcien szarosci. Z kokpitu matej Zaglowki liczqcej zaledwie 35 stop diugosci, fale
wyglgdaly jak nadchodzqce od tytu gory i wiekszos¢ zatogi wolala na nie nie pa-
trze¢. Phyngc pod wybranymi Zaglami przeciw potnocno-wschodniemu wiatrowi
todz wdrapywalta sie na grzbiety fal, zapadala sie i wdrapywata ponownie. Czajni-
ki i patelnie w kambuzie dzwonily hatasliwie. Pojemnik z piwem, ktory zapomnia-
no umocowac, przesuwat sie nieustannie tam i z powrotem po podlodze kabiny.

W pewnej chwili pozng nocgq, ktos z zatogi zawotat pod wiatr: ,, Czego probujemy

dowiesc¢?

Jest to ksigzka Tracy Kiddera ,,The Soul of a New Machine” (Dusza nowej maszy-
ny) — opowiadanie z 1981 r. o tym, jak to zespot-zatoga zawzigcie pracujagcych wyna-
lazcow zbudowal nowy komputer tgczac swoje wysitki. Przedstawiona tu scena wpro-
wadzajgca jest metaforg ryzykownej zespotowej podrozy w dziedzinie gospodarki.

Te dwie historie, ktore dzieli 100 lat, 1 ktore catkiem odmiennie interpretujg site
napedowa amerykanskiej gospodarki, symbolizujg wybor jakiego musza dokonaé
Amerykanie w latach 90 obecnego stulecia; kazda z tych historii przedstawia zasadni-
czo odmienng wersje amerykanskiej przedsiebiorczosci. Od tego, ktora wersja zostanie
wybrana, zalezy jak szybko 1 jak skutecznie Stany Zjednoczone przystosujg si¢ do no-
wego wyzwania globalnej konkurencji.

NA CO STAWIAC: NA INDYWIDUALNYCH HEROSOW CZY NA
ZESPOLY?

Idea sukcesu Horatio Algera nalezy do naszej tradycji. Jest znang historig triumfu-
jacych jednostek, przedsiebiorczych herosow, ktorzy zdobywaja bogactwo 1 nagrody




poprzez potaczenie samodoskonalenia wiasciwego Dale Carnegie’mu, wiary Normana
Vincent Peale’a, pewnosci siebie Sylvestra Stallone’a oraz zwyktego staromodnego
szczescia.

W przeciwienstwie do tej idei historia Tracy Kiddera uczy, ze sukces gospodarczy
osigga si¢ dzi$ poprzez talenty, energie 1 zaangazowanie zespolu — poprzez przedsie-
biorczos¢ zespotowa.

Tego typu opowiadania sg czyms wigcej niz tylko zabawa lub rozrywka. Podobnie
jak starozytne mity, pokazujg one jak widzimy i rozumiemy nasze zycie, jak korzysta-
my z naszego doswiadczenia. Opowiesci takie moga nas zacheci¢ do dziatania 1 mie¢
znacznie wigkszy wptyw na nasze zachowania niz prosta 1 bezposrednia informacja.

W takim samym stopniu, w jakim podtrzymywa¢ bedziemy tradycyjny mit przed-
sigbiorczego herosa, zwalnia¢ bedziemy postep zmian i1 przystosowan jakie sg niezbed-
ne dla naszego sukcesu ekonomicznego.

Jesli mamy skutecznie konkurowa¢ w dzisiejszym §wiecie, musimy zacza¢ upra-
wia¢ przedsigbiorczo$¢ zespotowa, w ktorej catkowite efekty sa wieksze niz suma in-
dywidualnych wysitkow. Powinni§my zawierzy¢ raczej naszym zespotom niz agre-
sywnym liderom 1 chodzgcym swoimi $ciezkami geniuszom.

2. Bohaterowie i pionki

Stary i ciggle dominujgcy amerykanski mit obejmuje dwa rodzaje aktoréw: przed-
sigbiorczych herosow 1 przemystowe pionki — czyli natchnionych 1 spoconych.

W micie tym przedsigbiorczy herosi uosabiajg wolno$¢ 1 twodrczos¢. Tworza
Wielkie Pomysty 1 budujg organizacje — Wielkie Maszyny — ktore zmieniajg Pomysty
w rzeczywisto$¢. Przejmuja inicjatywe, wychodza z innowacjami technologicznymi
1 organizacyjnymi, wynajduja nowe rozwigzania dla starych probleméow. To jednostki,
ktore tworza nowe przedsigbiorstwa, ratuja upadajace firmy 1 wstrzasaja zasiedziatymi
zaktadami. Wszystkie przedsiewziecia podejmuja Smiato 1 z wyobraznig.

Mit przedsigbiorczego herosa jest tak stary jak Ameryka i przystuzyt si¢ nam na
wiele sposobow. Lubimy widzie¢ w sobie urodzonych kombinatoréw 1 ludzi niezalez-
nych. Przedsigbiorczy wigor byt od dawna naszg cechg wyrdzniajaca. Cale generacje
wynalazcow 1 inwestorow utrzymywaty nas w technologicznej czotowce. W $wiecie
malkontentow 1 tradycjonalistow, amerykanski charakter zawsze si¢ wyrdzniat — rado-
Snie optymistyczny, chetny do podejmowania ryzyka, gotowy do wszelkich prob.

PRZEDSIEBIORCZY HEROS I PRACOWITY PIONEK UOSABIAJA
L ACZNIE SCHEMAT DZIALANIA AMERYKANSKIEGO SYSTEMU
GOSPODARCZEGO.

W setkach opowiadan Algera zawarty jest ten duch. Z tytutami takimi jak “Bound to
Rise” (Na pewno powstanie), “Luck and Pluck™ (Szczescie i odwaga) 1 “Sink or Swim”
(Utong¢ czy ptyngc) opowiadania te inspirowaly miliony czytelnikdéw niezmiernie pro-
stym przestaniem: w Ameryce mozesz doj$¢ od tachmanow do bogactwa. Wzory byly



zasadniczo te same. Pewien chtopiec — bez ojca 1 bez grosza, ale z wielkg determinacja,
wiarg 1 odwagg — poszukuje swojej fortuny. Zto uzywa wszelkich sposobow, aby go
kusi¢, zawroci¢ z obranej drogi lub pozbawi¢ go jego skromnych oszczednosci. Ale
w konicu nasz bohater wygrywa — nie tylko przez swoja odwage, ale czgSciowo przez
tut szczescia 1 przed koncem opowiadania wchodzi na drogg stawy 1 fortuny.

Na przetomie XIX 1 XX wieku Amerykanie zauwazyli, ze fikcja 1 rzeczywisto$¢
czasami si¢ pokrywaja. Edward Harriman rozpoczal jako chlopiec biurowy z wyna-
grodzeniem 5$ na tydzien i stal si¢ szefem poteznego imperium kolejowego. John
D. Rockefeller wyrést z urzednika w domu kupieckim na jednego z najbogatszych
ludzi w $wiecie. Andrew Carnegie rozpoczal od obstugi wrzecion z pensja 1,208 ty-
godniowo 1 stal si¢ najwiekszym magnatem przemystu stalowego. Na poczatku XX
wieku, kiedy chlopcy ciagle czytali opowiadania Algera, Henry Ford rozpoczat swoja
udang produkcje masowa modelu T stajac si¢ bohaterem narodowym 1 potencjalnym
kandydatem na prezydenta.

Opowiadania Algera daly Ameryce szlachetny ideat — spoleczenstwo, w ktorym
wyobraznia i inicjatywa przynoszg nagrode®. Kluczowg zaletg charakteru bylo liczenie
na siebie; czlowiekiem cenionym byt czlowiek zaradny; celem bylo sta¢ si¢ swoim
wlasnym szefem. Andrew Carnegie sformutowat to nastepujaco:

Czy jakikolwiek przyszily biznesmen jest zadowolony, gdy w przewidywaniach swo-

jej przysztosci widzi siebie jako pracujgcego cale Zycie za ustalong pensje? Jestem
pewien, Ze zZaden. Tu jest granica dzielgca biznes od nie-biznesu; jednym jest mistrz
uzalezniony od zyskow, drugim stuga uzalezniony od wysokosci zarobkow. *

Przedsigbiorczy heros nadal zajmuje wyobrazni¢ Amerykandéw. Zachecony stowa-
mi swego ojca-imigranta, ktory powiedzial mu ,,Mozesz zosta¢ kimkolwiek zechcesz,
jesli tylko wystarczajgco silnie tego pragniesz i bedziesz do tego dgzyf”, Lido lacocca
wypracowat swoja droge do fotela prezesa firmy Ford Motor Company. Nagle zwol-
niony przez Henry Forda I, potrafil uratowa¢ Chryslera przed bankructwem, zagrac¢
Fordowi na nosie w swej bestsellerowej autobiografii, odnowi¢ Statu¢ WolnosSci
1 zwroci¢ na siebie uwage jako potencjalny kandydat na prezydenta®. Czy bohaterowie
Horatio Algera mogli zrobi¢ to lepiej?

Peter Ueberroth, syn wedrownego sprzedawcy, rozpoczal swoja droge zyciowa od
college’u, samodzielnie zbudowat biznes o wartosci 300 mln $, nastgpnie zorganizowat

3 Autor stosuje felietonowe uproszczenie zagadnienia przeceniajac wptyw Algera na kulturg
amerykanska. Przed Algerem byl Beniamin Franklikn i jego popularne kalendarze propagujace
»franklinizm” z kluczowa postacia self-made mana (cztowieka polegajacego na wlasnych sitach).
Za$ najglebsza, najwazniejsza 1 ciagle zywotng warstwg amerykanskiego indywidualizmu
1 demokracji jest kalwinska odmiana protestantyzmu przeniesiona na kontynent amerykanski
przez dyskryminowane niegdy$ w Anglii skrajnie demokratyczne i egalitarne sekty (Low Church).
Bez uwzglednienia tego czynnika niemozliwe jest zrozumienie fenomenu Standéw Zjednoczonych,
tak roznych of krajow Ameryki Lacinskiej (JK).

* Andrew Carnegie, “The Empire of Business”, New York; Double-day 1902, s. 192

5 Patrz Lee laccoca and William Nowak, “Tacocca: An Autobiography”, New York,

Bantam Books, 1984.
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Igrzyska Olimpijskie 1984, zostat wybrany Cztowiekiem Roku przez ,,Time” 1 stat si¢
dziataczem baseballowym. Steven Jobs utworzyt wtasng firme¢ komputerowa z nicze-
go 1 zostal multimilionerem zanim osiggnat trzydziestke. Relacje o przedsigbiorczym
heroizmie nadchodzg z r6znych dziedzin gospodarki i z catego kraju: profesorowie,
ktorzy tworzg cate nowe dziedziny przemystu i stajg si¢ szybko multimilionerami, gdy
ich wynalazki przechodzg z laboratorium na rynek; mtodzi inzynierowie, ktérzy rzuca-
ja swoja prace, zaczynajg dzialalno$¢ na wtasng reke 1 zdobywaja fortune.

W amerykanskiej mitologii gospodarczej herosi ci zajmujq centralne miejsce: Bo-
jownicy, fanatycy, ludzie z silnym pragnieniem przebicia sig, z iskierkq tworczg,
zdolni do zerwania ze swojq macierzystq firmq.°

Prosperity wszystkich zalezy od przedsigbiorczej wizji niewielu niepokornych
indywidualnosci.

Jesli przedsigbiorczy herosi zajmuja centralne miejsce w tym dramacie, to reszta
licznej sily roboczej odgrywa rolg¢ wspomagajaca i nie naglasniang. Przecigtni pracow-
nicy sa w tym micie pionkami — zgbami trybow Duzej Maszyny, niezliczonymi czg-
$ciami wymiennymi niezdolnymi do dziatania bez idacych od gory dyrektyw. Sa oni
wciaggnieci do pracy dzigki swoim rekom, nie dzigki swoim umystom czy wyobrazni’.
Ich posady sa zwykle ogtaszane tuzinami wsrod ogloszen w codziennych gazetach. Ich
rutynowe czynno$ci s3 monotonne. Rzadko maja oni okazje co$ ocenia¢ lub tworzy¢.
Cata inspiracja nalezy do przedsigbiorczego herosa; pionki sg rzadzone wedlug okre-
Slonych praw i1 oceniane za swoje poddanstwo i stuzebnos¢.

NASZE WIELKIE IDEE WEDRUJA SZYBKO DO ZAGRANICZNYCH
KONKURENTOW

Tacy przecietni pracownicy nie sg wprawdzie zli, ale nie sg tez zadnymi herosa-
mi. Jak mowi mit, sg nieinteresujacy i nie zainteresowani. Brak im iskry twoérczej oraz
przedsiebiorczej wizji. Sg nimi na przyktad ci bezimienni 1 bez wyrazu pracownicy,
ktorzy ustawili si¢ w kolejce po prace w odpowiedzi na wizjonerska oferte Henry’ego
Forda obiecujaca zaptate 5§ na dzien. W najlepszym razie wnoszg wymagany wktad
w wykonanie wspanialego projektu przedsigbiorczego herosa. W przypadku najgor-
szym zadaja wyzszych ptac 1 $wiadczen za mniejsza pracg, wykonujg tylko minimum,
jakiego si¢ od nich wymaga lub zachowujg si¢ jak umiarkowani biurokraci pograzeni
w standardowych procedurach wykonawczych.

Przedsigbiorczy heros 1 pracowniczy pionek uosabiajg tacznie schemat dziatania

¢ George Gilder, “The Spirit of Enterprise”, New York, Simon and Schuster, 1984.

7, Wspotczesny przemyst wymaga intensywnego myslenia; mysle¢ musi kazdy pracownik. (...)
Pod koniec lat sze$¢dziesiatych, kiedy trzeba byto rgcznie wytwarzac’ obwody scalone, zrgczne
palce Azjatek byiy na wagg ztota w amerykanskich firmach. W miar¢ udoskonalania tych urza-
dzen poj aw1a1y si¢ coraz wymyslniejsze maszyny, takie jak okrawarki laserowe, przy ktorych byty
potrzebne nie zrgczne palce, a zreczne umysly 1 inteligencja”.

Akio Morita “Made in Japan. Akio Morita i Sony” Wyd. Naukowo Techniczne, 1996, s. 160. (JK)
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amerykanskiego systemu gospodarczego. System ten wymaga obu typow. Ale trakto-
wanie 1 wynagradzanie kazdego z nich jest tak rdzne, jak rézne sg ich role: przedsig-
biorcy powinni by¢ nagradzani stawg i fortung, a pionki powinny by¢ utrzymywane
w dyscyplinie poprzez jasne zasady 1 system kar.

3. Dlaczego Horatio Alger nie moze nam juz pomoc

Przedstawiony mit ma tylko jedng fatalng wadg: jest przestarzaty. Opisana w nim
ekonomia juz nie istnieje. Trzymajac si¢ tego mitu podpisujemy si¢ pod nieaktualnym
pogladem na to, jak osiggna¢ sukces gospodarczy — pogladem, ktéry z wielu powodow
zagraza naszej ekonomicznej przysztosci.

W dzisiejszej Swiatowej ekonomii Wielkie Pomysty wprowadzone po raz pierwszy
przez Amerykanow, wedrujg szybko do innych krajow. W rekach swiatowych kon-
kurentow idee te przechodzg state adaptacje 1 modernizacje. W efekcie pojawiajg si¢
ponownie jako nowe Wielkie Pomysty albo jako szereg ulepszonych matych idei.

Urzadzenia, ktore amerykanscy przedsiebiorcy tak skutecznie tworzg by realizo-
wac¢ swoje Wielkie Pomysty, rozchodzg si¢ rownie tatwo. Technologia wedruje do-
okota globu w poszukiwaniu najtanszej sity wytworczej 1 najbardziej sprzyjajacych
rynkow. Razem z pomystami wedruja za morza zasoby ekonomiczne i technologiczne
potrzebne do ich zrealizowania.

Pracownicy w innych czg¢$ciach $wiata sg zwykle tansi lub bardziej wydajni (albo
1 tansi 1 bardziej wydajni) niz w USA. Na calej ziemi miliony pracownikow sg gotowe
wygra¢ konkurencj¢ z amerykanskim Swiatem pracy.

Niektore konkurencyjne narody — w szczeg6lnosci Japonczycy — stwarzajg takie
stosunki miedzy inzynierami, menedzerami, pracownikami produkcyjnymi, ludzmi
handlu 1 marketingu, ktore nie majg nic wspolnego z dawnym rozréznieniem mi¢dzy
przedsiebiorcami a pionkami. Rezultaty te sg kolejng podstawa dla zakwestionowania
amerykanskich zatozen dotyczacych zrodet sukcesu w konkurencji.

Z powodu powyzszych globalnych zmian Stany Zjednoczone sg zagrozone konku-
rencja z dwoch powodow.

Po pierwsze kraje rozwijajace si¢ zapozyczajac Wielkie Pomysty i technologie,
pochodzace ze Standw Zjednoczonych, dostarczajac wydajnej 1 taniej sity roboczej,
moga osiggna¢ konkurencyjng przewage.

Po drugie, wprowadzajac przedsigbiorczos¢ zespotowa, Japonczycy znalezli inny
sposoOb osiagnigcia konkurencyjnej przewagi przy utrzymywaniu wysokich ptac real-
nych.

MUSIMY ZACZAC REALIZOWAC NOWY SCENARIUSZ, W KTORYM
PRZEDSIEBIORSTWA KONKURUJA WYKORZYSTUJAC TALENTY
I ZDOLNOSCI TWORCZE WSZYSTKICH PRACOWNIKOW.

Amerykanie nadal przoduja w przetomowych nowosciach 1 wielkich odkryciach
naukowych. Ale Wielkie Pomysty, ktore powstaty w Stanach Zjednoczonych, szybko



przenoszg si¢ obecnie za granice¢, gdzie nie tylko realizuje si¢ je z duzg szybkoscia,
przy niskich kosztach i1 z wielka wydajnoscia, ale réwniez podlegaja one cigglemu
rozwojowi 1 udoskonaleniom. Ponadto amerykanskie firmy zbyt czesto grzezng gdzies
migdzy wynalazkiem a produkcja.

Oto pare przyktadéw. Amerykanie wynalezli tranzystor w stanie statym w 1947 r.
Nastepnie w 1953 1. Western Electric sprzedato licencje tej technologii firmie Sony za
25 0008 — i reszta jest znang historia. Kilka lat p6zniej RCA sprzedato kilku firmom
japonskim licencj¢ na produkcje telewizorow kolorowych — 1 to byt poczatek konca
produkcji tych telewizorow w Stanach Zjednoczonych. Rutynowe linie produkcji tele-
wizorow kolorowych przeniosty si¢ w koncu na Taiwan 1 do Meksyku. W tym samym
czasie Sony 1 inne firmy japonskie pchnely te technologie w nowych kierunkach, ciaggle
przystosowujac ja do potrzeb masowego odbiorcy.

W 1968 r. przedsiebiorstwo Unimation przekazato licencj¢ na produkcje robotoéw
przemystowych Kawasaki Heavy Industries. Japonczycy przejeli poczatkowa technolo-
gie 1 ciggle ja ulepszali. Bieg wypadkow jest taki sam w przypadku kolejnych Wielkich
Pomystow. Amerykanie stworzyli Wielkie Pomysty zestawdw wideokasetowych, pie-
coOw tlenowych, cigglego odlewania stali, kuchni mikrofalowych, maszyn tloczacych
karoserie, skomputeryzowanych narzedzi automatycznych, obwodoéw scalonych. Ale
te Wielkie Pomysty — 1 wiele, wiele innych — szybko zaczety by¢ realizowane w innych
krajach: w wersji standard w krajach rozwijajacych si¢ lub udoskonalane w Japonii.
W obu przypadkach Stany Zjednoczone stracity swa baze.

PRZESIEBIORSTWA ROSNA LUB UPADAIJA NIE RAZEM Z POPYTEM
NA JAKIES SPECYFICZNE DOBRA, ALE WRAZ Z TWORCZYMI
I PRZYSTOSOWAWCZYMI ZDOLNOSCIAMI SWOICH PRACOWNIKOW.

Starsze systemy przemystowe, takie jak nasz wilasny, majg dwa wyjscia: moga
probowac dostosowac si¢ do niskich ptac 1 dyscypliny, przy ktorych gdzie indziej na
Swiecie robotnicy chetnie pracujg, albo konkurowa¢ w skutecznym przeksztatcaniu
ide1 w coraz lepsze produkty. Opcja druga jest w rzeczywistosci jedyna, ktora stwarza
mozliwos$¢ wysokich dochodow realnych w Ameryce. Ale jest w tym pulapka: garst-
ka odosobnionych przedsigbiorcow, produkujacych parg Wielkich Pomystéw waznych
dla przemystu, nie moze zrealizowac¢ tej drugiej opcji. Innowacje muszg stac¢ si¢ za-
rowno ciagle jak 1 zespotowe. A to wymaga podjegcia nowej idei — idei przedsigbior-
czosci zbiorowe;.

4. Nowy model gospodarczy

Jesli w nowym wspotzawodnictwie globalnym Ameryka ma wygra¢ musimy za-
cza¢ realizowa¢ nowy scenariusz, w ktorym przedsigbiorstwa konkurujg wykorzystu-
jac talenty 1 zdolnos$ci tworcze wszystkich pracownikéw, a nie jedynie paru wyna-
lazcoOw 1 dynamicznych naczelnych dyrektoréw. Konkurencyjna przewaga bierze si¢
dzi$ z ciagle rosngcej innowacyjnosci 1 doskonalenia réznorodnych pomystow rozpo-



wszechnianych w catym zaktadzie. Organizacja przedsigbiorstwa oparta jest z jedne;j
strony o do§wiadczenia, z drugiej za$ jest zdecentralizowana. Kazdy postep zasadza si¢
na wszystkich poprzednich osiaggnigciach i partycypacji pracownikow.

I chociaz sposdb ten jest sprzeczny z naszg tradycja, to jest on juz faktycznie
praktykowany w mniejszym lub wickszym zakresie w kazdym dobrze prowadzonym
przedsigbiorstwie amerykanskim lub japonskim. R6znica migdzy nami polega na tym,
ze my w Stanach Zjednoczonych w przeciwienstwie do Japonczykow nie dostrzegamy
g0 1 nie cenimy.

EKSPERYMENTOWANIE I ROZWOJ TRWAJA BEZ PRZERWY GDY
PRZEDSIEBIORSTWO SZUKA NOWYCH SPOSOBOW WYTWARZANIA
W OPARCIU O WIEDZE POSIADANA PRZEZ WSZYSTKICH
PRACOWNIKOW.

Rozwazmy parg ewolucyjnych drog jakimi moze pdj$¢ przedsigbiorczos¢ zespo-
towa: radia lampowe stajg si¢ radiami tranzystorowymi, nastepnie kieszonkowymi od-
biornikami stereofonicznymi ze stuchawkami. Telewizja kolorowa ewoluuje w telewi-
zje cyfrowg zdolng do pokazywania kilku obrazow réwnoczesnie; odtwarzacze wideo
— w camcordery. Podobna ni¢ ewolucji technologicznej 1aczy elektroniczne maszyny
do szycia, elektroniczne maszyny do pisania i elektroniczne uniwersalne stanowiska
pracy. Podstawowe gatunki stali ustepuja miejsca stalom o wysokiej wytrzymatosci
1 odpornosci na korozje, a nastepnie nowym materiatom zlozonym ze stali zmieszane;j
z krzemem 1 polimerami. Podstawowe chemikalia sg zastgpowane przez wysokojako-
sciowe ceramiki, monokrysztaly krzemu 1 szkla o wysokim stopniu krystalicznosci.
Drut miedziany jest wypierany przez miedziany kabel, a ten przez Swiattowody.

Przyklady te nie wykazuja zadnej cyklicznosci majacej poczatek, srodek 1 koniec
procesu. Inaczej niz Wielkie Pomysty, ktore dostarczajg standaryzowanych towarow,
produkty powyzsze przechodza przez ciggly proces ulepszajacych zmian 1 przystoso-
wan. Pracownicy na wszystkich poziomach przydajg wartosci nie tylko, a nawet nie
przede wszystkim, poprzez dbato$¢ o maszyny 1 wypelnianie czynnosci rutynowych,
ale przez ciggle odkrywanie mozliwosci ulepszania procesu wytwarzania 1 samych
produktow.

W tym kontekscie nie ma sensu mowic o jakims ,,przemysle” stalowym albo moto-
ryzacyjnym, albo telewizyjnym czy nawet o bankowosci. Nie ma zadnych wyraznych
ram wokot zadnego z tych zlepkéw dobr 1 ustug. Gdy produkty 1 procesy wytworcze
sg tak zmienne, przedsigbiorstwa rosng lub upadaja nie razem z popytem na jakie$
specyficzne dobra, ale wraz z tworczymi 1 przystosowawczymi zdolnosciami swoich
pracownikow.

Pracownicy w takich organizacjach stale doskonalg swoje przedsigbiorstwo; jedna
nowa mysl pocigga za sobg nastepng. Wyprodukowanie najnowszej generacji aut po-
cigga za sobg wytwarzanie urzadzen elektronicznych kontrolujgcych zuzycie paliwa
1 dziatanie silnika; postep w tych wynalazkach prowadzi do ulepszonego wyposaze-



nia czujnikdw 1 oprogramowania dla obserwacji pracy serca i wilgotnosci powietrza.
Produkcja samochoddw pocigga tez za sobg tworzenie uniwersalnych robotéw do tg-
czenia cze$ci 1 zespolow przez komputer; z kolei state ulepszenia w tych technologiach
prowadzg do komputerowych systemow produkcji, ktore moga znalez¢ wszedzie zasto-
sowanie. To co jest uwazane za ,,przemyst motoryzacyjny’ staje si¢ wiec szerokg gama
rozwijajacych si¢ technologii o réznorodnych zastosowaniach na r6znych rynkach.

W powyzszym typie przedsigbiorczos¢ nie jest odosobniong domeng zalozycie-
la firmy albo jej gtdownych menedzerow. Jest ona rozproszona po calym zaktadzie.
Eksperymentowanie 1 rozwdj trwaja bez przerwy gdy przedsigbiorstwo szuka nowych
sposoboOw wytwarzania w oparciu o wiedz¢ posiadang przez wszystkich pracowni-
kow.

PRACA RUTYNOWA JEST PRACA, KTORA ZANIKA.

Rozroznienie pomiedzy innowacjg i produkcja, pomiedzy menedzerami a pracow-
nikami produkcyjnymi zaciera si¢. Poniewaz produkcja jest ciggltym procesem wpro-
wadzania wynalazkow, zabiegi przedsiebiorstwa skupiajg si¢ raczej na wielu tysigcach
matych pomystow niz na paru wielkich ideach. A poniewaz wartosciowa informacja
1 doswiadczenie sg rozproszone w catej organizacji, zatem wyzsze kierownictwo nie
jest w stanie rozwigzywac¢ wszystkich problemoéw; moze ono natomiast tworzy¢ wa-
runki, w ktorych ludzie potrafig rozpoznawac i rozwigzywac problemy samodzielnie.

Podstawowe doswiadczenie produkcyjne zdobywa si¢ w ten sposob podczas sa-
mej pracy. Formalne wyksztatcenie moze przygotowac ludzi do nabywania 1 scalania
doswiadczen, ale samo nie daje do§wiadczenia. Obrobka informacji, zaradno$¢ 1 twor-
czos$¢ s3 umiejetnoscig nabyta, kazda praca, do ktorej mozna wcezesniej przygotowac
pracownika, jest z zalozenia pracg, ktorg mozna eksportowac do krajow o niskiej cenie
silty roboczej albo zaprogramowac ja do wykonywania przez roboty 1 komputery — pra-
ca rutynowa jest pracg, ktora zanika.

W przedsigbiorczosci zespolowej indywidualne umiejetnosci sg zintegrowane
w grupie. Ta zespotowa zdolno$¢ do myslenia innowacyjnego staje si¢ czyms$ wiecej
niz sumg poszczegdlnych czgsci sktadowych. Z uptywem czasu, gdy cztonkowie gru-
py rozpracowujg rozne problemy, dowiaduja si¢ wzajemnie o swoich mozliwosciach.
Uczg si¢ jak mogg sobie wzajemnie pomagac, co kazdy moze wnies¢ do poszczegol-
nych zadan 1 jak najlepiej wykorzysta¢ wzajemne umiejetnosci i doswiadczenia. Kazdy
uczestnik jest bez przerwy zmuszany do drobnych ulepszen, aby przyspieszy¢ rozwdj
catosci. Rezultat takich ulepszen na matg skale (lecz obejmujacych caly zaktad), jest
czynnikiem napgdzajacym przedsigbiorstwo.

MUSISZ CIAGLE DOSKONALIC SWOJ ZAKELAD PRACY.

Przedsigbiorczo$¢ zespotowa wymaga zatem bliskich stosunkéw pracy miedzy
ludzmi na wszystkich szczeblach produkcji. Jesli potrzeby klientdow maja by¢ rozpo-
znane 1 zaspokojone, projektanci i inzynierowie muszg by¢ zaznajomieni ze sprzedaza



1 marketingiem. Z kolei sprzedawcy musza w petni zna¢ potencjalng zdolno$¢ zaktadu
do projektowania i1 dostarczania wyspecjalizowanych wyrobow. Zdolno$¢ przedsie-
biorstwa do dostosowywania si¢ do nowych mozliwosci 1 robienia na nich interesu
zalezy od umiejetnosci dzielenia si¢ informacja 1 wciggania wszystkich pracownikoéw
w zespotowe poszukiwanie sposobOéw przystosowania i ulepszenia.

Przedsigbiorczo$¢ zespotowa wymaga tez zmiany struktury organizacyjnej. W sta-
rym systemie dziatania zaklady sg zorganizowane w struktury hierarchiczne tak, ze
nadzorcy na kazdym szczeblu sa pewni, iz podwtadni dziatajag wedtug planu. Jest to
struktura utworzona dla kontroli. Natomiast zaktady zaprojektowane z uwzglednie-
niem ciggtej innowacji 1 ulepszania organizuja struktury zachecajace do innowacji na
wszystkich poziomach. Uzyskanie wgladu i1 wptywu na poprawe produkcji jest tam
wazniejsze niz sztywne wykonywanie polecen®, dlatego koordynacja i komunikowa-
nie si¢ zastepuja rozkazywanie i kontrole. W konsekwencji wystarcza niewielka liczba
menedzeréow Sredniego stopnia, a roznice w statusie 1 dochodach starszych menedze-
ré6w 1 mtodszych pracownikow sg umiarkowane. Proste systemy rachunkowe przestaja
by¢ adekwatne 1 wlasciwe dla obserwacji 1 oceny wykonywanej pracy, gdyz zadania
sa wzajemnie powigzane 1 uzaleznione, a jako$¢ pracy czesto wazniejsza od iloSci.
W ukladzie, gdzie kazdy pracownik jest uzalezniony od wielu innych i1 gdzie sukces
przedsigbiorstwa zalezy od wszystkich — jedynym wlasciwym sposobem osiggnigcia
celu jest dzialanie zespolowe. System nagrod odzwierciedla to nowe podejscie: inny
podzial zysku, podziat osiagnig¢ 1 ptace uznaniowe (performance bonuses) uwzgled-
niajg fakt, ze sukces przedsigbiorstwa jest efektem szerokiego udziatu wszystkich pra-
cownikow, a nie tylko dziatan ze szczytu zarzadzania.

JESLI STANY ZJEDNOCZONE MAJA EFEKTYWNIE KONKUROWAC
W SKALI SWIATA W SPOSOB PRZYNOSZACY PRAWDZIWY
WZROST DOCHODOW AMERYKANOW, MUSIMY UMIESCIC
PRZEDSIEBIORCZOSC ZESPOLOWA NA PIERWSZEJ LINII
GOSPODARCZEGO FRONTU.

I na koniec, w przedsigbiorczos$ci zespolowej pracownicy nie obawiajg si¢ techno-
logii i automatyzacji jako zagrozenia dla ich stanowisk pracy’. W sytuacji, gdy pracow-

8 Oto przyktad réznicy miedzy systemem amerykanskim i japonskim podany przez P.M. Condit’a
w artykule ,,Why U.S. firms cannot compete with the Japanese” (Research & Technology
Management, 3/1988), za ,,Organizacja i kierownictwo” 4/1989:

— Amerykanski robotnik znajduje cz¢$¢ ze zbyt duzym otworem, rzuca ja do kosza z brakami

1 bierze nastepng. Po pewnym czasie kosz ten zostaje napetiony i odnotowuje si¢ wielko$¢ strat.
Ta sprawa moze zainteresowac si¢ inzynier i zidentyfikowac¢ problem.

— Japonski robotnik stwierdza, ze otwor jest za duzy. Tego samego dnia on 1 jego
wspotpracownicy dyskutujg o tym i o innych anomaliach dnia roboczego. Nastepnego dnia rano
inny robotnik, ktory obsluguje pras¢ do otworow uwaznie obserwuje proces, ustala przyczyne
odchylenia od normy i eliminuje j3. (JK).

Oto fragment wywiadu z szefem ,,Sony” Akio Moritg (,,Short-sighted Americans” — Newsweek,
9 stycznia 1989 1.):

— Amerykanskie zwigzki zawodowe mowia: ,,Nie chcemy robotdw, poniewaz pozbawiajg nas one



nicy przysparzajg wartosci przez swoj osad 1 swojg wiedze, komputery stajg si¢ jedynie
narzedziami poszerzajacymi ich inicjatywe. Informacja komputerowa moze stanowic
dla pracownikoéw bogate zrdédto wiedzy o ich wtasnych dziataniach, o wspotdziata-
niu z innymi w procesie produkcji 1 o tym, jak caty ten proces moze by¢ ulepszony.
Jedng z wazniejszych lekcji jakie pltyng z dziatalno$ci potaczonego przedsigbiorstwa
General Motors — Toyota w Kalifornii jest to, ze japonscy producenci samochodow
nie bazuja na zastgpowaniu pracownikoéw zaktadu przez automatyzacje 1 technologie.
Praca ludzka u nich zajmuje ciggle najwazniejsze miejsce w produkcji, szczegolnie
tam, gdzie mys$l 1 ocena sytuacji majg podstawowe znaczenie. Toyota uzywa technolo-
gii, aby odcigzy¢ pracownikéw od czynno$ci mechanicznych 1 utatwi¢ skupienie si¢ na
waznych zadaniach koncepcyjnych, gdzie istnieje konieczno$¢ dokonywania wyboru.
Przy takim podejsciu technologia daje pracownikom szans¢ na wykorzystywanie ich
wyobrazni i na wglad w sytuacje przedsigbiorstwa.

5. Herosem powinien byc¢ zespot

W 1986 1. jedna z najwigkszych 1 najstarszych firm amerykanskich oglosita, ze
zmienia sposOb wyznaczania obowigzkdéw swojego personelu: Armia Amerykanska
zrezygnowala z systemu indywidualnego przypisywania zotnierzy do poszczegdlnych
jednostek. Zamiast tego wprowadzono system, ktory utrzymuje zespoty zolnierzy ra-
zem przez caly okres ich stuzby. Jeden z rzecznikdw Armii wyjasnit: ,,ZauwazylisSmy,
ze jednostki dzialajg lepiej, gdy stanowig elementy stabilnej grupy. Mozna na nich
bardziej polegac. Przejmuja tez odpowiedzialnos$¢ za sukces catej operacji.”

W jednym ze swoich ostatnich ogloszen ,,Bell South” podejmuje ten watek. ,,Bell
South nie jest zlepkiem samych jednostek™ — gtosi ogloszenie ,,JesteSmy zespotem”.

Przedsigbiorczo$¢ zbiorowa jest juz obecna w Stanach Zjednoczonych. Przejawia
si¢ ona zarOwno w sposobie organizowania pracy przez najlepsze amerykanskie przed-
sigbiorstwa, jak 1 w traktowaniu pracownikow czy planowaniu inwestycji. Mimo to
stary mit przedsigbiorczego herosa utrzymuje si¢ nadal. Wielu Amerykanow wolatoby
mysle¢, ze to Lee lacocca samodzielnie uratowal Chryslera przed bankructwem, niz
przyja¢ wersje prawdziwa: duzy zespot ludzi o r6znorodnych motywach 1 interesach
zjednoczyt sie, by ratowac podupadajace przedsiebiorstwo'’.

Ksiegarnie pelne sg licznych prac wyrazajacych uznanie amerykanskim dyrekto-
rom naczelnym. Pokazujg one doktadnie, jak to kierownik doprowadzil do sukcesu
danego przedsigbiorstwa. Ale po czasie wychodzi na jaw réwniez wysitek reszty — ze-
spotow na wszystkich poziomach przedsigbiorstwa, ktorych tworcza praca stworzyla
sukces tak chetnie potem przez dyrektorow rozglaszany.

miejsc pracy”’.
— Japonczycy mowig natomiast: ,,Roboty pomagaja nam w biznesie, stajemy si¢ przez to bardziej
konkurencyjni i potrzebujemy wigcej ludzi do pracy.” (JK)

10 Istotnym czynnikiem poprawy kondycji Chryslera byto wprowadzenie pracowniczych akcji w ra-
mach systemu ESOP (JK).
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WIEKSZOSC LUDZI WOLALABY MYSLEC, ZE TO LEE IACOCCA
URATOWAL CHRYSLERA, NIZ ZNAC PRAWDE.

W ksiggarniach mozna tez znalez¢ inspirujace teksty dla menedzeréw, ktorych ce-
lem jest wskazywanie wyzszym kadrom zarzadzajacym przedsiebiorstwem, jak by¢
bardziej uprzejmym w stosunku do pracownikow, jak odnosi¢ si¢ do nich z szacun-
kiem, wystuchiwac ich i powodowa¢ by czuli si¢ doceniani. Czytajac te ksigzki, me-
nedzerowie moga dowiedzie¢ si¢, jak szuka¢ doskonatosci, osiggna¢ doskonatos¢ lub
sta¢ si¢ dgzacym do doskonalos$ci, najlepiej w jednej chwili. Oczekuje si¢ od nich, ze
wyjda do zatogi, zachecg ja 1 spowoduja jej bezposrednie zaangazowanie wykazujac
uznanie i zachete.

Cze$¢ sposrad tych rad jest dobra, czg¢s¢ nie. Wigkszos¢ tych nawet najlepszych
jest powierzchowna: pozbawiona rzeczywistego kontekstu, oderwana od szerszego
rozumienia wagi stosunkéw menedzer-pracownik. Zalecenia te sg zazwyczaj ptytkie
1 tak tez sg traktowane. Menedzerowie najpewniej odejdg za pare lat, odejdzie wielu
pracownikow, a 1 wilasciciele moga si¢ zmieni¢. Zbyt czesto zaktad uwazany jest za
zbior wartosciowych rzeczy osiagalnych dla tych co najwiecej oferuja. Gdy zajdzie
potrzeba, to pracownicy zostang zwolnieni. Kazdy poddaje si¢ temu bez sprzeciwu.
Pod przykrywka partycypacyjnego zarzadzania znajdzie si¢ tylko biznes a zwyktly
tradycyjny biznes stanowi zagrozenie dla dlugoterminowej konkurencyjnosci Stanéw
Zjednoczonych.

Jesli Stany Zjednoczone majg efektywnie konkurowac¢ w skali $§wiata, w sposob
przynoszacy rzeczywisty wzrost dochodéw Amerykandw, musimy umiesci¢ przedsie-
biorczo$¢ zespotowa na pierwszej linii gospodarczego frontu. Bedzie to wymagato
zmiany podejscia, zdegradowania mitu przedsigbiorczego herosa i u§wigcenia naszych
tworczych zespolow.

Po pierwsze musimy szukac i promowac nowego typu opowiadania. We wspotcze-
snej Ameryce opowiesci o przedsigbiorczos$ci zespotowej ukazujg si¢ jedynie w rubry-
kach sportowych gazet. Od czasu do czasu w doniesieniach o sportowych sukcesach
dowiadujemy sie, ze zwyciezyt zespot ztozony z najlepszego zestawu talentow — ze-
spol, ktory kiadt nacisk na prace zespotowa, a nie zespdt posiadajacy najlepszego in-
dywidualnie atlete. Wyzwaniem dla kultury jest przenie$¢ te opowiadania z kart spor-
towych na karty biznesu.

Trzeba przenie$¢ akcent z zatozycieli firm i1 przebojowych dyrektoréw na grupy
inzynierow, pracownikow produkcyjnych i specjalistow od marketingu, ktorzy sku-
tecznie wprowadzaja innowacje w swojej sferze dziatania. Powinni§my szuka¢ okazji,
by opowiada¢ historie o amerykanskim biznesie z perspektywy raczej tych wszystkich
pracownikow, ktorzy stanowig zespol, a nie jedynie z perspektywy wyzszego kierow-
nictwa. Historie takie istniejg, aby je dostrzec musimy tylko zmieni¢ o$rodek naszego
zainteresowania 1 uktad odniesienia.

Po drugie musimy zrozumie¢, ze najmocniej oddziatujace historie to nie te z ksig-
zek 1 gazet, ale te opowiadane w codziennym $wiecie pracy. Czy menedzerowie o tym



wiedzg czy tez nie, kazda decyzja jaka podejmuja podsuwa jakas fabute reszcie przed-
sigbiorstwa. Decyzje przyznajace wysokie premie zarzadzajacym, ich zbytkowne jadal-
nie czy parkingi, to stara historia o przedsigbiorczym heroizmie. Decyzja o zwolnieniu
10% robotnikéw to stara historia o pracowniku-pionku. Kilka lat temu, gdy General
Motors zawarl porozumienie ze zwigzkami zawodowymi (United Auto Workers), kto-
re propagowato nowe stosunki oparte na kooperacji 1 wspdlnym poswigceniu, a jed-
noczes$nie w tym samym dniu ogtosil nowe zasady przyznawania wysokich premii dla
zarzadu, dtugoletni cztonkowie zwigzku pokiwali tylko glowami''.

Inicjatywy zbiorowe stwarzajg obiecujace perspektywy zarowno dla menedzerow
jak 1 dla pracownikow. Dla menedzeréw droga ta oznacza: ciggte doskonalenie pra-
cownikoOw w rozwigzywaniu coraz bardziej ztozonych zadan; automatyzacje wprowa-
dzong tak, by zmniejszy¢ zadania rutynowe 1 zwiekszy¢ zdolnosci przystosowawcze
1 tworcze; rozszerzenie odpowiedzialno$ci za innowacje; powazne traktowanie przez
pracownikow bezpieczenstwa pracy; wreszcie danie pracownikom mozliwosci przy-
czynienia si¢ do wzrostu wydajnosci pracy, stymulowanego poprzez premie z zysku
1 udziat we wlasnosci przedsiebiorstwa.

Dla pracownikoéw droga ta oznacza: akceptacj¢ elastycznej klasyfikacji stanowisk
1 zasad pracy; zgode na poziom plac zalezny od zyskéw 1 wzrostu wydajnos$ci pracy;
przejecie wigkszej odpowiedzialno$ci za znaczenie 1 wydajnos$¢ zaktadu. Ta droga po-
cigga za sobg rowniez blizsze 1 bardziej trwate stosunki z innymi stronami majacymi
udziaty w dziatalno$ci przedsigbiorstwa — wspierajacymi, wspotdziatajgcymi, kredyto-
dawcami, a nawet miastami, w ktorych przedsigbiorstwa te istnieja.

W przedsigbiorczos$ci zbiorowej, wszyscy stowarzyszeni z firmg stajg si¢ jej przy-
sztymi partnerami. Rozroznienie mi¢dzy przedsigbiorcami a pionkami zanika. Kazdy
z cztlonkoéw zaktadu bierze udziat w jego rozwoju. Wszyscy majg udzialt w postepuja-
cym sukcesie zaktadu. Jest to jedyne podejscie, ktérym mozna podtrzymac 1 poprawic
amerykanska dzialalno$¢ konkurencyjng — jak rowniez amerykanski standard zycia —
na dluga mete.

(przedruk za zgodg Autora)

tlumaczyt: Ryszard Kryza

1, Zadaniem pierwszej wagi dla General Motors jest zamiana autorytarnego stylu zarzadzania ty-
powego dla tej spotki od czasow Alfreda Sloana na styl bardziej kolegialny, przy ktorym wszyscy,
lacznie z szeregowymi pracownikami, mogg bra¢ udzial w wypracowywaniu decyzji. Nie jest to
idea rewolucyjna dla konkurentéw General Motors. Ford na przyklad wypracowatl swojego Tau-
nusa w oparciu o prawie autonomiczne grupy pracownikéw. Chrysler uruchomit w zesztym roku
gigantyczne (1 mld $) centrum techniczne gromadzace 6 tys. technikow, wynalazcow 1 inzynierow
do wspolnej pracy nad projektami samochodow. Nie nalezy si¢ dziwi¢, ze Ford i Chrysler odzy-
skujg swoj udzial w rynku w stosunku do producentow japonskich, podczas gdy General Motors
traci grunt pod nogami”. (J. Greenwald — ,,What Went Wrong”, Time, November 9, 1992) — (JK)
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