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Z czym kojarzy si¦ Tobie zarz¡dzanie?



Pytania, które poci¡gaj¡ za sob¡ konieczno±¢

zmian

Dlaczego tak si¦ dzieje, »e nowoczesne miejsca pracy tak
przygn¦biaj¡ ludzi, którym przyszªo w nich pracowa¢?

Dlaczego wsz¦dzie mo»na dostrzec symptomy nieprawidªowego
zarz¡dzania?

Dlaczego procesy innowacyjne spowalniaj¡?

Dlaczego pracownicy umysªowi s¡ tak bardzo zniech¦ceni?

Dlaczego tak zwane reformy maj¡ce poprawi¢ prac¦ prowadz¡ do
pogorszenia a nie polepszenia biegu spraw?

Dlaczego obsªuga klienta si¦ pogarsza?

Dlaczego niektóre �rmy s¡ uzale»nione od �zªych sysków�, czyli
zysków osi¡ganych kosztem satysfakcji klienta?

Dlaczego powtarzaj¡ce si¦ kryzysy wydaj¡ si¦ powstawa¢ z niczego,
bez ostrze»enia ze strony tych, którzy powinni byli je dostrzec?

Dlaczego tak wielu inteligentnych ludzi tak ci¦»ko pracuje, aby
stworzy¢ co±, czego tak naprawd¦ nikt nie potrzebuje?
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Aby znale¹¢ odpowiedzi na te pytania trzeba wyj±¢ poza abstrakcyjne
my±lenie o zarz¡dzaniu i zobaczy¢, co naprawd¦ dzieje si¦ w miejscach
pracy.



Opowie±ci

Autor streszcze«1.

Audytor.

Programista.

Bankowiec.

Konsultant.

1Stephen Denning, Radyklana rewolucja w zarz¡dzaniu, John Wiley and Sons,

2010, edycja polska: Helion 2012, s. 19-27



Zarz¡dzanie jako aksjomat?

Osobliw¡ cech¡ tradycyjnego zarz¡dzania jest niewypowiedziane zaªo»enie
o jego �nieuchronno±ci�. Wielu zwolenników �starego porz¡dku� wydaje
si¦ sta¢ na stanowisku, i» wszelkie praktyki nierozerwalnie zwi¡zane z
zarz¡dzaniem (tradycyjnym) takie jak

hierarchia,

rozkazywanie,

skrupulatnie zaplanowana praca,

zwi¦kszanie konkurencyjno±ci przy u»yciu korzy±ci wynikaj¡cych ze
skali (celu) i redukcji kosztów,

brak bezpo±redniej komunikacji

odzwierciedlaj¡ pewne dane od Boga ponadczasowe prawdy »ycia. S¡ one
zatem tak oczywiste, »e nie ma potrzeby ich artykuªowania ani nawet ich
ponownej oceny.
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Odpowied¹: raczej jako konsekwencja

Prawda jest natomiast taka: wymienione praktyki powstaªy jako
odpowied¹ na szczególny ukªad warunków spoªecznych i gospodarczych.
Dla nich si¦ sprawdzaª. Kiedy jednak warunki ulegªy zmianie, wcale nie
jest powiedziane, »e nadal musz¡ one by¢ sªuszne.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Kiedy±

Kiedy ponad sto lat temu zostaªo wymy±lone nowoczesne zarz¡dzanie,
wi¦kszo±¢ pracowników byªa niewykwali�kowana � ich praca wymagaªa
jedynie krótkiego treningu i praktycznie »adnego wysiªku umysªowego.
Oczekiwano od nich, »e b¦d¡ robili to, co si¦ im zleci i nieistotne byªo, co
o tym my±leli i jak si¦ z tym czuli.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Kiedy±

Podej±cie klasycznej teorii zarz¡dzania doskonale ilustruje Teoria X
Douglasa Mc Gregora, sformuªowana w 1960. Opiera si¦ ona na trzech
zaªo»eniach.

1 Przeci¦tny czªowiek ma wrodzon¡ niech¦¢ do pracy i b¦dzie jej
unikaª, jak tylko mo»e.

2 Wi¦kszo±¢ ludzi trzeba zmusza¢ do pracy, kontrolowa¢, kierowa¢
nimi i grozi¢ karami, aby wyegzekwowa¢ od nich wysiªek potrzebny
do osi¡gni¦cia celów organizacji.

3 Wi¦kszo±¢ ludzi woli, by nimi kierowa¢, chce unika¢
odpowiedzialno±ci, ma maªe ambicje, chodzi im przede wszystkim o
bezpiecze«stwo.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Dzi±

Dzi± praca w coraz wi¦kszym stopniu wymaga wysiªku umysªowego i
wiedzy � wszak mianem pracowników okre±lamy prawników, lekarzy,
programistów, naukowców. Ci pracownicy � pracownicy umysªowi � maj¡
za zadanie identy�kowa¢, analizowa¢ problemy i proponowa¢ nowe
rozwi¡zania.



Zmiana pierwsza: zmiana charakteru pracy
Do zmiany doszªo, gdy». . .

Do zmiany doszªo, gdy» niegdy± pracownicy mogli by¢ nadzorowani.
Mo»na im byªo powiedzi¢, co maj¡ zrobi¢, jak to zrobi¢, jak szybko to
zrobi¢ itd. Pracownicy wiedzy tak naprawd¦ nie mog¡ by¢

nadzorowani.



Zmiana druga: pracownik

Troska o pracownika2 Nagle staªo si¦ jasne, »e kto± od kogo oczekiwano
wykonania pracy opartej na wiedzy, nie mo»e by¢ ponury, roz»alony,
markotny czy zdenerwowany. Psychiczne zdrowie pracowników zaczyna
by¢ obiektem najwy»szej troski pracodawców.

2W sensie: pracodawca MUSI zatroszczy¢ si¦ o pracownika.



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie

Kiedy±: Przez wi¦ksz¡ cz¦±¢ ubiegªego stulecia ludzie cieszyli si¦, »e
maj¡ prac¦ � jak¡kolwiek prac¦ � która dawaªa im dobre zarobki.
Pracownik traktowany nie jak czªowiek, ale jak �zasób ludzki�, nie jak
czªowiek, ale jak rzecz. Celem zarz¡dzania jest sprawienie, »eby ludzie
stali si¦ tak przewidywalni i poddaj¡cy si¦ kontroli jak zasoby kapitaªowe,
za które odpowiadaj¡.



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie

Dzi±: Obecnie to ju» nie wystarcza, nie wystarcza po prostu mie¢ prac¦.
Ludzie chc¡ mie¢ prac¦, która b¦dzie co± znaczyªa, w której b¦dzie

mo»na si¦ wykaza¢, która b¦dzie przynosi¢ warto±¢. Co istotne, chc¡
mie¢ tak¡ prac¦ ju» dzi± a nie kiedy±.



Zmiana druga: pracownik
Problem wydajno±ci pracownika

Z punktu widzenia �rmy niewykorzystany talent jest prawdziwym

problemem wydajno±ciowym. Kiedy pracownicy s¡ ±wiadomi, »e nie
mog¡ da¢ z siebie wszystkiego i sp¦dzaj¡ swój czas nieproduktywnie,
zarówno oni jak i ich przeªo»eni staj¡ si¦ zniech¦ceni.



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, cz¦±¢ I)

Na potwierdzenie tego odwoªajmy si¦ do pewnego eksperymentu
przeprowadzonego przez Eltona Mayo w zakªadach Western Electric
Company w Hawthorne na przedmie±ciu Chicago3.
Pocz¡tkowo badania opierano na zaªo»eniach klasycznych i badano
wpªyw intensywno±ci o±wietlenia na wydajno±¢ pracy. Badania byªy
bardzo dobrze zorganizowane, wydzielono pomieszczenie do±wiadczalne,
w którym w okre±lonym czasie zmieniano tylko czynnik o±wietlenia, oraz
pomieszczenie kontrolne, w którym o±wietlenia nie zmieniano i
zachowywano wszystkie inne warunki pracy jak w pomieszczeniu
do±wiadczalnym.

3Na podstawie: Adam Peszko, Podstawy zarz¡dzania organizacjami, str. 18-19.



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, cz¦±¢ II)

Pierwsze wyniki zaszokowaªy wszystkich. Okazaªo si¦, »e w miar¦
poprawy o±wietlenia wydajno±¢ pracy w pomieszczeniu

do±wiadczalnym rosªa podobnie jak w pomieszczeniu kontrolnym.
W dodatku, w pomieszczeniu do±wiadczalnym wydajno±¢ rosªa nawet
wtedy, gdy nat¦»enie o±wietlenia zmniejszano.
Zaskoczenie pocz¡tkowymi wynikami spowodowaªo zmian¦ programu i
rozszerzenie bada«, aby uzyska¢ odpowied¹ na nast¦puj¡ce pytania:

Jak wyja±ni¢ pojawienie si¦ opisanego, niezgodnego z intuicyjnym
wyczuciem, efektu wydajno±ciowego?

Jak wyja±ni¢ wzrost wydajno±ci w nast¦pstwie pogorszenia si¦
warunków pracy?



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, cz¦±¢ III)

W rezultacie formuªowania odpowiedzi na podane wcze±niej pytania
postawiono wiele hipotez, które, wery�kowane w praktyce, tworzyªy
podstawy kierunku stosunków mi¦dzyludzkich. Harwardzcy
eksperymentatorzy stwierdzili w organizacji oddziaªywanie grup

nieformalnych, które funkcjonuj¡c poza struktur¡ organizacyjn¡,

ustalaj¡ wªasne normy i wzorce post¦powania.
Zgodnie z t¡ koncepcj¡ pracownice zatrudnione w sali do±wiadczalnej
monta»u przeka¹ników podnosiªy swoj¡ wydajno±¢, poniewa»:

tworzyªy zwart¡ grup¦ ch¦tnie wspóªpracuj¡c¡ mi¦dzy sob¡ i z
badaczami;

przyj¦ªy normy grupowe, zalecaj¡ce dobr¡ wol¦ i kooperacj¦ w
wyniku wspólnych konsultacji i swobodnego stylu nadzoru;

byªy dumne ze swej pracy, poniewa» staªy si¦ przedmiotem
zainteresowania w fabryce i na zewn¡trz.



Zmiana druga: pracownik
Nie tylko praca sama w sobie (pewien eksperyment, cz¦±¢ IV)

Podstawowe zaªo»enia kierunku stosunków mi¦dzyludzkich sformuªowano
nast¦puj¡co:

potrzeby spoªeczne, a w szczególno±ci potrzeba przynale»no±ci i
uznania, s¡ podstawowym ¹ródªem pobudek organizacyjnego
zachowania si¦ pracownika;

rozdrobnienie pracy, wynikaj¡ce z nowych technologii, zmniejszyªo
zaspokojenie potrzeb spoªecznych pracownika, poszukuje wi¦c on
satysfakcji w stosunkach nieformalnych;

uczestnictwo czªowieka w organizacji jest tym bardziej niezawodne i
wydajne, im wy»sze 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 pracowników mo»na
osi¡gn¡¢ przez stosowanie okre±lonych technik zarz¡dzania, których
wspóln¡ cech¡ jest okazywanie »yczliwego zainteresowania sprawami
podwªadnych.



Zmiana trzecia: klient
Kiedy±: klient jako biorca (tego co daj¡)

Klienci nie chc¡ ju» by¢ traktowani jako dodatek. W XX wieku �rmy nie
byªy dostatecznie skoncentrowane na zadowoleniu klienta. Dziaªo si¦ tak
dlatego, »e � ogólnie rzecz ujmuj¡c � nie byªo to konieczne. Przy
nieustannie rosn¡cym popycie �rmy mogªy sprzeda¢ ka»dy produkt i
usªug¦, jakie dostarczaªy na rynek. Zasadnicz¡ rol¦ odgrywaª tutaj dost¦p
do informacji i brak alternatyw (maªa liczba konkuruj¡cych
producentów); obecnie wszystko to ulegªo zmianie.



Zmiana trzecia: klient
Dzi±: klient jako wyznawca

Ka»da �rma, która chce zdoby¢ klientów � i to lojalnych klientów,
którzy nie dosy¢, »e b¦d¡ do niej powraca¢ to jeszcze �pode±l¡� inne
osoby � musi znale¹¢ sposób, aby zmieni¢ pasywnie zadowolonych
klientów w or¦downików i promotorów jej produktów oraz usªug.



Zmiana trzecia: klient
Celem jest klient

Zadowolenie klientów jest podstawowym celem � stanowi o

przewadze konkurencyjnej i zapewnia zyskowno±¢ dziaªalno±ci

gospodarczej. Jest wa»niejsze od samych zysków, wielko±ci obrotów i
udziaªu w rynku, gdy» te s¡ jedynie miar¡ chwilowego (w danym czasie) a
wi¦c mo»liwe, »e i przej±ciowego sukcesu. Po paru dziesi¦cioleciach, w
których gªownym celem �rmy byªo zwi¦kszenie warto±ci dla akcjonariuszy,
obecnie wkraczamy w er¦ kapitalizmu klientów, w której celem �rmy

jest sªu»enie klientowi.
Przykªady???: Porsche, Apple � czy aby rzeczywi±cie adekwatne???



Zmiana trzecia: klient
Celem jest klient

Cel Jedn¡ z kluczowych funkcji zarz¡dzania jest stworzenie ka»demu
pracownikowi klarownej wizji tego, jak jego praca przyczynia si¦ do
zadowolenia klienta.



Zmiana trzecia: klient
Celem jest klient

Japo«scy konstruktorzy poªow¦ roku pracuj¡ w serwisie, aby na bie»¡co

±ledzi¢ potrzeby klientów.



Zmiana trzecia: klient
Celem jest klient

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



Zmiana czwarta: cytryna zostaªa wyci±ni¦ta

Przyrost wydajno±ci wynikaj¡cy z pojmowania pracy jako systemu
organizacji rzeczy, którymi mo»na manipulowa¢ w celu produkowania
dóbr i dostarczania usªug, w du»ej mierze wyczerpaª swoje mo»liwo±ci.



Zmiana czwarta: cytryna zostaªa wyci±ni¦ta
Kiedy±

Kiedy±: nastawienia na wyprodukowanie konkretnej ilo±ci �czego±�.
Przygotowanie pewnej ilo±ci produktów i usªug jest zadaniem, które mo»e
by¢ wykonane w caªo±ci, od pocz¡tku do ko«ca. Kierownictwo mo»e
zaprojektowa¢ caªkowicie kontrolowalny, hermetycznie szczelny system,
który zapewni sukces w 100% przypadków.



Zmiana czwarta: cytryna zostaªa wyci±ni¦ta

Dzi±: nastawienie na zadowolenie klienta. Zadowolenie klienta, jako cel,
mo»e by¢ osi¡gni¦te jedynie przez kolejne iteracje i nigdy nie zostanie w
peªni osi¡gni¦te ani zapewnione jako, »e zadowolenie klienta jest
nieprzewidywalne. To co bowiem byªo dobre wczoraj, dzi± mo»e ju» nie
wystarczy¢ � nieustanne zachwycanie klienta wymaga ci¡gªych
innowacji.



Zmiana czwarta: cytryna zostaªa wyci±ni¦ta
Podsumowanie

Przej±cie poza relatywnie ªatwe zadanie produkowania dóbr i usªug i
skupienie si¦ na kompleksowym zaspokajaniu potrzeb oraz osi¡ganiu
zadowolenia klienta wymaga konieczno±ci sprostania znacznie
trudniejszym wyzwaniom.



Ewolucja miejsc pracy

Praca jako system rzeczy (Frederick Taylor), system wa»niejszy od ludzi,
ludzi na linii monta»owej (Henry Ford).



Widok na zgliszcza

W ci¡gu ostatnich dwudziestu pi¦ciu lat4 start-upy stworzyªy czterdzie±ci
milionów miejsc pracy w Stanach Zjednoczonych, za± �rmy o
ustabilizowanej pozycji rynkowej prawie »adnych.

4Licz¡c od roku 2010.



Widok na zgliszcza

Fundamentalnym problemem miejsc pracy nie jest ten czy tamten
system, albo proces. Problem le»y w sposobie my±lenia o pracy jako
zbiorze wewn¦trznych procesów wykorzystuj¡cych ludzi, którymi

mo»na manipulowa¢. Zamiast tego nale»y postrzega¢ miejsce

pracy jako miejsce, gdzie nast¦puje interakcja my±lenia,

odczuwania, ±miania si¦, przejmowania si¦ jednostkami ludzkimi,

których talenty, energia i pomysªowo±¢ s¡ w peªni zaanga»owane w

znajdowanie sposobów na zadowolenie klienta.
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