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ROZDZIAL

Wszystko albo nic

Jak osoby myslgce integracyjnie

przechodzq ponad ,co$ za cos”

Nie wygralibysmy, gdyby to byla kwestia ,,albo-albo”. Kazdy moze
wybrac ,albo-albo”. Tak dziata ten swiat. Odpuszczasz cos za cos,
ale nie bedziesz najlepszy w branzy. Nie wygrasz, jezeli bedziesz
tak gmc'{

— A.G. Lafley, prezes i CEO Procter & Gamble

JAK PRZEBIEGA PROCES MYSLOWY 0sOb myslacych integracyjnie?
W jaki sposéb rozwazaja one mozliwosci, ktére maja przed soba,
by odkry¢ nowe szanse i nie stawia¢ nieodpowiednich alternatyw?
By odpowiedzie¢ na te pytania, przyjrzyjmy si¢ najpierw krokom,
ktére wykonujemy, podejmujac decyzje. Rzadko kiedy robimy to
$wiadomie, jednakze wykonujemy te dzialania za kazdym razem,
kiedy podejmujemy decyzje¢, bez wzgledu na to, czy korzystamy

z my$lenia integracyjnego, czy nie. To oznacza, Ze to nie te kroki

"AG. Lafley w rozmowie z autorem ksiazki w Rotman School, Toronto,
21 listopada 2005 r.
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42 Niepokorny umyst

odrdzniaja osoby myslace integracyjnie od pozostatych, ale sposéb,
w jaki je podejmuja. Jednakze musimy te kroki zrozumie¢, zanim

zajmiemy si¢ tym, co osoby myslace integracyjnie robig inaczej.

Proces mys$lenia i podejmowania decyzji.

Wyobraz sobie, ze planujesz nast¢pne wakacje. Po wielu przemy-
Sleniach i dyskusjach z matzonka ograniczyliscie liczbe mozliwo-
$ci do trzech powaznych opcji: rowerowej wycieczki przez Toskanie,
wyprawy do starozytnych buddyjskich swigtyin w Kambodzy albo
podziwiania wielorybéw na Hawajach. Starajac si¢ wybrac jedna

z tych kuszacych opcji, zadajecie sobie calg seri¢ pytan:
e Ile bedzie kosztowala podr6z?
e Jakie zakwaterowanie jest dostgpne?

e Jakie wycieczki sq w ofercie? Czy znajdziemy kompetentnych

przewodnikéw?

e Ktore miejsce jest najbardziej egzotyczne i prawdopodobnie

dostarczy nam najbardziej niezwyktych wrazen?
e Czy nauczymy si¢ podczas tego wyjazdu czego§ nowego?
e Na ile kazda z tych opcji jest bezpieczna?

e Ile czasu spedzimy w podrézy, w poréwnaniu z czasem spe-

dzonym na miejscu?

Wszystkie te pytania dotycza rzeczy, ktére uwazacie za stosowne
i wazne, lub tez, inaczej méwiac — istotne dla Waszej decyzji.

Inne rzeczy albo nie maja tu zastosowania, albo nie sa dla Was
wazne. lub tez btednie uznajecie, ze nie majg one zastosowania,

podczas gdy jest inaczej. Dlatego tez nie odgrywaja one istotnej roli
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w Waszym procesie podejmowania decyzji. Na przyklad, kiedy pla-
nowaliScie swoja wycieczke, mogliScie nie wzia¢ pod uwage réznych
ludzi, ktérych prawdopodobnie spotkacie. Nie pomingliscie tego
elementu specjalnie, analizujac zbior elementow istotnych. Po pro-
stu nie pomy§leliScie o tym, snujac plany wakacyjne. Mozecie tego
pozalowac, kiedy znajdziecie si¢ w autobusie z grupg lubigcych wypic¢
sprzedawcow artykuléw zelaznych oraz ich gadatliwymi zonami.
Istotnos¢ jest rzecza indywidualna: to, co ja postrzegam jako istotne,
moze znacznie odbiegac od tego, co jest istotne dla Ciebie. Do tego
zaréowno Ty, jak i ja mamy luki w pamieci, ktére sprawiaja, Ze
mozemy poming¢ co§ waznego na naszej licie istotnych spraw.
»Szkoda, ze nie pomyslatem o tym wcze$niej” — to po prostu inny
sposob wyrazenia zdania: ,,Zalujq, ze nie uznalem tego za istotne
przy podejmowaniu decyzji”.

Po dokonaniu wyboru cech istotnych, bez wzgledu na to, czy
zrobilismy to dobrze, czy tez Zle, zastanawiamy si¢ nad wzajemnym
stosunkiem tych cech. Zwigzki mi¢dzy poszczegélnymi cechami
nazywamy przyczynowoscig. Czy dtuga podroz bedzie kosztowata
wigcej niz krétka (tj. czy zachodzi zwiazek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy dlugoscia wyjazdu a jego kosztem?). Czy potencjalne miej-
sce wyprawy jest mniej bezpieczne, poniewaz jest egzotyczne? Czy
moi towarzysze podrézy pozytywnie wplyna na moje wrazenia, czy
tez przez nich pozatuje, ze w ogéle zapisalem si¢ na te wycieczke?
W skrécie méwigc, tworzymy sobie w glowie mape przedstawiajaca,
w jaki sposéb istotne dla nas cechy wptywaja na siebie nawzajem,
czyli mape ich wzajemnej przyczynowosci. Mapa przyczynowosci
stanowi matryc¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych
w danej sytuacji.

Majac taka mape przyczynowosci cech istotnych w glowie,

zwracamy si¢ w kierunku architektury w celu podjecia decyzji.
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W przypadku prostych decyzji architektura jest minimalna, ponie-
waz decyzja ma charakter binarny: ,,P6js¢ dzis do kina, zeby obejrze¢
najnowszy hit kinowy, czy zosta¢ w domu i poogladac telewizje?”
W przypadku wakacji, nasza decyzja zalezy od wielu zmiennych:
podrézy, zakwaterowania, sposobu spedzania czasu — a to tylko
poczatek. Mozemy sobie powiedzie¢: ,Zanim zaczng si¢ martwic
hotelami, rozkladami i cenami lotéw, pomysle nad tym, jakie wy-
cieczki sa dostgpne w kazdym z tych miejsc”. Mozemy tez stwier-
dzi¢: ,Najpierw policze koszty i zastanowig sig, jak w ogole si¢ tam
dosta¢, a dopiero potem bede si¢ martwi¢, co tam mozna robic”.
Kazda kolejnos¢ jest uzasadniona. Mozesz tez podzieli¢ te zadania
i sprawdzac rozkltad lotéw i mozliwosci zakwaterowania, w czasie
gdy Twoja malZzonka bedzie przeglada¢ wycieczki dostepne w kaz-
dym z rozwazanych miejsc.

Jest wiele ré6znych Sciezek, ktére mozesz wybra¢, by podja¢ decy-
zje. Zadna z nich nie jest ani zta, ani dobra. Jednakze, zajmujac sie
wsp6lnie poszczegolnymi elementami organizacji wyjazdu, praw-
dopodobnie bedziesz wzbraniat si¢ przed zajeciem si¢ problemem
wakacji jako calodcia. Zajmowanie si¢ wszystkim na raz przyprawia
o bol glowy. Zamiast tego wolisz zaja¢ si¢ kazdym z elementow
swojej decyzji catkowicie osobno. To zmniejsza obciazenie mentalne,
ale moze oznacza¢, ze stracisz caly dzien zwiedzania, poniewaz
wybrate$ najtaniiszy, najwczedniejszy samolot do domu. Wybierajac
pozniejszy i tylko nieco drozszy lot, mogltbys zyskac kilka godzin
wigcej na wycieczke do winnicy, zwiedzenie jeszcze jednej Swigtyni
lub tez odwiedzenie muzeum poswigconego wielorybom. Jednak
poniewaz skupites si¢ tylko na tym jednym aspekcie problemu — na
cenie biletu lotniczego — pominates konsekwencje takiego wyboru

w odniesieniu do calych walkacji.
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W koncu wybierasz: dochodzisz do rozwiazania i podejmujesz
decyzje, czy bedziesz pedalowac przez Toskanig, wedrowaé przez
Kambodzg czy tez podziwia¢ wieloryby na Hawajach. A moze zadna
z tych opcji jest niezadowalajagca — rozklady lotéw s3 niedogodne,
zakwaterowanie niskiej jakosci, a wszystkie wycieczki juz zarezer-
wowane — wowczas musisz rozpoczaé proces podejmowania decy-
zji jeszcze raz, od samego poczatku. Diagram na rysunku 2.1 przed-
stawia graficznie ten proces myslowy. Zauwaz, ze pozwala Ci on
na odrzucenie pierwszego zestawu mozliwosci i rozpoczecie od
poczatku. Dlatego tez strzatki powrotne zaznaczytem linig prze-
rywang.

Jakkolwiek zdecydujemy, dojdziemy do podjecia tej decyzji
poprzez rozwazenie wielu cech, ktére uwazamy za istotne, stworze-

nie mentalnego modelu zwiazkéw przyczynowych zachodzacych

RYSUNEK 2.1.

Proces myslenia i podejmowania decyzji

_----1 Rozwiazanie
’I
Y J
_---=1 Architektura + Jak dowiem sig,
2 ze skonczytem?
A _j
- - - =1 Przyczynowosé - Jakie zadania wykonam
.~ i w jakiej kolejnosci?

I
A _J
Istotnosé - W jaki sposdb

zrozumiec to,
co widze?

« Jakie cechy
uwazam za wazne?
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pomiedzy tymi cechami i ulozenie tych stosunkéw przyczynowych
w architekture, ktéra ma konkretny cel. Tak dochodzimy do roz-
wigzania problemu, ktorym si¢ zajmowalismy. Gdyby istotnos¢,
przyczynowos¢ oraz architektura bylty inne, jest niemal pewne, ze
osiagnelibysmy inny rezultat.

Skoro juz rozbiliSmy proces podejmowania decyzji na cztery
etapy, przyjrzyjmy si¢ ponownie pytaniu, ktére zadaliSmy sobie na
poczatku tego rozdzialu — jak przebiega proces myslowy os6b
myS$lacych integracyjnie? By odpowiedzie¢ na to pytanie, przyj-
rzyjmy si¢ osobie myslacej integracyjnie i wybieranej przez nig

drodze podejmowania decyzji w biznesie.

Isadore Sharp: Stworzenie jakosci Four Seasons

Poznaj Isadore’a Sharpa, jedno z czworga dzieci polskiego mat-
zenstwa, ktore wyemigrowato do Toronto jeszcze przed narodzi-
nami Isadore’a, w 1931 roku?. Jego ojciec, z zawodu tynkarz, zato-
zyt matg firm¢ budowlang. Issy, jak nazywali go przyjaciele, byt
szkolng gwiazda lekkoatletyki, znang jako Olsniewajacy Issy i juz
jako nastolatek pomagal swojemu ojcu w pracy.

Po studiach rozpoczal prac¢ w firmie budowlanej ojca. Kiedy
budowatl motel dla klienta, w jego glowie zrodzit si¢ ambitny
pomysi, by wybudowac i otworzy¢ pewnego dnia wiasny motel.
Szes¢ lat pozniej, po wielu zakonczonych fiaskiem negocjacjach
z najemcami i deweloperami, Sharp w koncu pozyskatl §rodki na
swoj projekt od rodziny i przyjaciét. Motel Four Seasons zostat

otwarty w 1961 roku. Byl potozony w dos¢ zaniedbanej okolicy

2 Isadore Sharp w rozmowie z autorem ksigzki w Rotman School,
Toronto, 11 kwietnia 2002 r.
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poza Scistym centrum Toronto i oferowal 125 pokoi. Standardowy
pokoj kosztowat okoto 12 dolaréw za dobe’.

IGedy Sharp rozpoczal swoje przedsigwzigcie, potencjalni hote-
larze mieli dwie opcje do wyboru. Mogli zbudowa¢ maty motel na
mniej niz dwiescie pokoi i zaoferowa¢ gosciom ograniczone udo-
godnienia — cz¢sto bylo to niewiele wigcej niz telewizor w pokoju,
maszyna do lodu w korytarzu oraz bar i restauracja w halu. Wymogi
kapitalowe dotyczace takich przedsigwzig¢ byly dos¢ skromne,
a koszty operacyjne w przeliczeniu na pokéj niewielkie. Motel Four
Seasons powstatl zgodnie z tym modelem. Ze swoja ciepts, rodzinng
atmosfera, przyjazng obstuga oraz zachecajaca restauracja i barem,
stat si¢ szybko ulubionym miejscem wypadow ludzi biznesu z okolicy.

Alternatywa dla matych moteli bez szczegélnych udogodnient
byty duze, centralnie poloZzone hotele swiadczace uslugi na rzecz
ludzi biznesu przebywajacych w podrézy. Takie hotele zazwyczaj
liczyly co najmniej siedemset pigé¢dziesiat pokoi i oferowaly szeroki
zakres ustug, w tym sale konferencyjne, kilka restauracji oraz sale
bankietowe (ostatnio takie hotele dotaczyly do swojej oferty fitness
kluby, centra biznesowe oraz urzadzenia i pomieszczenia do prze-
prowadzania telekonferencji). Czwarty z obiektéw Sharpa, zlokali-
zowany w centrum, hotel konferencyjny liczacy tysiac szesc¢set pokoi
i oferujacy cala game udogodnienr, w tym ogromna galeri¢ handlowa,
doskonale odpowiada temu opisowi. Podobnie jak pierwszy motel
Sharpa, ten duzy hotel byl bardzo rentowny i cieszyt si¢ duza
popularnoscia.

Kazdy z tych dwoch modeli miat swoje zalety i wady. Pomimo
swojego komfortu i prywatnosci, maly motel po prostu nie spetniat
wymagan os6b w podrézy stuzbowej, ktére potrzebowaty dobrze

3 Kevin Libin, Four Seasons Hotels, ,Canadian Business”, 23 czerwca
2003 r., str. 48.
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wyposazonych sal spotkan oraz urzadzen telekomunikacyjnych
najnowszej generacji. Duze hotele mialy wystarczajace przychody,
by sfinansowac¢ udogodnienia, ktérych wymagal rynek, jednakze
byly raczej zimnymi i bezosobowymi miejscami, gdzie goscie czg¢sto
czuli sie catkowicie anonimowo.

W 1972 roku, po otwarciu swojego czwartego z kolei hotelu pod
nazwa Four Seasons Sheraton, Sharp rozmyslal nad swoim nastep-
nym krokiem. Uwielbial swé6j przytulny Motel Four Seasons, ale
zdawat sobie sprawe, ze nie generowal on wystarczajacych przycho-
dow, by sfinansowac¢ udogodnienia, jakich oczekiwali jego docelowi
klienci — zamozni biznesmeni odbywajacy podréze stuzbowe. Sharp
i jego goscie bardzo cenili wszystkie udogodnienia, jakie mégt ofe-
rowaé Four Seasons Sheraton dzigki przychodom, ktére przynosit,
ale — chocby tylko z racji jego rozmiaréw — goscie nigdy nie mogli
czuc si¢ tam jak u siebie w domu.

Zamiast wybra¢ jeden z istniejacych i dominujacych modeli oraz
zaakceptowac wiazace si¢ z nim wady, Sharp wykorzystat swoj prze-
ciwstawny umyst, by zmierzy¢ sie¢ z oboma modelami, przeksztatci¢
je i zaprojektowac kreatywne rozwigzanie, taczace cechy obu modeli.
Jak mi powiedzial, poszukiwatl mozliwosci , potaczenia tego, co naj-
lepsze w matym hotelu z najlepszymi cechami duzego”. Wyobrazit
sobie $redni hotel — na tyle duzy, by zaproponowa¢ szeroka game
ustug, jednakze mniejszy niz standardowy hotel konferencyjny, by
moc utrzymac atmosfere prywatnosci oraz spersonalizowang obstuge.

Mial nawet prototyp. Jego trzeci hotel, London’s Inn on Park
(teraz Fours Seasons), zostal wzniesiony w obliczu $cistych ogra-
niczen przestrzennych Londynu. Ze swoimi 220 pokojami i apar-
tamentami byl mniejszy od typowego luksusowego hotelu i dat
Sharpowi wstepne wyobrazenie miejsca, ktore mogto oferowac
zar6wno prywatnos¢, jak i luksus oraz komfort przy obiekcie $red-

niej wielkosci.
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Jednakze ten rozmiar, ktéry uczynil London’s Inn tak atrak-
cyjnym miejscem dla Sharpa i jego gosci, mial jedna ekonomiczna
wadg, ktéra wydawala si¢ by¢ nie do przeskoczenia. Gdyby ceny za
pokéj w Inn wynosily tyle, co u konkurenciji, zyski bylyby naprawde
anemiczne, gdyz koszt udogodnien dzielitby si¢ na mniejszg ilos¢
pokoi niz w przypadku innych hoteli luksusowych. Jednalkze Sharp
odrzucil tradycyjna ekonomi¢ branzy hotelarskiej. Stwierdzil, ze
ustuga oferowana przez Four Seasons jest wyraznie lepsza od oferty
konkurencji i dlatego tez powinna kosztowac wiecej. Przych6d
w przeliczeniu na pokéj musial by¢ tak wysold, by hotel byt w stanie
oplaci¢ z tego najwyzszej klasy udogodnienia i ustugi. A poniewaz
Sharp zadatl za swoje ustugi cen z najwyzszej p6tki, zrozumial, Ze
hotele Four Seasons musialy w zamian oferowaé¢ swoim klientom

catkowicie odmienng ustuge.

Istotno$¢ w Four Seasons

Jak miata wygladac ta catkowicie odmienna ustuga? By odpowie-
dzie¢ na to pytanie, nalezalo wyj$¢ poza utarte schematy mysélenia
w hotelarstwie. Przekroczenie bariery schematéw oznaczalto przy-
jecie innego podejscia do rzeczy uznawanych za istotne. Podobnie
jak inni hotelarze, Sharp brat pod uwage takie czynniki, jak: loka-
lizacja, kwalifikacje personelu, wielko$¢ pokoi oraz umeblowanie.
Jednak Sharp nie poprzestat na tym. Pytat swoich gosci, podrézu-
jacych ludzi biznesu, jak chcieliby by¢ traktowani i jakie ustugi
chcieliby otrzymywac. Postrzegat to, co istotne, w sposob bardziej
szczegblowy i zarazem bardziej ludzki. Wiedzial, ze ogromna wigk-
sz0$¢ z jego gosci to osoby, ktére musiaty podr6zowac cze¢Sciej niz
sobie tego zyczyly, a to, czego im brakowalo najbardziej, to poczucie
bycia we wiasnym domu lub biurze. Nie pragnety wcale okazatosci
ani oficjalnej atmosfery. Cytujac stowa Sharpa:
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Stuchalismy naszych gosci, przeprowadzalismy ankiety i analizowalismy
udzielone odpowiedzi. Najwigkszq grupe gosci stanowili menadzerowie
wysokiego szczebla, ktorzy czegsto dziatali pod silng presjq czasu

i efektywnosci. Luksus byt przez nich postrzegany przede wszystkim
przez pryzmat architektury hotelu oraz wystroju jego wnetrza.
Zdecydowalismy si¢ wigc zdefiniowac na nowo pojecie luksusu w kontekscie
ustug — naszym celem bylo stworzenie miejsca, w ktorym panowaltaby

domowa atmosfera, a goscie mogliby otrzymac niemal rodzinne wsparcie.

Aby osiggnac¢ swoj cel, Sharp podjat szereg krokow. Four Seasons
byl pierwszym hotelem, w ktérym zaoferowano szampon w kazdej
lazience, zaproponowano ustugi room service dwadziescia cztery
godziny na dobe, zapewniano reczniki kapielowe, lusterka do maki-
jazu, suszarki do wlosow, ustugi czyszczenia butéw czy pralni¢ che-
miczna. By sprawi¢, aby goscie czuli si¢ bardziej jak w swoim wla-
snym biurze, w hotelu Sharpa — takze jako w pierwszym hotelu na
$wiecie — zainstalowano dwie linie telefoniczne w kazdym pokoju,
a takze wstawiono do pokojéw duze, dobrze oswietlone biurka.
Four Seasons byt tez pierwszym hotelem, w ktérym oferowano
ustugi sekretarskie dwadziescia cztery godziny na dobe. Z czasem
konkurencja skopiowala te pomysly, jednak stato si¢ to dopiero po
tym, jak Four Seasons zdobyl doskonala reputacje z racji swiadcze-
nia ustug, ktére nie miaty sobie réwnych, poniewaz konkurencja nie
mogta sobie nawet ich wyobrazic.

Innym istotnym dla Sharpa zagadnieniem byta struktura rynku
hotelarskiego w kazdej z nowych lokalizacji Four Seasons. Trady-
cyjne podejscie do tego biznesu polegalo na ustanowieniu sto-
sunkowo statego standardu, zaréwno samego hotelu, jak i obstugi
w ramach tej samej sieci. To znacznie utatwialo dzialalnos¢ i po-

zwalalo na utrzymanie wyrézniajacej si¢ tozsamosci marki.
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Jednak Sharp odrzucit filozofi¢ ,jednego rozmiaru pasujacego do
wszystkich”. Toronto bylo calkowicie innym miastem niz Chicago,
ktére réznito sie z kolei od Nowego Jorku, ktéry nie przypominat
Paryza. By by¢ hotelem numer jeden w danym miescie, kazdy obiekt
musial odzwierciedla¢ to, co Sharp nazywat ,lokalnym kolorytem
i kulturg”. Standard jakosci byl uzalezniony od kontekstu lokalnego,
cho¢ czasem stworzenie standardu odpowiadajacego warunkom
lokalnym bylo nie lada wyzwaniem dla menadzeréw.

Jednakze efekty okazaly si¢ by¢ warte tego dodatkowego wysilku
kadry zarzadzajacej. Uwzgledniajac lokalng strukture rynku oraz
standardy, Four Seasons ponosito o wiele mniejsze ryzyko rozmi-
niecia si¢ z rynkiem poprzez zaoferowanie zbyt niskiej lub zbyt
wysokiej jakosci i cen. Hotel Four Seasons George V w Paryzu jest
wedtug rankingu Zagata® najlepszym hotelem na swiecie wlasnie
dlatego, ze Sharp i jego wyzsza kadra zarzadzajaca zaprojektowali
ten hotel tak, by byl ucielesnieniem paryskich wyobrazen o luk-
susie, zamiast wznies¢ obiekt zgodny z wewngtrznymi firmowymi
standardami

W przeciwienistwie do swoich rywali Sharp uznat, Ze takze struk-
tura wlasnosci hoteli jest wazna. Dla jego konkurentéw prowadze-
nie hotelu szlo nierozlacznie w parze z posiadaniem go na wlasnosc.
Jednakze doswiadczenia Sharpa nauczyly go, ze ten system ma plusy
i minusy. Wlasnos$¢ wiaze si¢ z zamrozeniem kapitaltu i naraza hote-
larzy na ryzyko zwigzane ze zmiang cen nieruchomoéci na rynku
lokalnym. Zagadnienie to zabiera kadrze kierowniczej cenny czas,
ktéry mozna by wykorzystac inaczej. Four Seasons zrzucil z siebie
to brzmig i stal si¢ pierwsza spotka hotelarskg koncentrujaca si¢ na

zarzadzaniu obiektami hotelowymi, zamiast na posiadaniu ich na

4 Najbardziej prestizowy ranking hoteli i restauracji na $wiecie, zob.

WWW‘Zﬂgﬂf.Conl — przyp. tium.
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wlasnos$¢. Grupy inwestycyjne przejmowaly na wlasnos¢ hotele,
ktérymi spétka Four Seasons zarzadzala na mocy dlugotermino-
wych uméw. Tak jak w przypadku zakresu udogodnienr oferowa-
nych gosciom, z czasem konkurenci skopiowali model Sharpa,
oddzielajac zarzadzanie od wlasnosci. Jednakze Sharp wpadt na to
pierwszy, poniewaz dostrzegt istotne cechy branzy, ktére pozostali
przeoczyli.

Przyczynowo$¢ w Four Seasons

By stworzy¢ wyraznie odr6zniajacy si¢ od innych wizerunek hoteli
Four Seasons, Sharp musial zrobi¢ wigcej niz tylko poszerzy¢ hory-
zont rzeczy, uwazanych za istotne w tym biznesie. Musial takze
dostrzec zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy tymi istotnymi
sprawami, ktorych to zwigzkéw nie zauwazali jego rywale.

Pewne zwigzki przyczynowo-skutkowe s oczywiste dla kazdego
w branzy hotelarskiej. Istnieje jasny zwigzek pomigdzy wspotczyn-
nikiem oblozenia pokoi a rentownoscia hotelu oraz pomiedzy przy-
chodami z wynajmu pokoi a przychodami z tytulu sprzedazy zyw-
nosci i napojow. Jednakze Sharp dostrzegat inne, bardziej subtelne
zwigzki przyczynowo-skutkowe, ktore umknety uwadze jego kon-
kurentow.

Sharp zauwazyl bardziej ztozony zwigzek pomigdzy rozmiarem
hotelu a poziomem oferowanych udogodnien. Tradycyjny poglad
oparty na standardowych stawkach w branzy oraz wspé6lczynnikach
oblozenia zakladal, ze hotel nastawiony na turystyke biznesowa
i oferujacy pelny zakres ustug musi posiada¢ przynajmniej siedem-
set piec¢dziesigt pokoi, by generowac przychody w wystarczajacej
wysokosci do pokrycia kosztéw udogodnien, ktérych oczekiwali

goscie. Sharp postrzegal ten zwigzek w nieco odmienny sposob.
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Rozumial, ze gdyby mégl zaoferowac klientom dobry powéd, by
zaplacili znacznie wigcej za dobg, moglby zaoferowaé¢ udogodnienia
co najmniej tak atrakcyjne, jak te proponowane przez konkurencje.

Ale co mogltoby by¢ powodem, dla ktérego warto bytoby zapta-
ci¢ sporo wiecej? Ustuga, ktora roéznitaby sie¢ od pozostatych nie tylko
pod wzgledem poziomu, ale i rodzaju. W jaki jednak sposéb Sharp
mogltby osiagnac taki poziom ustug? Dostrzegajac zwiazek przy-
czynowy pomigdzy sposobem, w jaki hotel traktowal swoich pra-
cownikéw a sposobem, w jaki pracownicy z kolei traktowali gosci,
Sharp podniést poziom ustug oferowanych przez Four Seasons.
Odkryta przez niego zaleznos¢ stala sie podstawa zarzadzania sie-
cig hoteli.

W ujeciu tradycyjnym, menadzerowie w branzy hotelarskiej
postrzegaja pracownikéw jako element, ktéry tatwo zamienic¢ na
inny. Wskaznik rotacji personelu jest bardzo wysoki, a lista plac,
stanowigca najwyzszg kwote na liScie kosztéw zmiennych, jest
pierwszg rzecza, ktora bierze pod uwage kierownictwo, kiedy trzeba
dokona¢ cie¢ kosztow w okresach dekoniunktury. Wigkszos¢ pra-
cownikéw hotelowych postrzega siebie w taki sam spos6b, w jaki
postrzega ich kierownictwo: jako krétkoterminowych, tatwych do
zastapienia pracownikéw, ktérych kariera w tym miejscu moze
zakonczy¢ si¢ juz jutro.

Chociaz po obu stronach tego réwnania jest niewiele lojalno-
$ci i poczucia wspélnego celu, wigkszos¢ pracownikéw robi to, co
si¢ im kaze. Bezpieczenstwo ich zatrudnienia, takie jakie jest, zalezy
od stosowania si¢ do pewnych zasad i standardow. Dlatego tez,
w rozumieniu zaréwno kierownictwa, jak i pracownikéw, dobra
ustuga polega na dostarczeniu ustalonego, niezaleznego od oko-

licznosci standardu, co moze wyjasnia¢ mechaniczna uprzejmosc,
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z jaka wielu pracownikéw hoteli traktuje gosci. Co wigcej, dobra
ustuga nie jest celem samym w sobie, a jedynie oznacza szansg¢ na
dalsze zatrudnienie.

Sharp miat inng koncepcje motywowania i dyscyplinowania pra-
cownikéw. Dostrzegat bezposredni zwigzek przyczynowy pomiedzy
poczuciem pracownikéw, ze sa dobrze traktowani, a ich praco-
dawcg i gosémi, ktorzy réwniez czuli si¢ dobrze traktowani przez
pracownikow hotelowych. ,Pracownicy wierzyli tylko w to, co zoba-
czyli na wlasne oczy” — powiedzial w rozmowie ze mna. ,,Gdybys-
my wykazywali wigksze zainteresowanie zyskami, prestizem i limi-
tami do wyrobienia niz klientami i pracownikami, nikt nie wierzytby
w nasze wartosci, nie zaangazowalby si¢ w nie calym sercem”.

Four Seasons postawil sobie za cel traktowanie pracownikéw
w spos6b catkowicie odmienny niz robila to reszta branzy. By pra-
cownicy poczuli, ze sg tak stalym elementem Four Seasons, jak to
tylko ekonomicznie mozliwie, spotka Four Seasons posungla si¢
dalej niz jakakolwiek inna sie¢, by utrzymac zatrudnienie w gor-
szych okresach. Oferowata swoim pracownikom wiecej szkolefi niz
ktorykolwiek z jej konkurentéw. Stanowiska kierownicze prébo-
wano obsadza¢ w drodze rekrutacji wewngtrznej zamiast poszu-
kiwa¢ menadzerow na zewnatrz. Wedlug Sharpa, Four Seasons
pragnetla si¢ odrézni¢ od innych, zatrudniajac ludzi bardziej pod
katem nastawienia niz do$wiadczenia, tworzac Sciezki kariery
i awansu wewnatrz firmy, zwracajac tyle samo uwagi na skargi
pracownikow, co na skargi gosci, poprawiajac zaplecze socjalne dla
pracownikéw za kazdym razem, kiedy poprawiano standard hotelu,
znoszac ,podzial klasowy” w stotéwkach i na parkingach, delegu-
jac zadania i zachgcajac do samodyscypliny, ustawiajac wysoko
poprzeczke i dajac ludziom odpowiedzialno$¢, oraz, co najwaz-

niejsze, trzymajac si¢ zawsze swojego credo — budujac zaufanie.
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Sposéb zarzadzania wdrozony przez Sharpa zbudowal na tyle
silne zaufanie do firmy, Ze uczynil Four Seasons pozadanym pra-
codawcag w branzy hotelarskiej. Kiedy w 1994 roku otworzono
hotel Four Seasons w Nowym Jorku, ponad trzydziesci tysiecy
0s6b ztozylo podanie o prace na czterysta ofert zatrudnienia’.
W chwili, gdy pisze te ksiazke, spotka figuruje na liscie ,100 naj-
lepszych pracodawcéw” magazynu Fortune, gdzie znalazta si¢ po

raz pierwszy w 1998 roku i od tej pory nieprzerwanie zachowuje

te pozycie’.

Architektura w Four Seasons

Projektujac strategie konkurencyjnosci Four Seasons, Sharp nie
poruszal si¢ w sposéb sekwencyjny ani tez nie podzielil procesu
sporzadzania tej strategii na mniejsze kawalki odpowiadajace
poszczegbdlnym obszarom. Zamiast najpierw podja¢ decyzje doty-
czaca rozmiaru hotelu, a nast¢pnie ustanowi¢ standardy obstugi,
i na koncu przejs¢ do polityki kadrowej, przez caly czas poswigcal
wszystkim tym rzeczom réwnie duzo uwagi, zastanawiajac si¢ nad
nimi jednoczesnie.

Jedna z zasad organizacyjnych lub tez, jak méwi Sharp, jego
~credo” przewija si¢ przez calg organizacje Four Seasons. Kazdy
w Four Seasons postepuje zgodnie ze Zlota Zasada: ,traktuj in-
nych — partneréw, klientéw, wspotpracownikow, kazdego — tak,
jak sam chcialbys$ by¢ przez nich traktowany”. Nie jest to oczywi-

$cie nowatorska idea. Miliony rodzicow na calym $wicie powtarza ja

3 Roger Hallowell, ,Four Seasons Hotels and Resorts”, Case 9-800-385,
Harvard Business School, Boston 2000.
¢ Fortune”, ,Best Companies to Work For”, corocznie sporzadzana lista,

1998 - 2006.
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codziennie swoim dzieciom (oczywiscie z r6znym skutkiem). Nowa-
torsko$¢ postgpowania Sharpa polegala na tym, ze uczynit on t¢
zasade podstawg zarzadzania w swojej luksusowej sieci hoteli.

Jednakze ta Ztota Zasada jest czyms$ wiecej niz tylko regulq sto-
sowang w zarzadzaniu: jest spoiwem, ktoére scala wszystkie decyzje
strategiczne w Four Seasons. Kadra kierownicza wyzszego szczebla
w tej spolce, poczynajac od uprzejmego, nienagannie wygladajacego
Sharpa, postawila sobie za cel traktowac¢ swoich pracownikéw w taki
sposob, w jaki chcieliby by¢ traktowani menadzerowie. Reakcja
pracownikéw bylto traktowanie gosci zgodnie z ta sama reguly. Cata
dziatalno$¢ hotelu oparta byla na tej strategii.

Wiele spoétek podkresdla na kazdym kroku, Ze ludzie sa najwaz-
niejszym elementem ich zasob6w, jednakze Sharp udowodnit ponad
wszelka watpliwos¢, ze tak wlasnie uwazal. ,Nowos¢ polegata na
tym, ze my t¢ ide¢ wcielilismy w zycie — powiedzial. — Ci z wyso-
kich rangg menadzer6w, ktorzy nie byli w stanie si¢ do tego dosto-
sowaé, odeszli z firmy w przeciagu kilku lat. Byt to bardzo bolesny
proces i dla mnie osobiscie bardzo przykry, by¢ moze byta to nawet
najtrudniejsza rzecz, jaka kiedykolwiek zrobilem. Jednak powie-
dzie¢, ze pracownicy sg dla nas na pierwszym miejscu, a potem
pozwoli¢ wszystkim patrze¢, jak kierownictwo stawia ich na szarym
koncu, to najszybszy sposéb na zniszczenie wiarygodnosci firmy.
Lepiej nie glosi¢ Zadnych wartosci niz najpierw si¢ nimi chetpic,
a potem ich nie stosowac.”

Chcac sprawi¢, by wszystkie dzialania koncentrowaty sie wokot
wyjatkowej ustugi dla gosci, Sharp wydal jedno niezwykle wazne
zarzadzenie: w Four Seasons nie b¢dzie dzialu obstugi klienta.
Zamiast obarczy¢ odpowiedzialnoscia za obstuge klienta jeden dzial,
w Four Seasons wszyscy, a nie tylko pracownicy dziatu obstugi

klienta, byli za nig odpowiedzialni.
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Rozwigzanie w Four Seasons

Sharp opracowal rozwiazanie wykraczajace daleko poza ramy
dwoch dominujacych modeli, ktore powielali inni hotelarze, i zara-
zem laczace istotne elementu obydwu. Rozwigzanie Sharpa pole-
gato na stworzeniu systemu dzialan wzmacniajacych, z ktérych
kazde pasuje do calosci i ja wzmacnia, dzigki czemu system ten
osigga lepsze wyniki niz dominujace modele w tym sektorze (patrz
rysunek 2.2)".

Sharp postawil sobie za cel stworzenie ,marki o talk wyrobio-
nej reputacji, by nazwa Four Seasons stala si¢ aktywem o wartosci
o wiele wyzszej niz warto$¢ cegiet i zaprawy zuzytych do budowy
hoteli”. Wyniki méwig same za siebie. Majac, wedtug ostatnich
obliczen, siedemdziesigt trzy hotele w trzydziestu jeden krajach
i dwadziescia pig¢ nieruchomosci w budowie, Four Seasons jest
znacznie wigksza siecig niz drugi gracz na rynku hoteli luksuso-
wych — Ritz-Carlton, ktéry posiada piecdziesiat dziewigé hoteli.
Condé Nast Traveler® wymienia osiemnascie hoteli Four Seasons na
swojej liscie 100 najlepszych obiektéw, co daje wynik ponad trzy
razy lepszy niz w przypadku giéwnego konkurenta tej sieci. ].D
Power and Associates’ wymienia Four Seasons na pierwszym miej-
scu w kategorii hoteli luksusowych. Wedlug rankingu Zagata, Four

Seasons jest najlepsza siecia hotelowa w Stanach Zjednoczonych.

7 Koncepcja ,,systemu dzialania” zostala zaczerpnigta z artykulu Micha-
ela Portera What Is Strategy?, ,Harvard Business Review”, listopad — gru-
dzien 1996, str. 61 — 70.

¥ Amerykanski magazyn poswiecony luksusowemu sektorowi branzy
turystycznej — przyp. thum.

? Globalna firma zajmujaca sie marketingiem i badaniami rynku —

przyp. tlum.
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Miasta i kraje wysylaja do Sharpa delegacje z prosba o otwarcie
u nich hotelu, poniewaz pojawienie si¢ w danym miescie hotelu
Four Seasons oznacza, ze nalezy ono do $wiatowej czotéwki najcze-
$ciej odwiedzanych miejsc.

Sharp opracowal nowy przepis na sukces w sektorze hotelar-
skim. Twierdzi, ze wykorzystal swoje doswiadczenia i wiedze prak-
tyczna, by do tego dojs¢. Jednakze, przy calym szacunku dla wielu
lat, ktore Sharp spedzil pracujac w tym biznesie, cala masa ludzi ma
doswiadczenie i hotelarskie know-how. Jednak tylko Sharp wpadl na
pomysl stworzenia modelu Four Seasons. Moim zdaniem kluczowa
réznica pomiedzy Sharpem i innymi bystrymi weteranami tego
sektora polega na tym, ze Sharp wziat pod uwage szeroki wachlarz
istotnych cech, poszukal skomplikowanych zwiazkéow przyczy-
nowo-skutkowych migdzy nimi, i spojrzal na decyzje, jaka przed
nim stala, w holistyczny sposéb. Te trzy cechy jego procesu myslo-
wego umozliwity mu znalezienie drogi okreznej wéréd niesatys-
fakcjonujacych opcji ,,co$ za cos”.

Analizujac proces decyzyjny Sharpa, mozemy dostrzec wyrazne
réznice pomigdzy mechanizmami mentalnymi oséb myslacych
integracyjnie oraz os6b myslacych konwencjonalnie, i wlasnie ta
réznica zajme si¢ w dalszej czesci tej ksiazki. Dla celéw naszej
dyskusji zakladam istnienie calkowitej dychotomii pomigdzy mysle-
niem integracyjnym a konwencjonalnym, chociaz bardziej popraw-
nie byloby przyja¢ istnienie calego spektrum — poczawszy od nie-
skazonego my§lenia integracyjnego, przez szereg form posrednich,
az do my§lenia, ktore nie jest integracyjne pod zadnym wzgledem.
Moim zamiarem nie jest dyskredytowanie os6b myslacych konwen-
cjonalnie, ale podkreslenie r6znic pomigdzy nimi a osobami mysla-

cymi integracyjnie.
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Ogarna¢ batagan

Pierwsza réznica pomigedzy osobami myslacymi integracyjnie a oso-
bami myslacymi konwencjonalnie dotyczy zakresu rzeczy uznawa-
nych przez nie za istotne. Rzecza, ktéra w bardzo znaczacy sposob
przyczynila si¢ do sukcesu dokonanego przez Sharpa wyboru, byta
jego decyzja, by zaspokaja¢ nie tylko oczywiste wymagania klien-
tow, ale i ich silna, cho¢ niewyrazang potrzebe, by w podrézy czu¢
si¢ jak w domu lub we wlasnym biurze. Poniewaz ta potrzeba zna-
lazta si¢ w jego polu widzenia, mogh wzigé pod uwage rzeczy, o kto-
rych nie pomyéleli jego konkurenci, w ogdle niezdajacy sobie
sprawy z istnienia takich potrzeb. Kiedy inne hotele zaczety umiesz-
cza¢ w lazienkach szampony, nie zrobily tego poniewaz ich zarza-
dzajacy lepiej zrozumieli swoich klientéw, ale dlatego, ze robiono to
juz w Four Seasons z bardzo dobrym skutkiem.

Im wigcej cech istotnych weZmiemy pod uwage, tym wigcej zro-
bimy bataganu. Jednak osobom myslacym integracyjnie to wcale
nie przeszkadza. Tak naprawde to uwielbiaja ten stan, poniewaz
batagan daje im pewno$¢, Zze nie wyrzucili poza nawias rzeczy, ktére
sa niezbedne dla zrozumienia problemu jako calosci. Lubia, kiedy
sytuacja ma charakter zlozony, poniewaz zdaja sobie sprawe, ze
daje to szans¢ na znalezienie najlepszych rozwiazan. Czuja si¢ pew-
nie, nie gubig si¢ po drodze i sa w stanie zakonczy¢ ten proces,
znajdujac jasng odpowiedz.

Po drugie, osoby myslace integracyjnie nie cofaja si¢ przed roz-
wazaniem wielokierunkowych oraz nielinearnych zwigzkéw. Proste,
jednokierunkowe zwiazki sg fatwiejsze do ogarnigcia, jednakze nie
generuja zadowalajacych rozwiazan. Tak wigc zamiast po prostu
pomysle¢, ze ,polityka konkurencji, polegajaca na cigciu cen,odbija
si¢ negatywnie na naszych wynikach”, osoba myslaca integracyjnie

stwierdza: ,nasz nowy produkt naprawde popsut szyki konkurencji.
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Zareagowali obcigciem cen i to odbija si¢ negatywnie na naszej ren-
townosci”. Sharp dostrzegl o wiele bardziej skomplikowany zwiazek
pomiedzy wielkoscig hotelu i jego rentownoscia niz reszta sektora.
Wiekszos¢ ludzi w tej branzy przyjeta, ze istnieje pewna minimalna
iloé¢ pokoi konieczna, by pokry¢ koszty udogodnieni i dostarczy¢
zyski na odpowiednim poziomie. Powyzej tego poziomu zyski przy-
rastaly liniowo wraz ze wzrostem ilosci pokoi. Sharp zauwazyl bar-
dziej ztozony, pelen niuanséw zwigzek. Dostrzegl odwrotna zalez-
nos$¢ pomiedzy iloscig pokoi a poczuciem komfortu gosci. Innymi
stowy — zwigkszanie ilosci pokoi miato swoje zalety i wady. Jego
konkurenci widzieli tylko zalety.

Sharp dostrzegt takze ztozony zwigzek przyczynowy pomiedzy
jakoscig obstugi gosci oraz odczuciami pracownikow wzgledem pra-
codawcy. Osoby myslace konwencjonalnie w sektorze hotelarskim
uwazaly, Ze jako$c¢ uslugi zalezy od Scistego uregulowania relacji
pomiedzy gos¢mi a personelem. Sharp widziat catkiem odmienny,
nielinearny zwiazek przyczynowy. Pracownicy, ktorzy czuli si¢
czescig rodziny Four Seasons i byli traktowani zgodnie ze Ztota
Zasada, byli zmotywowani do $wiadczenia ustug, ktérych jakosc¢
znacznie przewyzszala przecigtny standard. Pracownicy, ktérzy czuli,
ze w kazdej chwili moga zosta¢ zastapieni kims innym, nie chcieli —
a moze nie mogli — robi¢ nic ponadto, co zapisano we wskazéwkach
dla pracownikéw.

Trzecia r6znica pomiedzy osobami myslacymi integracyjnie
a tymi myslacymi konwencjonalnie dotyczy architektury podejmo-
wania decyzji. Osoby myslace integracyjnie nie rozbijaja problemu
na czynniki pierwsze i nie pracuja nad kazdym z nich oddzielnie.
Pracujac nad poszczegélnymi elementami, caly czas maja w glowie
wyrazny obraz calo$ci. Zalezy im na tym, by unikna¢ pulapki zapro-

jektowania wyrobu przed rozwazeniem kosztéw jego produkcji.
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Dlatego tez zastanawiaja si¢ nad mozliwosciami produkcyjnymi juz
podczas projektowania. Sharp wykorzystal Zlota Zasadg jako cen-
tralng regute organizacyjng. Dotyka ona kazdego aspektu strategii
i ilustruje zdolno$¢ wiasciciela Four Seasons do rozwazania problemu
jako catosci podczas pracy nad jego poszczegdlnymi czeSciami. Sharp
okresla decyzje, by uczyni¢ ze Zlotej Zasady podstawe calej swojej
dziatalnosci hotelarskiej, jako wybor, ktéry ,potaczyt wszystko razem
i sprawil, Ze podejmowanie innych decyzji stato si¢ mozliwe”.

Podobnie jak w przypadku istotnosci i przyczynowosci, osoby
myslace integracyjnie pozwalajg sobie na balagan w fazie projek-
towania swoich rozwigzan. Ztozono$¢ problemu jest wyzwaniem, za
ktérym osoby myslace integracyjnie przepadaja, poniewaz wiedza,
ze to wlasnie zlozono$¢ daje im szans¢ na wymyslenie naprawde
przelomowego rozwigzania.

Po czwarte i ostatnie, osoby myslace integracyjnie zawsze wola
poszukiwac rozwigzania kreatywnego niz zaakceptowac transakcje

27

,€0$§ za co$”. Zachowania powigzane z takim poszukiwaniem, czyli:
opOznienia, wysylanie zespotéw z powrotem, by przeprowadzi¢
doktadniejsza analiz¢, wymyslanie nowych mozliwosci za pigc¢
dwunasta — z zewnatrz moga sprawia¢ wrazenie niezdecydowania,
jednakze wyniki, ktére przynosi ten proces, moga zostac osiagnigte
jedynie przez osobg myslaca integracyjnie, ktéra nie chce p6js¢ na
zadne kompromisy ani dokonywaé¢ konwencjonalnych wyboréw.
Sharp pragnat stworzy¢ potaczenie ,najlepszych cech matego motelu
i wielkiego hotelu”. Nie chcial poswieci¢ jednego na rzecz drugiego
i nie byt zadowolony z Zadnej z alternatyw. Jedynym sposobem na
osiggnigcie jego celu bylto stworzenie catkowicie nowego modelu.
Cechy odrézniajace osoby myslace integracyjnie zostaly przed-

stawione na rysunku 2.3.
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RYSUNEK 2.3.

Praktyki os6b myslacych integracyjnie

_----1 Rozwiazanie
!I
A J
--=-1 Architektura + Poszukiwanie kreatywnych
.~ sposoboéw na rozwigzanie
1” —j sprzecznosci
- - - =1 Przyczynowos¢ + Wizualizacja catosci
. podczas pracy nad

"r _) poszczegdlnymi czesciami
Istotnos¢ « Branie pod uwage

wielokierunkowych i nielinearnych
zwigzkow przyczynowo-skutkowych

« Uznanie wiekszej
ilosci cech za istotne

Myslenie konwencjonalne

— sztuka zadowalania si¢ drugim miejscem

Myslenie, ktére stoi u podstaw podejmowania wigkszosci decyzji
kierowniczych, przebiega wedtug catkiem innego schematu na kaz-
dym z czterech oméwionych przez nas etapéw. Konwencjonalnym
celem na etapie istotnodci jest zbudowanie mozliwie najprostszej
mapy decyzji poprzez odrzucenie tak wielu cech, jak to tylko moz-
liwe, lub tez w ogéle poprzez ich calkowite pominigcie. Struktury
i kultury organizacyjne zazwyczaj zache¢caja do upraszczania po-
przez promowanie specjalizacji. Kazdy dzial funkcyjny posiada
wlasne wyobrazenie o tym, co jest istotne. Do niedawna dziaty
finansowe nie uwazaly kwestii emocjonalnych za istotne, a z kolei
dzialy zajmujace si¢ zachowaniem korporacyjnym rzadko kiedy
uznawaly zagadnienia numeryczne oraz ilosciowe za wazne. Czlon-
kowie tych dzialéw sa pod presja, by przycinac¢ swoje poglady doty-

czace tego, co jest istotne, az do momentu, kiedy odpowiadaja one
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doktrynie dzialu. W skrocie, specjalizacja dzialéw sprawia, ze ludzie
zauwazaja jedynie maty podzbiér z naprawde duzego zbioru rzeczy,
na ktoére mogliby zwraca¢ uwage w produktywny sposob.

Czesto podswiadomie uznajemy po fakcie, ze to nasza selekcja
cech istotnych stala si¢ przyczyna probleméw. Kiedy decyzje, ktore
podejmujemy, okazuja si¢ by¢ niewltasciwe, cz¢sto stwierdzamy:
»powinienem byl pomysle¢, w jaki sposéb forma tej notatki zostanie
zinterpretowania przez pracownikéw naszego oddzialu w Europie”
albo ,,powinienem byl pomysle¢ o stanowym programie naprawy
drég zanim wybratem lokalizacje naszego nowego centrum dystry-
bucji”. Jest to przyznanie si¢ do btedu na etapie ustalania cech istot-
nych. Nie chodzi o to, ze pomylilismy si¢ w ocenie istotnosci jakiejs
cechy. Chodzi o to, ze nie uznaliSmy jej za istotng w ogéle. To nie
jest zaden przypadek. Skomplikowana organizacja, ktérej cze¢scia
jesteSmy, posiada strukture, ktéra sprawia, ze wiele cech naszego
otoczenia znajduje si¢ poza zakresem zadan na naszym stanowisku.
To wtasnie tych cech najczesciej nie uznajemy za istotne.

Osoby myslace konwencjonalnie maja takze tendencje do po-
strzegania przyczynowosci w waski i uproszczony sposob. Najprost-
szy ze wszystkich jest linearny zwigzek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy zaleznymi i niezaleznymi zmiennymi. To nie przypadek,
ze regresja liniowa jest ulubionym narzedziem biznesowym na catym
$wiecie dla ustalania zalezno$ci pomi¢dzy dwoma zmiennymi. Natu-
ralnie sg takze dostepne inne narzedzia, jednakze wigkszos¢ me-
nadzer6éw stroni od nich, poniewaz proste, jednokierunkowe zwigzki
przyczynowe sa po prostu latwiejsze. Ile razy zostales zbesztany
przez przelozonego za komplikowanie jakiego$ problemu bardziej
niz to konieczne? Protestowales, ze nie starasz sie niczego skom-
plikowac: po prostu chcesz, by postrzegano ten problem jako tak

skomplikowany, jak jest w rzeczywistosci. Jednak szef kazat Ci trzy-
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mac si¢ swojej pracy, ktéra wymaga sprowadzenia bogatego i poten-
cjalnie skomplikowanego zwiazku przyczynowo-skutkowego do
liniowej zaleznosci, w ktoérej wigcej A skutkuje wytworzeniem wigk-
szej ilosci B.

Kiedy decyzje okazuja si¢ by¢ nietrafione, czasami przyczyng
takiej sytuacji jest pomyltka na etapie okreslania zwigzkéw pomie-
dzy istotnymi cechami. By¢ moze odkryliSmy poprawny kierunek,
jednak pomyliliSmy si¢ co do wielkosci: ,,Myslalem, Zze nasze koszty
beda spadac¢ wraz z efektem skali o wiele szybciej niz stalo si¢ to
w rzeczywistodci”. MogliSmy tez Zle zrozumie¢ kierunek tej zalez-
nosci: ,Myslalem, Ze nasza zdolno$¢ obstugi klientéw wzrosnie po
zatrudnieniu partii nowych konsultantéw, ale w rzeczywistosci
nasze moce zmniejszyly sig, poniewaz doswiadczeni konsultanci
musieli po§wigci¢ mase¢ czasu na szkolenie nowych i poprawianie
ich btedow”.

W odniesieniu do architektury, najcze¢stszym Zrédlem bledow
w przypadku myslenia konwencjonalnego jest tendencja do tracenia
z pola widzenia decyzji jako catosci. By¢ moze przydzielenie kon-
kretnych zadan r6znym dzialom korporacyjnym jest latwiejsze,
jednakze sprawia, ze nikt nie bedzie mial holistycznego podejscia
do problemu. A w sytuacji braku podejécia holistycznego mozemy
sie spodziewa¢ marnych wynikéw. WyobraZzmy sobie, co by si¢ stato,
gdyby Sharp oddelegowat r6znym wiceprezesom zagadnienia zwia-
zanie z marketingiem, obstuga klientéw, dzialalnoscig hotelu oraz
zasobami ludzkimi. Czy ich oddzielne odpowiedzi, spigte razem
w strategie Four Seasons, przypominalyby rozwigzanie, ktére zapro-
jektowatl Sharp? Mozemy niemal z calg pewnoscig stwierdzi¢, ze nie.

W koncu, w odniesieniu do rozwigzania, osoby myslace konwen-
cjonalnie zazwyczaj akceptuja mniejsze zlo, nie narzekajac na taka

sytuacj¢. Co jest alternatywa? Zanim osoba podejmujaca decyzje
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dojdzie do fazy rozwiazania, szansaodkrycia interesujacej, nowej
mozliwosci w gaszczu opcji ,,co$ za co§”, zostala zmarnowana. Tak
wigc — zamiast buntowac si¢ przeciwko niesatysfakcjonujacym
rozwigzaniom — osoba myslaca konwencjonalnie wzrusza ramio-
nami i pyta: , a co innego mégtbym zrobic¢?”. W' rzeczywistosci
mozna bylo zrobi¢ wiele rzeczy, wystarczylo podejs¢ do tej decyzji
z zupelnie innej perspektywy, obejmujacej ztozonos¢, wielokierun-
kowe zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz myslenie holistyczne,

a nie fragmentaryczne.

Swiat realny czy wyobrazony?

Roéznice pomiedzy mySleniem integracyjnym a mysleniem konwen-

cjonalnym zostaly zebrane na rysunku 2.4.

RYSUNEK 2.4.

Myslenie integracyjne a myslenie konwencjonalne

« Gotowosc do zaakceptowania
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Te dwa rodzaje myslenia r6znia si¢ od siebie diametralnie i réw-
nie ré6zne sa wyniki generowane przez te dwa procesy. Myslenie
integracyjne tworzy szanse, rozwigzania oraz nowe koncepcje. Daje
poczucie nieograniczonych mozliwosci. Mys$lenie konwencjonalne
ukrywa potencjalne rozwigzania oraz sprzyja utrzymywaniu iluzji,
ze zadne inne kreatywne rozwigzanie nie jest mozliwe. Jezeli sto-
sujemy myslenie integracyjne, nasze aspiracje rosng w miar¢ uptywu
czasu. Myslenie konwencjonalne to samosprawdzajaca si¢ przepo-
wiednia, z ktorej wyciggamy wniosek, Zze zycie polega na akcepto-
waniu nieatrakcyjnych i nieprzyjemnych transakcji ,,co$ za cos§”.
Prowadzi to do powolnej erozji ambicji. Zasadniczo osoby myslace
konwencjonalnie wolg przyjmowac¢ swiat takim, jakim jest. Osoby
myslace integracyjnie ciesza si¢ z wyzwania, jakim jest zmienianie

$wiata na lepszy.



