Przy zaostrzaniu się konkurencji firma produkująca napoje orzeźwiające musi się nauczyć, jak rozbudzić pomysłowość. 

Co w Coolburst tłumi twórczą myśl? SUZY WETLAUFER / przełożył 

Andrzej Ehrlich
 Luisa Reboredo nigdy nie liczyła godzin spędzanych w biurze, nie mówiąc już o wykorzystaniu wszystkich zaległych urlopów, które nagromadziły się w ciągu jej 15 lat pracy w CoolBurst, przedsiębiorstwie z centralą w Miami, produkującym soki owocowe. Teraz, jako nowo mianowany dyrektor naczelny, całe życie spędzała w firmie. Praca sprawiała jej dużą radość. Miała też wielkie plany na przyszłość - gdyby jej się tylko udało odpowiednio ukierunkować efektywność firmy. 

Jej osiemnastoletni syn, Alfonse, musiał zatem długo błagać matkę, żeby pewnej majowej soboty poszła z nim na popularny festiwal sztuki na świeżym powietrzu w Miami. Stale pracowała w trakcie weekendów, wykorzystując ten czas na wertowanie ksiąg CoolBurst, żeby wykryć, dlaczego roczne przychody utknęły na poziomie 30 milionów USD, a zyski nie zwiększyły się w ciągu czterech kolejnych lat. 

W końcu Luisa zawarła z synem umowę: pójdzie z nim na festiwal przed południem, a na resztę dnia powróci do biura. 

Przyszli o dziesiątej, kiedy słońce już mocno przypiekało. Alfonse, niemal o głowę wyższy od Luisy, będący jedną z gwiazd koszykówki w liceum Miami Southwest, objął matkę ramieniem. Niemal zapiał z zachwytu: - Mamo, to coś wspaniałego; musisz częściej wychodzić. Tkwisz w tym biurze i nie wiesz, co się dzieje na świecie. 

Luisa westchnęła. Samotne wychowywanie Alfonse nie było łatwe, a teraz, kiedy osiągnęła szczytowy punkt kariery i mogła bez kłopotów pozwolić sobie na opłacenie jego czesnego na uniwersytecie, najgorsze co się mogło stać, to gdyby firma, którą pomogła zbudować, załamała się pod jej kierownictwem. Zesztywniała na samą myśl o zastoju w wynikach CoolBurst. Dlaczego CoolBurst już nie rośnie? Od ponad dziesięciu lat firma była najskuteczniejszym producentem soków w południowo-wschodnich stanach USA. Praktycznie biorąc, w każdej szkolnej stołówce na Florydzie, w Georgii, Alabamie i Karolinie Południowej znajdował się automat do sprzedaży soków CoolBurst, a w menu tysięcy restauracji wymieniano napoje jabłkowe, winogronowe i porzeczkowe CoolBurst pod firmową marką. W istocie firma tak systematycznie się rozwijała w poprzednich latach, że jej macierzysta korporacja, konglomerat z centralą w Chicago, rzadko kiedy wtrącała się do jego operacji. Ostatnio jednak szefowie z Chicago telefonowali do niej co tydzień, pytając o prognozy budżetowe, o koszty i o zmiany personalne. 

- Mamo, przestań myśleć o pracy! - krzyknął Alfonse, przerywając tok myśli Luisy. - Powinnaś zobaczyć własny wyraz twarzy! 

Luisa próbowała się uśmiechnąć, ale zamiast tego wzruszyła ramionami. Powiedziała: - Przepraszam cię. Rozejrzyjmy się? 

Jej syn chętnie się zgodził, kierując ją w stronę wywieszonych obrazów miejscowego malarza, którego obydwoje lubili. Nagle Alfonse zatrzymał się na chwilę. - Mamo, zaczekaj. Wezmę coś do picia. Umieram z pragnienia. Podbiegł do człowieka, który w pobliżu sprzedawał napoje z wózka. Nad wózkiem znajdował się wielki czerwony parasol, na którym znajdował się napis: "Zniszcz swoje pragnienie! Wypij Thirst Smashera!" Za chwilę wrócił, odkręcając nakrętkę czerwonej szklanej butelki o kształcie rakiety. Luisę zatkało. - Alfonse! Jak mogłeś! 

- Co jak mogłem? - odpowiedział Alfonse, nieco poirytowany. - Choćbym nawet chciał, nie mógłbym tu nigdzie kupić CoolBurst. Pewnie mógłbym skoczyć do szkoły, ale to nie byłoby akurat zbyt wygodne. A zresztą, wszyscy wiedzą, że CoolBurst to coś dla dzieciaków. Thirst Smasher to coś nowego. Spróbuj ten nowy smak - Mango Tango. Jest świetny. 

Luisa drgnęła - wiedziała wszystko o Mango Tango. W istocie smak ten został opracowany przez laboratoria CoolBurst, w wyniku współpracy szefa zespołu badawczego Carol Velez i ówczesnego dyrektora marketingu Sama Jenkinsa. Mniej więcej przed rokiem po cichu opracowali Mango Tango i cztery inne egzotyczne napoje. Kiedy jednak przedstawili je ówczesnemu dyrektorowi naczelnemu, Garthowi LaRoue, ten tak się na nich rozzłościł za poświęcenie na to czasu pracy bez uzyskania zgody, że niemal wyrzucił ich z firmy. Velez od tego czasu nie miała już serca do pracy. A Jenkins wkrótce odszedł z CoolBurst, żeby podjąć pracę w Thirst Smasher, jednej z kilku nowo powstałych firm, które ostatnio zajęły się napojami orzeźwiającymi w południowo-wschodniej części USA. Luisa odnosiła wrażenie, że co miesiąc nowa firma wchodzi do walki konkurencyjnej, każda z innego kierunku. Thirst Smasher parkował swoje wózki z napojami na każdym rogu. Drink-Ups, inna nowa firma, sprzedawał gazowane napoje owocowe i reklamowała się jak szalona w radiu, wykorzystując do tego melodyjkę, która nawet Luisie wciąż się przypominała. 

Jednakże Luisa zdawała sobie sprawę, że jak dotychczas żadna z nowo uruchomionych firm nie zdołała poważniej zmniejszyć udziału CoolBurst na rynku szkół i restauracji. Uważała, że zawdzięcza to sprawnym systemom firmy stosowanym w produkcji i w terenie. Dział zaopatrzenia i zakłady produkcyjne CoolBurst mieściły się w Atlancie; menedżerowie nadzorowali tam produkcję wyrobów wysokiej jakości po możliwie niskim koszcie. Handlowcy firmy pracowali na terenie wszystkich południowo-wschodnich stanów USA, nawiązując bliskie stosunki z klientami. Nowoczesny - i kosztowny - system techniki informacji, zainstalowany w CoolBurst w 1990 r., umożliwiał handlowcom działającym w terenie składanie zamówień, szybko realizowanych przez kierowców ciężarówek. Wreszcie w centrali firmy mieściły się jej laboratoria, w których Velez ze swoim niewielkim zespołem zajmowała się doskonaleniem smaków napojów CoolBurst i usprawnianiem procesów produkcyjnych w wytwórniach firmy. 

Jenkins i Velez zaprezentowali swoje nowe napoje LaRoue, co skończyło się wyrzuceniem ich z jego gabinetu. 

Luisa mówiła sobie, że CoolBurst przypomina dobrze naoliwioną maszynę; firma robi to, co robi, bez wielkich fanfar, ale dobrze. Być może właśnie dlatego opracowanie przez Velez i Jenkinsa Mango Tango i innych nowych smaków wywołało taki skandal. Każdy w firmie miał serdecznie dosyć Jenkinsa i jego dążeń do zmian. Większość pracowników uważała go za rozrabiacza - przeszczepionego na Florydę nowojorczyka, absolwenta szkoły zarządzania, którego jedynym zajęciem było namawianie ludzi, żeby "w swoim myśleniu wyszli poza opłotki". Większość spośród 200 pracowników CoolBurst pytała: - O jakich on mówi opłotkach? Byli to głównie rodowici mieszkańcy Miami, którzy w większości podjęli pracę w firmie zaraz po ukończeniu szkoły średniej lub wyższej. CoolBurst do 1975 r. był firmą niezależną i nadal w znacznym stopniu zachował swoją dawną kulturę organizacji, będącą odbiciem tradycyjnego, rodzinnego nastawienia założyciela, który urodził się na Kubie. 

Pracownicy byli lojalni i konserwatywni zarówno w swoich poglądach, jak i w sposobie bycia. W firmie obowiązywały stroje oficjalne, pomimo ciepłego klimatu Miami, a pracownicy odnosili się do siebie z uprzejmością przypominającą lata pięćdziesiąte. Chociaż ta uprzejmość mogła się wydawać staromodna, była jednak wysoko cenioną przez pracowników cechą kultury CoolBurst. Nikt w CoolBurst się nie kłócił. Nikt nie przeklinał. Nikt nie narzekał na to, że biura firmy są ciasne i nijakie. Przy odbieraniu telefonu zawsze mówiono: - Dziękujemy za telefon do CoolBurst. W jaki sposób możemy pomóc? W zmieniającym się, chaotycznym świecie firma była spokojnym, cywilizowanym miejscem pracy. 

Zdaniem Luisy, nie było niczego dziwnego w tym, że Sam Jenkins drażnił tak wielu ludzi: zawsze kwestionował założenia przyjmowane przez jego kolegów i ich sposoby działania. Jego ulubionym powiedzeniem było: "Każdy ma prawo do mojego zdania". Wydawało się, że sprawia mu przyjemność łamanie norm i reguł obowiązujących w biurze. Często spóźniał się do pracy, wychodził z niej wcześnie, a napędu CD-ROM w swoim komputerze używał do puszczania na pełny regulator rock-and-rolla. Niekiedy, wychodząc w czasie przerwy na lunch, zostawiał na drzwiach kartkę z napisem: "Poszedłem do kina, żeby ożywić krążenie moich twórczych soków. Ha!" Nawet jego biuro było wyzwaniem wobec tradycji firmy. Ściany pokrył wielkimi, nastrojowymi fotografiami, wykonanymi przez niego w trakcie podróży po Afryce i Indiach, a z sufitu zwisało kilka wymyślnych ornamentów. Kiedy dzwonił telefon, Jenkins niezmiennie odpowiadał: - Tak? 

Co gorsza, jego zachowanie wywierało ujemny wpływ na wydajność innych pracowników. Kiedy Jenkins wychodził wcześniej, inni szli za jego przykładem. Uważali, że skoro dyrektor marketingu pracował jedynie przez pół dnia, to czemu i oni nie mogliby tego robić? W efekcie w dziale obsługi klientów często nikt nie odpowiadał na telefony. 

Styl pracy Jenkinsa wydawał się skuteczny; mimo nieregularnych godzin pracy zawsze sporo wykonywał. Jednakże Luisa - i wielu innych członków kierownictwa firmy - uważała, że pozostawianie takiej swobody innym pracownikom nie przyczynia się do zwiększania wydajności całej firmy. 

Luisa lubiła Jenkinsa. Wiedziała, że odrzucił propozycje wysoko płatnej pracy doradczej i na Wall Street na rzecz posady w CoolBurst, bo - jak powiedział - kochał pracę "w okopach". Wiedziała też, że wkrótce po podjęciu pracy w CoolBurst Jenkins zaczął się niepokoić o firmę. Mówił wszystkim, którzy zechcieli go słuchać, że dotychczasowe powodzenie CoolBurst było po prostu wynikiem znajdowania się na właściwym miejscu we właściwym czasie - i szczęśliwego braku konkurencji. Powtarzał: - Któregoś dnia ta bańka mydlana pęknie. Ostrzegał, że CoolBurst musi wprowadzać innowacje - albo wyparuje. 

Jenkins chciał poprowadzić atak. Zaczął od urabiania dyrektora dystrybucji, Rogera Blatta. Pytał, dlaczego CoolBurst ogranicza się do sprzedaży jedynie w szkołach i restauracjach? Może by otworzyć nowe kanały? A może wręczać opakowania CoolBurst każdemu, kto wychodzi z samolotu na międzynarodowym lotnisku w Miami? Blatt niemal ryknął, kiedy usłyszał tę propozycję. Były setki powodów, dla których nie da się tego zrobić. Na przykład, na lotnisku obowiązują niezwykle ostre przepisy bezpieczeństwa. Gdzie parkowaliby kierowcy ciężarówek? W jaki sposób mogliby dostarczać sok do bramek? Jak go schładzać? A zresztą, na pewno dział finansowy i tak się na to nie zgodzi. 

Blatt na zakończenie powiedział stanowczo: - Jeżeli się nie zepsuło, nie naprawiaj. 

Przez pewien czas po starciu z działem dystrybucji Jenkins ograniczył swoją kampanię na rzecz innowacji do własnego terytorium. Jego pierwszym pomysłem było nakłonienie CoolBurst - a może nawet macierzystej korporacji z Chicago - do wydania trochę pieniędzy na reklamę. Jasne, że CoolBurst reklamował się w przeszłości, ale w minimalnym stopniu, a nigdy w telewizji. W istocie całą reklamę projektowano w firmie; zazwyczaj ograniczała się do plakatów wywieszanych w punktach sprzedaży. Jenkins miał coś innego na myśli. CoolBurst potrzebował świeżych umysłów z zewnątrz, żeby pomóc firmie stworzyć nowy wizerunek marki. Po trzymiesięcznym przekonywaniu do swojej koncepcji uzyskał na to skromny fundusz. Natychmiast zatrudnił nowojorską agencję reklamową, znaną z rzucającej się w oczy reklamy telewizyjnej. 

Jednakże agencja nie utrzymała się na długo w CoolBurst. W pierwszym spotkaniu z zespołem kierowniczym CoolBurst przedstawiciele agencji przystąpili do przeprowadzenia czegoś, co nazwali ćwiczeniem w twórczym myśleniu. Po ściemnieniu świateł namawiali menedżerów CoolBurst do zamknięcia oczu i wyobrażenia sobie, że znajdują się na bezludnej wyspie, umierając z pragnienia. Jeden ze specjalistów reklamy mówił: - Nagle pojawia się anioł i oferuje wam wymarzony przez was napój. Popuśćcie wodze wyobraźni - możecie dostać wszystko, czego zechcecie - nie ma żadnych ograniczeń. Pofantazjujcie. 

- Dość tego! - rzucił LaRoue, który wówczas jeszcze był dyrektorem naczelnym. - Jestem całkowicie za nowymi pomysłami, ale tego rodzaju zabawy to strata czasu. Człowiek albo jest twórczy od urodzenia, albo nie. Fantazjowanie na temat aniołów niczego nie da. Powinniśmy wszyscy wrócić do pracy przy naszych biurkach. 

Mamy tu tylko jednego twórczego człowieka, a on wszystkim działa na nerwy. 

Słowa LaRoue nie zdziwiły Luisy. Zbliżał się do wieku 65 lat, a całe życie przepracował w CoolBurst, zaczynając jako pomocnik magazyniera w wytwórni. Cenił tradycję, a także samodyscyplinę i szacunek wobec władzy. Szybko utracił zaufanie do Jenkinsa, a po incydencie z agencją reklamową usilnie namawiał Luisę, żeby się go pozbyła. 

Nawet gdyby chciała to zrobić, i tak by nie zdążyła. Kilka dni później Jenkins i Velez zaprezentowali swoje nowe napoje LaRoue, co skończyło się wyrzuceniem ich z jego gabinetu. Kiedy Luisa później wyszukała Velez w laboratorium, ta ze smutkiem wylewała próbki do zlewu. Luisa powstrzymała ją, zanim wylała Mango Tango, i skosztowała je. Smakowało znakomicie i Luisa powiedziała jej to. 

- Nie ma żadnego znaczenia, czy jest znakomite - odparła Velez. - W tej firmie nie można niczego robić po nowemu. Wszyscy popadają w histerię. 

- No cóż, ja nie popadam w histerię - powiedziała Luisa. - A być może wkrótce będę miała decydujący głos jako nowy dyrektor naczelny. 

Velez mówiła: - Zapomnij o tym. W CoolBurst nie o to chodzi. My nie jesteśmy przedsiębiorstwem twórczym. Jesteśmy tylko małą firmą zajmującą się sokami, która potrafi tylko jedno - produkować zwykły stary sok i dostarczać go do zwykłych starych szkół i restauracji. Popatrzyła Luisie prosto w oczy. - Mamy tu tylko jednego twórczego człowieka, a on wszystkim działa na nerwy. Nawet gdybyś powiedziała wszystkim, że wolno być tak twórczym jak Sam Jenkins, nikt nie wiedziałby, co robić. Jak zmusić grupę ludzi, którzy są szczęśliwi, robiąc w kółko jedno i to samo, żeby mieli nowe pomysły? Po prostu tak się nie działa w CoolBurst. 

Wypowiedź Velez nie ucieszyła Luisy, ale trudno było jej zaprzeczyć. W CoolBurst nie było miejsca na oryginalne pomysły i firma nie przyciągała twórczych ludzi - z wyjątkiem Jenkinsa i Velez. A kiedy już się znalazło taką rzadko spotykaną twórczą osobę, która chciała wnieść coś nowego - to kierownictwo nie wiedziało, co z nią zrobić, poza wyrzuceniem jej za drzwi. 

Luisa, stojąc na rozpalonym słońcu z Alfonsem - który kończył pić swoje Mango Tango Thirst Smasher - nie mogła przestać myśleć o ocenie CoolBurst dokonanej przez Velez. Czy firma nie miała szans, jeżeli chodzi o innowacje? Czy jej pracownicy naprawdę są tak otępiali, jak sądzi Velez? Czy jest jakiś sposób, żeby zmusić wszystkich - od dystrybucji do produkcji - do myślenia w nowy, podniecający sposób, który ożywiłby asortyment wyrobów CoolBurst i metody działania firmy? 

Luisa zastanawiała się, czy jest jakiś sposób na to, żeby CoolBurst chętniej przyjmował i pielęgnował twórcze jednostki, takie jak Jenkins? Pewnie, że niektóre jego pomysły były wariackie. Luisa uśmiechnęła się do siebie na wspomnienie jego propozycji, żeby w czasie wiosennych ferii fale wyrzuciły na plaże Miami tysiące butelek CoolBurst. Ale inne, jak egzotyczne nowe smaki, były świetne. 

Alfonse znów przerwał tok myśli Luisy. - Mamo, znowu myślisz o pracy! Zabawmy się trochę. Zafunduję ci Mango Tango! 

Suzy Wetlaufer jest starszym redaktorem Harvard Business Review.
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