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			Не часто комусь вдається так вправно, пристрасно й доступно роз­нес­ти на друзки основи бюрократії. До вашої уваги «Людинократія» — інструкція від Гемела та Заніні, що допоможе вам створити робоче середовище, в якому кожен матиме шанс на ­процвітання. А це абсолютно необхідно для переродження наших установ та зміцнення економіки.

			Бенгт Гольмстрем, професор економіки Массачусетського технологічного інституту, лауреат Нобелівської премії з економіки 2016 року

			По-перше, Гемел та Заніні надзвичайно влучно розкритикували бюрократію, пояснивши, що вона пригнічує людську незалежність, стійкість і творчість. По-друге, вони закликали будувати такі організації, які допомагатимуть людям розкривати їхні найкращі якості. «Людинократія» — обов’язкова до прочитання книжка.

			Деніел Пінк, автор бестселерів за версією New York Times

			«Людинократія» розповідає, як замінити ієрархічний ланцюжок на ланцюжок довіри та повної прозорості. Це рецепт революційних інновацій, у яких цінують кожну людину.

			Марк Беньофф, генеральний директор компанії Salesforce

			«Людинократія» чітко пояснює, чому настав час організаціям відмовитись від бюрократичного устрою і повернути на робочі місця людяність. Читаючи цю книжку, я постійно кивав і думав: «Так! Саме так. Це те, що нам потрібно вже не один десяток років. Гемел і Заніні влучили в яблучко!».

			Джим Вайтгерст, президент компанії IBM

			Інновації впливають майже на кожен вид бізнесу. Бюрократична ієрар­хія надто повільно ухвалює рішення, щоб лишатись конкурентоспроможною в третьому десятилітті XXI століття. «Людинократія» показує, як створювати менш бюрократичні та більш інноваційні людські організації.

			Джон Мекі, співзасновник та генеральний директор компанії Whole Foods Market

			Гемел і Заніні пояснюють, як саме бюрократія душить сучасні організації, роблячи їх менш ефективними, ніж вони можуть бути. Автори наводять влучні приклади і розповідають, як створювати більш інноваційні та гнучкі організації.

			Томас Мелоун, професор менеджменту Массачусетського технологічного інституту

			Понад десять років Ґері Гемел закликав нас переосмислити наші методи керівництва організаціями. У цій книжці Гемел та Мікеле Заніні детально пояснюють, як нам позбутись наших бюрократичних установ і перетворити їх на гнучкі організації, в яких розкриватиметься пристрасть і талант кожного працівника.

			Лінда Гілл, професорка управління бізнесом економічного факультету Гарварду

			Ця книжка — вичерпний аналіз наслідків ієрархії та бюрократії. На численних прикладах компаній, що намагаються застосувати інший підхід, автори демонструють альтернативну модель, яка спирається на людей. При цьому людей не сприймають як «ресурси», що служать цілям організації.

			Едгар Шайн, професор менеджменту Массачусетського технологічного інституту
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			Присвячується Келлі Духамель, котра так багато навчила мене про життя, любов і про те, що означає бути людиною.

			Ґері

			Присвячується Людовіці, Кларі та Луїджі, чиї любов і приклад надихають мене щодня ставати кимось більшим.

			Мікеле

		

	
		
			Передмова

			Як ви почувалися б на робочому місці, якби...

			Мали право самостійно планувати свою роботу?

			Ваша команда могла самотужки визначати свої цілі та методи їхнього досягнення?

			Вас заохочували розвивати ваші навички і братись за нові виклики?

			Ви та ваші колеги почувались однією родиною?

			Вас ніколи не обтяжували безглузді бюрократичні правила?

			Ви відчували, що вам довіряють у будь-якій ситуації?

			Ви насамперед відповідали перед колегами, а не перед ­босом?

			Вам не доводилось марнувати час на підлабузництво та політичні ігри?

			У вас була змога брати участь у визначенні стратегії вашої організації?

			Ваша роль в організації та заробіток залежали від ваших здіб­ностей, а не від посади?

			Вам ніколи не доводилось почуватися гіршими за ваше керівництво?

			Як чудово було б, якби все це втілилось у життя, чи не так? Тоді й робота не сприймалась би як робота. На жаль, для більшості людей це лише фантазія. Типова середня чи велика організація применшує роль кожного окремого працівника, примушує до покори і вбиває дух підприємництва. Вона відводить людям дуже обмежені ролі, гальмує їхнє особистісне зростання і сприймає їх як ресурси.

			Як наслідок, організації стають менш гнучкими, творчими та енергійними, ніж люди, які на них працюють. А винна в усьому бюрократія, з її авторитарною структурою, обтяжливими правилами та токсичним політиканством. Хтось вважає, що бюрократія потроху занепадає, що вона прямує в небуття, як стаціонарні телефони, автомобілі з бензиновими двигунами та пластик одноразового використання. Слово «бюрократія», як і вислів «кінські сили», здається реліктом минулої ери. Багато в чому це справді так, але, на жаль, бюрократія досі лишається з нами. Як ми переконаємось у третьому розділі, бюрократія набирає обертів. На нашу думку, це пов’язано з тривожним сповільненням глобальних темпів виробництва — явищем, що безпосередньо б’є по рівню життя людей.

			Бюрократичні організації дуже інертні. Вони пригнічують бойовий дух людини. В умовах бюрократії повноваження ініціювати будь-які зміни мають лише кілька керівників. А коли ці керівники демонструють свою зарозумілість, організація починає гальмувати. У такій атмосфері глибинні зміни зазвичай відбуваються із запізненням і нагадують конвульсії. Бюрократія боїться інновацій. Вона уникає будь-яких ризиків і ніяк не мотивує тих, хто хоче змінити стан речей. У бюрократичній організації дуже небезпечно бути не такими, як усі. А найгірше те, що бюрократія паплюжить людські душі. Позбавлені будь-якого впливу, працівники стають байдужими до своєї роботи. Свою ініціативність і творчість вони залишають удома.

			На щастя, бюрократія — не єдиний спосіб організувати людську діяльність. По всьому світу невелика, але щораз більша група постбюрократичних першовідкривачів доводить, що цілком можливо зберегти переваги бюрократії, як-от контроль, послідовність та координацію, уникнувши при цьому її недоліків на зразок негнучкості, сірості та байдужості. Порівняно з їхніми консервативними колегами, ці організації більш ініціативні, винахідливі та прибуткові.

			Ці компанії було перебудовано з єдиною метою — максимізувати внесок людей у їхній розвиток. Ця мета — основа людинократії. Вона різко контрастує з бюрократичною зацикленістю на конт­ро­лі. Звісно, обидві цілі дуже важливі, але здебільшого організації мало не всю енергію витрачають у гонитві за повною узгодженістю в діях усіх ланок. Цей величезний дисбаланс становить велику загрозу для компаній, лягає тягарем на економіку та й узагалі викликає питання етичного характеру.

			Особливо проблематичною бюрократія є для великих компаній. Коли організація росте, у неї з’являються нові шари, штат розширюється, правила множаться в геометричній прогресії, а витрати на їхнє дотримання збільшуються. Коли компанія досягає певного масштабу (від двох до трьох сотень працівників), бюрократія починає розвиватись швидше, ніж сама організація. Тому великі компанії мають більше бюрократії «на душу населення», ніж маленькі.

			Зв’язок між розміром організації та «бюрократичним склерозом» був би менш тривожним, якби ці організації так не домінували на ринку. Незважаючи на всі балачки про успіх економіки короткострокових контрактів, зараз на великі корпорації в США працює більше людей, ніж будь-коли раніше. У 1987 році 28,8 відсотка американських робітників працювали на компанії, чий штат перевищував 5000 осіб. Через тридцять років ця цифра становила 33,8 відсотка. Сьогодні ж на компанії зі штатом у понад 10 000 осіб працює більше людей, ніж на компанії, до яких залучено пів сотні робітників чи менше.

			Прихильники такої ситуації скажуть вам, що бюрократія — невіддільна частина будь-якої складної організації, але ми маємо докази на користь протилежного. Інноваційні компанії доводять, що можна будувати організації, які будуть і великими, і швидкими, і дисциплінованими, й ефективними, і не позбавлятимуть працівників повноважень, і плекатимуть дух підприємництва.

			Якщо ви в цьому сумніваєтесь, ось вам невеличкий приклад того, чого можна досягти, якщо організація ставить людей вище за бюрократію. Власне, це основний принцип компанії Buurtzorg, лідера в галузі домашніх медичних послуг у Нідерландах. Штат компанії, який нараховує 11 000 медсестер і медбратів та 4000 помічників по господарству, розбитий на тисячу двісті команд із власним самоврядуванням. Кожна команда складається із дванадцяти працівників, які відповідають за певну географічну зону, де проживають близько 10 000 громадян. Ці бригади самостійно шукають клієнтів, приміщення для офісів, наймають нових працівників, ведуть бюджет, складають розклад і постійно поліпшують якість своїх послуг.

			У більшості компаній ці обов’язки лягають на плечі регіональних менеджерів, але в Buurtzorg їх ділять між собою працівники невеличких команд. У кожному загоні є «економка й скарбник», «відповідальний за моніторинг робочих показників», «планувальник», «розробник» і «наставник». Ці ролі виконує медичний персонал, котрий більшу частину дня працює з пацієнтами.

			У Buurtzorg кожного працівника вчать ухвалювати рішення спільно з іншими, активно слухати, розв’язувати конфлікти. Всі команди об’єднані за допомогою платформи Welink, де працівники ставлять питання і діляться порадами. Замість нав’язувати правила підлеглим, у Buurtzorg їх заохочують оптимізувати робочий процес, спираючись на колективний досвід, і впроваджувати інновації там, де це можливо. Люди постійно вчаться одне в одного і вдосконалюються як фахівці.

			Адміністративний персонал Buurtzorg складається з п’ятдесяти двох регіональних наставників, п’ятдесяти офісних працівників (переважно зі сфери IT) та двох директорів, один з яких — Йос де Блок, засновник компанії. От і маємо: організація зі штатом у 15 000 працівників із двома керівниками та офісним персоналом у сотню осіб.

			Buurtzorg установлює еталони в кожному аспекті своєї роботи (див. графік нижче). Солідна перевага компанії над конкурентами — це не результат геніальної стратегії, нав’язаної керівництвом своїм підлеглим, чи рабського дотримання правил. Це результат моделі, яка озброює кожного працівника всіма необхідними інструментами, щоб він самостійно розв’язував проблеми й ухвалював рішення.

			Buurtzorg п’ять разів визнавали найкращим роботодавцем ро­ку в Нідерландах. Непогано, як на компанію, котру заснували 2006 року. Втім, як ми побачимо далі, вона не одна така.

			То чому ж більше компаній не користуються такою організаційною моделлю? Чому люди добровільно вішають собі на шию ярмо? А тому, що позбутись бюрократії означає позбутись і всіх традиційних владних структур. 

			Як ви, мабуть, помітили, наділені владою люди не дуже хочуть її віддавати і мають важелі, щоб за неї триматись. Це серйозна проб­лема, адже збудувати зосереджену на людях організацію неможливо, не зруйнувавши цієї піраміди.

			Замість викорінювати бюрократію, керівники організацій намагаються нівелювати її вартість гонитвою за домінантним становищем на ринку. Від 2015 до 2019 року сума всіх угод зі злиття та поглинення у світі налічувала 20 трильйонів доларів. Це фактично обсяг усієї Нью-Йоркської фондової біржі. Економісти Ґуставо Ґрульйон, Єлєна Ларкін і Роні Мікаелі порахували, що за 1972–2014 роки понад 75 відсотків американських підприємств стали більш «концентрованими»(1).
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			При цьому дуже часто, коли компанія «сідає на мілину» і починає «тонути», перша реакція керівництва — не позбутись баласту бюрократії, а вчепитись за черговий супертанкер.

			Хоча директори зазвичай виправдовують злиття корпорацій-­гігантів, обіцяючи всім довкола нові можливості, дослідження показують, що насправді всі переваги зводяться не до економічного зростання, а до монополізації(2). Дослідження американської економіки, яке провели Ян де Локер, Ян Екгаут і Ґебріел Ангер, установило, що «націнки», котрі є індикатором становища компаній на ринку і показують різницю між ціною та граничною собівартістю продукції, різко зросли за останні кілька десятиліть. У ­1980-х середньостатистична фірма додавала націнку у 21 відсоток від граничної собівартості. На 2016 рік ця цифра вже становила 61 відсоток. І така тенденція існує не лише в США, а й в інших розвинених країнах(3).

			Коли компанія розростається, то набуває й політичної ваги. Корпорація вартістю 100 мільярдів доларів має набагато більше зв’язків у Вашингтоні та Брюсселі, ніж удесятеро менша фірма. Найсвіжіші випадки, коли великі гроші лобіювали свої інтереси, — це спроби американських автовиробників не давати Tesla відкривати власні салони, вимоги фармацевтичних компаній не змушувати їх до зниження цін на ліки та спротив американських лікарень вимогам уряду розробити прозорішу цінову політику.

			Але хоч керівники корпорацій і скаржаться на контроль з боку держави, нещодавнє дослідження Джеймса Бессена з Бостонсь­кого університету виявило прямий зв’язок між цим контролем та подальшим зростанням прибутків(4). Бессен порахував, що за останні роки такі регулятивні заходи збільшили вартість підприємств на 2 трильйони доларів і щорічно переказують по 400 міль­ярдів із кишень споживачів у кишені бізнесу. Навіщо корпора­ціям ­проливати кров у запеклих боях, якщо можна скористатись своїм ­політичним впливом і схилити шальки терезів на власну ­користь?

			Безліч компаній виявили, що простіше найняти трохи більше лобістів, аніж викорінювати бюрократію зі своєї імперії. А це погана новина для споживачів і громадян узагалі. Будь-який економіст скаже вам, що така ситуація не сприяє притоку інвестицій, гальмує інновації та створення робочих місць і призводить до дисбалансу в розподілі прибутків.

			Було б чудово, якби молоді агресивні стартапи давали монополістам копняків і, треба сказати, іноді так і трапляється, але загалом їхній вплив дуже скромний. Зараз у світі налічують 433 «компанії-єдинороги», чия ринкова вартість становить мільярд доларів чи більше. І хоча про них багато пишуть у пресі, все ж вони є порівняно незначною частиною економіки. На початку 2020 року загальна вартість американських «єдинорогів» становила 650 мільярдів. Здається, що це дуже багато. Та насправді ця цифра становить трохи більше 2 відсотків вартості 500 американських компаній з найбільшою капіталізацією. Тож хоч анклави на зразок Крем­ніє­вої долини дуже важливі, треба шукати нових шляхів відродження підприємницького духу в кожній компанії.

			Та багато керівників ще не дійшли цього висновку. Вони переконані, що їхній вплив на ринку та політичні м’язи більш ніж пов­ністю нівелюють недоліки бюрократичного ярма. Однак це досить ризикована тактика. Рада економічних консультантів Білого дому закликала до «жорсткої реакції на дії компаній, що зловживають своїм ринковим впливом»(5). 

			Правознавці Ерік Поснер та Ґлен Вейл вважають, що «деяких найбільших роботодавців країни... треба роздробити», а «компетентні органи мають агресивніше діяти стосовно монополій, щоб не давати їм поглинати конкурентів»(6). Навіть гігант Goldman Sachs, який був офіціантом на безлічі корпоративних весіль, зазначив, що якщо ця тенденція не припиниться, «виникнуть непрості питання щодо ефективності капіталізму взагалі»(7). Можете не сумніватись: якщо такі речі кажуть у Goldman Sachs, це дуже тривожний дзвіночок.

			Але йдеться не лише про фахівців. Простим людям теж усе це набридло. У 2019 році під час опитування дослідницького центру П’ю 82 відсотки американців сказали, що великі корпорації мають забагато влади й надто сильно впливають на економіку. Казка про те, мовляв, що більше, то краще, втрачає переконливість. Отже, настрої змінюються, а урядовці дедалі наполегливіше напосідають на монополістів. Відповідно керівникам корпорацій треба шукати нові рецепти прибутковості та зростання. Найкращий для них варіант такий: цілковито присвятити себе створенню ­організацій, де людям не заважатимуть працювати бюрократичні кайдани.

			Існує вдосталь соціальних, політичних та економічних причин оголосити бюрократії війну. В останні роки законотворців та політиків неабияк турбує дедалі більша нерівність у розподілі прибутків. За 1979–2016 роки зарплатня найзаможнішого прошарку американських працівників зросла на 27 відсотків, а от у нижньому пласті вона впала на 1 відсоток(8) (див. графік нижче).

			На цю розбіжність вплинуло багато чинників, як-от конкуренція з боку країн з низькими зарплатами, дедалі більша схильність великих компаній до підрядної праці, зменшення впливу профспілок та розвиток технологій, які поступово замінюють людину. Ці процеси призвели до розквіту різних популістських теорій у промислових регіонах США та до поступового тяжіння представників покоління Z до соціалізму через те, що вони бояться ніколи не стати такими самими успішними, як їхні батьки. Небезпека ситуації полягає в тому, що поляризація ринку праці й далі роз’їдатиме соціальну єдність та політичну миролюбність.

			Крім цього, люди бояться, що з часом штучний інтелект забере їхні робочі місця. Звіт Інституту Брукінгса, опублікований 2019 року, показав, що 25 відсотків робочих місць у США перебувають у групі високого ризику через автоматизацію, а ще 36 відсотків — у групі середнього ризику(9). Ще одне дослідження, яке охопило тридцять дві країни–учасниці Організації економічного співробітництва та розвитку, показало, що 300 мільйонів робочих місць можуть зайняти машини. Засновник Tesla та SpaceX Ілон Маск попередив, що люди мають готуватися жити в світі, де «рóботи все робитимуть краще за нас»(10). Такі безрадісні прогнози породили ідеї на зразок гарантованого заробітку для кожного ­громадянина, що частково фінансуватиметься податком на роботів.

			Проблема стагнації чи падіння заробітної плати дала імпульс безлічі політичних пропозицій, зокрема і з обо­в’яз­ко­вою присутністю робітників у правлінні компаній, переговорами між підприємцями та профспілками на галузевому рівні, пільгами для представників економіки короткострокових контрактів, податковими канікулами для інвестицій у людський капітал та акцентом на наукових дисциплінах у середній освіті.

			І хоч деякі з цих ідей цілком гідні уваги, вони не торкаються кореня проблеми. А він полягає в тому, що ми сприймаємо величезну кількість професій як низькокваліфіковану роботу. Зазвичай, такою вважають будь-яку діяльність, для якої не потрібен університетський диплом чи тривале навчання. А оскільки така робота не вимагає особливих фахових знань і вмінь, то оплачується погано. Згідно з нещодавніми дослідженнями, таку роботу виконують 53 мільйони американців, що становить 44 відсотки всієї робочої сили країни(11). Це факт. Але політики помиляються, коли припускають, що з цим неможливо нічого вдіяти.
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			Усупереч загальному переконанню, низькокваліфікованою будь-яку діяльність робить не природа завдань, які вона передбачає, чи необхідні для її виконання дипломи. Важливо лише те, чи є у людей, котрі її виконують, можливість розвивати свої вміння і давати раду новим завданням. Найважливіше, чого нас учать постбюрократичні першовідкривачі — це те, що цілком можливо вивести на новий рівень роботу, яку вважають низькокваліфікованою. Скажімо, роботу на автонавантажувачі, завантаження багажу в літак чи пакування сільськогосподарської продукції. Ця магія стає можливою тоді, коли роботодавець:

			Учить персонал мислити бізнескатегоріями.

			Проводить навчання персоналу й об’єднує робітників у маленькі багатофункціональні команди.

			Дає цим командам змогу самостійно відповідати за їхні прибутки та витрати.

			Зводить нових працівників з досвідченими наставниками.

			Заохочує працівників шукати можливості підвищити ефективність їхньої роботи.

			Дає працівникам час і ресурси для проведення локальних експериментів.

			Фінансово заохочує працівників робити більше, ніж вимагають їхні прямі обов’язки.

			Ставиться до кожного працівника, як до невіддільної частини командного успіху.

			Компанії-першопрохідці пропонують вищу за середню ринкову платню не через свою неймовірну щедрість. Вони це роблять, бо працівники є їхнім найціннішим активом. У цих компаніях вірять: якщо давати «звичайним» працівникам можливість учитися і розвиватися, ті продемонструють феноменальні результати. І з часом такі компанії отримують дуже обізнаний, винахідливий та клієнтоорієнтований персонал. Досвід постбюрократичних повстанців демонструє одну істину: організації не варто боятись майбутнього чи конкурентів, якщо в ній повно самостійних «мікропідприємців».

			Бюрократи хибно припускають, що на посередніх роботах працюють лише посередні люди. На жаль, цей стереотип складно спростувати, адже коли людині не дають змоги використовувати свою уяву, від неї навряд варто чекати творчих проявів. Багато хто вважає, мовляв, це доводить, що звичайні працівники переважно ні на що особливе не годяться.

			Науковці, які намагаються оцінити вплив автоматизації на ринок праці, постійно припускаються однієї помилки. Наприклад, проаналізувавши посадові інструкції 702 видів зайнятості в США, дослідники з Оксфордського університету Карл Фрей і Майкл Осборн порахували, що автоматизація загрожує 47 відсоткам робочих місць американців(12). Такий висновок не дивує, адже, згідно з нашим аналізом даних Бюро статистики праці США, 70 відсотків американців виконують роботу, яка фактично не вимагає від них ініціативності. Це геть нічого не говорить про творчий потенціал цих людей, але багато каже про те, як бюрократія позбавляє їхню роботу творчої жили.

			Фрей та Осборн мають рацію, кажучи, що заняттям, які передбачають «виконання комплексних завдань, а також завдань, які вимагають творчого й соціального інтелекту», не так загрожує автоматизація. Але неправильно думати, що існує мало видів діяль­ності, які дають людині змогу виявляти її унікальні ­здібності, котрі відрізняють її від машини. І неправильно припускати, що ці здіб­ності має лише невеличка частина населення. Подумайте, скільки творчого потенціалу можна знайти на YouTube і в блого­сфері взагалі. Сьогоднішні творці талановитіші, ніж їхні поперед­ники? Звісно, ні. Змінилось лише те, що тепер завдяки сучасним цифровим платформам кілька мільярдів людей нарешті мають можливість продемонструвати світові свої таланти. То як можна припускати, що ми не досягнемо такого ж ефекту, якщо кожен працівник матиме схожі інструменти на робочому місці?

			Повільно кумекають просяклі бюрократією організації, а не люди, які на них працюють. І це не здогадки, а наш реальний досвід. Понад десять років тому один з авторів цієї книжки вів мас­штабну навчальну кампанію в одній фірмі на Середньому Заході США. За рік понад 30 000 працівників, багато з яких були «синіми комірцями», навчились мислити як бізнесмени-новатори. Весь цей задум утілився в тисячі класних ідей. Скажімо, одна з робітниць, яка вже давно працювала на конвеєрі, запропонувала дещо, що принесло компанії багатомільйонні прибутки. Цю жінку вперше за її кар’єру попросили спробувати мислити ширше, і вона вхопилась за цю можливість. На жаль, багатьом працівникам такі шанси ніколи не випадають. Замість бачити в них винахідників і творців, їх сприймають як дорогі замінники машин, котрі не можна вдосконалити.

			Одна з наших основних цілей у цій книжці — пояснити, як перетворити кожну роботу на хорошу. Замість зводити все до бездумного механічного виконання, маємо розвивати навички працівників. Ми повинні підвищувати творчий потенціал кожного робочого місця. Замість думати, що деякі види діяльності зрештою візьмуть на себе машини, треба видозмінити робоче довкілля так, щоби кожна людина мала змогу продемонструвати свої таланти. Може, в світі й обмежена кількість рутинних завдань, але ми маємо чимало вартих уваги проблем, які треба розв’язувати. Зрештою, загроза автоматизації зводиться до того, чи ставимось ми до працівників, як до роботів.

			Перейти в режим людинократії буде непросто. У 2019 році Інсти­тут Ґеллапа провів опитування, за яким лише третина американських робітників погодилась із твердженням: «Я щодня маю можливість робити те, що в мене виходить найкраще». Менше ніж чверть сказала, що на роботі від них очікують ініціативності, і лише один із п’яти сказав, що його думка має на роботі якесь значення(13). Очевидно, що безліч організацій марнують людський ресурс.

			Існують певні практичні, філософські та політичні бар’єри, що заважають змінити цю сумну реальність. Займаючись консалтингом, не раз натрапляли на ці перешкоди і заробили чимало шрамів. Ми зовсім не наївні, однак достатньо досвідчені, щоб не втрачати надію. Бюрократія — це не якась космологічна константа. Ніде не сказано, що наші організації повинні бути неповороткими, задушливими та черствими. Бюрократію винайшли люди, тож ми можемо винайти й щось краще.

			Для початку треба чітко пояснити, навіщо і як можна викорінити бюрократію. На цьому ми зосередимось у першому розділі. Ви дізнаєтесь, чому основна біда багатьох організацій — це не незграбні алгоритми роботи, а недолуга модель управління. Може, колись вони й могли собі дозволити бюрократію, але більше не можуть. У другому розділі ви побачите, як прикметні риси бюрократії (розшарування, формалізація, рутинізація) впливають на стійкість та інноваційність компаній. Також трохи дізнаєтесь, як деякі організації кидають виклик бюрократичним нормам. У третьому розділі ми розповімо, як порахувати, скільки коштує компаніям бюрократія. Це дуже важливий крок.

			Щоб перейти від діагностики до дій, ви маєте повірити, що є альтернатива нинішньому стану речей. Маєте повірити, що концепція зосередженої на людині організації — це не утопія. У другій частині ми познайомимось із двома компаніями, які пізнали силу людинократії. У четвертому розділі йтиметься про Nucor, найбільш інноваційну сталеливарну компанію світу. Ви побачите, як модель управління Nucor розкриває творчий потенціал працівників і за­охо­чує їх мислити, наче вони — власники компанії. У п’ятому розділі ми розкриємо секрети компанії з, можливо, найбільш творчою моделлю управління — виробника побутової техніки Haier. Останні десять років у Haier гарували над тим, щоб побудувати компанію з «нульовою дистанцією» між працівниками та споживачами. Вони розділили організацію зі штатом у 56 000 працівників на 4000 мікропідприємств, у кожному з яких між рядовими працівниками та генеральним директором є лише два щаб­лі. Це більше мережа, ніж ієрархія. Haier пропонує за­хоп­ли­ву та дуже практичну модель управління.

			У третій частині ми розповімо вам про сім основних принципів людиноцентристської організації: власність, ринки, меритократія, спільнота, відкритість, експерименти та парадокс. У шостому розділі ми доведемо, що для того, щоб заново винайти менеджмент, потрібні не лише нові інструменти й методи, а й нові принципи. У розділах із сьомого по тринадцятий ми наведемо детальні приклади того, як користуватись кожним принципом так, щоб зробити вашу організацію більш стійкою, творчою та сміливою.

			Як ви вже, мабуть, здогадались, бюрократія не відступить без бою. Як найпоширеніше у світі явище, вона має вдосталь захисних механізмів. Щоб перемогти, нам доведеться йти в обхід старих структур і проводити десятки відважних організаційних експериментів. Ці завдання ми розв’язуватимемо у четвертій частині. У чотирнадцятому розділі ви дізнаєтесь, як Бертран Баллєрін, керівник відділу зв’язків із промисловістю компанії Michelin, став каталізатором змін, що кардинально трансформували робочий процес. Його історія покаже вам, як досягти революційних цілей еволюційними методами. У п’ятнадцятому розділі ми детально пояснимо, як почати зміни у вашій команді. Розповімо, як позбутись бюрократичного мислення, заразити цією ідеєю своїх колег і перетворити ваш колектив на інноваційну лабораторію. І нареш­ті в шістнадцятому розділі ми покажемо, як вивести всі ці зміни на вищий рівень. Пояснимо, що треба робити, щоб запустити в компанії хвилю, яка накриє всіх. Ми доведемо, що для того, щоб установити режим людинократії, вам знадобиться новий підхід до масштабних трансформацій.

			Ця книжка — і маніфест, й інструкція. У ній ми наполягаємо на тому, що настав час звільнити людський дух від тенет бюрократії і що це дасть велику користь і окремим індивідам, і організаціям, і економіці, і суспільству. А ще вона дає першовідкривачам практичну стратегію посилення режиму людинократії в їхніх організаціях. За останні кілька років нам пощастило попрацювати з неперевершеними організаційними піратами. Вони довели нам, що, маючи відвагу та нестандартне мислення, будь-хто може змінити навіть велику компанію, незалежно від позиції в ній. Тож якщо ви готові будувати організацію для людей, ми ­запрошуємо вас починати.

		

	
		
			Частина I

			АРГУМЕНТИ НА КОРИСТЬ ЛЮДИНОКРАТІЇ

			Навіщо чіпати бюрократичний вулик?

		

	
		
			1. Абсолютна людяність

			Нас визначає те, яким цілям ми служимо. Наше єство розкривають виклики, які ми приймаємо. Хай якими скромними та обмеженими будуть наші можливості, ми завжди можемо винагородити себе радістю благородного походу. На щастя, існує безліч гідних завдань, якими можна зайнятися, — розробляти розумні машини, зменшувати викиди вуглекислого газу в довкілля, боротися з расовою дисгармонією, стійкими до ліків бактеріями чи торгівлею людьми, будувати житло на інших планетах.

			На якомусь глибинному рівні ми розуміємо, що життя надто коротке, щоб займатись чимось несуттєвим. Розв’язання нових проблем та прокладання нових шляхів — от для чого ми народились. Тож дуже сумно, що багато хто з нас працює в слабкодухих організаціях, які виснажують нашу життєву енергію. Спробуйте запропонувати своєму босу якусь нестандартну ідею, і, ймовірно, почуєте: 

			«Це не вписується в нашу стратегію».

			«У нас бракує бюджету».

			«Це нереально з точки зору законодавства».

			«Це не в нашому дусі».

			«Це непрактично».

			«У цій ідеї багато недоліків». 

			І проблема не у вашому босі. Він — така ж зламана людина, як і ви. Проблема в тому, що ваша організація, як і безліч інших, занепала, репресивна та слабка. 

			Спробуйте оцінити організацію, в якій працюєте, за такими критеріями:

			[image: ]

			Якщо компанія не зовсім мініатюрна і не належить до рідкісних випадків, найімовірніше, вона схилятиметься до правого кінця шкали. І саме тому ви такі пригнічені. З вас там витрясли всю вашу силу. «Ну то й що, — скажете ви. — Я просто намагаюсь заробити на життя».

			Справедливо. Але замисліться, яким чином ми опинились в організаціях, котрим так бракує відваги, творчості та пристрасті? І як ми звикли до таких реалій? Відповідь проста: ми нічого іншого ніколи не знали. Тією чи іншою мірою кожна організація слабка та зациклена на догмах. Це стосується навіть гігантів світового масштабу.

			Візьмімо, наприклад, Intel. Потрібні тисячі неймовірно тямущих людей, щоб приладнати 100 мільйонів транзисторів на квад­ратний міліметр кремнію. Але при цьому в Intel не придумали, як продати свої чипи для виготовлення мільярдів мобільних при­строїв. У компанії не передбачили вибуху на ринку смартфонів, тож витратили приблизно десять років та 10 мільярдів доларів, намагаючись повернутись у гру. Зрештою, 2016 року компанія визнала поразку та закрила відділ мобільних пристроїв. Інші технологічні титани, як-от Microsoft, IBM, Hewlett-Packard і Dell Technologies, також проґавили мобільну революцію. Як таке могло статись? Як компанії з мільярдними бюджетами, дослідницькими центрами, класними директорами та найкращими консультантами демонструють таку короткозорість?

			Ні, насправді багато в чому наші організації перевершують нас. Відвідайте виробництво Tesla в місті Фремонті, штат Каліфорнія. Вас це дуже вразить. Це найбільша будівля штату з площею у майже пів мільйона квадратних метрів. Сотні гігантських роботів виконують складні, майже балетні рухи, безпілотні візки розподіляють запчастини, підйомники крутять шасі автомобілів у повітрі, величезний прес штампує кузовні панелі, а цілий рій робітників пильнує, щоб усе це бездоганно працювало. Ця синхронна симфонія виглядає просто неперевершено. Вражає, чого можуть досягти люди, коли тягнуть віз в одному напрямку.

			Наші організації дають нам змогу спільно робити те, що ми не в змозі зробити самостійно. Одна людина не може збудувати авто, запустити в космос супутник, створити операційну систему, навчити лікаря, звести будівлю або підняти громадський рух. Навіть Ісус мав дванадцять послідовників.

			Утім, попри всі свої здобутки, наші організації дуже інертні, повільні й геть не надихають. Це ключові недоліки корпорацій. Вони проникли абсолютно всюди, тож не дивно, що нам здається, ніби з ними неможливо нічого вдіяти. Ми кажемо собі, що така вже природа великих організацій, і безглуздо хотіти чогось іншого. Наш песимізм можна було б цілком виправдати, якби не одне «але». Як людські істоти, ми сильні, винахідливі та енергійні. Той факт, що наші організації не такі, означає, що якоюсь мірою вони менш людяні, ніж ми. 

			Хай як іронічно, здається, організаціям, які створили люди, бракує людських якостей — відваги, інтуїції, любові та творчості. І ми не можемо в цьому звинувачувати вищі сили. Якщо наші організації нелюдяні, це означає, що такими їх зробили ми. Свідомо чи несвідомо. Кожна установа — це сукупність рішень щодо того, як найкраще організувати роботу людей з урахуванням певних цілей. У цій книжці ми стверджує­мо, що більшість таких рішень треба переглянути.

			Ми не повинні миритись з авторитарними та безрадісними організаціями. Наш спадок — це ще не наша доля. Були часи, коли світом правили тирани, але сьогодні мільярди людей живуть вільно. Демократія не взялась нізвідки. І її нам не подарувала панівна верхівка. Це результат спільної праці безлічі філософів, ­демонстрантів та патріотів, яких надихала перспектива само­управління.

			Не менш радикально ми повинні переосмислити й основи людських організацій. Як і наші пращури, маємо звільнити людський дух. Ми повинні будувати організації, в яких кожна людина зможе процвітати.

			Якщо ви погоджуєтесь, що люди заслуговують кращого від ­своєї роботи і що нам потрібні динамічніші та винахідливіші організації, існує безліч речей, які ви можете зробити, щоб утілити це в життя. Як ви переконаєтесь далі, є дуже цікаві дієздатні альтернативи нинішнього порядку та способи змінити сучасний стан речей. Хоча де-не-де доведеться продиратись крізь хащі. Будьте певні: якщо ви керуватиметесь правильними принципами і навчи­тесь мислити активно, ви зможете неабияк поліпшити життя ваших колег і допомогти вашій організації процвітати в цьому сповне­ному можливостей світі.

			Треба сказати, стикаючись із глобальними проблемами, ми часто переконуємо себе, що нічого не можемо вдіяти. Уявіть заможного громадянина, який відводить погляд від безпритульних замість того, щоб попрацювати волонтером у їхньому притулку, або дівчину, яка йде на пляж, прокладаючи собі стежку через купи пластику, замість зупинитись і прибрати. Хай якими страшними вони є, навіть найскладніші проблеми відступають перед відвагою та завзятістю. Не треба відвертатись. Ми повинні змінити те, що вже давно знаємо: наші організації втратили своє людське обличчя. 

			Далі ми ближче розглянемо цю ситуацію. У другому розділі визначимо корінь проблеми, а в третьому спробуємо скласти план революції в управлінні. А в наступних розділах розповімо, як треба будувати цілковито людяні організації.

			Люди стійкі. Наші організації — ні

			Ми живемо в мінливому світі, де майбутнє перестає бути екстраполяцією минулого. Зміни невблаганні, безжальні, а іноді й страшні (уявіть роботів, що танцюють відверті танці у Вегасі. Так, і таке буває). Вітаємо в ері потрясінь.

			Дехто стверджує, що зміни набирають обертів ще з моменту Великого вибуху(14). З плином часу темпи, з якими матерія перетворюється на складніші структури та системи, поступово зростають. І от, 14 мільярдів років по тому, зміни набули критичної ваги. Щастить же нам!

			Це раптове прискорення — результат різких зрушень потужності обчислювальних ресурсів та мереж. Останній iPhone має приблизно в 6000 разів більше транзисторів, ніж чип i486, на якому працювали комп’ютери наприкінці 1980-х. У 2017 році все­світ­ній інтернет-трафік становив понад 46 600 гігабайтів за секунду. Порівняно з 1992 роком ця цифра зросла майже в 40 мільйонів ­разів(15).

			Таке стрімке зростання відкрило перед нами нові захопливі горизонти. Завдяки обчислювальній біології ми починаємо розуміти суть складних біохімічних процесів, що відбуваються в людських клітинах. Більші обчислювальні можливості — це набагато потужніші машини. Система DRIVE AGX Pegasus від компанії Nvidia, розроблена для підтримки безпілотного транспорту, виконує 320 трильйонів операцій за секунду(16). Поступово народились абсолютно нові індустрії, як-от соцмережі. Вони дають людям змогу взаємодіяти між собою так, як ніколи раніше. Наприклад, у ­роботи, в якій було відкрито бозон Гіггса, було понад 5000 спів­авторів.

			Ударні хвилі цього технологічного вибуху відлунюють скрізь: в онлайн-комерції, в шеринговій економіці, в синтетичній біології, в доповненій реальності, у штучному інтелекті, в 3D-принтерах та в інтернеті. Коли перша хвиля вляжеться, накотять нові. За наступні кілька років від 200 мільярдів до трильйона пристроїв приєднають до мережі(17). Мало не вся планета стане сенсорною.

			У цьому вирі найважливіше для кожної організації питання є таким: а чи змінюємось ми так само швидко, як і світ навколо нас? У більшості організацій відповідь буде «ні».

			Директори люблять списувати цей брак адаптивності на людський фактор. «Люди проти змін», — похмуро кажуть вони. Та це повна нісенітниця. Подумайте про своїх знайомих. Скільки з них за останні три роки зробили щось із переліченого нижче:

			Переїхали в інше місто.

			Пішли на нову роботу.

			Розірвали романтичні стосунки чи почали нові.

			Записались на якісь курси.

			Почали займатися спортом.

			Знайшли нове хобі.

			Схуднули на п’ять кілограмів.

			Зробили перестановку в кімнаті.

			З’їздили в нову країну.

			Потоваришували з новими людьми.

			Мабуть, усі, кого ви знаєте, зробили принаймні щось із цього. Факт у тому, що ми залежні від змін. У нас до них постійний нестримний голод. Усі зміни, що баламутять наше життя, робимо ми. Ми — джерело потрясінь.

			На відміну від людей, організації паскудно вміють змінюватись. Саме тому вони часто опиняються в дуже невигідному становищі. І сьогодні ми чекаємо, коли новатори дадуть копняка цим старим пенькам. Інстинктивно ми розуміємо, що в такому мінливому світі ресурси не можуть замінити винахідливість і що навіть найрозумніші компанії ні від чого не застраховані.

			Попри свою панівну позицію серед усіх пошукових систем, у Google проґавили нагоду стати першовідкривачами у світі соц­ме­реж. Коли запустили Google+, корпорація Facebook була вже далеко попереду. Через те що iTunes від Apple зволікала зі стрімінговим контентом, своїм шансом скористались такі гравці, як Spotify і Netﬂix. Коли eHarmony, піонер у галузі онлайн-знайомств, не ­відреагувала як слід на смартфон-революцію, на сцену вискочив Tinder.

			Якщо вважаєте, що майбутнє геть непередбачуване, мабуть, ви скажете, що всім цим повстанцям просто пощастило. Такий висновок хибний із двох причин. По-перше, майбутнє не завжди таке туманне, як ми вважаємо. Якщо стежити за змінами та новими трендами, його цілком можна розгледіти.

			Зараз американські кабельні компанії намагаються пристосуватись до нового світу, де вони вже не мають монополії на поширення відеоконтенту. На кінець 2019 року 40 мільйонів американських родин відмовились від кабельного телебачення на користь нових онлайн-сервісів(18). Того ж року кількість підписок на ці сервіси перевищила кількість абонентів кабельного телебачення(19). І ці зміни були абсолютно передбачуваними. Ще на початку 1990-х технологи компанії AT&T казали, що стрімінгові сервіси стануть комерційно життєздатними у 2005 році. І вони мали рацію. YouTube запустили саме у 2005 році, перша версія Apple TV з’явилась у 2006-му, а Netﬂix показав свій перший фільм у 2007-му.

			По-друге, навіть якщо компанія натрапила на успішну стратегію випадково, все одно треба розуміти, чому таке саме щастя не спіткало стару гвардію. Якщо людина кілька годин грає в блекджек і програє кожну роздачу, це не можна списувати на відсутність удачі. Це означає, що бідолаха просто не вміє грати.

			Якщо вірити цифрам, інертність компаній дуже заразна і дорого їм коштує. Лише подумайте:

			•	Тільки 11 відсотків компаній, які входили до списку 500 корпорацій з найбільшим валовим доходом у 1955 році, є в цьому списку сьогодні.

			•	Середній вік компаній, що входять до списку 500 корпорацій з найбільшою капіталізацією, становив шістдесят років у ­1950-му, тимчасом як зараз він становить менше двадцяти.

			•	За 2010–2019 роки американські компанії заявили про витрати у 550 мільярдів доларів на реструктуризацію. Зазвичай, це результат запізнілих і недолугих спроб стратегічного оновлення.

			Усе це доводить один простий факт: світ розганяється швидше, ніж більшість компаній устигає до нього пристосуватись.

			На практиці організаційні зміни бувають або незначними, або травматичними. Щодня компанії спокійно оновлюють свою продукцію та виробничі процеси. Натомість стратегічні повороти відбуваються з конвульсіями, як і повстання, що періодично трап­ля­ють­ся в умовах диктатури. У великих компаніях, як і в авторитарних державах, зміна режиму — єдиний спосіб боротися із застарілими методами управління.

			Компанії, які відстають від конкурентів, просто застрягли в минулому. Від 1990-го було лише п’ять років, коли корпорація General Motors не втрачала позиції на внутрішньому ринку(20). Компанія досі жива лише завдяки допомозі уряду в розпал фінансової кризи 2008 року.

			На жаль, таким зачахлим компаніям не можна провести евтаназію. Вони живуть у напівкоматозному стані, закриваючи підприємства, вбиваючи бренди, скорочуючи персонал, зливаючись зі схожими на них конкурентами та постійно вимагаючи допомоги. І таких компаній більше, ніж ви думаєте.

			У січні 2020 року в переліку 500 корпорацій з найбільшою капіталізацією було 454 фірми, що існували як публічні компанії принаймні останні десять років. З них 124 продемонстрували прибутковість найвищого рівня лише одного року з десяти. Серед цих невдах є такі компанії, як Berkshire Hathaway, Coca-Cola, Comcast, ExxonMobil, Ford, Intel, Merck, Oracle, PepsiCo, Procter & Gamble, United Parcel Service, Verizon, Viacom, Walmart і Wells Fargo. За 2009–2019 роки ці та схожі на них компанії продемонстрували середню кумулятивну дохідність у розмірі 172 відсотків. Це менше ніж половина від 388 відсотків, які заробили інші ветерани нашого списку.

			Коли компанія застрягає в багні, страждають не лише її акціонери. Такі повільні організації тримають талант і капітал, які краще було б застосувати деінде. А це б’є по зарплатах і скорочує прибутки в межах усієї економіки. Крім цього, інертні організації стоять на заваді у майбутнього. Отримавши ляпаса від Tesla, всі великі автовиробники тепер планують випустити на ринок свій електричний транспорт(21). Це чудово для планети, але було б краще, якби вони захопились цією ідеєю багато років тому, а не чекали, доки хтось утре їм носа.

			Нам потрібні організації з «еволюційними перевагами». Тобто ті, які вміють вчасно трансформуватись.

			По-справжньому правильна організація...

			Не заперечує своїх недоліків.

			Біжить назустріч майбутньому.

			Змінюється ще до того, як це стає життєво необхідним.

			Постійно по-новому оцінює очікування споживачів.

			Хапається за будь-які нові можливості.

			Ніколи не стикається з непередбаченою неприбутковістю.

			Зростає швидше за конкурентів.

			Має переваги при запрошенні найкращих фахівців.

			На одній з наших улюблених карикатур у журналі New Yorker зображено двох динозаврів. Один з них просто відпочиває, спершись на валун, а другий сидить прямо, вимахуючи передніми кінцівками. «Я хочу сказати, що час придумати спосіб відбити астероїд», — каже рептилія. 

			На відміну від цих приречених динозаврів, у людей є розвинена префронтальна кора, протиставлені великі та вказівні пальці. Ми достатньо розумні, щоб розгледіти наближення майбутнього, і досить спритні, щоб дати йому раду. Ми не динозаври. І наші організації не повинні бути динозаврами.

			Люди творчі. Організації — ні (переважно)

			Інновації — пальне для переродження. Директори компаній це розуміють. За даними опитування від Boston Consulting Group, 79 відсотків керівників назвали інновації своїм пріоритетом. Вони знають, що інновації — єдине убезпечення від неактуальності. Однак в іншому опитуванні, цього разу від McKinsey & Company, 94 відсотки висловили розчарування в тому, як їхні організації впроваджують інновації.

			Та незважаючи на це, здатність до змін — це характерна риса нашого виду. Всі ми народились, щоб творити. Хай то займатись ландшафтним дизайном, писати блог, фотографувати, вигадувати кулінарні рецепти, розробляти мобільні додатки або займатись бізнесом. Нещодавнє дослідження, в якому взяли участь американські міленіали віком від тридцяти до тридцяти дев’яти років, ви­явило, що 55 відсотків з них відточували свої вміння за допомогою відео в інтернеті. При цьому багато хто продавав у мережі результати своєї роботи(22).

			Цифрові технології дуже демократизували творчі інструменти й дали людям доступ до аудиторії по всьому світу. Щодня...

			•	На YouTube завантажують понад 700 000 годин нового кон­тенту.

			•	За допомогою WordPress створюють три мільйони блогів.

			•	В Instagram публікують дев’яносто п’ять мільйонів нових фото.

			•	Google Play додає 1300 нових програм до 3 мільйонів уже іс­нуючих.

			•	На краудфандингових сайтах, як-от Kickstarter, Wefunder, Indie­gogo та Crowdcube, запускають тисячі проєктів.

			Наука теж рухається семимильними кроками. Порівняно з 1985 роком, кількість патентів, які щодня видає Відомство з патентів і товарних знаків США, зросла на 400 відсотків. Нашому світові точно не бракує винахідливості. То чому ж багато організацій демонст­рують повне фіаско, коли доходить до інновацій?

			Щороку журнал Fast Company публікує список компаній, котрі, на думку редакторів, є найбільш інноваційними в світі. Минулого року п’ятнадцять перших позицій посіли:

			1.	Meituan Dianping

			2.	Grab

			3.	NBA

			4.	Walt Disney

			5.	Stitch Fix

			6.	Sweet Green

			7.	Apeel Sciences

			8.	Square

			9.	Oatly

			10.	Twitch

			11.	Target

			12.	Shopify

			13.	AnchorFree

			14.	Peloton

			15.	Alibaba

			За винятком двох, усім цим компаніям менше тридцяти років, а дві третини з них народились у цифровому світі. Може здатись, що коли компанія стара й «аналогова», їй гаплик. Насправді ж, багато компаній, які охрестили «найбільш інноваційними», — це розкручені одноденки. У 2012 році, коли в списку Fast Company з’явився сайт Gilt Groupe, цей онлайн-ритейлер хвалився, що його вартість становить мільярд доларів. На жаль, бізнесмодель компанії, що базувалась на «гарячих розпродажах» елітних модних аксесуарів, виявилась провальною. Після кількох раундів дроблення у 2016 році Gilt Groupe придбала компанія Hudson Bay Company за 250 мільйонів. Через п’ять місяців у Hudson Bay списали половину купівельної вартості у збитки. Були й інші новатори, які потрапили в схожу ситуацію: Zynga, Groupon, SolarCity та GoPro. Придумати вбивчу бізнесмодель дуже складно. А зробити це ­повторно — ще складніше. Серійні новатори трапляються вкрай ­рідко.

			Apple та Amazon — це винятки, що підтверджують правило. Попри свої масштаби, вони регулярно створюють прогресивні товари та послуги, як-от iPhone та iPad, Kindle та Echo. До того ж вони запустили радикально нові бізнесмоделі, серед яких App Store та Amazon Web Services. Apple та Amazon входили до списку найбільш інноваційних компаній світу Boston Consulting Group тринадцять років поспіль. При цьому Apple щоразу очолювала цей список. Тож так, великі організації можуть постійно бути інноваційними. Але таких одиниці. А якщо інноваційність залежить від геніїв калібру Стіва Джобса та Джеффа Безоса, більшість компаній не стане такими ніколи.

			Намагаючись бути менш неповороткими, багато компаній створюють так звані інкубатори. Зараз у світі 580 таких мозкових центрів, тимчасом як лише два роки тому їх було 300. Однак, попри їхню популярність, мало що свідчить про ефективність цих установ. Кілька творчих людей, які мешкають в одному «інкубаторі», не замінять здатність компанії постійно модифікувати основи свого бізнесу.

			Поглинення — ще одна популярна стратегія, якою дехто намагається перекрити дефіцит інновацій. На жаль, дуже часто підприємці роблять це вкрай нерозбірливо. За 2008–2016 роки компанія Hewlett-Packard, що колись була світилом інновацій, витратила понад 37 мільярдів доларів на угоди з поглинення, намагаючись стати одним з лідерів IT-галузі. Багато з тих угод обернулись величезними збитками. На цей момент вартість HP Enterprise становить ­менше половини того, що компанія витратила на поглинення інших.

			Незважаючи на безліч книжок, що обіцяють розповісти сек­ре­ти інновацій, великі організації не розуміють, як розкрити творчий потенціал своїх працівників. Деякі керівники, наче ті скептики, які колись казали, що людина ніколи не зможе літати, заявляють, що великі компанії на генетичному рівні не здатні засвоювати радикальні зміни. Ми розуміємо їхній песимізм, але все ж не втрачаємо надії. Цієї миті близько мільйона мешканців планети перебувають у повітрі. Якщо нам це вдалось, то не бачимо причин думати, ніби не вдасться нашим організаціям.

			Люди пристрасні. Наші організації — ні (переважно)

			У вашому житті однозначно є щось, що запалює вашу пристрасть. Щось, що вас захоплює та наповнює енергією. Можливо, це родина, віра, громадський рух, спортивна команда чи хобі. Звісно, у пристрастей буває й темний бік. Скажімо, релігійний екстремізм, расова ненависть чи сексуальне насилля. Втім, на щастя, більшість людських пристрастей життєствердна.

			У полоні здорової пристрасті ми почуваємось прекрасно. Складні перешкоди перетворюються на цікаві головоломки, а невеличкі здобутки — на визначні перемоги. Коли ми робимо те, що нас заворожує, ми по-справжньому живі. На жаль, більшість людей не переживають такого на роботі.

			Дослідження Інституту Ґеллапа, датоване 2018 роком, установило, що лише третина американських робітників виконує свої обов’язки з ентузіазмом та самовіддачею. Натомість 53 відсотки людей не настільки захоплені роботою, а ще для 13 відсотків вона виявилась абсолютно байдужою(23). У всьому світі ці показники становлять 15, 67 і 18 відсотків відповідно.

			Ось чому це так важливо. Уявіть собі ієрархію робочих характеристик людини. Щось схоже на піраміду Маслоу.

			[image: ]
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LLIa6noH cxemm oNTUMizaLLii NNaHYBaHHA BIAPALKEHD

Koporka npesenTauis

LLLOpOKY Mi BUTPRUREMO MO 500 MinbiOHIB 4ON2PIE Ha BIAPALKEHHA, 271 He 38XaEMO,
CKiNbKi UaCy TPe6a, WO OTPUMATH CXBANIeHHA NOI3AKN UM BIAIKOAYBHHS BUTPaT. Lle Ayxe
OBTAXAMBUI NPOLIEC, AKNI 3aBX2E CIPUIMATI KOKHOTO NaLIIBHUKa 3K NIANPUEMUS. Mi
MIPOTIOHYEMO HOBHii MPOLIEC KOHTPOAKD BUTPAT, LLO CIVPAETLCS HA OCOBUCTY BIANOBIARNb-
HiCTb Ta NIA3BITHICTS Koneran.

3anponoHoBaHe pienHsa

OCHOBHI e/leMeHTI HAWOTO PiLleHHS:

* CaMOCTIfHICT: AaTH NPALIBHHKaM MOX TBICTb «CaMOCTIiiHO CXBIOBATI»
BIAPSLKEHHA | BCTAHOBAIOBATH PiBeHb AOMYCTHMMX BATPAT

* Mpo30picTe: NY6AIKyBaTH BCI BUTPaTH M UaC BIAPSAKEHb HA BHYTDILLHbOMY CaiITi.

Tinoresn Llinboi rpynu
Tr: MOXMBICTb CaMoCTifiHO Tpyna npauiexiie 3 480X nigpo3inis
CXBANIOBATH BIADALKEHHS 3D06UTL (MPUBMM3HO 100 OCI6 12 NAPO3AINY).

KNTTA NPaLliBHIKIB NPOCTIWMM
Ta BIANOBIAATMME HALIMM LIHHOCTAM.
T2: JlesikvX NpawiBHHKiB inbue
MOTUEYBaTUME OCOBUCTA
BiZANOBIAANLHICTL Ta A0BIPA.

I3: CyMapHO BUTPATH Ha BIAPAAXEHHS
He HafTo 3pocTyTe.

Buatecty Crparerisi ouiHoBaHHs

¥ KoXHOMy NIAPO3AIN TPYNAAIMMTECS o Myt npoBeeMo onHTYBaHHS

Ha KOHTPOTLHY T2 eKCepMEHTaNbHY: KCTIEPUMEHTANLHIX FPY Ha NOUaTKY

* Y KOHTpONGHIft rpyni BUTpaTh Ta HANPHKIHITeCTy. MATaHHA ByayTe
Ha BIAPAMKEHHS HE MIHAKOTLCA CTOCYBaTWCh FiNOTE3M 1Ta 2.

* EKcnepumenTansha rpyna « LLlonoinoTe3H 3, MH BIACTIAKOBYBRTUMENMO
Bi3bve yuacTby npocTomy Tecti IHAVBIAYAbHI Ta 3arabHi BUTPaTH
AN NepeBipKit HOBOO MpoLecy KCMIEPUMEHTANLHIX | KOHTPOMLHIUX Tpyn
KOHTPOMKO BUTPAT. npoTArom Tecty.

Tpusanicts HeobxiaHi pecypcu

Tow MiCs LI — BiA CePMIHA 40 XOBTHA « NiATpumKa KepigHuKie niaposainie, aki

XOUYTb y3ATH yUaCTh B eKCnepumeHTi

« JI0CTYN 0 AaHIX OO BUTPAT, AKUii Mae
HaaaTV GiHaHCOBHIA BIAAIN.

« [lonowmora siainy UudpoBuX TexHoNOrif
/ CTBOEHHI OHAaIH-CTOPIHKM AN
ny6nikauii AeTanbHUX AaHUX N0 BUTPaTax.
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Humanocracy

Creating Organizations as Amazing
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BnuB diHaHCOBOI MOTMBALLT Ta cAMOCTIMHOCTI Ha NAMHHICTB KaapiB
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BuTpari nepesaru Svenska Handelsbanken
NIOPiBHAHO 3 3BUATHIM N BaHKamMN

BTPATH UEHTP/bHUX NiApO3AIniB
KepiaHiKit CepeaHs0i naHKki

Biaginyperyniosanis 60proaux npo6rem
ABMIHICTpTHBHIA NEPCOHAN Ta MapKETHHT
lonaTKOB2 BAPTICTL HEBANAZHEHMX NOSUK

BIDaTH LEHTPanbHMX NiApO3Ainia

Burparn

BuTpaTy BiadineHs

Bumpary siaginens

Svenska Handelsbanken KotkypexT

Ioxepesa: npesesmaa Svensha Handelsbanhen 8aa eccmopi, 6 x0emia 2074 pory.
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Komnanis Haier C/12A€Tbs 3 THCAY MIKpONIANPUEMCTE, SKi 36UPAIOTBCA B MAATGOPMM.
Hikue 306paeHo Many MAATGOPMH, LLO 32/MAETECA BUTOTOBEHHAM XONOAUNBHHKIE.

Koxwa nnardopma Ma Hesenwsky Ta 6arao sy 308K M, 5k HAARIOTH MOCTYTH
KinbKICTb MM-KOPUCTYBaYiB, i NOCTAYAITh KOMMNOHEHTM CBOIM MapTHepaM.

Lo npauokoTs Besnocepeato By27w, o niaTpumytorh MN Zhisheng,

2 UHKY 2 pizHAMA CermenTan N02HaNEH TemHO-CipnM

5,
000000, ",

°
°
o° %
° Zhisheng—
onogi (]
mewanui
Xinchu— wicr Jinchu—
g ToBapH3 ToBapH cepen- L
Ld NigKNKOYEHHAM HBOI UiHOBOI
inrepre
° Ao inTepHery ) Kareropi
Mn-kopucTyBasi
°
Langdu— Leader—
° npemiy- Goaxersi
ToBaph Tosapn °
osHilwHii S
pivoK

a,
061y o
s oy e
o

KoxeH MII-KOpHCTYBay MOXE HaAMaTH | 2iAHSTH By21i,
KO 8BaXac 33 MOTPIBHE, 460 CTIBNPALLIOBATA 3 IHLIMH M KOMNAHISHMA





OEBPS/image/124.png
Mapapurma:
HoAM — e 3aC061 BUPOBHNLTE, AKI CTEOPIOIOTS TOBAPH T NOCAYTH

]
3ananms:
8 63HEC, OCHOBHE 3aB2HHA — MAKCHMIZYRATH EEKTURHICTL OBOTH,
MiHINI3yI0H BIAXHNEHHA BIA HOPMI

]
Npusupnu:
€eKTUBHICTE POGOTH OpraHi2aLii 3pOCTAE 32 JOMOMOTOI0 PO3ILAPYEAHHS,
cnevianizauii, popmanizauiita crangapruaaii

]
Npouecw:
KNKOUOBI NPOLLECH OXOMAIOIOTH YCTAHOBAHHA Linedt, PO2noain pecypcie, KOMNAEKTALIk WTATY,
OUiHKY eeKTUBHOCTI POGOTH T2 BUZHAUEHHS PO2MIDIB 32pOGITHOT NNATHi

2

MpakTuki

TPAAMUIHI YTPABAIHCbK MPAKTHKH NEPEABANAIOTS BHIHAUEHHS LineH,

OLHKY OCHOBHMX IOKA2HHKIB EPEKTUEHOCTI POBOTH, PO3M0AIA 32843,
KOHTPOTs MpOTpecy Ta 3aBeaneueHHs A0TPUMAHHA HOPM

\2
BiKoHanHs:
AKILO X CHCTEMATHUHO 32CTOCOBYBTH, L MPOLIECH T2 MPaKTHKH
MaKCHMI3YIOTh OAHOMAHITHICTS, KOKTPOTb Ta MPHBYTKOBICT





OEBPS/image/230.png
36inbLueHHs KpeAUTHOTo NopTdens i NpobneMHNX KpeanTie
Svenska Handelsbanken ta inwnx eBponeiicbknx 6ankis (2009-2018)
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Ixepes:CapitaliQ; awanizasmopie.
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3pocTaHHA Ha aMepPUKAHCbKOMY PUHKY 3alHATOCTI
3apobounmu kareropiamu (1983 =100)

KepiBHuku Ta npauisHkin
aguiicTpaTHBHIX C1yX6

Vi inwi

100
1983 1988 1993 1998 2003 2008 2013 2018

IMpumimia: AaHi 3 ypaxyBaHHAM KITEKOCTi KepiBHIX M0CAA, 3 TAKOX IHLIUX NOCAA Y Chepi BizHecy
Ta inancie. Binbw AeTanbHo—y R0aTky b

LIkepend: auaniadasax 610po cmamucmuxi apai CLUA.
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Bubipka 2 MAPPEDIA 040 KOHTPONI0 e(peKTUBHOCTI npaui
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22. Mpanosye Hosi crawaapT BAACHY METy T2 3ABLAHHS
A7 Bcsoro nignpEMCT3a ! 8 Mposoaurs - B- Kowanaa camooprasi- 5. Kosrponioe
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21, BzHavae, | TaexcnepumenTy
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F. Komanga
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— awminoe

M IHLWAX KOMAHA \ N
cranapm

/ KoHTPONb

7.3MiHI0E KANAWTYSAKKS  sagpana
ofnaawana

20. POBUTb BUCHOBKM E®EKTMBHOCTI NPALI
72 BIANOBIAHO KOPHIYE 10. MepioausHo posranaae
cooi cTanazpT npoGRemH HeRonpaU OIS
. Buswavac
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, BHyTpiHix
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KOPEKTMBM, SKLWO € 33 eeKTUBHICTIO Npaui noCTavanbHMUKIB
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Zixepenc: Michelin; ysazasssensis aemopie.
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EdekTBHicTb pobotn Nucor
MOPIBHAHO 3 KOHKYPEHTaMH (2014-2018)

MapameTpu npu6yTKOBOCTI Nucor  PigHouinHa rpyna
KOHKYpeHTiB"
PenTabentHicTs kanitany 83% 57%
Mexi npudyTKy 84% 52%
CymapHuii NpUBYTOK iHBecTopiB (:a5pokie) 387 % 14%
MapameTph edeKTHBHOCT poGoTH Nucor  PigHouinHa rpyna
npALIiBHUKB (y THCAUaX) KOHKYpeHTiB"
PUHKOBA BaPTICTS Ha OAHOTO MPALIBHIKA 4697 $324
3apOBITOK Ha OAHOO NpaLliBHIKa $805 $663
UHCTiE NPUBYTOK Ha OAHOTO NpaLlieHIKka a2 $14
UnCTa BapTICTL 32B0RY, BUPOGHULTER $210 $233

Ta 061aAHaHHA Ha 0AHOTO NPaLIiBHNKA
KinbkicTb cTani, BUroroneHoi oaHMM 1,06T 0,677
NpaLBHUKOM (TMwe 2018 pik)

* Cloaw esifwAw Taki Komnanii, ak AK Steel, ArcelorMittal, Commercial Metals Company (cMc),
Gerdau, Steel Dynamics Ta United States Steel. Mpi owikui napaverpia eexTuaHocTi pooTn
NpauieHHKiE NOKa3HMKi CMC Ta Gerdau He BpaxoByBanuCh uepes 6pak Aanyix.

Eepero: Capital1Q; World Steel:seimu xownasia.
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Buurtzorg npoTH KOHKYpeHTiB

fomwasa  Owie  Moxaswmcn
wniewra  micyawes  rocmia- Nporyan  Mawkwicts  3aranski
WOWKHA  HaKniewa  nisauil  npauisa Kampis  surpam

Skics Edextvenicrs
ofcayrozyeaska  podoTh
wiienria nepconany

xepena St Crkoic Buurtzon: Revoltionizing Home Care i the Netberands Center for Publc ImpactCase Sy, November
15,2018,
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[LleTanbhmii posraa nyHKTy B «KOMaHAa caMOOPraHi30BYETLCS Ha BUPOGHMLITBI»

: Bin Lo Bin To :
Kepiwk pasom Komarna susnasae Komnexraiero Komanaa :
3BAIIOM NIATOTOBKA  HEOBXiAH] HaBHNKN 3riAHO uraty saiimaerses KommeKye uTaT ;

Bia Lo Kaapis susHasae 2BUPOBHMAUM NAAHOM, Gaxosuii sinain, chinbH03 paxosAm !
Fpasic VnosHosaxenwiuren Heobxinni Hasuukn w06 npauiskik Gy IMIHAQO MIAHYSAHKA  BIALiNOM, BUIKAYZE :

|| npodinaxtiukux  Komanaw cninbko GararodykKionanuii 3MIHTa BANyCTOK Tpadik i sianycrok H

! | pofivausmasaoms  3inkenepamiTexsonoraum xganioe KepiHUK camocriiiko |

| inxenepn- BU3HAYRE CAMCOK POBIT, - 3 Buavasae |

! | rexonoru A KoMaHLZ MOKE 9. Jafiuzernca HleoBxiani Hasnyn 4 Kownnexrye :

! | Beiposor nposeCTH CamocTiiiH. obcnyrosysanHam wrar 9 J

| | nposoass, KoxXeH nex komanan o6nanHaHHa a fo H

! | sianosiasi MOXe BOpaTHCS, 3uikwgonnanysan-  Kowawaa sskasae | |

| cnynen 2 HeaauHm 49 MM TABATYCTOK  TpagiK amin ;

; Henonankami Cxaanoe Kepiskuk; 1 8IANYCTOR :

: B.«Komaraa Kepistmkn piano-  camocrinoTacama | |

! 8 Mposony, —— camooprasizosyerocn —— & KOMPOIOE ~ gipaomyzasaminy  pianosinac 3a saminy | |

Big o sunpoGysants a BUpOBHMLTB sigsiaysaHicts ) noauigukin - :
Biaain nnanysanis Kowarna susiasae [ TaexcnepamenTh yoanaaky ysunanky H
HXEHEDA-TEXHOTOTM A€M YOS 115 HesannanosaHol wesananosanol | |
BUIHAYAIOTH NPOBEAEHHS TecTiB siacyTHoCTI BiacyTHoCTi '
Heobxigi Tecri Ta sgiicoe ix B A—— 6. Posnoginse :
i nosigownsiors 3anigTpuMKA saBgaHks ;
| oBnanHakHs |
7po ue Kepissika SiANOBIAHIX CIYXE |

| Bia Ao H

H Bia Bo 3asnankn Komanga konexmsio

: 3iNN B HANAUTYBAHKAX  KOMAHAR MAGHYE 3wk posnoginse posnoainge saBaks, :

: OBMAAHANHS YITOLXYIOTs B HANALTYBAHNAX KepisHuk i 3ANEXHO BIA HABMIOK :

! KepiBkTa OBnaAHaNHA ChinsHo yTOBHOBaXEHMH T2 0COBHCTXYNOAOGaH !

: iHXeHepu-TEXHOnONU 3iHKeHepaMH-TEXHOROraMA wnekKouanan  npaukukis :

Ixepenc: Michelin;y3azasssensis aemopis.
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MEPEKTAOAH
AMUTPO KOXXELYB

FEPI TEMEN i MIKENE 3AHIHI





OEBPS/image/219.png
CaiTornsa nporpecucrie

Tpanuuii Ta iHCTUTYWT VeiKoBIuyHoTE
icykoul BRaHi CTPYKTYPH, 1w uacTo
3aBaXakTh COLIANLHIM CpaBeATMBoCTi

[lepxara— HaiBILLMii rapanT
LOTPUMAHHA NIPAE 0COBM | T MOTYTHICTL
MOXH2 BUKOPHCTATH ANA NONINILEHHR
KNTTA NKoAeit

MpouBiTae NoAMHA UM Hi, 33N1€XMT Bif
MOXAMBOCTEH, K i A2 CycninkCTeo

¥ CBiTi ynepeskeHs, GIaHOCTI Ta iHwHX
CYCRinLHIX NPO6em, pehopMaTopchKa
NOAITHKA MO 3HAUHO 3MeHLINTH
CouiansHy HepiBHicTs

Cepito3Hi BUKMKM, WO NOCTaloTh
Ha WASXy 40 N06YA0BM Ginbl
CNpaBeAnMBOro CYCNILCTBA, BUMAraloTh
CMINMBOTO NiAXOAY AO 3MiH

CBiTornAA KOHcepBaTOpiB.

HeXTyBaHHS! LiHHNM Y 3HAHHAMM, L0
YRIKOBIUEH] B HaLIVX IHCTHTYLLiAX Ta
TpaanLiax, BiAKPUBAE LWNAX A0 COLiaNLHOTO
xaocy

[lepxaga— Haii6inbuwa 3arpo3a NoACkKilt
CBOBOAI, TOX 1 MOTYTHICTS Tpe6a peTensHo
KOHTpONIoBaTH

pouBiTaE NIANHA UM Hi, 3aNeXNTb BiA iT
XapaKTepyTa pilleH

BpaXxoBytouH BPOAXeHY HepieHiCTL
MOACHKX MOXAUBOCTE T2 BNOAOGAHS,
XOLHA NONITUKA He FapaHTyBaTHMe ECik
0AHAKOBW/I piBeH KUTTA

Jloackka Hel0CKOHANICTL Ta 3aKOH
HenepeaGa4yBHOCTI HACMIAKIB 03HaYRIOTS,
10 210 3MiH MOTPIGHO CTaBUTUCH yKpail
o6epexHo
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CnigBiaHo-
weHH BHTpaT
i npuGyTKiE
Svenska
Handelsbanken 466
€Bponeiichki
KOHKYPeHTH 633
(B CepeaHbomy)

®inaHcosi nokasumkn Handelsbanken

Taloro €BponeicbKMX KOHKYPEHTIB (2009-2018)

AamiHicTpaTugHo-
rocnoaapcbki BUTpaTH,
K BIACOTOK B\
npuGyTKiB

39.5

67,8

Lllopiune
3poCTaHHa
npuGyTKie

29

LWopiute
3pocTanHs
aenozutie

87

21

Bincotok
Npo6neMHIX
KpeauTie

33

Pentatens-
HicT
Kanitany

12,8

Mpu6yTin
BKNAHWKIB

274

7

*BK7OUHO 3 OCHOBHMMH EBPONEAICEIHMU 6aHKAMH, 3 QKLIEHTOM Ha THX, LU0 3MaraioThea 2i Svenska Handelsbanken Ha foro ocHoBHX pHHKax (CKaHANHaEis, Be-
nka Bputania, Higepnanau): ABN Amro, BBVA, Barclays, Commerzbank, Danske Bank, Deutsche Bank, HsBc, ING, Kec, Lloyds, Nordea, ses, Standard Char-
tered, Swedbank, Royal Bank of Scotland.

** Onepauiiiui BUTPaTH Y BIACOTKAX BIA UNCTUX BIACOTKOBX T2 6€38iACOTKORIX NIPUBYTKiE

4 [IpocTe cepeaHe 3HaveHHs.
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CUTYyaLlisl HA PUHKY 3aNHATOCTI CLUA,
3a71€XKHO Bij) 3HaUEHHA OPUTIHANLHOCTI MICTEHHA A8 Npodecii

3oscim Haassuuaivo
HEBAX/IMBO Baxnmeo BKNEO

60

50

Minbitonn npodeciit

1019 2029 3039 4049 5059 6069 7079 80100
3HaueHHS OPHTIHANBHOCTI MACTEHHSA

TMpumimka: flawi 3 6231 O*NET L1020 HGUEHHS OHTIHANEHOCTI MCTIEHHS AN KOXHOI Mpode-
Cii MOPIEHANM 3 AaHAMI AOCTIXEHHA 3aTHATOCT] HACETEHHA 3araNOM.

Exepeno: auaizuaocoei dasiox 0*NET masLs.
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Blopokpath Ta 6lopokpaTiuHa po6oTa BiAHOCHO 3aiHATOCTI B CLUA

| %
69% | 4
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0 HexepigHuii cknaa npauisHikis £ GI0pOKpATH Ha NOBHY CTABKY 3 ypaxyBaHHAM
m KepisHukn yacy, Wit NPaUIBHIKN BUTPaYIoTs
W T1pauisHuKy aAMIHICTPaTUEBHUX CYXE Ha BUKOHZHHA BI0POKPATMUHUX 33BA1aHb

ixepenn: s Bureau of Labor Statistics, Deloitte Economics, ouisxa aemopie.
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