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Motto

Ludzie wykonuj¡cy prac¦ nie s¡ z natury anie leniwi, ani te» szczególnie
zaanga»owani.



Wyzwanie
Tajemnica a zagadka: czym si¦ ró»ni¡

Ka»da zagadka mo»e by¢ trudna do rozwi¡zania, ale maj¡c wystarczaj¡ce
zdolno±ci analityczne i odpowiednie informacje, wªa±ciw¡ odpowied¹ uda
si¦ znale¹¢.
Tajemnicy, w przeciwie«stwie do zagadki, nie mo»na wyja±ni¢ za pomoc¡
jednej wªa±ciwej odpowiedzi.
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Wyzwanie
Tajemnica

Dzisiaj zarz¡dzaj¡cy stoj¡ przed zªo»onym wyzwaniem: TAJEMNICY
satysfakcji klienta.
Nie ma jednej wªa±ciwej odpowiedzi na pytanie o to jak zadowoli¢ klienta.
Zwykle nawet nie jeste±my w stanie tego zrozumie¢ je±li nie zobaczymy
reakcji klienta. Powód, mi¦dzy innymi, tkwi w tym, »e ludzie cz¦sto

sami nie wiedz¡, co ich zadowoli, dopóki sami tego nie do±wiadcz¡.



Opowie±¢

W 1154 Henryk II Plantagenet, jako pierwszy król Anglii,
zinstytucjonalizowaª system common law, nadaj¡c mu status prawa
powszechnego, to znaczy jednego i wspólnego dla caªego Królestwa
Anglii.
http://pl.wikipedia.org/wiki/Common_law

Oddaª wªadz¦ podejmowania decyzji w konkretnych przypadkach w
zamian za zdobycie wi¦kszej wªadzy nad caªym systemem.

http://pl.wikipedia.org/wiki/Common_law


Istotna rzecz

To byª rzeczywisty transfer wªadzy. Decyzja ªawy przysi¦gªych

obowi¡zywaªa niezale»nie od tego, czy podobaªa si¦ królowi, czy

nie. Czªonkowie ªawy wiedzieli, »e nie zostali uwikªadni w »adne ukªady,
w wyniku których podejmowane przez nich decyzje byªy pó¹niej
uniewa»niane przez ludzi króla. System funkcjonowaª, poniewa» ªawa
przysi¦gªych wiedziaªa, »e jest rzeczywi±cie odpowiedzialna za
podejmowanie najlepszych decyzji.



Dlaczego to dziaªa?!

W rzeczywisto±ci zwykli laicy czs¦sto podejmuj¡ lepsze decyzje ni»
eksperci. Poznawczo odmienne grupy zwykªych ludzi (pracuj¡cych np.
jako przysi¦gli) cz¦sto dziaªaj¡ lepiej ni» grupa PODOBNIE my±l¡cych
ekspertów. Ró»norodno±¢ mo»e przebi¢ umiej¦tno±ci. Ró»norodne grupy
rzadziej utykaj¡ w martwym punkcie ni» podobni do siebie eksperci,
którzy reprezentuj¡ zwykle TAKI SAM STYL MY�LENIA.



Dziaªa gdy»

Wspóªpracuj¡c z lud¹mi odmiennymi od nas, zaczynamy postrzega¢ ±wiat
z ich, a wi¦c innych, punktów widzenia. Dzi¦ki temu peªniej rozumiemy
wszelkie powi¡zania przyczynowo-skutkowe i uzyskujemy lepsze spojrzenie
na problem jako caªo±¢.
Uzyskujemy w ten sposób pomoc w identy�kacji naszych bª¦dnych

zaªo»e« � wielu rzeczy, które z zaªo»enia uznajemy za prawdziwe (�bo
tak musi by¢�), ale które okazuj¡ si¦ bª¦dne.



Dziaªa
ale nie zawsze

Ró»norodno±¢ kognitywna nie sprawdza si¦ gdy

problem jest prosty, a rozwi¡zanie jest znane lub ªatwe do dedukcji
na podstawie znanych rozwi¡za«;

ludzie nie potra�¡ ze sob¡ wspóªpracowa¢.



Podsumowanie

Najlepszym sposobem rozwi¡zania zªo»onego problemu (takiego jak np.
odkrywanie drogi do zadowolenia klienta) jest powoªanie do »ycia
poznawczo ró»nej grupy ludzi, na której spoczywa odpowiedzialno±¢
rozwi¡zania problemu, grupy, która sama si¦ organizuje i wspóªpracuje w
celu wykonania zadania.



Korzy±¢

Je±li stworzy si¦ odpowiednie warunki, samoorganizuj¡ce si¦ zespoªy

same ewoluuj¡ w kierunku wydajnych zespoªów.



Praktyka 1
Sformuªuj przekonuj¡cy cel. . .

. . . odnosz¡cy si¦ do zadowolenia klientów.
Ludzie dadz¡ z siebie wszystko, aby co± osi¡gn¡¢, je±li b¦d¡ w to

wierzyli i uwa»ali, »e jest to warte ich wysiªku. Robienie czego±
niezwykªego dla innych ludzi jest czym±, o co warto walczy¢, czym±, co
pobudza do dziaªania.1

Zespoªy, które nie zdaj¡ egzaminu cz¦sto skupiaj¡ si¦ na
biurokratycznych celach � powiedzmy: produkcji jak najwi¦kszej liczby
gad»etów. To za± jest nuden i ogªupiaj¡ce.

1Przykªad z Wied¹minem VII: sam fakt bycia czªonkie zespªu tworz¡cego tak znany
tytuª uskrzydla.



Praktyka 2
Stale komunikuj swoj¡ prawdziw¡ wiar¦ w warto±¢ celu

Mened»erowie musz¡ pokazywa¢ swoimi sªowami i czynami, »e wierz¡ w
postawiony cel. Nie mog¡ tego udawa¢. Musz¡ to czu¢ i okazywa¢ na
codzie« a wtedy ich pasja stanie si¦ zara¹liwa.
Najwi¦ksze sukcesy (nie tylko w pracy) odnosz¡ ludzie, którzy zajmuj¡ si¦
tym, co kochaj¡. Nie pienidze s¡ dla nich motywacj¡. Motywuje ich. . .



Praktyka 3
Przeka» uprawnienia zespoªowi aby miaª realne mo»liwo±ci osi¡gni¦cia celu

Tworzenie samoorganizuj¡cy si¦ zespoªów wymaga zrzeczenia si¦ wªadzy
nad szczegóªami zadania w celu osi¡gni¦cia ogólnych (globalnych)
korzy±ci w caªo±ciowym systemie �produkcji�.
Nie chodzi i nadanie zespoªowi nowych, dodatkowych uprawnie«,

ale o przekazanie ich od kadry zarz¡dzaj¡cej do zespoªu.



Praktyka 3
c.d.

W zarz¡dzaniu radykalnym nast¦puje odwrócenie systemu warto±ci:
wyniki s¡ wa»niejsze ni» przewidywalno±¢ funkcjonowania systemu

czy organizacji2. Zasadnicz¡ kwesti¡ jest zadowolenie klienta, a nie
przewidywalny wynik dziaªania systemu.

2To co si¦ liczy to zadowolenie klienta. Nie ma poj¦cia jak ono zostanie osi¡gni¦te
(to jest ta nieprzewidywalno±¢), ale b¦d¦ próbowaª na wszelkie �przedziwne� sposoby.



Praktyka 4
Przekazanie uprawnie«, ale w zamian za przej¦cie przez zespóª odpowiedzialno±ci za

osi¡ganie wyników

Tworzenie samoorganizuj¡cy si¦ zespoªów wymaga zrzeczenia si¦ wªadzy
nad szczegóªami zadania w celu osi¡gni¦cia ogólnych (globalnych)
korzy±ci w caªo±ciowym systemie �produkcji�.
Nie chodzi i nadanie zespoªowi nowych, dodatkowych uprawnie«,

ale o przekazanie ich od kadry zarz¡dzaj¡cej do zespoªu.



Praktyka 5
Wkªad ludzi wykonuj¡cych prac¦ musi by¢ doceniany



Praktyka 6
Sprawiedliwy system wynagradzania

Kiedy cel jest jasny, a praca rutynowa, �nansowe nagrody b¦d¡ zawsze
prowadziªy do lepszych wyników. Je±li jednak praca wymaga
zastosowania wiedzy i kreatywno±ci nagradzanie oparte o �nanse mo»e
prowadzi¢ do sªabszych wyników.



Praktyka 7
Stosuj narz¦dzia i techniki wspieraj¡ce samoorganizuj¡ce si¦ zespoªy

Oddanie gªosu pracownikom: czy chc¡ doªaczy¢ do zespoªu, kto ma
doª¡czy¢.

Odpowiednia wielko±¢ grupy.

Odpowiednia lokalizacja.


