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Zasada trzecia:
zastqp hierarchiczne myslenie

niezaleznymi zespolami

: z araz po wejsciu do dzialu kontaktéw z klien-
tami Michael zobaczyt Billy’ego Abramsa, ktéry
ruszyl w jego strone. Od razu poznal w nim

czlowieka pelnego energii, ktory, podobnie jak on sam,

byl pragmatykiem i przedkladal czyny nad stowa.

Prowadzony przez Billy'ego, Michael zapytal
w pewnej chwili:

— Widze, ze jest pan bardzo zajety, wiec chcial-
bym z géry podziekowaé za to, ze zechcial mi pan po-
$wiecié czas. Zapewne wie pan juz, ze chce poznaé
trzecig zasade upelnomocnienia.
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— Nie ma problemu — odpart Billy, jak gdyby nie
ustyszal ostatniego zdania. — Prosze mi powiedzie¢,
czy w panskiej firmie dokonano ostatnio redukcji etatow?

— Owszem — odpowiedzial Michael. — Przy-
znam, ze nietatwo bylo mi przyja¢ odpowiedzialnosé za
zwalnianie ludzi.

— Wiem, co ma pan na mysli. To samo zdarzylo
si¢ tutaj.

— Patrzac na to z perspektywy czasu, wydaje mi sie,
ze bylo to niezbedne — dodat szybko Michael — aby
firma mogla dobrze funkcjonowaé. Aby reagowac na
zyczenia klientéw, potrzebowaliSmy bowiem firmy po-
siadajacej jak najprostszy system zarzadzania. Teraz
jednak rozumiem, ze choé¢ redukowanie etatéw moze
wytworzy¢ potrzebe upelnomocniania, to samo w sobie
nie ma z nim nic wspélnego. Upelnomocnienie jest bo-
wiem czym§ wiecej niz dawaniem ludziom mozliwosci
podejmowania wiekszej liczby decyzji.

Billy i Michael przeszli nieopodal grupki ludzi zy-
wiolowo rozprawiajacych o czyms przed monitorem
komputera. Ci spojrzeli na przechodzacych, usmiech-
neli sie i wrocili do pracy.

— Pozwole sobie o co$ zapytaé — powiedziat Billy.
— 7 czym zostaje czlowiek, ktéry wlasnie skonczyt
zmniejszaé stan osobowy firmy, zwalniajac pracowni-
kéw, poszukujac podwykonawcow na zewnatrz i elimi-
nujgc posrednie warstwy kierownicze?

— C6z... — powiedzial powoli Michael, odliczajac
kolejno na palcach — zostaje z kierownictwem, ktére
ma lepszy wglad w faktyczne dzialania, menedzerami
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posiadajacymi wiekszy zakres kontroli i wieloma ztymi
ludZzmi, ktorzy zostali wyszkoleni do wprowadzania
w zycie decyzji podejmowanych przez innych ludzi,
dysponujacych ,,poufnymi informacjami”, ktérym sze-
regowi pracownicy przestaja ufac.

— Dokladnie — powiedziat Billy. — Innymi stowy,
czlowiek taki zostaje z mniejsza, ale nie mniej zbiuro-
kratyzowang strukturg i znacznie gorzej nastawionymi
do siebie pracownikami. Podejmowanie decyzji nadal
pozostaje domeng 0s6b postawionych wysoko w hierar-
chii. Jezeli wiec kto§ chce upelnomocnié¢ swoja, organi-
zacje, musi zmieni¢ wszystko. Pojawia sie zatem palace
pytanie: ,,Czym nalezy zastapi¢ starg hierarchie i kto
powinien zaczaé podejmowac decyzje?”.

— Wydaje mi sie, ze decyzje powinny leze¢ w ge-
stii wszystkich — powiedzial Michael. — Nie mozna
jednak stworzy¢ organizacji z ludzi podejmujacych de-
cyzje samodzielnie, bez porozumienia z innymi. By¢
moze nalezy oprze¢ sie na autonomicznych, lecz sko-
ordynowanych zespolach zadaniowych. Ludzie pracuja-
cy w grupach moga polega¢ na zdolnosciach i doswiad-
czeniu swoich kolegéw. Tak, jestem pewien, ze zespoly
to dobry pomyst.

Billy skinagt glowa. Obaj stali teraz w miejscu, przez
ktore przechodzito wielu pracownikéw. Gospodarz po-
prowadzit go$cia do kilku krzesel stojacych nieopodal,
po czym podal Michaelowi kartke, na ktérej napisane
bylo, co nastepuje:
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TRZECIA ZASADA

Zastap strukture hierarchiczna
autonomicznymi zespotami.

— ,Zastgpienie” to do$¢ radykalna idea. Nie wiem,
jak mogliscie w ten sposob dziata¢?! — powiedzial
Michael.

— Przed zmiang tez mieliSmy zespoly zadaniowe
i kierownikéw biorgceych aktywny udzial w pracy —
odparl Billy — ale wszystkie te elementy ukladaly sie
w tradycyjna, hierarchiczng strukture, oparta na jedno-
stronnej komunikacji, w ktérej decyzje podejmowane
byly zawsze na gérze. W najlepszym razie menedzerowie
podejmowali je, biorgc pod uwage sugestie zespolow.

— Pé6zniej zorientowaliSmy sie jednak, ze nasza
konkurencja sie zmienila. Po wprowadzeniu zmian mu-
sieliSmy zwraca¢ uwage na zgdania klientéw, jednocze-
$nie chronigc nasze interesy. Stara hierarchia, a zwlasz-
cza zwigzany z nig sposéb myslenia byl zbyt wolny
i niewygodny, by umozliwi¢ osiggniecie tych dwoch
celéw jednoczesnie. Jak pan stusznie powiedzial, ze-
sp6t zlozony z upelnomocnionych ludzi jest duzo
skuteczniejszy od grupy niepowigzanych ze sobg jedno-
stek. Dlatego tez zespoly musialy przeja¢ czes¢ obo-
wigzkow kadry kierowniczej. Konieczne stalo sie zatem,
aby ludzie nauczyli sie pracowa¢ w autonomicznych ze-
spotach i wprowadza¢ w zycie swoje decyzje. Nawet na
najnizszym poziomie ludzie zaczeli przejmowaé odpo-
wiedzialnos¢ za rzeczy, ktére dotychcezas lezaly w gestii
kierownik6w.
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— Czym jest tak naprawde autonomiczny zesp6t?
— zapytal Michael.

— To specyficzna grupa pracownikéw, ktéra sktada
sie z ludz odpowiedzialnych za pewien proces lub pro-
dukt. Do ich obowiagzkéw nalezy zaplanowanie i wy-
konanie pewnego zadania, a takze zarzadzanie nim —
od poczatku do korica.

— Czy taki zespo6l ma swojego kierownika?

— Owszem, moze mie¢ — wyjasnil Billy. — Ale
kiedy nadal pozostaje autonomicznym, upelnomocnio-
nym zespolem, wéwczas trudno byloby wskazaé, ktory
z jego czlonkéw pehi te funkcje. Kazdy posiada bo-
wiem do$¢ zblizony zakres obowigzkéw. Kierownictwo
moze tez przechodzi¢ w rece réznych ludzi, jednak za
kazdym razem dzieje sie tak za przyzwoleniem wszyst-
kich cztonkéw zespotu.

— To musiala by¢ spora zmiana — rzucit Michael.

— Tak wlasnie wyglada praca w naszym dziale —
powiedzial Billy, patrzac wok6t. — Nasi pracownicy
stworzyli sprawnie dzialajace, autonomiczne zespoty.

— Jest pan z siebie dumny — powiedzial Michael.

— Misja naszego dziatu jest bardzo wazna — odparl
Billy. — JesteSmy bowiem odpowiedzialni za wyczu-
wanie nastrojéw na rynku i bezposrednie rozwigzywanie
probleméw, jakie moga mieé nasi klienci. Innymi stowy,
interesuja nas wszystkie firmowe problemy, ktére moga
utrudnia¢ nam oferowanie najwyzszej jakoSci ushug
naszym klientom. Kiedy pojawia si¢ jakis problem, na-
tychmiast zbieramy wszystkie mozliwe informacje na
jego temat. Nastepnie przekazujemy wszystkie zebrane
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dane do dzial6w zaopatrzenia i rachunkowosci, aby ich
pracownicy takze zrozumieli nature sprawy i mogli
wprowadzi¢ niezbedne poprawki, dzieki ktérym bedzie
mozna zapobiec takim klopotom w przyszlosci.

— Brzmi to jak bardzo odpowiedzialne zadania
— powiedzial Michael.

— Owszem — przyznal Billy. — Z drugiej strony,
nie jest to tak problematyczne, zwazywszy, ze pracu-
jemy nad tym jako zesp6t. Nikt nie musi pracowaé nad
tym samotnie. Prawde méwiac, czlonkowie zespotéw
obstugi klienta nie sg w stanie rozwigza¢ tych proble-
moéw na wlasng reke. Za odpowiedni poziom ustug od-
powiedzialna jest zatem cala firma, a nasze zespoly je-
dynie pelnig role przewodnika. Najwazniejsze w tym
wszystkim jest jednak to, ze jako zespoly funkcjonu-
jemy dokladnie tak, jak kiedys dziatali menedzerowie
— zbieramy informacje ze wszystkich dzialéw firmy,
analizujemy je, decydujemy, co z nimi zrobié, i prze-
kazujemy nasze decyzje innym.

— Hm — zamyslit sie Michael. — Widze, ze lu-
dzie nie siedza, czekajac na polecenia. Przez ostatnie
pare minut obserwowatem panskich wspétpracownikéw
i wydaje mi sie, ze mogg liczy¢ na siebie wzajemnie,
a przy tym zachowuja sie jak kierownicy. W systemie
hierarchicznym ludzie wykonuja przydzielone im za-
dania, ale jednocze$nie nie pomagajg innym. Tu jednak
widze, ze ludzie usmiechajg sie i podchodza do pracy
bardzo entuzjastycznie, jak gdyby faktycznie czuli sie
wlascicielami firmy.
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— Owszem, ale musi pan zrozumied, ze nie zaw-
sze tak byto — powiedzial Billy z uSmiechem. — Po-
czatkowo bylismy, delikatnie méwiac, do$é¢ sceptyczni
wzgledem idei autonomicznych zespoléw. Wielu z nas
myslalo, ze sam pomyst jest dobry, ale brakowalo nam
doswiadczenia i wiedzy, aby dokladnie pojaé, jak ma
to dziataé.

— W mojej firmie doszlismy do takiego punktu
— rzucil Michael. — Przez ostatnie dni dowiedzialem
sie wiele na temat upelnomocnienia i jestem gotéw
przekazac¢ te wiedze moim pracownikom, ale nie jestem
pewien, czy beda wiedzieli, jak do niej podejsé i w jaki
sposob dziata¢ w nowym srodowisku — Michael za-
milkl na chwile. — To troche tak, jak z urzadzeniem,
ktére samo z siebie dziala dobrze, ale ktére nalezy
wlasnorecznie wprawié¢ w ruch.

— To dobry spos6b myslenia o paradoksie spoty-
kanym w poczatkowej fazie wprowadzania zmian — za-
uwazyl Billy. — Nie mozna sta¢ z zalozonymi rekami,
czekajac, az wszystko zrobi sie samo. Trzeba zaczaé
samemu, dajac ludziom to, czego w danej chwili po-
trzebuja. W naszym przypadku kierownicy musieli roz-
poczaé od bezposredniego stylu zarzadzania, pokazujac
innym, w jaki spos6b mozna uzyska¢ niezbedne do dal-
szej pracy upelnomocnienie.

— Powoli to do mnie dociera — powiedzial Mi-
chael. — Coraz lepiej rozumiem, ze wprowadzenie
autonomii rozpoczyna sie od zrozumienia potrzeby
ustalenia granic i kierunku dziatania.
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— Zgadza sie — odparl Billy. — Wskazéwki i od-
powiednia struktura sa niezbedne w poczatkowej fazie
upelnomocniania. Ludzie czesto mysla, ze kazde po-
dejscie dyrektywne oznacza méwienie innym, jak maja
wykonywaé swoje obowigzki, ale nasi kierownicy potrafig
skupié sie na wyjasnianiu nie tego, co powinni robi¢ pra-
cownicy, lecz jak nalezy organizowac swoje obowigzki.

— Mozliwos¢ wykorzystywania calej wiedzy, jaka
zgromadzilismy jako grupa, byla niezwykle ekscytujaca.
Prawie kazdy z nas miat dobre pomysly na poprawienie
naszych ustug i kontaktu z klientami. Nie wiedzielismy
jednak, jak podejmowa¢ wspélne decyzje. Brakowato
nam umiejetnosci dzialania w grupie, czyli zdolnoS$ci
rozwigzywania probleméw, organizowania spotkan, za-
rzadzania zespotami i tagodzenia konfliktéw.

— Dlatego tez wasi kierownicy skupiali sie nie
na méwieniu wam, co nalezy robié¢, ale na rozwijaniu
umiejetnosci, ktére pozwalalyby wam funkcjonowaé
jako samodzielne, niezalezne zespoly?

— Zgadza sie.

Michael ponownie zaczal notowaé. Po chwili po-
kazal Billy’emu swoje zapiski:

Upetnomocnienie jest mozliwe
dzieki uczeniu innych ludzi tego,
ze moga by¢ mniej zalezni od ciebie.

— To wspaniale podsumowuje idee punktu rozpo-
czecia szkolenia — odpart Billy. — Dokladnie tego nasi
kierownicy musieli nauczy¢ sie metoda préb i btedéw.
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— Poczatkowo mySleli, ze autonomiczne zespoly
nalezy zostawi¢ samym sobie, wiec zrezygnowali ze
szkolenia innych, a nastepnie dziwili sie, ze zespoly nie
daja sobie rady. Kazdy z nas byt zas zachwycony nowa
sytuacja, ale po tygodniu poczatkowy zachwyt minal
i zaczeliSmy wmawiaé sobie, ze nowa sytuacja wcale nas
nie przerasta. Nie chcieliSmy bowiem przyznaé, ze bar-
dzo nas rozczarowala.

— Co sie stalo potem? — zapytal Michael. — Pre-
dzej czy p6zniej udalo wam sie zapewne doprowadzic¢
wszystko do tadu?

— Co sie stalo? Co6z, Sandy zauwazyla, ze w firmie
panuje chaos, wiec zebrala nas, abySmy wspoélnie wy-
pracowali jaka$ metode naprawy sytuacji. Przyznala, ze
sama ponosi odpowiedzialno$é¢ za chaos, i nie szukata
winnych wsréd nas. To dalo nam do zrozumienia, ze
kierownictwo jest po naszej stronie. W czasie spotkania
pojelismy tez, ze chcemy byé upetlnomocnieni, ale bra-
kuje nam wielu potrzebnych do tego umiejetnosci.
Wspdlnie ustalilismy zatem, ze potrzebne nam jest
szkolenie, ktére pomoze nam zrozumie¢, jak powinny
dziala¢ autonomiczne zespoly. MusieliSmy nauczy¢ sie
tego, jak nalezy podejmowa¢ wspélne decyzje, rozwia-
zywaé pojawiajace sie w zespole problemy, kontrolowac
poziom zaangazowania i dzieli¢ sie przywédztwem. Zro-
zumieli$my tez, ze potrzebujemy wzglednie silnego
przywoédztwa zdolnego pokierowa¢ nami i poméc nam
sta¢ sie prawdziwie niezaleznymi oraz uwaznie przy-
gladajacego sie naszym postepom.
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— Poprosili$cie zatem kierownikéw o to, by po-
wiedzieli wam, co robi¢ — podsumowal Michael. —
Z tego, co zrozumialem, kierownicy zaczeli za$ kiero-
waé wami bezposrednio, co nie poprawilo sytuacji, gdyz
w tamtej chwili potrzebowali$cie upelnomocnienia,
a wiec predzej czy pozniej trzeba bylo zrezygnowaé
z bezposredniego stylu zarzadzania. Powiedzial pan, ze
w chwili stworzenia sprawnego zespotu ludzie nabierajg
umiejetnos$ci wylonienia kierownika sposrod wlasnego
grona. Jak zatem wasz zesp6l wyrwal sie spod wplywu
menedzer6w?

— Powoli i stopniowo. Poczatkowo byl to proces
prawie niezauwazalny — odparl Billy. — Pézniej po-
szlo juz szybciej. Zaczelismy stuchaé¢ opowiesci o lu-
dziach i zespolach korzystajacych z upelnomocnienia.
Zespoly zaczynaly wykonywaé zadania, ktére wezesniej
stanowily domene menedzeréw, i do tego robily to le-
piej niz oni. Nasi kierownicy przyjeli za$ role trener6w
i koordynator6w. Niektorzy z nich okazali sie bardzo
skuteczni w, jak to nazywali$my sami, ,,byciu we wla-
$ciwym miejscu o wlasciwej porze”.

— Nie rozumiem.

— To w sumie kluczowa umiejetno$¢ zarzadzania
upelnomocnieniem. Dobry kierownik wie bowiem, kie-
dy nalezy stosowaé zasade:

Nie wystarczy cos zrobic
— trzeba tez by¢, gdzie trzeba.
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— Czyli powinien wiedzieé, kiedy sie nie wtracad,
aby kto$ inny mégl zareagowaé? — zapytal Michael.

— Tak. Kierownicy powoli przekazywali coraz
wiecej odpowiedzialnosci zespolom. Kiedy zas zoba-
czyli, ze pracownicy nie tracg kontroli nad swoimi obo-
wigzkami i skutecznie wykonuja zadania, wéwczas prze-
stali sie obawia¢, ze nie damy sobie rady. Sami mogli
za$ skuteczniej zajaé sie strategicznym planowaniem,
pracg z klientami, analizowaniem nowego sprzetu i pro-
cedur, zbieraniem danych i prowadzeniem szkoleni po-
trzebnych w przyszlosci, a takze projektami, ktére do-
tychczas musieli stale odklada¢ na p6znie;j.

— Widze, ze takie przekazywanie kontroli wy-
maga wyczucia — powiedzial Michael.

— To troche jak taniec — odparl Billy. — Kiedy
czlowiek nabierze nieco wprawy, moze zawierzy¢ swo-
jej intuicji. Upelnomocniajac pracownikéw i cale ze-
spoly, poznaje sie nowe sposoby oceniania ludzi. Naj-
lepsza w tym wszystkim jest mozliwosé obserwowania
tego, jak pracownicy stajg sie wspélnikami. Bardzo przy-
jemnie tez ,kieruje sie” nimi od czasu do czasu, prze-
kazujac im odrobine wiecej odpowiedzialnosci, niz wy-
daje im sie racjonalne. Kiedy okazuje sie, ze kierownik
mial racje i pracownicy poradzili sobie z nowymi obo-
wigzkami, bardzo przyjemnie patrzy sie na twarze ludzi
promieniejace radoscig i duma.

Michael myslat przez chwile, po czym zaczal méwic:

— Wie pan, ta cala kwestia pracy zespolowej —
przepraszam, pracy w upelnomocnionych zespotach
— moze by¢ naprawde istotna. Przypomina mi to troche
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bardzo zgrang druzyne koszykéwki albo siatkéwki.
Umiejetnosci poszczegolnych zawodnikéw sa wyjat-
kowe dla nich samych, ale jednoczesnie przekladaja sie
na wyniki catej druzyny. Kazdy z graczy ma mozliwosé
wykorzystania swoich zdolnosci oraz ich ciaglego roz-
wijania. Jako jednostki zawodnicy moga sta¢ sie mi-
strzami w tym, co robig, a jednoczesnie poméc druzynie
siegnaé po najwyzsze tytuly.

— Wydaje mi sie, ze doskonale pan to ujal — po-
wiedzial Billy.

— Pewnie tak — zamyslil sie Michael. — Ale dla
pewnosci chciatbym, zeby rzucil pan okiem na moje
notatki — powiedzial, podajac palmtopa Billy’emu.

Zastagp hierarchiczne myslenie autonomicznymi
zespotami:

e Upetnomocnione zespoty moga zrobi¢ wiecej
niz upetnomocnione jednostki.

e Ludzie musza sie nauczy¢ funkcjonowania
w autonomicznych zespotach.

¢ Niezadowolenie jest naturalnym etapem procesu.
e Kazdy musi zdoby¢ umiejetnosci dziatania w zespole.
e Zaangazowanie i wsparcie ptyng z gory.

e Zespoly posiadajace umiejetnosci oraz informacje
moga zastapic stary ukfad hierarchiczny.

— Doskonale pan to ujgl — usmiechnat sie tamten.
— Jest pan $wietnym nauczycielem — odpart
Michael.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Podziekowawszy Billy'emu, Michael udal sie do
domu. Po drodze nie byl w stanie przesta¢ mysleé o tym,
co wlagnie uslyszal. Co prawda jedno pytanie nie da-
walo mu spokoju, ale po pewnym czasie doszedl do
wniosku, ze znalazl na nie odpowiedz. Siegnal po tele-
fon i wybral numer Sandy Fitzwilliam.

— Zastanawialam sie wlasnie, kiedy skontaktuje sie
pan ze mng ponownie — uslyszal.

— Czy méglbym na chwile wpasé do pani? — za-
pytal Michael.

— OczywiScie. Bede czekad.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Obudz moc drzemiaca w ludziach

Empowerment

Odkryj ukryta moc Twoich pracownikow!

Tradyeyjny model zarzadzania oparty na autorytarnej wladzy kie-
rownikdw jest juz przestarzaly i nieskuteczny. Dzis na calym swie-
cie tworzy sie Srodowiska pracy oparte na aktywnym uczestnic-
twie wszystkich pracownikéw w podejmowaniu dziatan i decyzji.

Jak to sie robi? Kluczem do sukcesu jest empowerment. To nie
przekazywanie witadzy w rece ludu, ale otwarcie sie na posiadana
przez pracownikow wiedze, doswiadczenie | motywacje. Rezul-
tat? Wyisza jakosé, lepszy poziom wspolzawodnictwa, obnizenie
kosztow, wieksza elastycznosc w zakresie dopasowywania sie do
potrzeb klienta oraz mozliwosé pracy z ludimi zaangazowanymi
i czujgcymi sig Swietnie w swoim Srodowisku zawodowym.

Ta wciggajaca ksiazka zapewnia plan ulatwiajacy kierownikom
i pracownikom osiagniecie prawdziwego, oddolnego upetnomoc-
-nienia w swoich firmach.
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