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Pytania, ktére pociagaja za soba koniecznos¢
zmian

@ Dlaczego tak sie dzieje, ze nowoczesne miejsca pracy tak
przygnebiaja ludzi, ktérym przyszto w nich pracowac?
@ Dlaczego wszedzie mozna dostrzec symptomy nieprawidfowego
zarzadzania?
@ Dlaczego procesy innowacyjne spowalniaja?
@ Dlaczego pracownicy umystowi sa tak bardzo zniecheceni?
@ Dlaczego tak zwane reformy majace poprawi¢ prace prowadza do
pogorszenia a nie polepszenia biegu spraw?
@ Dlaczego obstuga klienta sie pogarsza?
o Dlaczego niektére firmy sa uzaleznione od ,ztych syskéw", czyli
zyskéw osigganych kosztem satysfakcji klienta?
@ Dlaczego powtarzajace sie kryzysy wydaja sie powstawac z niczego,
bez ostrzezenia ze strony tych, ktérzy powinni byli je dostrzec?
@ Dlaczego tak wielu inteligentnych ludzi tak ciezko pracuje, aby
stworzy¢ co$, czego tak naprawde nikt nie potrzebuje?
Aby znalez¢ odpowiedzi na te pytania trzeba wyjs¢ poza abstrakcyjne
myslenie o zarzadzaniu i zobaczy¢, co naprawde dzieje sie w miejscach
pracy.



Opowiesci

Autor streszczen?.

Audytor.
Programista.

Bankowiec.

Konsultant.

1Stephen Denning, Radyklana rewolucja w zarzadzaniu, John Wiley and Sons,
2010, edycja polska: Helion 2012, s. 19-27
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Zarzadzanie jako aksjomat?

Osobliwa cecha tradycyjnego zarzadzania jest niewypowiedziane zatozenie
o jego ,.nieuchronnosci’. Wielu zwolennikéw ,starego porzadku” wydaje
sie sta¢ na stanowisku, iz wszelkie praktyki nierozerwalnie zwigzane z
zarzadzaniem (tradycyjnym) takie jak

@ hierarchia,

o rozkazywanie,

@ skrupulatnie zaplanowana praca,

@ zwiekszanie konkurencyjnosci przy uzyciu korzysci wynikajacych ze

skali (celu) i redukcji kosztéw,
@ brak bezposredniej komunikacji

odzwierciedlaja pewne dane od Boga ponadczasowe prawdy zycia. S3 one
zatem tak oczywiste, ze nie ma potrzeby ich artykufowania ani nawet ich
ponownej oceny.



Odpowiedz: raczej jako konsekwencja

Prawda jest natomiast taka: wymienione praktyki powstaty jako
odpowiedz na szczegdlny uktad warunkéw spotecznych i gospodarczych.
Dla nich sie sprawdzat. Kiedy jednak warunki ulegty zmianie, wcale nie
jest powiedziane, ze nadal musza one by¢ stuszne.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Kiedy$

Kiedy ponad sto lat temu zostato wymyslone nowoczesne zarzadzanie,
wiekszo$¢ pracownikéw byta niewykwalifikowana — ich praca wymagata
jedynie krotkiego treningu i praktycznie zadnego wysitku umystowego.
Oczekiwano od nich, ze beda robili to, co sie im zleci i nieistotne byto, co
o tym mysleli i jak sie z tym czuli.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Kiedy$

Podejscie klasycznej teorii zarzadzania doskonale ilustruje Teoria X
Douglasa Mc Gregora, sformutowana w 1960. Opiera sie ona na trzech
zatozeniach.

@ Przecietny cztowiek ma wrodzona nieche¢ do pracy i bedzie jej
unikat, jak tylko moze.

@ Wiekszo$¢ ludzi trzeba zmuszaé do pracy, kontrolowa¢, kierowaé
nimi i grozi¢ karami, aby wyegzekwowa¢ od nich wysitek potrzebny
do osiagniecia celéw organizacji.

© Wiekszos¢ ludzi woli, by nimi kierowa¢, chce unikaé
odpowiedzialnosci, ma mate ambicje, chodzi im przede wszystkim o
bezpieczenstwo.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy

Dzi§

Dzi$ praca w coraz wiekszym stopniu wymaga wysitku umystowego i
wiedzy — wszak mianem pracownikéw okre$lamy prawnikéw, lekarzy,
programistéw, naukowcéw. Ci pracownicy — pracownicy umystowi — maja
za zadanie identyfikowa¢, analizowa¢ problemy i proponowaé nowe
rozwigzania.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy

Do zmiany doszto, gdyz. ..

Do zmiany doszto, gdyz niegdy$ pracownicy mogli by¢ nadzorowani.
Mozna im byto powiedzi¢, co maja zrobi¢, jak to zrobi¢, jak szybko to
zrobi¢ itd. Pracownicy wiedzy tak naprawde nie moga byc
nadzorowani.



Zmiana druga: pracownik

Troska o pracownika? Nagle stafo sie jasne, ze ktos od kogo oczekiwano
wykonania pracy opartej na wiedzy, nie moze by¢ ponury, rozzalony,
markotny czy zdenerwowany. Psychiczne zdrowie pracownikéw zaczyna
by¢ obiektem najwyzszej troski pracodawcéw.

2W sensie: pracodawca MUSI zatroszczy¢ sie o pracownika.



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie

Kiedys: Przez wieksza czes¢ ubiegtego stulecia ludzie cieszyli sie, ze
maja prace — jakakolwiek prace — ktéra dawata im dobre zarobki.
Pracownik traktowany nie jak cztowiek, ale jak ,,zaséb ludzki”’, nie jak
cztowiek, ale jak rzecz. Celem zarzadzania jest sprawienie, zeby ludzie
stali sie tak przewidywalni i poddajacy sie kontroli jak zasoby kapitatowe,
za ktére odpowiadaja.



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie

Dzi$: Obecnie to juz nie wystarcza, nie wystarcza po prostu mie¢ prace.
Ludzie chca miec prace, ktéra bedzie co§ znaczyta, w ktérej bedzie
mozna sie wykazaé, ktéora bedzie przynosic warto$c. Co istotne, chca
miec taka prace juz dzi$ a nie kiedys.



Zmiana druga: pracownik

Problem wydajnosci pracownika

Z punktu widzenia firmy niewykorzystany talent jest prawdziwym
problemem wydajnos$ciowym. Kiedy pracownicy s3 $wiadomi, ze nie
moga dac z siebie wszystkiego i spedzaja swoj czas nieproduktywnie,
zaréwno oni jak i ich przetozeni staja sie zniecheceni.



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, czes¢ 1)

Na potwierdzenie tego odwotajmy sie do pewnego eksperymentu
przeprowadzonego przez Eltona Mayo w zaktadach Western Electric
Company w Hawthorne na przedmiesciu Chicago3.

Poczatkowo badania opierano na zatozeniach klasycznych i badano
wptyw intensywnosci o$wietlenia na wydajnos$¢ pracy. Badania byty
bardzo dobrze zorganizowane, wydzielono pomieszczenie doswiadczalne,
w ktérym w okreslonym czasie zmieniano tylko czynnik o$wietlenia, oraz
pomieszczenie kontrolne, w ktérym o$wietlenia nie zmieniano i
zachowywano wszystkie inne warunki pracy jak w pomieszczeniu
doswiadczalnym.

3Na podstawie: Adam Peszko, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 18-19.



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, czes¢ I1)

Pierwsze wyniki zaszokowaty wszystkich. Okazato sie, ze w miare
poprawy o$wietlenia wydajno$¢ pracy w pomieszczeniu
doswiadczalnym rosta podobnie jak w pomieszczeniu kontrolnym.
W dodatku, w pomieszczeniu doswiadczalnym wydajnos$¢ rosta nawet
wtedy, gdy natezenie o$wietlenia zmniejszano.
Zaskoczenie poczatkowymi wynikami spowodowato zmiane programu i
rozszerzenie badan, aby uzyska¢ odpowiedz na nastepujace pytania:
o Jak wyjasni¢ pojawienie sie opisanego, niezgodnego z intuicyjnym
wyczuciem, efektu wydajnosciowego?
@ Jak wyjasni¢ wzrost wydajno$ci w nastepstwie pogorszenia sie
warunkéw pracy?



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, czesé Ill)

W rezultacie formutowania odpowiedzi na podane wczesniej pytania
postawiono wiele hipotez, ktére, weryfikowane w praktyce, tworzyty
podstawy kierunku stosunkéw miedzyludzkich. Harwardzcy
eksperymentatorzy stwierdzili w organizacji oddziatywanie grup
nieformalnych, ktére funkcjonujac poza struktura organizacyjna,
ustalajg wtasne normy i wzorce postepowania.
Zgodnie z ta koncepcja pracownice zatrudnione w sali doswiadczalnej
montazu przekaznikéw podnosity swoja wydajno$é, poniewaz:
@ tworzyty zwarta grupe chetnie wspdtpracujaca miedzy soba i z
badaczami;
@ przyjety normy grupowe, zalecajace dobra wole i kooperacje w
wyniku wspdlnych konsultacji i swobodnego stylu nadzoru;
@ byty dumne ze swej pracy, poniewaz staty sie przedmiotem
zainteresowania w fabryce i na zewnatrz.



Zmiana druga: pracownik

Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, czesé 1V)

Podstawowe zatozenia kierunku stosunkéw miedzyludzkich sformutowano
nastepujaco:

@ potrzeby spoteczne, a w szczegblnosci potrzeba przynaleznosci i
uznania, s3 podstawowym zrédtem pobudek organizacyjnego
zachowania sie pracownika;

@ rozdrobnienie pracy, wynikajace z nowych technologii, zmniejszyto
zaspokojenie potrzeb spotecznych pracownika, poszukuje wiec on
satysfakcji w stosunkach nieformalnych;

@ uczestnictwo cztowieka w organizacji jest tym bardziej niezawodne i
wydajne, im wyzsze jest jego morale (rozumiane jako pozytywny
stosunek do organizacji) oraz im bardziej jest on zadowolony ze swej
sytuacji w pracy;

@ wysokie morale i wysoki poziom zadowolenia pracownikéw mozna
osiagnac¢ przez stosowanie okreslonych technik zarzadzania, ktérych
wspdlng cechg jest okazywanie zyczliwego zainteresowania sprawami
podwtadnych.



Zmiana trzecia: klient
Kiedy$: klient jako biorca (tego co daja)

Klienci nie chca juz by¢ traktowani jako dodatek. W XX wieku firmy nie
byty dostatecznie skoncentrowane na zadowoleniu klienta. Dziato sie tak
dlatego, ze — ogdlnie rzecz ujmujac — nie byto to konieczne. Przy
nieustannie rosnagcym popycie firmy mogty sprzeda¢ kazdy produkt i
ustuge, jakie dostarczaty na rynek. Zasadnicza role odgrywat tutaj dostep
do informacji i brak alternatyw (mata liczba konkurujacych
producentéw); obecnie wszystko to ulegto zmianie.



Zmiana trzecia: klient

Dzi$: klient jako wyznawca

Kazda firma, ktéra chce zdoby¢ klientéw — i to lojalnych klientéw,
ktérzy nie dosy¢, ze beda do niej powracac to jeszcze ,podesla” inne
osoby — musi znalez¢ sposéb, aby zmieni¢ pasywnie zadowolonych
klientéw w oredownikéw i promotoréw jej produktéw oraz ustug.



Zmiana trzecia: klient

Celem jest klient

Zadowolenie klientéw jest podstawowym celem — stanowi o
przewadze konkurencyjnej i zapewnia zyskownos$¢ dziatalnosci
gospodarczej. Jest wazniejsze od samych zyskéw, wielkosci obrotéw i
udziatu w rynku, gdyz te s3 jedynie miarg chwilowego (w danym czasie) a
wiec mozliwe, ze i przej$ciowego sukcesu. Po paru dziesiecioleciach, w
ktérych gtownym celem firmy byto zwiekszenie wartosci dla akcjonariuszy,
obecnie wkraczamy w ere kapitalizmu klientéw, w ktérej celem firmy
jest stuzenie klientowi.

Przyktady???: Porsche, Apple — czy aby rzeczywiscie adekwatne???



Zmiana trzecia: klient

Celem jest klient

Cel Jedna z kluczowych funkcji zarzadzania jest stworzenie kazdemu
pracownikowi klarownej wizji tego, jak jego praca przyczynia sie do
zadowolenia klienta.



Zmiana trzecia: klient

Celem jest klient

Japonscy konstruktorzy potowe roku pracuja w serwisie, aby na biezaco
Sledzi¢ potrzeby klientéw.



Zmiana trzecia: klient

Celem jest klient

Zadowolony klient powie o tym 2-3 innym osobom, ale niezadowolony
powie wszystkim, ktérych zna.



Zmiana czwarta: cytryna zostata wycisnieta

Przyrost wydajnosci wynikajacy z pojmowania pracy jako systemu
organizacji rzeczy, ktérymi mozna manipulowaé w celu produkowania
débr i dostarczania ustug, w duzej mierze wyczerpat swoje mozliwosci.



Zmiana czwarta: cytryna zostata wycisnieta
Kiedy$

Kiedy$: nastawienia na wyprodukowanie konkretnej ilosci ,,czegos”.
Przygotowanie pewnej ilosci produktéw i ustug jest zadaniem, ktére moze
by¢ wykonane w catosci, od poczatku do konca. Kierownictwo moze
zaprojektowa¢ catkowicie kontrolowalny, hermetycznie szczelny system,
ktéry zapewni sukces w 100% przypadkéw.



Zmiana czwarta: cytryna zostata wycisnieta

Dzi$: nastawienie na zadowolenie klienta. Zadowolenie klienta, jako cel,
moze by¢ osiagniete jedynie przez kolejne iteracje i nigdy nie zostanie w
petni osiagniete ani zapewnione jako, ze zadowolenie klienta jest
nieprzewidywalne. To co bowiem byfo dobre wczoraj, dzi§ moze juz nie
wystarczy¢ — nieustanne zachwycanie klienta wymaga ciagtych
innowacji.



Zmiana czwarta: cytryna zostata wycisnieta

Podsumowanie

Przejscie poza relatywnie tatwe zadanie produkowania débr i ustug i
skupienie sie na kompleksowym zaspokajaniu potrzeb oraz osigganiu
zadowolenia klienta wymaga koniecznosci sprostania znacznie
trudniejszym wyzwaniom.



Ewolucja miejsc pracy

Praca jako system rzeczy (Frederick Taylor), system wazniejszy od ludzi,
ludzi na linii montazowej (Henry Ford).



Widok na zgliszcza

W ciagu ostatnich dwudziestu pieciu lat* start-upy stworzyty czterdziesci
milionéw miejsc pracy w Stanach Zjednoczonych, zas firmy o
ustabilizowanej pozycji rynkowej prawie zadnych.

4Liczac od roku 2010.



Widok na zgliszcza

Fundamentalnym problemem miejsc pracy nie jest ten czy tamten
system, albo proces. Problem lezy w sposobie myslenia o pracy jako
zbiorze wewnetrznych proceséw wykorzystujacych ludzi, ktérymi
mozna manipulowa¢. Zamiast tego nalezy postrzega¢ miejsce
pracy jako miejsce, gdzie nastepuje interakcja myslenia,
odczuwania, $miania sie, przejmowania sie jednostkami ludzkimi,
ktérych talenty, energia i pomysfowos¢ sa w pefni zaangazowane w
znajdowanie sposob6w na zadowolenie klienta.
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