List do Klientow, Akcjonariuszy i Pracownikéw General Electric

Rok 2000 byt dla General Electric rokiem, ktory
wszyscy zapamigtamy. Byt to rok rekordowych
wynikow finansowych; rok, w ktorym ztozyliSmy
oferte na zakup grupy Honeywell; i wreszcie rok,
w ktorym rozpoczeliSmy przygotowania do

przekazania firmy w rece nowego zarzadu.

Przychody wzrosty o 16%, do rekordowej w naszej
historii kwoty 129,9 mid USD mid.

Dochéd po opodatkowaniu wzrést o 19%, do rekordowego
poziomu 12,7 mid USD, przy czym 15 z 20 najwiekszych dziatow
General Electric odnotowato wzrost zysku o 10% lub wigcej.

Dochdd na jedng akcje wzrdst o 19%.

Nasza dziatalno$¢ wygenerowata srodki pieniezne w rekordowe;j
kwocie 15,4 mid USD, co wzgledem roku 1999 oznacza wzrost o
31%, lub 3,6 mid USD.

Biezaca marza operacyjna - kluczowy wskaznik wynikéw
gospodarczych Korporacji — wzrdst do niespetna 19%; wynik
imponujacy w przypadku firmy, ktéra przez 111 lat starata sie
osiagnac¢ wzrost marzy do poziomu 10%.

= Rok 2000 byt czwartym z rzedu, w ktorym General Electric zrealizowata ponad 100 transakcji przeje¢. Nalezy

do nich sprawny zakup korporacji Honeywell, ktorej zakres dziatalnosci stanowi doskonate uzupetnienie dla

naszych biznesow GE Aircraft Engines, GE Industrial Systems i GE Plastics. Akcjonariusze Honeywell

zatwierdzili fuzje w styczniu, a obecnie obie korporacje wspotpracuja z wtasciwymi urzedami regulacyjnymi

w celu sfinalizowana transakcji jeszcze na poczatku roku 2001.

Spodziewamy sie, iz wiaczenie dziatalnosci Honeywell do General Electric zapewni nam dwucyfrowy

wzrost dochodu na jedng akcje, a takze podniesie podstawowe tempo wzrostu o jeden-dwa punkty

procentowe w ciagu najblizszych dwéch lat.

= W roku 2000, Korporacja General Electric kontynuowata program odkupu akcji, podniosta dywidende o 17%

oraz dokonata podziatu swych akcji w stosunku 3 do 1.

= Cena naszych akcji spadfa o 7%, lecz w skali roku ich notowania osiagnely wynik lepszy od indeksu S&P

500, ktorego wartos¢ spadta o 10%. By¢ moze nie jest to ten ,rodzaj” lepszego wyniku, ktory chcielibysmy

z duma dzi$ ogtosic¢, jak miato to miejsce w poprzednich latach; zwtaszcza kiedy dotyczy on roku, w ktérym

Korporacja odniosta najlepszy wynik operacyjny w catej swej historii. Jednak akcjonariusze, ktorzy

utrzymywali nasze akcje przez 5 lat (w tym w roku 2000), uzyskali z tej inwestycji Sredni roczny zwrot w

wysokosci 34%. Akcjonariusze utrzymujacy akcje General Electric przez 10 lat uzyskali 29%, a ci, ktorzy nie

sprzedawali ich przez 20 lat - zysk roczny w wysokosci 23%.

= W roku 2000 udato nam sie dokona¢ znaczacych postepow w realizacji zasady rownych szans w ramach

zespotu kierowniczego Korporacji. Obecnie w General Electric 26% sposréd 3.900 dyrektoréw najwyzszego

szczebla to kobiety i przedstawiciele mniejszosci, a spotki Korporacji, na ktorych czele stoja kobiety

i przedstawiciele mniejszosci wypracowaty ponad 30 mid USD z przychodéw osiagnietych w tym roku.

= Rok 2000 to dla General Electric kolejny rok utrzymania pozycji najbardziej szanowanej firmy. Wyrazem

tego uznania jest przyznany nam po raz czwarty z rzedu przez magazyn Fortune tytut ,,Najbardziej

podziwianej firmy w Stanach Zjednoczonych” oraz przyznana po raz trzeci przez dziennik Financial Times

nagroda ,Najbardziej szanowanej firmy $wiata”.



Te stowa kierujemy do Was w roku, w ktérym Korporacja

przygotowuje sie do oddania swych steréw w rece nowego
zarzadu. Jest to dobra okazja, by zastanowi¢ sie nad tym,
czym jest General Electric dzisiaj: jak dziata, na jakich
wartosciach i ideach jest budowana i jak to wplynie na naszg
przyszto$¢, bo lepsze dni — o czym jestesSmy przekonani — sg
ciggle przed nami.

Po pierwsze — i co najwazniejsze — General Electric jest
korporacjg zorientowang na wzrost i rozwoj; jej wyniki w
samym tylko roku 2000 to zwiekszenie przychodéw o 18 mid
USD i zysku 0 2 mld — to tak jakby przybyta dodatkowa
wielobranzowa firma. W roku 2000 Korporacja nasza nie tylko
odnotowata najwyzszy w okresie swej dziatalnosci przychdd,
lecz réwniez zapewnita sobie jeden z najwyzszych wskaznikow
tempa wzrostu przychoddw w catej swej historii.

Po drugie, dzieki konsekwentnej realizacji czterech szeroko
zakrojonych inicjatyw wdrazanych w skali catej Korporacii:
Globalizacji, Ustug, Jako$ci Sze$¢ Sigma oraz Digitalizacii,
zmienilismy nie tylko miejsce, gdzie pracujemy oraz to, co
sprzedajemy, lecz réwniez sposob w jaki pracujemy, myslimy i
wychodzimy naprzeciw naszym klientom.

Inicjatywa Globalizacji przeksztatcita nasza Korporacje
z firmy zorientowanej gtownie na rynek amerykanski w firme,
ktéra obecnie 40% swych przychodéw osigga poza Stanami
Zjednoczonymi. Jednak, co chyba wazniejsze, inicjatywa ta
uczynita z nas Korporacje, ktora przeszukuje $wiat nie tylko
pod katem rynkdw zbytu i dostaw, lecz réwniez kapitatu
intelektualnego: ludzi o najwigkszym talencie i kreatywno$ci.

Skoncentrowanie sie na ustugowym charakterze naszej
dziatalnosci przeksztaicito General Electric z firmy, ktdra
jeszcze w 1980 roku osiggata 85% swych przychodow ze
sprzedazy produktow, w korporacje, ktdrej obroty polegajg
dzi$ w 70% na sprzedazy ustug. Dzieki tej inicjatywie
zwigkszamy nasz potencjat rynkowy i zdoIno$¢ generowania
wartosci dla naszych klientow.

Program Sze$¢ Sigma zmienit dominujaca perspektywe
Korporacji z nastawienia do wewnatrz na orientacje ku
naszemu otoczeniu. Inicjatywa ta zmienita sposob, w jaki
myslimy i w jaki szkolimy naszych przysztych liderdw;
pozwolita na rzeczywistg przemiane w organizacje kierujacq
sie potrzebami klienta.

Jak juz wspomnielismy w naszym liscie z 1999 roku,
digitalizacja zmienia wszystko co robimy, nasycajac energig
kazdy zakatek Korporacji, czynigc nasze dziatania szybszymi,
efektywniejszymi, prostszymi i zarazem bardziej
inteligentnymi, nawet w sytuacji utrzymywania ciagtego
wzrostu. W roku 2000 te stowa zaczely przektada¢ sie na
liczby, takie jak sprzedaz produktéw i ustug wartosci ponad 7
mid USD osiagnieta za posrednictwem sieci Internet, czy
aukcje on-line o wartosci 6 mld USD. Oczekujemy, iz
dziatania na rzecz digitalizacji prowadzone w catej Korporacji
przyniosg w roku 2001 poprawe naszej marzy operacyjnej o
ponad 1,5 mid USD.

Opisane inicjatywy odgrywajq kluczowa role w przemianie
General Electric, cho¢ zmiang najbardziej istotng byto
przeksztatcenie Korporacji w Organizacje Uczacy sie.
Jadrem naszej dziatalno$ci dzisiaj nie jest produkcja wyrobdw
czy $wiadczenie ustug, lecz rekrutacja i zapewnienie rozwoju
najbardziej utalentowanym ludziom na $wiecie oraz
rozwinigcie w nich pragnienia nauki, przekraczania wtasnych
granic i czynienia wszystkiego z kazdym dniem coraz lepie;.
Wyszukujac tych ludzi, stawiajac przed nimi wyzwania i
nagradzajac ich wysitki, uwalniajac ich od biurokracji,
zapewniajac potrzebne $rodki — i po prostu schodzac im z
drogi — stalismy sie Swiadkami, jak z roku na rok czynig
nas lepszymi.

Nasza Korporacja poszczyci¢ sie moze sprawnoscig
dziatania o jakiej inne firmy — znacznie mniejsze — moga tylko
marzy¢. Kieruje sie ona gtebokimi wartosciami i jest
miejscem, gdzie ludzie mogg swobodnie marzy¢, sg
zachecani do dziatania i odwaznego podejmowania ryzyka.
Tworzac kulture, w ktdrej ludzie mogaq tak dziata¢ — dzien po
dniu — sprawiamy, ze ,duza korporacja” nigdy nie bedzie
znaczy¢ ,powolna”.

Sekret tkwi w ludziach i etosie. Bo wartosci i zachowania
prowadzg do osiggania tak doskonatych wynikéw
finansowych i gospodarczych; to one sg opoka, na ktdre;
zbudujemy nasza przysztos¢.

W pozostatej czesci tego listu opisujemy owe
nieprzemijalne wartosci i przekonania, gdyz lezg one u
podstaw wszystkiego co robimy, w co wierzymy i — co
najwazniejsze — do czego chcemy dojsc.



Prezes Zarzadu, Dyrektor Naczelny John F. Welch, Jr. (rzad dolny, z prawej), Prezes-Elekt Jeffrey R. Immelt (rzad dolny, z lewej), oraz Wiceprezesi Zarzadu Dennis
D. Dammerman (rzad gorny, z prawej) oraz Robert C. Wright (rzad gorny, z lewej), z Biura Zarzadu General Electric.

Te stowa kierujemy do Was w roku, w ktérym Korporacja
przygotowuje sie do oddania swych steréw w rece nowego

zarzadu. Jest to dobra okazja, by zastanowi¢ si¢ nad tym,
czym jest General Electric dzisiaj: jak dziata, na jakich
wartosciach i ideach jest budowana i jak to wptynie na
naszg przysztos¢, bo lepsze dni — o czym jestesmy
przekonani - sg ciagle przed nami.




General Electric ... organizacja uczaca sie. Jadrem naszej dziatalnosci dzisiaj nie jest produkcja wyrobow czy
Swiadczenie ustug, lecz rekrutacja i zapewnienie rozwoju najbardziej utalentowanym ludziom na swiecie oraz

rozwiniecie w nich pragnienia nauki, przekraczania wfasnych granic i czynienia wszystkiego z kazdym dniem
coraz lepiej.

Uczciwos$é

Jest to pierwsza i najwazniejsza z naszych wartosci. Uczciwo$¢ oznacza
bezwzgledne przestrzeganie prawa, w jego duchu i literze. Lecz nie
chodzi tu tylko o praworzgdnosé. Uczciwo$¢ jest fundamentem
wszystkich relacji z innymi, ktdre tworzymy w swej pracy.

Wewnatrz Korporacji, uczciwos$¢ prowadzi do zaufania, ktore jest
warunkiem kluczowym relacji migdzyludzkich. A to wiasnie te relacje
ozywiajg nasze wartosci. Ufajac, nasi pracownicy gotowi sg stawi¢ czofa
ryzyku i uwierzy¢ nam, gdy twierdzimy, ze pomytka nie oznacza
zrujnowania kariery zawodowej. Majac zaufanie, pracownicy sg w stanie
stawia¢ sobie coraz ambitniejsze cele i uwierzy¢, gdy obiecujemy im, ze
nie osiggniecie ktérego$ z nich nie jest przestepstwem. Uczciwo$é i
zaufanie lezg u podstaw braku formalizmu w naszych relacjach, swobody,
0 ktdrg bardzo dbamy. Rozmowy nie muszg odbywac sie przy $wiadkach,
nie ma tez potrzeby sporzadzania wszystkiego ,na pismie”.

Nie potrzebujemy tych zabiegéw, gdyz stowo kazdego z nas wystarczy.

W relacjach Korporacji ze $wiatem zewnetrznym, ze zwigzkami
zawodowymi i rzadami krajow, w ktorych dziatamy, czujemy wolno$¢é
stanowczej prezentacji naszego stanowiska w konstruktywnej formie,
wolno$¢ zgadzania sig lub wyrazania sprzeciwu wobec rdznych kwestii.
Wolno$¢ te daje nam przekonanie, ze nasza wiasna uczciwosé nigdy nie
podlega watpliwosci.

Okres przechodzenia od jednego etapu do kolejnego to okres
przemian, kiedy to niektdre z naszych warto$ci zostang zmodyfikowane
na miarg wyzwan przysztosci. Jednak jedna z nich nigdy sie nie zmieni:
nasze oddanie naczelnej zasadzie uczciwosci, ktéra oznacza nie tylko
nakaz czynienia wszystkiego dobrze, lecz rdwniez czynienia zawsze
rzeczy wiasciwe;.

Czerpanie radosci ze zmian

Od dtugich lat zywimy przekonanie, ze gdy tempo zmian wewnatrz
organizacji jest wolniejsze niz tempo zmian w $wiecie zewnetrznym, jej
koniec jest juz blisko. Jedyng kwestig otwartg pozostaje wowczas kiedy
ten koniec nastapi.

Uczenie sie, jak polubi¢ zmiany, jest dziataniem biegnacym
przeciwko naturalnym sktonno$ciom stuletniej organizacji. Lecz wbrew
temu nasza Korporacja czyni dzi$ to wtasnie: postrzega zmiany jako
zrodio radosci, zawsze jako przejaw szansy, a nie zagrozenia czy
kryzysu. Nie przypisujemy sobie umiejetnosci siegania do proroczych
wizji i tak jak inni miewamy trudnosci z okre$leniem doktadnego kierunku
zmian. Ale tez nie czujemy, iz musimy go zna¢. My po prostu badamy
wszystkie mozliwosci. Nasze posuniecia w Europie, Meksyku, Japonii
i innych czesciach Azji podjete w latach dziewigcdziesiatych realizowane
byly na fali ryzykownych zmian o rozlegtym zakresie i szybkim tempie.
Byly to dziatania ryzykowne, lecz jakze szczodrze nagrodzone zostaty
nasze wysitki! Podobna byta motywacja naszej decyzji o digitalizacji
Firmy i — zupetnie niedawno — decyzji o przejeciu Honeywell. Dzieh po
dniu dgzymy do tego, by kazdy cztonek Korporacji postrzegat zmiany jako
zjawisko ekscytujace i napetniajace checig do dziatania, dajace nam
wszystkim rado$¢. Gdyz uczucie to jest nam potrzebne do rozwoju jak
powietrze do zycia.

Klient

Systemy biurokratyczne zawsze najlepiej czuja sie, gdy z siebie samych
uczyni¢ moga naczelny przedmiot zainteresowania. | to nie dlatego, ze
biurokraci nie lubig mie¢ do czynienia z klientami: po prostu uwazajg ich
za znacznie mniej interesujgcych. Dzi$ nasza Korporacja podejmuje
wszelkie dostepne dziatania by zawsze zwraca¢ sie ku klientom. Do celu
tego dazymy stawiajac ich potrzeby w centrum programu Sze$¢ Sigma.

Kluczowym elementem tej koncepcii jest pojecie ,przedziatu czasu”
(span), ktéry jest miarg zdolno$ci operacyjnej do spetnienia potrzeby
klienta. Jest to czas okreslony wzgledem Daty Dostawy Oczekiwanej
przez Klienta. Duzy przedziat czasu oznacza stabg zdolno$¢ do
dokonania dostawy w okreslonym dniu; maly przedziat czasu oznacza
wysoka zdolno$¢ do osiagniecia tego celu, podczas gdy przedziat rowny
zero pozostaje zawsze ostatecznym celem.

Miara przedziatu czasu opiera si¢ na dacie, w ktdrej klient oczekuje
dostawy produktu. Z chwilg przyjecia zaméwienia przez Korporacje data
ta staje sie wszystkim znana, poczawszy od pracownika odbierajacego
od dostawcy odlewy, ptyty uktadéw scalonych czy inne komponenty, po
pracownikéw serwisu stojacych u boku klienta w chwili pierwszego
rozruchu gotowego produktu. Kazda dostawa do kazdego klienta
poddawana jest takiemu pomiarowi, a wyniki przekazywane wszystkim
uczestnikom procesu; i kazdy pracownik jest stad $wiadomy swego
wptywu na kazde dziatanie wehodzace w zakres kompleksowego pomiaru
przedziatu czasu w skali catego biznesu.

Celem tych dziatan jest skrocenie przedziatu czasu wystepujacego
po obu stronach daty dostawy, a wiec odpowiednio okresu dostawy
przedwczesnej i dostawy spoznionej. Celem jest wiec jak najwieksze
zblizenie sie do $rodka przedziatu, tzn. daty, w ktorej klient oczekuje
dostawy. Biznes GE Plastics zmniejszyt ten przedziat z 50 do 5 dni;

GE Aircraft Engines — z 80 do 5 dni; GE Mortgage Insurance — z 54 dni
do 1 dnia.

W zesztym roku General Electric przeprowadzita ponad 2 tysigce
projektéw Szes¢ Sigma typu ,u klienta, dla klienta”. W ramach tych
projektdw, zastosowali$my zasoby i $rodki GE do zrealizowania
najwiekszych potrzeb naszych klientéw. Ich fundamentem koncepcyjnym
byly zasady Szes$¢ Sigma. Nasze podejscie zawsze wychodzito wytacznie
ze zrozumienia wewnetrznych mechanizmoéw dziatalnosci firmy klienta.
Osiagnelismy bardzo dobre wyniki: poprawa niezawodnos$ci pracy
lokomotyw, skrocenie czasu oczekiwania na wynik tomografii
komputerowej i poprawa wydajnosci dziatalnosci linii lotniczych. Sekret
tych sukceséw nie lezy w fakcie, ze znamy wszystkie odpowiedzi, lecz
polega na tym, ze naszym nadrzednym celem jest znalezienie tych
odpowiedzi; ze celem tym jest wyprowadzenie wszystkich naszych
inicjatyw na zewnatrz Korporacji z myslg o korzysciach dla klienta.
Wierzymy, iz w perspektywie diugoterminowej dazenie to bedzie cechg
wyrdzniajaca General Electric w oczach jej klientow.
Wykorzystanie wielkosci na naszg korzys¢
Jednym z najwiekszych btedéw popetnianych przez duze organizacije jest
uleganie pokusie ,zarzadzania” swym rozmiarem. Zachlystujq sie swojg
wielko$cia, cho¢ jednoczesnie nerwowo zastanawiajg sie nad potrzeba jej



... wielkos$¢ — jakze daleka od ttumienia naszej innowacyjnosci (co jest czestym btednym przekonaniem) — tak
naprawde pozwala nam na podejmowanie coraz szerzej zakrojonych inicjatyw. Moze nie udaje nam sie

dotrze¢ do kazdej osoby w firmie, ale tak naprawde chodzi o to, ze nawet przy duzej wielkosci pomijamy
Z koniecznosci tylko niewielu — nie tracac nic ze skutecznego rytmu zycia organizacji.

ogarniecia i kontrolowania. Taka postawa czesto prowadzi wytacznie do
zwiekszania liczby poziomdw organizacyjnych, struktur i biurokracji,
wsrdd ktorych pracuja uwiezieni, sfrustrowani ludzie nie widzacy
szansy rozwoju.

W General Electric postrzegamy wielko$¢ zupetnie inaczej.
Rozumiemy wynikajace z niej nieuchronne ograniczenia — miedzy innymi
w dziedzinie szybkosci i jasno$ci procesu komunikowania sie. Jednak
dzien po dniu walczymy, by w naszej Korporacji wytworzy¢ ducha i
sprawnos$¢ matej firmy. Z drugiej strony doceniamy te jedng ogromna
korzys¢, jaka rzeczywiscie wynika z duzej wielko$ci: zdolno$¢ do
poradzenia sobie z radykalnymi zmianami, duzym ryzykiem, zyciem poza
otoczka technologii, z zyciem w przysztosci. To wielko$¢ naszej
Korporacji pozwala nam na zainwestowanie setek milionéw dolaréw w
niezwykle ambitne programy, takie jak GE90, czyli opracowanie silnika
odrzutowego o najwigkszym ciggu na $wiecie, czy projekt turbiny ,H”,
generatora 0 najwyzszej na Swiecie sprawnosci. To dzigki naszej
wielko$ci jesteSmy w stanie wprowadza¢ kazdego roku jeden nowy
produkt w segmencie diagnostyki medycznej, przeznaczy¢ miliony
dolaréw na stworzenie nowych mocy produkcyjnych tworzyw sztucznych,
inwestowaé w rozwdj dziatalnosci nawet w okresie reces;ji, czy tez
dokonywacé rok po roku przejecia ponad 100 spotek rocznie.

Wielko$¢ naszej Korporacji pozwala nam tak postgpowac z
przeswiadczeniem, ze nie musimy by¢ doskonali, ze mozemy podjac¢
wigksze ryzyko nawet zdajac sobie sprawe, iz na koncu tej drogi czekaé
nas moze porazka. To wiasnie ta wielko$¢ — jakze daleka od tumienia
naszej innowacyjnosci (co jest czestym btednym przekonaniem) — tak
naprawde pozwala nam na podejmowanie coraz szerzej zakrojonych
inicjatyw. Moze nie udaje nam sie dotrze¢ do kazdej osoby w firmie,
ale tak naprawde chodzi o to, ze nawet przy duzej wielko$ci pomijamy z
koniecznosci tylko niewielu — nie tracac nic ze skutecznego rytmu
Zycia organizacji.

Unicestwianie biurokrac;ji

W General Electric kultywujemy nienawis¢ do biurokracii i nigdy, nawet
przez chwile, nie wahamy sie uzy¢ tego okropnego stowa — ,nienawisc”.
Biurokraci zastugujg wytacznie na kpiny i nie mogg z nami pozostac.
JesteSmy Swiadomi, iz szczegéInie dobrze czujg sie oni w licznych
strukturach organizacyjnych, schowani za $cianami dziatéw. Oznacza to,
ze kazdego dnia stoczy¢ nalezy bitwe o zburzenie tych struktur, by
organizacja pozostata otwarta, pozbawiona podziatéw, z zapewniong
swobodg dziatania. Nawet jeZeli biurokracje uda sie w duzym stopniu
wykorzeni¢, jak ma to miejsce w General Electric, ludzie musza mie¢ sie
na bacznosci — a nawet godzi¢ sie na pewng paranoje, gdyz pociag do
biurokracji lezy w ludzkiej naturze i trudno mu sie oprze¢. Moze wigc ona
w kazdej powraci¢. Biurokracja jest zrodtem ludzkiej frustracii,
znieksztatca priorytety dziatania, ogranicza ludzkie marzenia i kieruje
uwage korporacji ku sobie, do wewnatrz.

W $wiecie technologii cyfrowych wewnetrzne mechanizmy dziatania
przedsiebiorstw moga by¢ bez trudu ujawnione. Systemy biurokratyczne
nie uchronig sie wowczas przed odstonieciem ich prawdziwej natury:
powolnej, skoncentrowanej wytgcznie na sobie, obojetnej wobec klienta —
nawet gtupiej.

Wiara we wiasne sity, prostota, szybko$¢ dziatania
Wsrdd tych warto$ci, jedna wynika z drugiej. Wiara we wtasne sity jest
konieczng cechg kazdego lidera. Czerpa¢ mozna jg z dziecinstwa,
uprawiania sportu, sukceséw szkolnych. Wiare takg mozna tez w sobie
rozwing¢ w sytuacjach, gdy mamy mozliwos$¢ przewodzi¢, podejmowac
ryzyko gospodarcze, stawia¢ czoto wyzwaniom i wygrywac. Obowigzkiem
lidera jest postawienie przed kazdym pracownikiem Korporacji wyzwan,
ktére zapewnig mu mozliwos¢ uwierzenia w siebie. Dzien po dniu
jestesmy Swiadkami, jak ludzkie zycie — nie tylko zawodowe — ulega
gtebokiej przemianie w odpowiedzi na wiare, ktéra rodzi sie w wyniku
pokonania wielkiego wyzwania.

Wiara we wiasne sity daje cztowiekowi zdolno$¢ jasniejszego i
prostszego komunikowania sig — bez stosowania niezrozumiatego
specjalistycznego zargonu, skomplikowanych wykreséw, niezrozumiatych
notatek stuzbowych czy prezentacji, a wigc narzedzi czesto stosowanych
przez lideréw pozbawionych pewnosci siebie, pragnacych ukry¢, iz watpig
we wiasne zdolnosci. Liderzy, ktérym tej wiary brakuje, wykorzystujg swa
inteligencje do komplikowania. Ludzie wierzacy we wtasne sity korzystajg
z niej by upraszczac.

Prostota czyni komunikacje jednoznaczng i zwieksza
prawdopodobienstwo, Ze do wszystkich w organizacii dotrg te same
informacje i przestanie. Te proste, jasne wiadomosci dodajg ludziom
energii i inspirujg do dziatania. W ten sposob prostota prowadzi do
wiekszej szybkosci dziatania — jednego z kluczowych czynnikéw
powodzenia w biznesie.

Przywédztwo

Chodzi tu o cztery kryteria rozpoczynajace sie na ,E”, z ktdrych
korzystamy od lat poszukujac i wybierajac naszych liderow. ,Energy”
(Energia): by radzi¢ sobie z szalonym tempem zmian. ,Energize”
(Napetnia¢ energia): by by¢ zdolnym pobudzi¢, zgalwanizowaé
organizacje i zainspirowa¢ jg do dziatania. ,Edge” (Stanowczo$¢):

by mie¢ wiare we wiasne sity, pozwalajacg na podejmowanie nawet tych
najtrudniejszych decyzji, by odpowiadac ,tak” lub ,nie” — a bardzo rzadko
,by¢ moze”. | wreszcie ,Execute” (Realizacja): by sprosta¢ wieloletniej
tradycji GE: spetniania podjetych zobowigzar i dotrzymywania stowa.

Chodzi tu tez o cztery ,typy” przywddcow, ktére wyrazajg sposob,

w jaki oceniamy i postepujemy z naszymi liderami. Typ |: wyznaje nasze
wartosci, osiaga wyniki, nigdy niezrazony jakimikolwiek przeszkodami!
Typ Il nie wyznaje naszych warto$ci, nie osigga wynikéw — juz go tu nie
ma. Typ Ill: wyznaje nasze wartosci, nie osigga wynikow — zazwyczaj
dostanie jeszcze jedng lub dwie szanse.

Zaden z tych trzech typéw nie stanowi dla nas wielkiej trudnosci.
Trudnym jest Typ IV: ten, ktéry nie wyznaje naszych wartosci, ale osigga
wyniki! Ten, do ktérego mozna p6js¢ z kazdg robotg, a on wszystkiego
sie podejmie, pojdzie do celu jak taran i osiagnie, co trzeba, po drodze
jednak wykorzystujac bez skruputdéw innych ludzi, czgsto jednemu sie
podlizujac, a na drugiego donoszac do przetozonych. Z tym typem
menadzera rozstaé sie najtrudniej, poniewaz w naturze kazdej organizacii
lezy dazenie do coraz lepszych wynikow. Nienaturalnym wydaje sie wiec
pokazywac drzwi komus, kto jest w pracy skuteczny. Ale musimy to robi¢,



W swiecie technologii cyfrowych wewnetrzne mechanizmy dziatania przedsiebiorstw moga byc bez trudu
ujawnione. Systemy biurokratyczne nie uchronia sie wowczas przed odsfonieciem ich prawdziwej natury:

powolnej, skoncentrowanej wytacznie na sobie, obojetnej wobec klienta — nawet gtupiej.

musimy pozbywac si¢ ,typéw IV”, gdyz z samego swego charakteru
moga oni zniszczy¢ otwartg, pozbawiong formalizmu, opartg na zaufaniu
kulture, na ktdra musimy pracowac¢ dzi$ i jutro.

Dokonali$my ogromnego postepu, od kiedy zaczeli$my usuwac
menadzerow typu IV, od kiedy powiedzielismy jasno wszystkim w
Korporaciji, dlaczego ludzie ci musieli odej$¢ — nie z ,powodéw
osobistych”, ani ,w poszukiwaniu nowych mozliwosci”, lecz za to, ze za
nic mieli nasze wartosci. Dopdki organizacja nie znajdzie w sobie odwagi
na taki krok, dopéty ludzie nie beda mieli zaufania, ze te tzw. ,migkkie”
warto$ci rzeczywiscie istniejg. Na pewno jest wérdd nas ciggle kilku
menadzerow ,typu IV” i musimy ich znalez¢. Muszg oni odejs¢ z
Korporaciji, gdyz ich zachowanie ostabia zaufanie, jakie ponad 300
tysiecy ludzi poktada w warto$¢ przywodztwa.

Szkolenie

W General Electric zawsze prowadzilismy $wietne, zaawansowane
programy szkoleniowe. Mamy tez fantastyczne programy rozwoju kariery
zawodowej w dziedzinach takich jak zarzadzanie finansami, nauki
techniczne, produkcja, kontrola wewnetrzna, itp. Jednak z powodu tak
wielkiej roznorodnosci naszej dziatalnosci, nigdy nie stworzylismy
ogdlnego programu rozwoju skierowanego do 0séb dopiero na poczatku
swej kariery, ktory ksztatcitby liderow dla wszystkich naszych dziatow i
bizneséw. W tym sensie wszystkie cztery z naszych kompleksowych
inicjatyw realizowanych w caftej Korporacji poprowadzity nas same z
siebie $ciezkami niezwykle zaskakujacymi. Program Szes¢ Sigma nie
stanowi tu jakiegokolwiek wyjatku. Stat sie on — obok innych korzy$ci —
jezykiem przywddztwa. W petni uzasadnione jest wiec dzi$
przypuszczenie, ze kolejny Prezes tej Korporacji, ktory obejmie swe
stanowisko za kilkadziesiat lat, pracuje juz dzi$ w General Electric,
prawdopodobnie uzyskat pas Black Belt lub Master Black Belt, czy tez —
jak wszyscy z grupy najlepszych 20% naszych pracownikoéw dopiero
rozpoczynajacych kariere (po 3-5 latach) — niedtugo otrzyma swe
pierwsze dwu- trzyletnie zadanie na odznake Black Belt. Ogdlny
charakter zadan na ten pas, obok rygorystycznej dyscypliny i
bezwarunkowego zorientowania na klienta, sprawit, iz Program Sze$¢
Sigma stat sie doskonatg kuznig lideréw na potrzeby General Electric
dwudziestego pierwszego wieku.

Ludzie

Nasza technologia, nasza wspaniata firma, zasieg naszego dziatania i
nasze zasoby — to wszystko nie wystarczy by$my byli najlepsi na $wiecie,
jezeli konsekwentnie nie zapewnimy sobie rowniez najlepszych ludzi;
ludzi, ktérzy zawsze chca iS¢ dalej, by stac sie lepszymi. A to wymaga
zastosowania rygorystycznych kryteriow oceny i bezwzglednej uczciwosci
wobec siebie samych i innych w organizacji.

W ramach kazdego systemu oceny i nagradzania, dzielimy naszych
pracownikéw na trzy kategorie: 20% najlepszych, 70% osiagajacych
bardzo dobre wyniki i 10% pozostatych.

Tych z grupy 20% najlepszych musimy kochac, dba¢ o dobrostan ich
dusz i zasobno$¢ portfeli, gdyz to oni wiasnie sprawiaja, ze dziejg sie
rzeczy magiczne. Utrata ktdrejkolwiek z tych os6b musi by¢ uznana za
grzech zlego przywodztwa — prawdziwg porazke.

Przynalezno$¢ do kategorii pierwszych 20% czy kolejnych 70% nie
jest nikomu przypisywana raz na zawsze. Ludzie zmieniajg kategorie.
Jednak nasze dos$wiadczenia pokazuja, ze ci z pozostatych 10%
zazwyczaj na state przynaleza do swej grupy. Firma, ktdra stawia na ludzi
w grze, w ktorej stawka jest jej przysztos¢, musi pozbywac sie tych 10%,
i to co roku. Naszym ciggtym zadaniem jest podnosi¢ poprzeczke
wynikéw i poprawa jako$ci naszego przywodziwa.

Nie usunigcie owych 10% pracownikow na wczesnym etapie ich
pracy w General Electric jest nie tylko powaznym btedem w zarzadzaniu,
lecz réwniez fatszywa dobrocig — a takze forma okrucienstwa — poniewaz
wczesniej czy p6zniej w organizacji pojawi si¢ lider, ktérych ich
natychmiast usunie. Ludzie ci stang wéwczas zagubieni, by¢ moze majac
juz potowe swego zawodowego zycia za sobg, wobec koniecznosci
rozpoczecia wszystkiego gdzie indziej od samego poczatku. Tak wiec
zwolnienie na wczesnym etapie pracy w Korporacji tych, ktérzy nie sg w
stanie osigga¢ naszych standardéw, jest dla nich znacznie lepsze niz
pozwolenie, by zaczeli oswajac sie z nadziejq kariery, ktéra w sposéb
nieunikniony zostanie gwattownie przerwana. Liderzy GE nie tylko muszg
zrozumie¢ konieczno$¢ motywowania, inspirowania i nagradzania tych z
grupy 20% najlepszych i zapewnic, ze ci nalezacy do kolejnych 70% sg
zawsze natchnieni entuzjazmem i motywacja, by poprawia¢ sie i pig¢ w
gére. Nasi liderzy muszg jednak tez wyrobi¢ w sobie zdecydowanie, by
wymieni¢ — czynigc to zawsze w sposob ludzki — pozostate 10%
pracownikéw, i by czyni¢ to rok po roku. Tak powstaje prawdziwa
merytokracja i tylko tak moze ona sig rozwijac.

Brak formalizmu
Wiekszos¢ duzych organizacji i instytucji zazwyczaj nie postrzega braku
formalizmu jako istotnej cechy swej kultury korporacyjnej. Jednak dla nas
jest to cecha bardzo wazna. Nieformalno$¢ nie polega tylko na tym, ze
moéwimy sobie wszyscy po imieniu; to nie tylko brak menadzeréw
paradujacych w garniturach po halach produkcyjnych, czy tez
zarezerwowane miejsca parkingowe i inne oznaki systemu rangi i
statusu. Chodzi 0 co$ znacznie gtebszego. W General Electric istnieje
atmosfera, w ktorej kazdy wobec kazdego wyrazi¢ moze swa opini¢,
opisa¢ pomyst i wiedzie¢, ze bedzie wystuchany i doceniony bez wzgledu
na stanowisko, na ktérym pracuje. Dzi$ nasi liderzy musza czu¢ sie
réwnie dobrze w sytuacji wizyty u klienta i na posiedzeniu Zarzadu.
Nieformalno$¢ jest wiec zaréwno filozofig dziatania, jak i cechg kultury
naszej Korporagji.

Jednym z najstarszych zatozen General Electric byto przekonanie,
Ze nasze biznesy musza utrzymywac, lub zaja¢ pozycje numer jeden lub
dwa na swoim rynku. Przez cate lata kierowali$my sie tym zatoZzeniem
zarzadzajac Korporacjg i — po pewnym czasie — cieszylismy sie z
sukcesu kolejnych dziatow, ktdre docieraty do tego celu. Ale (znowu!)
zdradziecka biurokracja wkradta sie w definicje, co to znaczy by¢
numerem jeden lub dwa. Rok po roku zarzady naszych firm przyjmowac
zaczely coraz wezsze definicje swych rynkow, tak by zawsze ich wiasny
biznes miat szanse na pozycje pierwszg lub drugg!

Dopiero wiosng 1995 roku grupa uczestnikow szkolenia w zakresie
zarzadzania przeznaczonego dla menadzerow $redniego szczebla



Oto miara wartosci nieformalnej kultury General Electric: kultury, ktéra pobudza do ciggfego poszukiwania
nowych pomystow, ocenianych wyfacznie na postawie ich meritum, a nie stanowiska pomystodawcy; kultury,

ktora pozwala na to, by w naszej pracy nie zabrakfo wkifadu zadnego z umystow obecnych w Korporacji.

zgtosita nam, bez niepotrzebnej nie$miatosci czy owijania w baweine,
ze nasza hotubiona zasada zarzadzania zostata wypaczona do
bezsensownych ksztattéw. Opowiedzieli nam wowczas jak tracimy
mozliwosci i ograniczamy potencjat wzrostu tylko po to, by ,przykroi¢”
definicje rynku wystarczajaco wasko i spetni¢ wymadg pierwszej lub
drugiej nan pozycj.

To $wieze spojrzenie wstrzasneto nami, a my wstrzasnelismy
systemem. Na spotkaniu na temat planowania trzyletniego w lipcu
tamtego roku, poproszono lideréw o zdefiniowanie ich rynkéw w taki
sposob, by ich firmy mogty mie¢ na nich udziat 10% lub mniej. Oto jak
porzucili$my ograniczajaca nasze mozliwosci rozwoju definicje pierwszej
lub drugiej pozyciji na rynku (ktéra kiedy$ wszakze dobrze nam stuzyta)

i otworzyliSmy sie na ujawnione naszym oczom rozlegte mozliwosci
rozwoju produktow i ustug. Ta wtasnie zmiana, prosta acz jakze doniosta,
ten prztyczek w nos i jednoczesna nasza gotowos$¢ do spojrzenia na to,
co oferujemy, w kategoriach ,lepszego pomystu”, stata sie gléwnym
czynnikiem przyspieszenia tempa wzrostu do poziomu liczb
dwucyfrowych, ktére Korporacja odnotowata w drugiej potowie lat
dziewiecdziesiatych.

Oto miara wartosci nieformalnej kultury General Electric: kultury,
ktéra pobudza do ciagtego poszukiwania nowych pomystéw, ocenianych
wylacznie na postawie ich meritum, a nie szczebla stanowiska
pomystodawcy; kultury, ktéra pozwala na to, by w naszej pracy nie
zabrakto wkfadu Zadnego z umystéw obecnych w Korporacji.

General Electric, jako Globalna Uczaca sie Korporacja , to
kwintesencja i kulminacja wartosci i zachowan, ktore opisali$my. Dzi$ do
swej dyspozycji mamy zasoby intelektualne oraz najlepsze idee i pomysty
z catego $wiata, poniewaz nasza organizacja jest ,bez granic’. Jednak
nie chcemy by¢ wytgcznie otwarci na idee, ktére do nas docieraja.
Dlatego tez celem naszej codziennej pracy czynimy ich poszukiwanie.
Wiele lat temu Toyota nauczyta nas, jak zarzadza¢ aktywami. Wal*Mart
pokazat, czym jest Quick Market Intelligence. AlliedSignal i Motorola
przyczynity sie do rozpoczecia naszej wielkiej inicjatywy Sze$¢ Sigma.
A zupetnie niedawno Trilogy, Cisco i Oracle pomogty nam rozpoczaé¢
digitalizacje GE.

W General Electric dnia dzisiejszego nagradzamy nowe rodzaje
zachowan. Nie chodzi juz o zaproponowanie — jako jedyny z wielu —
pomystu, i tym samym wyrdznienie sig wérod kolegow. Bardziej istotne
jest dla nas znalezienie lepszego pomystu i chetne dzielenie sig nim w
dziale i catej Korporacji, w dazeniu do podniesienia poprzeczki i lepszych
wynikéw dla catej GE.

Innowacyjno$c¢, ktéra sprawia, ze kazdy z naszych bizneséw — od
GE Aircraft Engines po GE Medical Systems — znajduje sie w czotéwce
firm zapewniajacych tworcze rozwigzania dla swych branz, realizowac
moze sie znacznie szybciej, poniewaz w naszej Korporacji technologie
przeptywajg bogatym nurtem we wszystkich kierunkach: technologie
metalurgiczne z GE Aircraft Engines do GE Power Systems; technologie
cyfrowe z GE Medical Systems do GE Industrial Systems, i dalej do GE
Capital Services; w ten sposdb sukces osiagniety w jednym dziale staje
sie udziatem innych, od GE Plastics, poprzez GE Mortgage Insurance,
po wszystkie pozostate.
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System operacyjny General Electric, ktéry opisujemy na kolejnych
stronach, nie jest biurokratycznym zestawem narad przegladowych,
wymogéw budzetowych i wyktaddw, lecz regularnym cyklem roboczych
spotkan poswigconych uczeniu i dzieleniu sie najlepszymi pomystami i
praktykami zaczerpnietymi z catej Korporacji i z catego $wiata.

Gdy zrozumie sig, w jaki sposob owa kultura uczenia sie, to
niezaspokojone pragnienie poznawania nowych idei, napedza nasz
system operacyjny, stanowigc jednoczes$nie jego podstawowg tres¢, jasne
staje sie dlaczego dzialy tak rézne jak GE Plastics, GE Aircraft Engines
czy NBC moga rozwija¢ sie szybciej i osiagac lepsze wyniki jako czesé
tego systemu, niz gdyby dziataly samodzielnie. To wiasnie owa materia
uczenia si¢ jest receptg General Electric na sukces. Tego rodzaju
mechanizm dziatania trudno opisa¢ suchymi stowami lub wykresami na
papierze, lecz jego dynamika jest fatwo widoczna na co dzien: wystarczy
przypatrze¢ sie twérczemu zametowi i wymianie idei w czasie dowolnego
spotkania, ktdre — jak magtby sugerowac jego porzadek obrad — z pozoru
wydaje sie jeszcze jedng nudng narada.

To wtasnie entuzjazm zywiony dla idei uczenia si¢ i dzielenia wiedzg
stanowi fundament naszego niezachwianego optymizmu, z ktérym
patrzymy w przysztos¢ i ktéry daje nam przekonanie, ze nasze najlepsze
dni sg ciggle jeszcze przed nami.

Korporacja GE jaka zobaczymy jg w przysziosci dziata¢ bedzie w
oparciu o te same wartosci, ktorymi kierujemy sie dzisiaj: wzajemne
zaufanie i nigdy nie zaspokojone, nie znajace granic pragnienie poznania
tego, co w $wiecie najlepsze i jego najlepszych ludzi. Jednak wiemy tez,
ze General Electric przysztosci bedzie przedsigbiorstwem szybszym i
jeszcze bardziej odwaznym, a jego dziatania sprawia, iz to, co robimy
dzisiaj wydawac sie bedzie powolne i petne wahania. Bedzie to GE, w
ktérej kazdy pracownik zrozumie, iz jedynym zrodtem naszego sukcesu
moze by¢ nierozerwalna wiez z sukcesami naszych klientow.

| bedzie to tez Korporacja GE, ktéra zawsze, niezmiennie jak dzis,
wdzigczna bedzie za Wasze nieprzerwane wsparcie.
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