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Wstep

W nastepstwie huraganu Katrina zaczeto domagac sie¢ odpowiedzi na palace py-
tania. Dlaczego Stany Zjednoczone nie byly lepiej przygotowane? Dlaczego, kie-
dy bylo juz jasne, ze wydarzyla si¢ tragedia, obywatele najbogatszego panstwa
na $wiecie zostali na wiele dni pozostawieni samym sobie? W oku cyklonu zna-
lazt si¢ Czerwony Krzyz, krytykowany za sposob prowadzenia akcji ratunkowych.
Zarzad chcial, by dzialania organizacji byly bardziej przejrzyste, a zarazem ist-
nialy obawy, ze krytykujacy na blogach, forach dyskusyjnych i portalach spotecz-
nosciowych internauci zaszkodza reputacji jednej z najbardziej szanowanych
organizacji w kraju. W 2006 roku na stanowisko pierwszej menedzerki ds. me-
diéw spolecznych zostata przyjeta Wendy Harman. ,,Zatrudniono mnie, ponie-
waz zarzad firmy zdawat sobie sprawe, ze po Katrinie na temat akcji Czerwonego
Krzyza krazyly bardzo zte opinie i szefowie organizacji chcieli, by kto$§ potozyt
temu kres”. Harman miata duzo do zrobienia. Kiedy objeta stanowisko, musia-
ta walczy¢ z dziatem informatycznym, aby moéc uzyskaé dostep do stron porta-
li spotecznosciowych, ktérymi miala zarzadzac, bowiem dla zachowania bezpie-
czefistwa Czerwony Krzyz zablokowat pracownikom dostep do stron, takich jak
MySpace czy Facebook.

Chociaz Harman rzeczywiscie znalazta na stronach portali spoleczno$ciowych
kilka bardzo konkretnych skarg SciSle zwigzanych z dzialalnoscia Czerwonego
Krzyza, wigkszoS¢ internautow byla pozytywnie nastawiona do organizacji i chcie-
li oni uczestniczy¢ w akcjach niosacych pomoc poszkodowanym. Harman szyb-
ko zmienita wigc strategie. ,,Powiedzialtam mojemu szefowi: Stoimy przed wielka
szansa. Istnieja ludzie, ktorzy codziennie sa online i chca nam pomdc”. Pragnac
dowies¢ stusznosci swoich opinii, Harman zgromadzita informacje z okoto 400
wiadomosci i komentarzy, ktore codziennie czytata i przesytata cztonkom zarzadu.
Zebrala tez artykuly i notatki dotyczace korzysci plynacych z uzywania mediow
spofecznych, wpieta je do segregatora i udostepnifa pracownikom organizacji.
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Najwazniejsze jednak, ze Harman cierpliwie odpierata wszelkie obawy swoich
przetozonych w zwiagzku z angazowaniem si¢ w media spoleczne — od tych zwigza-
nych ze ztosliwymi oprogramowaniami, do poufnosci danych klientéw ukazanych
na zdjeciach zamieszczonych na Flickrze. Upewnila si¢ tez, ze odpowiednie pro-
cedury byly gotowe do wdrozenia przed wejSciem na nowy kanat mediowy. W cia-
gu dwoch lat Harman stopniowo otwierala organizacj¢ na media spoteczne!, za-
ktadajac bloga, Flickra, strony na Facebooku i konta na Twitterze.

Potem Harman zaczeta odbierac telefony z lokalnych oddziatéw Czerwonego
Krzyza, ktorych pracownicy takze zainteresowani byli rozpoczg¢ciem wlasnych
dzialan w mediach spotecznych. Amerykanski Czerwony Krzyz sktada si¢ z ponad
700 lokalnych oddziatéw i region6w, totez Harman obawiata sig, ze ludzie moga
mie¢ rozmaite do§wiadczenia zwigzane z dostepem do Czerwonego Krzyza onli-
ne. ,,Wielu ludzi podszywato si¢ pod «Clare Burton», zatozycielke Czerwonego
Krzyza, lub podawalo inne przypadkowe, znane nazwiska”. Harman napisata
wiec podrecznik, ktory zawierat wskazowki, wytyczne i procedury dotyczace tego,
jak oddziaty Czerwonego Krzyza moga i powinny korzysta¢ z mediow spolecz-
nych, i udostepnita go na forum publicznym?.

Wyposazone w podrecznik oddziaty Czerwonego Krzyza szybko zaczely two-
rzy¢ blogi i wlasne strony na Facebooku, a nawet zaktada¢ konta na Twitterze®.
Co jednak wazniejsze, ogromna grupa ludzi zwigzanych z Czerwonym Krzyzem
— pracownikow, respondentow w razie naglych wypadkow lub tylko dawcow krwi
czy ofiarodawcOw — zostata objeta dziatalnoscig Czerwonego Krzyza. Kiedy orga-
nizacja zamieszcza na Facebooku post dotyczacy ostrzezenia o katastrofie, typo-
wy wolontariusz odpowiada: ,,Jestem spakowany i gotowy do drogi”. Komentarz
ten niesie si¢ echem po Facebooku, widza go znajomi wolontariusza, a to z ko-
lei umacnia wizerunek Czerwonego Krzyza jako organizacji gotowej reagowac
i nie$¢ pomoc.

Duza gratyfikacja dla Czerwonego Krzyza za wzmozong otwarto$¢ na me-
dia spoleczne nadeszta, gdy detalista Target przeprowadzal na Facebooku kon-
kurs zbierania datkow przez wybrane organizacje, m.in. Amerykanski Czerwony
Krzyz. W rezultacie organizacja zebrata 793 tysigce dolarow. Wedtug Harman:
,,GdybySmy nie byli obecni w przestrzeni internetowej, nie zaproszono by nas do

! Oprocz gtownej strony: redcross.org, Amerykanski Czerwony Krzyz posiada nast¢pujace strony
internetowe: blog.redcross.org, redcrossyouth.org, youtube.com/amredcross, twitterokucom/redcross,
flickrokucom/groups/americanredcross, linkedin.com/static?key=groups_giving_arc i socialvibe.com/#/
causes/38.

2 The American Red Cross Social Media Strategy Handbook dostepny jest na http://sites.google.com/
sites/wharman/social-media-strategy-handbook.

3 Lista blogéw amerykanskich oddzialéw Czerwonego Krzyza dostepna jest na http://redcrosschatorg/
chapter-blogs. Lista kont na Twiterze dostgpna jest na http://redcrosschat.org/twitteroku.



Wstep 11

udzialu w konkursie. Dzigki temu byliSmy w stanie wptyna¢ na nasza spotecznos¢
i prosi¢ internautéw, zeby na nas glosowali”.

Fascynujace w tej historii jest to, ze Amerykanski Czerwony Krzyz zaczatl an-
gazowac si¢ w media spoteczne, poniewaz szukat sposobu, by je kontrolowag, ale
z biegiem czasu zdal sobie sprawe, ze lepsze rezultaty przynosi bycie otwartym
1 nawigzanie relacji z tymi, ktorzy prowadzili kampani¢ przeciwko niemu. Tu po-
jawia sie jednak sedno sprawy: Czerwony Krzyz nie dokonal tego wszystkiego
w ciagu jednej nocy. Dopiero kiedy Harman wdrozyta odpowiednie procedury,
dzialania i wytyczne oraz okreslifa normy zachowania pracownikow, Czerwony
Krzyz poczut si¢ pewnie, rezygnujac z checi sprawowania kontroli.

Harman cieszy si¢ dzi§ pelnym poparciem calej organizacji, z przewodniczg-
cym i prezesem Gailem McGovernem na czele. Wplyw tego poparcia widoczny
byl podczas trz¢sienia ziemi na Haiti w styczniu 2010 roku, kiedy Czerwony Krzyz
uruchomif ofiarowywanie datkdéw przez telefon komoérkowy, napedzane w duzej
mierze przez uzytkownikow Facebooka i Twittera, i zebral ponad 10 milionow
dolaréw w ciagu trzech dni*.

Czerwony Krzyz wykorzystal nowe kanaty, aby na biezaco informowac o sta-
nie przeprowadzanych akcji ratunkowych i odpowiada¢ na pytania o przeznacze-
nie datkdw. Dzigki rezygnacji z kontroli i wykorzystaniu technologii spotecznych
Czerwony Krzyz byl lepiej przygotowany do wypetnienia swojej misji.

Cel tej ksigzki

Ksigzka Otwarte przywodztwo... jest o tym, ze aby moc odnie$¢ sukces, liderzy
musza zrezygnowac z checi sprawowania kontroli. Przeznaczona jest dla takich
przywodcdw, jak ci z Czerwonego Krzyza, ktdrzy obserwuja, jak uporzadkowany,
zrozumialy $wiat legnie w gruzach, poniewaz klienci, pracownicy i partnerzy po-
stuguja si¢ nowymi narzedziami, ktére byly prawie niemozliwe do wyobrazenia
15 lat temu. Ksigzka jest dla tych, ktorzy zdaja sobie sprawe, ze wicksza przejrzy-
sto$¢ i autentyczno$¢ moze przynie$¢ ich firmie znaczne korzySci, a jednak oba-
wiaja si¢, ze otwartoS¢ pociaga tez za sobg ogromne ryzyko.

Chciatam pokazag, jak firmy i ich liderzy moga podej$¢ do problemu bycia
otwartym i zaczaé postugiwac si¢ technologiami spotecznymi. Ksigzka ta zaczyna
si¢ w miejscu, w ktorym konczy si¢ moja poprzednia publikacja: Marketing tech-

* Wigcej informacji na temat tego, jak Czerwony Krzyz wykorzystat donacj¢ przy uzyciu telefonii
komorkowej, a takze Facebooka i Twittera, dostgpne na http://www.techcrunch.com/2010/01/15/
haiti-text-donations.
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nologii spolecznych. Groundswell — czyli jak wykorzystac Web 2.0 w twojej firmie?,
pokazujac czytelnikom, jak moga wykorzysta¢ nowe technologie — Facebook,
Twitter, YouTube, Yammer, Jive, nowe ustugi telefonii komo6rkowych i wiele in-
nych, by zwiekszy¢ wydajnos¢, komunikacje i podejmowanie decyzji dotyczacych
zaré6wno ich samych, jak i organizacji.

Od 2008 roku, kiedy to wspolnie z Joshem Bernhoffem napisaliSmy Marketing
technologii spolecznych. Groundswell — czyli jak wykorzystac Web 2.0 w twojej firmie,
bez przerwy rozmawiam z setkami grup stuchaczy sktadajacych sie z od pieciu do
pieciu tysiecy zainteresowanych. Dowiedziatam sig, ze ludzie si¢gali po ksigzke,
poniewaz chcieli dowiedziec si¢ wiecej na temat narzedzia Web 2.0 i technologii
spotecznych. Wkrotce jednak uSwiadamiali sobie, ze dostep do wtadzy, jaka daja
technologie spoleczne, nie polega na opanowaniu nowoczesnych technologii, ale
na posiadaniu jasnego wyobrazenia na temat relacji, jakie pragna stworzyc.

Ludzie ci, naladowani nowa energia, zaczeli wprowadzaé technologie spo-
teczne w swoich firmach. Tam jednak natkneli si¢ na osoby, ktére niezaleznie
od tego, jak bardzo docenialy i rozumialy korzysci ptynace z technologii spo-
tecznych, po prostu nie byly w stanie przestawic si¢ na nowy sposdb myslenia.
Niektorzy spotykali na swojej drodze dyrektora, ktdry zwyczajnie obawiat si¢ ry-
zyka. Przede wszystkim jednak zdali sobie sprawe, ze ich firmy nie maja odpo-
wiedniej kultury i nastawienia, a co wazniejsze — odpowiedniego przywddztwa,
aby wprowadzi¢ narastajaca fale zmian.

Sktonni do poSwiecen, lojalni czytelnicy wrdcili wigc do mnie, proszac, abym
napisata kolejng ksiazke i poparta ich starania. Nie chcieli jednak kolejnej roz-
prawy o technologiach spofecznych. Pragneli ksigzki, ktora wyjaSniataby ich prze-
fozonym, jak zmieni¢ firmy i uczyni¢ je bardziej otwartymi. Bez wzgledu na to,
jak kuszace moga wydawac sie technologie lub potencjalne relacje, polegng one
w walce z nieporuszonym tworem, jakim jest kultura firmy pozbawiona odpo-
wiedniej organizacji i przywodztwa.

Otwarto$¢ nie powinna by¢ mantra lub filozofia, ale przemyslanym sposobem
podejscia do strategii i przywddztwa, ktore przynosi wymierne rezultaty. Nie cho-
dzi o przejrzystos¢ i otwartoS¢, ktore polegaja na tym, ze wszyscy — od klientéw
do konkurencji — maja dostep do ogo6tu informacji i uczestnicza w podejmowa-
niu decyzji. Jesli firma chee by¢ konkurencyjna i utrzymac zdolnos§¢ realizowania
swoich celow, skrajna otwartoS¢ nie jest mozliwa.

Na drugim, rOwnie nierzeczywistym biegunie znajduje si¢ organizacja catko-
wicie zamknieta, w ktorej informacje i podejmowanie decyzji jest kontrolowane

5 C. Li, J. Bernhoff, Marketing technologii spolecznych. Groundswell — czyli jak wykorzystac¢
Web 2.0 w twojej firmie, MT Biznes, 2009, przel. M. Mitkowska (przyp. ttum.).
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przez zarzad, a wszyscy pracownicy wypetniaja polecenia perfekcyjnie i z ochota.
Kazda organizacja, od Greenpeace do CIA, ma swoje miejsce na skali otwartosci.

Odt6zmy wiec na bok postulaty bycia bardziej przejrzystym, autentycznym
i — m@j ulubiony — bycie ,,prawdziwym”. Nie chodzi o to, czy bedziesz przejrzysty,
autentyczny i prawdziwy, ale raczej o to, w jakim stopniu potrafisz zrezygnowaé
z kontroli i otworzy¢ si¢ na nowe technologie. Przejrzysto$¢, autentyczno$¢ i po-
czucie, ze jeste§ prawdziwy, sa pochodnymi decyzji o byciu otwartym.

Wigksza otwartosc jest niezbedna

W miarg jak twoi klienci i pracownicy nabierajg doSwiadczenia w postugiwaniu
sie¢ nowymi technologiami, bedg si¢ takze starali zmobilizowac ci¢ do stawania sie
bardziej otwartym oraz namawiac do zrezygnowania ze sprawowania kontroli, co
moze wydac si¢ ucigzliwe. Twoim naturalnym odruchem moze by¢ cheé przeciw-
stawienia si¢ nowemu trendowi, postrzeganie go jako chwilowej fanaberii, ktora
szybko przeminie. Tak si¢ nie stanie. Trend ten jest nie tylko nieunikniony, ale
nieuchronnie zmusi ciebie i twoja firme do stania si¢ bardziej otwartymi.

Dawniej liderzy w firmie mogli czu¢ si¢ bezpiecznie na swoich dyrektorskich
stotkach, otwierajac si¢ tylko wtedy, gdy czuli takg potrzebe. W dzisiejszych cza-
sach przecieki informacji, dotyczace niepowodzen firm i bledow przez nie popel-
nianych, sg na porzadku dziennym i rozprzestrzeniaja si¢ w sieci w ciagu kilku
sekund. Wszyscy zainteresowani — od pracownikdéw i klientow do partnerow —
czuja sie upowaznieni do wygtaszania opinii i wyrazania niezadowolenia, gdy ich
pomysly zostajg pominigte. O co tak naprawde chodzi? W wyniku tatwego i dar-
mowego przeplywu informacji na nowo tworzg si¢ zasady dotyczace relacji.

Wyzwanie polega wiec na ponownym okresleniu ich sposobu funkcjonowa-
nia. Podobnie jak Czerwony Krzyz musial wprowadzi¢ nowe zasady dotyczace
dziatalnoSci firmy na forum spotecznym, tak i wszyscy liderzy muszg okresli¢, cze-
go od tych nowych relacji oczekuja.

Najwazniejsze jest, aby twoja firma nie przystepowata do nawigzywania no-
wych otwartych relacji bez jasnych wytycznych. Samo otwarcie si¢ i popadniecie
w chaos, lub co gorsza ,,pozwolenie, by sprawy toczyly si¢ ich wiasnym torem”,
doprowadzi do katastrofy. Bycie otwartym wymaga wigkszego — nie mniejszego —
rygoru i wysitku niz sprawowanie kontroli. Opierajac si¢ na konkretnych przykta-
dach z wielu réznych krajow i dziedzin przemystu, pokaze krok po kroku, jak za-
stosowac otwartoS¢ w relacjach zaréwno wewnatrz firmy, jak i poza nia.
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O czym jest ta ksigzka

W czesci I ksigzki badam, co to znaczy by¢ otwartym. W rozdziale pierwszym po-
kazuje, dlaczego wigksza otwartoSc jest niezbedna w obliczu rosnacej popularno-
Sci technologii spotecznych. Wyja$niam, jaki wplyw mieli klienci na firmy takie
jak United Airlines, i szczegdtowo omawiam, jak Barack Obama zdotat pokie-
rowac milionami wolontariuszy podczas swojej kampanii prezydenckiej. W roz-
dziale drugim precyzuje pojecie bycia otwartym na przyktadach firm tak od sie-
bie r6znych, jak Mullen Communications i Facebook oraz Yum! Brands i Cisco.
Na koficu rozdziatu drugiego zapraszam ci¢ do przeprowadzenia testu dotycza-
cego otwarto$ci. Dzieki niemu przekonasz si¢, na jakim etapie obecnie si¢ znaj-
dujesz (w jakich obszarach jeste$ lub nie jestes otwarty) — bedzie to punkt wyjscia
do zrozumienia, jak otwarty powinienes si¢ stac.

Ciezka praca zaczyna si¢ w czesci 1I, w ktdrej zastanawiamy si¢ nad twoja
otwartg strategia, wazymy korzySci wzgledem ryzyka, a takze staramy si¢ zrozu-
mie¢ konsekwencje ptynace z bycia otwartym. Jedna z firm, z ktérymi rozmawia-
fam, ztapata bakcyla mediow spofecznych w 2009 roku i po$wiecita jedng czwar-
ta swego marketingowego budzetu na rozwdj stron na Facebooku, tworzenie
blogéw, prywatnych portali spotecznoSciowych i zarzadzanie kontami na
Twitterze. Pod koniec roku odnotowata duza aktywnosc¢ i odzew internautdw, ale
wcigz miafa mate pojecie o tym, co uczynitoby jg bardziej interesujaca i atrakcyj-
na dla klientow i dlaczego nie moze przyciagnac wiecej klientéw. Na domiar zte-
go czula si¢ zobowigzana podtrzymac¢ nowe relacje, ponoszac znaczne koszty.
Problem polegatl na tym, ze firma ta nie miata spdjnej strategii. Nie popetnij tego
samego btedu!

W rozdziale trzecim wyjasniam, jak stworzy¢ swoja wlasng otwartg strate-
gie. Okre§lam, kiedy wskazana bedzie wigksza otwartoS¢ i zaangazowanie, a kie-
dy nie. Organizacje takie jak Kohl’s, Ritz-Carlton i Toronto General Hospital
uzywaja technologii spofecznych, aby sta¢ si¢ bardziej otwartymi zaréwno dla
swoich klientdw, jak i pracownikow. W rozdziale czwartym zmagam si¢ z zagad-
nieniem szacowania korzySci ptynacych z bycia otwartym i pokazuje, jak organi-
zacje, takie jak SunTrust i Dell, zauwazajg pozytywny wplyw otwartoSci na swo-
ja dziatalno$¢. Rozdziat ten zawiera szczegoly dotyczace szacowania korzySci,
jakie niosa ze sobg technologie spoleczne i bycie otwartym, ale tez méwie w nim
0 tym, jak uzywaé systemOéw metrycznych do badania stopnia zaangazowania
i wartoSci klienta.

Jedna z obaw dotyczacych bycia otwartym jest towarzyszace temu ogrom-
ne ryzyko, zwtaszcza gdy pracownicy moga mowic, co uwazaja za stosowne, na
otwartym forum. W rozdziale piatym szczegétowo przedstawi¢ wytyczne, stra-
tegie i procedury, ktorych uzyly firmy, takie jak Microsoft i Keiser Permanente,



Wstep 15

aby mOc z wigksza pewnoScig siebie nawigzywac relacje z pracownikami i klienta-
mi. Wyjadni¢ zwlaszcza, jak firmie farmaceutycznej Johnson&Johnson udato si¢
tak pokierowa¢ swoim dzialem prawnym i obowigzujacymi przepisami, aby firma
mogta zaczac korzystac z technologii spofecznych, takich jak blogi.

Cze$¢ 11 zamyka rozdzial szsty, w ktorym wyjasniam podstawowe zasady za-
rzadzania otwartg strategia, poczynajac od tworzenia solidnych zestawien do-
tyczacych tego, jak twoi klienci i pracownicy angazuja si¢ w bycie otwartymi.
Pracownicy firm, takich jak Ford, Humana, HP i Wells Fargo, zdradzili mi, jak
udato im si¢ osiaggna¢ otwarto$¢ w obrebie swoich organizacji.

Posiadanie spdjnej strategii nie wystarcza — aby moc ja egzekwowac, potrze-
ba otwartych lideréw. W dzisiejszych czasach liderzy firm odczuwaja dyskomfort,
poniewaz tradycyjne sposoby przywodztwa poprzez dowodzenie i kontrolowanie
zostajg podwazone. Od przyw0dcoOw wymaga si¢ wiecej niz tylko wyrzeczenia si¢
kontroli. Liderzy pytaja: ,,Jestem odpowiedzialny, wiec musze sprawowaé kon-
trole. Ale skoro kazesz mi by¢ otwartym i wyrzec si¢ kontroli — na czym polega
moja rola?”. Tu tkwi sedno problemu: nowe relacje zmuszaja lideréw do ponow-
nego przemyslenia sposobu, w jaki naktaniajg ludzi, aby za nimi podazali.

Otwarte przywodztwo wymaga nowego podejScia do problemu, nowego sty-
lu myslenia i nowych umiejetnoSci. Nie wystarczy by¢ komunikatywnym. Aby na-
wigzaé blizsze relacje, musisz umie¢ swobodnie dzieli¢ si¢ osobistymi opiniami
i uczuciami. Nie da si¢ uniknaé¢ ani ignorowac negatywnych komentarzy poja-
wiajacych sie¢ w sieci. Musisz zatem umie¢ korzystaé z kazdego kontaktu umozli-
wiajacego otwartos¢ i traktowac go jako okazje do nauki. Nie wystarczy tez tylko
bycie pokornym. Musisz codziennie pozwoli¢ sprowadzic¢ si¢ na ziemi¢ — mie€ za-
rowno kontakt z ludzmi, ktorzy narzekaja, jak i z tymi, ktérzy mowia ,,dzigkuje”.

W czgscei 111 badam, co to znaczy by¢ przywddca w kontekScie zawierania no-
wych rodzajow relacji. W rozdziale siddmym wyjaSniam, co to znaczy by¢ dobrym
liderem, i wyliczam cechy, umiejetnosci i sposoby postgpowania skutecznych
otwartych lideréw, takich jak John Chambers z Cisco i Jeffrey Hazlett z Kodaka.
W rozdziale 6smym mowig, jak rozpoznac i troszczy¢ sie o otwartych liderow
w firmie, i zmagam si¢ z pojeciami autentycznosci i przejrzystosci. Przygladam
sig, jak firmy, takie jak United Business Media i Best Buy, tworza ,,fanatykow”
wsrod swoich pracownikow.

Jednym z podstawowych probleméw, na ktdrych sie skupiam, jest jak sku-
tecznie radzi¢ sobie z niepowodzeniami. Uwazam, ze tak samo wazne jak za-
planowanie drogi do sukcesu jest przemyslenie strategii dotyczacej tego, jak do-
brze znie$¢ porazke, poniewaz taka jest rzeczywistoS¢ §wiata biznesu — czasami
doznasz porazki. To, jakim okazesz si¢ wtedy przywodca i jak szybko sie po niej
podniesiesz, powie wiecej o twojej zdolnoSci do bycia liderem, niz to, jak ra-
dzisz sobie, gdy ci si¢ powodzi. Zagadnienie to nabiera znaczenia w organiza-
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cjach otwartych, poniewaz ich porazki sa bardziej narazone na publiczny rozgtos.
W rozdziale dziewiatym, na przykiadzie organizacji takich jak Cisco, Facebook,
Kodak i Microsoft, opisanych wczesniej, pokazuje, dlaczego umiejetnos¢ akcep-
towania porazek prowadzi do sukcesu. Jednym z takich przyktadow jest Google —
jedna z najbardziej innowacyjnych i skutecznych firm, ktéra zacheca swoich pra-
cownikoéw do podejmowania ryzyka i ponoszenia porazek.

W ostatnim rozdziale ksigzki przygladam sie temu, jak liderzy przeksztatcajq
swoje organizacje, aby staly sie¢ otwarte, kierujac si¢ potrzebami ekonomicznymi
i rynkowymi, a nie wiarg w ideaty. Organizacje, takie jak Procter& Gamble i State
Bank of India, sa obecne na rynku od pokolen, a jednak zdofaly umocni¢ swo-
je pozycje i wiernie przestrzegaja creda organizacji. Mam nadzieje, ze jeSli jeste$
liderem, ktory staje wobec trudnego wyzwania dotyczacego firmy i problemdw
zwigzanych z zarzadzaniem, bedziesz mogt czerpac inspiracj¢ z przedstawionych
przeze mnie przyktadow i skorzystac z rad, jak postawi¢ firme na nogi.

Wyruszamy w podroz

Bycie otwartym jest trudne, ale moze staé si¢ latwiejsze, jesli potrafisz zrozu-
miec nie tylko ptynace z tego korzysci, ale tez, na czym polega proces przemia-
ny. Mozliwe, ze jeste§ menedzerem lub dyrektorem firmy, ktora stara si¢ wyko-
rzysta¢ technologie spoteczne, aby wprowadzi¢ nowy produkt lub przeciwdziataé
gwaltownym reakcjom klientow. Jestes by¢ moze dyrektorem dziatu personalne-
go lub strategiem firmy, pragnagcym wprowadzi¢ w zycie pomysly pracownikow,
a moze przewodniczacym komitetu koscielnego starajacym si¢ uaktywnic¢ apa-
tycznych wolontariuszy, lub dyrektorem szkoly pracujacym z niezadowolonymi
rodzicami, ktorzy domagaja si¢ zmian.

Zagadnienie odnalezienia rownowagi pomiedzy byciem otwartym i sprawo-
waniem kontroli jest powszechne. Jako matka dorastajacych dzieci tesknie nie-
kiedy za czasami, kiedy mogtam po prostu wsadzi¢ marudzacego brzdaca do
samochodu, przypia¢ pasami i pojecha¢ w swoja strone. Podobnie jak dzieci doj-
rzewaja i zaczynaja wyrazac¢ swoje opinie, ktore musza zosta¢ wystuchane, nasi
klienci, pracownicy i partnerzy pragna mie¢ swdj udzial w dzialaniach firmy.
Mam nadzieje, ze ksigzka dostarczy ci wskazéwek oraz stanie si¢ Zrodiem porad
i wsparcia podczas podrozy w nieznane, a przede wszystkim pomoze ci stac si¢
bardziej otwartym. Bon voyage!

Charlene Li
Maj 2010
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Dlaczego wyrzeczenie si¢ kontroli
jest nieuniknione

Nie kazdy wie, kim jest Dave Carroll, ale firma United Airlines zaluje, ze kiedy-
kolwiek o nim ustyszata.

Kilka lat temu Carroll byt pasazerem United Airlines. Pewnego marcowego
dnia czekal na odlot samolotu. Kiedy wyjrzal przez okno kabiny, nie mogt uwie-
rzy¢ wlasnym oczom. Na plycie lotniska O’Hare w Chicago zobaczyl pracowni-
koéw rzucajacych walizki; czasem upuszczali je na ziemie. Posrdd bagazy znajdo-
waly si¢ pokrowce na gitare i to zaniepokoito Carrolla — niezaleznego muzyka
i tekSciarza z Kanady. Nagle zdat sobie sprawe, Ze to jego gitary sa przerzucane
w te i z powrotem.

Carroll zawolat stewardese i poprosil, by sprawdzita, co si¢ dzieje. P6zniej
w wywiadzie opisal calg sytuacje: ,,Uniosla reke i powiedziala: «Niech pan nie
mowi tego mnie, ale temu, kto stoi w bramce na zewnatrz». Kazdy, z kim pdzniej
rozmawialem, twierdzit, ze nie jest uprawniony do Zadnej interwencji, albo mo-
wil, ze go to nie obchodzi'.

Jak mozna si¢ byto spodziewac, kiedy Carroll wyladowal w Omaha, otwo-
rzyl futerat i zobaczyl, ze jego ukochana gitara Taylora jest powaznie uszkodzo-
na. Muzyk spieszyl si¢ na koncert, a ze miat wystepy jeden po drugim, wigc do-
piero po trzech dniach udato mu si¢ skontaktowa¢ z United Airlines, aby zgtosi¢
szkode. Firma odmowita jednak wyptaty odszkodowania w wysokoSci 1200 dola-
rOw za naprawg. Zgodnie z polityka firmy, skargi przyjmowane sg najp6zniej 24
godziny po locie, bo w miar¢ uptywu czasu coraz trudniej jest wskaza¢ winnego?.
Poniewaz Carroll ztozyl skarge po uptywie ponad trzech dni od zdarzenia, United
Airlines nie chcialy zaptaci€ za szkody, ktore mogty wydarzy¢ si¢ gdzie indzie;j.

! United Breaks Guitars, Dave Carroll keeps playing, http://www.petergreenberg.com/2009/08/11/
united-breaks-guitars-dave-carroll-keeps-playing/, sierpien 2009.

2 United wyjas$nila, ze taka polityka firmy umozliwia rzetelnie przypisanie odpowiedzialnosci za
szkodg i pozwala zapobiegac¢ wielu falszywym skargom, jakie dostaje codziennie.
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Carroll naciskat przez kilka miesiecy, ale bez powodzenia. W listopadzie
2008 roku, dziewie¢ miesiecy od zdarzenia, w konicu udato mu si¢ porozmawiaé
z kim§, kto mogtby mu pomdc. Niestety nie przyniosto to zadnych rezultatow.
Przedstawicielka United Airlines wyjasnita, ze ze wzgledu na polityke firmy ma
zwigzane rece, i grzecznie, acz stanowczo powiedziata, ze linie nie moga juz nic
wiecej w tej sprawie zrobic.

Co bys zrobit, gdybys byt sfrustrowanym, pokrzywdzonym muzykiem jak
Carroll? Napisalby$ piosenke! Carroll posunat si¢ jeszcze dalej — nakrgcit tele-
dysk pt. United Breaks Guitars i zamieScit go na YouTubie®. Poczut si¢ lepiej, ale
nie sadzit, ze teledysk obejrzy wiecej niz kilkanasScie osob.

To bylo 7 lipca 2009 roku. W ciagu trzech dni teledysk obejrzalo ponad mi-
lion internautéw, a hymn Carrolla stat si¢ bezprecedensowa sensacja. Do kofica
2009 roku teledysk wySwietlano ponad siedem miliondw razy, a historia muzyka
doczekata si¢ setek wzmianek w serwisach informacyjnych*.

Zrozumiate wiec, ze United Airlines byly przerazone. Firma natychmiast dotarta
do Carrolla, ktéry wyjasnil, ze jego najwigkszym zyczeniem jest zmiana przepiséw
dotyczacych uszkodzenia bagazu. Tony Cervone, wiceprezes ds. komunikacji, powie-
dzial mi: ,,ZajeliSmy si¢ ta sprawa od razu i zapytaliSmy Dave’a: «Co sie stato i jak
mozemy to lepiej zrozumie¢». WystuchaliSmy go i prawie natychmiast zmieniliSmy
niektdre przepisy”. Che¢ United Airlines do zaangazowania Dave’a Carrolla w dzia-
fania majace na celu doprowadzenie do rozwigzania problemu pomogla poskromié
narastajaca fale gniewu. Carroll zamieScit w sieci serdeczne o§wiadczenie, ze incy-
dent zostal wyjasniony, podzigkowat United Airlines za wysitek wlozony w rozwiaza-
nie problemu, a nawet pochwalil profesjonalizm pracownikéw firmy?>.

United Airlines znalazly si¢ w trudnej sytuacji. Linie lotnicze zazwyczaj
dostarczajg ludzi i bagaz do miejsc przeznaczenia bez szwanku. Jesli jednak
co$ pojdzie niezgodnie z planem, robig co w ich mocy, zeby naprawi¢ sytuacje.
W dzisiejszych czasach jednak wystarczy jedna (utalentowana) osoba, zeby ,,Fly
the friendly skies” (Lataj po przyjaznych niebach) — hasto reklamowe United
Airlines — zmienilo sie w ,,United breaks guitars”.

Nowa kultura dzielenia si¢ informacjami

Co tak naprawde si¢ dzieje? Nastgpito zasadnicze przeniesienie wladzy — jed-
nostka ma teraz mozliwos$¢ gloszenia swoich pogladow Swiatu. Jest to konse-
kwencja trzech trendow:

3 Pierwszy z serii trzech teledyskow United Breaks Guitars (United niszczy gitary) dostepny jest na
http://www.youtube.com/watch?v=5Y GcOqozo.

4 Wigcej informacji o Davie Carrollu dostepnych jest na davecarrollmusic.com.

> Wideokomentarz Carrolla dostepny jest na http://www.youtube.com/watch?vT_X-Qoh_mw/.
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1. Wigcej ludzi dostepnych online. Nie tylko zwicksza si¢ liczba internautdw, ale
czas, jaki spedzaja w sieci, i ich dziatalno$¢ takze ulega zmianom. Wedtug in-
ternetworldstats.com, 1,7 miliarda ludzi na Swiecie aktywnie korzysta z inter-
netu’. Penetracja sigga od 6,8% w Afryce i 19,4% w Azji do 74,2% w Ameryce
Po6tnocne;.

2. Wzrost popularnosci witryn spolecznoSciowych. W dzisiejszych czasach trud-
no jest znalez¢ choc¢by jednego uzytkownika internetu, ktory nigdy nie obej-
rzal zadnego filmu na YouTubie. Proces ten dokonat si¢ szybko: we wrzesniu
2006 roku tylko 32% wszystkich aktywnych uzytkownikdw internetu obejrza-
fo teledysk online. Do marca 2009 roku liczba ta wzrosta do 83%’. Wzrosto
tez uzytkowanie portali spotecznoSciowych — korzysta z nich od 27% do 63%
wszystkich uzytkownikoéw internetu w wieku 18-54 lat na Swiecie. Obecnie,
kiedy ludzie rejestruja sie online, spedzaja nieporOwnywalnie wiecej czasu na
tworzenie wtasnych tresci.

3. Wzrost popularnoSci dzielenia sie¢ informacjami. W ciagu kilku ostatnich lat
internet zdominowalo dzielenie si¢ informacjami. Instynkt dzielenia si¢ jest
gleboko zakorzeniong ludzka potrzeba i z kazda nowa technologia — papie-
rem drukowanym, telegrafem, telefonem i e-mailem — dzielenie si¢ informa-
cjami staje si¢ szybsze, tansze i tatwiejsze.

W obecnych czasach dzielenie si¢ informacjami nabiera nowego wymiaru.
Jeszcze pie€ lat temu bylo ograniczone do liczby e-maili, ktore byteS w stanie wy-
sta¢, chyba ze umiales programowac strony internetowe. Jesli jednak wysytate$ te
samg wiadomo$¢ do wielu odbiorcéw, zaczynates traci¢ wiarygodnoS¢.

Obecnie szeroka dystrybucja informacji online jest tak samo tatwa, jak aktuali-
zowanie statusu na Facebooku i Twitterze, do ktorych mozesz mie¢ dostep z niemal
kazdego urzadzenia (wyszukiwarka internetowa, telefon komdrkowy a nawet tele-
wizor)®. Nowe ustugi ulatwiaja publikowanie nie tylko tekstu, ale r6znych rodza-
jow zawartoSci: zdje¢ na Flickrze czy wideo na YouTubie bezposrednio z twojego
telefonu komorkowego lub tworzenie podkastu, korzystajac z ustugi telefonicznej’.
Wszystkie te nowe narzedzia sprawily, ze dzielenie si¢ informacjami stato si¢ nie

® Wedtug Internet World Stats z dnia 30 wrze$nia 2009 roku, 1,7 miliarda ludzi byto online, co
stanowi 25,6% penetracji. Wigcej informacji na http://www.internetworldstats.com/stats.htm.

7 Universal McCann Social Media Tracker, Wave 4, lipiec 2009, dostgpne na http://universalmccann.
bitecp.com/wave4/Wave4.pdf.

8 Verizon umozliwil niedawno logowanie si¢ na strony, takie jak Facebook czy Twitter, przez
ustuge Verizon FIOS. Wigcej informacji w artykule na http://readwriteweb.com/archives/facebook_
and_twitter_on_tv_hands-on_with_verizon_fios_widgets.php.

% Ustugi, takie jak Gcast.com, Gabcast.com i HipCast.com, umozliwiaja nagranie podkastu,
wybierajac odpowiedni numer telefonu; plik jest potem dostgpny do uzytku.



,Bad? otwarty, badZ przejrzysty, badZ autentyczny” — to mantra wspéiczesnego
przywodztwa, ale rzadko widac jej faktyczne zastosowanie w firmach. Tradycyjnie
biznes opiera sie na kontroli i trudno jest zmienié¢ dotychczasowy sposéb funkcjonowa-
nia wprowadzajac otwarto$c, choé nowy porzadek Swiata tego wymaga.

Autorka ksigzki Charlene Li pokazuie, jak wykorzysta¢ moc medidw spotecznych, by staé
sie otwartym i nie stracié przy tym kontroli nad wewngtrznymi i zewngtrznymi relacja-
mi organizacji. Dowodzi, ze firma nie powinna przystepowac do nawigzywania otwar-
tych relacji bez wypracowania jasnych wytycznych dotyczacych jej obecnosci na forum
spotecznym. Potrzebne jest bowiem precyzyjne okreslenie oczekiwa w stosunku do
tych nowych relacji oraz wprowadzenie nowych zasad komunikaciji. Samo otwarcie sig
i pozwolenie, by sprawy toczyly sie wiasnym torem grozi pograzeniem sig w chaosie.
Otwartos¢ wymaga wiekszego — nie mniejszego — rygoru i wysitku niz sprawowanie
kontroli w tradycyjny sposab.

Opierajgc sie na konkretnych przykladach z wielu krajéw i réznych galezi przemystu,
autorka wskazuje, jak wlasciwie wprowadzi¢ otwartosé w relacjach zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji, oraz omawia strategie i procedury stuzgce osiggnigciu
tego celu, ktdre zostaty pomysinie wdrozone przez szereg organizacii.

,Zyiesz w przyjazni z Facebookiem i Twitterem czy trzesiesz sie na my§l o nich? Nieza-
leznie od Twoich odczué, potrzebujesz nowych strategii przywédczych, by zrozumieé
dzisiejszy $wiat opanowany przez media spoteczne. Madra, praktyczna i wciggajgca
ksigzka Charlene Li pokazuje, jak sobie z tym poradzic”.

Rosabeth Moss Kanter
profesor Harvard Business School

dyrektor Harvard Advanced Leadership Initiative
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