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Zasada nr 1: skoncentruj si�
na zadowoleniu klienta 4

Zadowalanie klientów jest jedyn� �cie�k� prowadz�c�
do prawdziwego rozwoju przedsi�biorstwa.

— Fred Reichheld1

Jest godzina szósta trzydzie�ci rano w Golfe-Juan, ma�ej wiosce na po�udniu
Francji. Jeste�my oddaleni tylko o kilka kilometrów od du�ego i nowoczesnego
miasta Cannes, jednak obraz, jaki si� przede mn� rozpo�ciera, jest tak odmienny
od du�ego miasta, jak to jest tylko mo�liwe.

O tym przyjemnie rze�kim czerwcowym poranku niebo jest b��kitne. Siedz�
przy stoliku na zewn�trz kafejki Le Corsaire, popijaj�c espresso. Wygodnie si�
usadawiam i czuj�, jak z piekarni Mille Epis (dos�ownie „tysi�c kolb kukurydzy”)
roznosi si� wzd�u� jednokierunkowej uliczki intensywny, urzekaj�cy zapach �wie�e-
go, ciep�ego chleba, który dr�czy moje nozdrza. Chleb jest pieczony na miejscu
przez ludzi, którzy s� mistrzami swojego rzemios�a. Nawet o tej porze klienci
pojawiaj� si� w piekarni, aby odebra� swoje �wie�o upieczone bagietki. Zazwy-
czaj kupuj� dwie. Nie ma sensu kupowa� tylko jednej. Chleb smakuje tak dobrze
i jest tak aromatyczny, �e ka�dy, kto go kupuje, zje jeden po drodze do domu.

Sp�dzam kilka miesi�cy roku we Francji, za� pozosta�� cz��� roku w Stanach
Zjednoczonych. Za ka�dym razem, gdy jestem poza Francj�, zaczynam my�le�:
Mo�e si� myli�em? Mo�e przesadza�em? By� mo�e wyolbrzymiam jako�� bagie-
tek? Przecie� francuskie pieczywo jest francuskim pieczywem, dost�pnym równie�
w innych krajach. A potem przyje�d�am do Golfe-Juan i wgryzam si� w �wie�o

                                                          
1 F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard

Business School Press, Boston 2006, s. 118 (wyd. polskie: Decyduj�ce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009).
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upieczon� bagietk�. I nagle wszystkie w�tpliwo�ci znikaj�. Nie ma potrzeby umiera�.
Ja ju� jestem w niebie.

Czy Mille Epis robi najlepsze pieczywo w Golfe-Juan? Dyskusja na ten temat
w�ród mieszka�ców nigdy si� nie ko�czy. Mimo swojego ma�ego rozmiaru, Golfe-
-Juan mo�e pochwali� si� trzema piekarniami w centrum miejscowo�ci i kilkoma
innymi oddalonymi od nich jedynie o kilkaset metrów. Niektórzy mieszka�cy szcze-
rze wierz� w pieczywo z piekarni Banette. Jednak Mille Epis równie� ma swoich
lokalnych or�downików. S�siad przysi�ga, �e najbardziej lubi chleb z Boulangerie
Artisanal, mimo i� sam si� przyznaje do tego, �e na jego ocen� mo�e mie� wp�yw
dekolt pracuj�cej tam m�odej kobiety. Kto ma racj�? Wed�ug wszelkich mi�dzy-
narodowych standardów, ka�da z tych piekarni produkuje smaczne pieczywo.

Jedynie kilka kroków od piekarni znajduj� si� dwa sklepy mi	sne, w których
rze	nicy przygotowuj� steki ciel�ce i kotlety baranie tak uwa�nie, jakby pracowali
nad bi�uteri�. Za� tu� za rogiem w trzech sklepach rybnych, w których ryby s�
wyk�adane na pó�ki jak drogocenne ubrania, handlarz mo�e Ci powiedzie�, kiedy
i gdzie poszczególna ryba zosta�a z�owiona, jakie s� jej zalety i jak j� przygotowa�.
Je�li masz czas i okazujesz zainteresowanie, handlarz ujawni swój talent filozofa
na pó� etatu i pomo�e Ci rozwi�za� ka�dy problem osobisty.

Sceneria przypomina plan filmowy z lat 50. ubieg�ego wieku. Kiedy tak prze-
siaduj� w kafejce, nie zdziwi�bym si�, gdybym zobaczy� Maurice’a Chevaliera,
rado�nie przechadzaj�cego si� wzd�u� w�skiej uliczki, nios�cego bagietki i trzy-
maj�cego pod pach� lokaln� gazet� „Nice-Matin”, weso�o pozdrawiaj�cego mijanych
ludzi uniesieniem kapelusza.

Dzi�ki niezwyk�emu cudowi wioska Golf-Juan nie uleg�a zniszczeniom cha-
rakterystycznym dla komercyjnego rozwoju. Wszystko funkcjonuje tu na ma��
skal�. Komercyjna cz��� wioski obejmuje jedynie kilka krótkich uliczek.

Nie jest tak, �e ka�dy zna tu ka�dego; jest tu kilku wakacyjnych go�ci, tak jak na-
sza rodzina. Ale ludzie pracuj�cy w biznesie wiedz�, kim s� ich klienci. Codziennie
maj� z nimi bezpo�redni i natychmiastowy kontakt. Klienci zwracaj� uwag� na to,
co kupuj�. Sprzedawcy dowiaduj� si� bezpo�rednio, czy klienci s� zadowoleni.

ZNACZENIE PRACY
Kiedy� tak wygl�da�a ka�da praca, poniewa� by�a wykonywana na skal� lokaln�.
Ludzie, dla których j� wykonywano, mieszkali w tej samej okolicy. Za� pracownicy
od razu widzieli jej efekty i mogli zrozumie�, jak s� one powi�zane z tymi, dla
których to robi�. Nie chodzi o to, �e ka�dy by� jako� specjalnie szcz��liwy, ale
na pewno ka�dy zna� warto�� swojej pracy.
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Wraz z rozwojem du�ych korporacji, podzia�em i specjalizacj� pracy ludzie j�
wykonuj�cy stracili bezpo�redni� mo�liwo�� obserwowania osób, dla których j�
wykonywali.

Jak to si� sta�o?
Jeden z aspektów tej zmiany ma wymiar czysto fizyczny. Wraz ze wzrostem

skali handlu i przedsi�biorstw dystans pomi�dzy miejscem wykonywania pracy
i miejscem dostarczania jej efektów stale si� powi�ksza�. Dzisiaj tak samo praw-
dopodobne jest, �e rzeczy, które kupujemy, zosta�y wyprodukowane na tej samej
ulicy, jak i na drugim ko�cu �wiata. Je�eli natomiast klient jest oddalony o tysi�ce
kilometrów, trudno stwierdzi�, czy jest zadowolony.

Jednak inny aspekt tej straty wynika z koncepcyjnego b��du, który si�ga cza-
sów twórcy zarz�dzania XX wieku, Fredericka Taylora i jego dzie�a z 1911 roku,
The Principles of Scientific Management („Zasady naukowego zarz�dzania”). Kiedy
Taylor zacz�� przekonywa� pracownika, którego nazwa� Schmidt, do czterokrotnego
zwi�kszenia ilo�ci surówki �elaza, jaki ten ostatni za�adowywa� ka�dego dnia, nie
zada� sobie trudu wyja�nienia Schmidtowi, dlaczego surówka musi by� za�ado-
wana, do czego zostanie u�yta i kto b�dzie jej ostatecznym u�ytkownikiem.

Cel czynno�ci wykonywanych przez Schmidta by� okre�lany w innym miejscu.
On sam nie mia� o nim poj�cia. Zosta� zaanga�owany w czysto finansow� transak-
cj�. Jego praca zosta�a kupiona. Gdyby Taylor p�aci� mu wi�cej i nauczy� lepszych
metod pracy, Schmidta mo�na by sk�oni� do ci��szej pracy i dawania z siebie
jeszcze wi�cej. Taylor traktowa� Schmidta jak t�pego prostaka, którego zadaniem
by�o wykonywanie pracy, jakiej sobie �yczy� szef, a nie zadawanie pyta�.

Kiedy dok�adnie przestudiujemy reszt� dzie�a Taylora i postawimy sobie py-
tanie, czym by�o to „inne miejsce”, w którym decydowano o tym, dlaczego Schmidt
mia� za�adowywa� surówk� �elaza na wagony i dla kogo by�a ona przeznaczona, od-
powiedzi nie s� jednoznaczne. Niewypowiedzianym za�o�eniem by�o to, �e bez
wzgl�du na wielko�� produkcji dzia� sprzeda�y firmy b�dzie w stanie j� sprzeda�.

Patrz�c w ten sposób na �wiat, mo�na doj�� do wniosku, �e celem firmy, pro-
jektu, a nawet samej pracy jest produkcja dóbr i us�ug. Ten pogl�d jest obecny
nawet w dzisiejszych podr�cznikach do zarz�dzania2.

Produkcja dóbr i us�ug.
Rzeczy.
Gdy spojrzymy w ten sposób na �wiat, mo�emy �atwo pomy�le� — b��dnie — �e

celem pracy jest zadowolenie szefa, który zadecydowa�, co ma zosta� wyprodukowa-
ne, zarobienie pensji lub wspi�cie si� po szczeblach kariery mened�erskiej. Ten
sposób my�lenia i dzia�ania znieczula, zniech�ca i niszczy dusz�.

                                                          
2 Przyk�adowo J. Rothman, Manage It! Your Guide to Modern, Pragmatic Project Manage-

ment, N.p., Pragmatic Bookshelf, 2007.
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W Golfe-Juan przedsi�biorcy w piekarniach, sklepach mi�snych i rybnych,
stykaj�c si� na co dzie� twarz� w twarz z klientami, raczej nie s� sk�onni pomy-
�le�, �e celem pracy jest produkcja rzeczy, zadowolenie szefa albo awansowanie.
Ci ludzie robi� to, co robi�, poniewa� zadowala to ich klientów. Nie jest wa�ne,
czy potrafi� tak sformu�owa� cel swojej pracy, ale ci piekarze, rze	nicy, handlarze
rybami w Golfe-Juan �yj� w �wiecie, w którym celem przedsi�biorstwa jest za-
dowolenie klienta.

Wiele problemów zwi�zanych z miejscem pracy znika, je�li za cel postawi si�
zadowolenie klienta. Pojawiaj� si� równie� mo�liwo�ci innego stylu pracy —
bardziej wydajnego i satysfakcjonuj�cego. Kiedy zasada zadowolenia klienta jest
ignorowana, wszelakie rodzaje problemów w miejscu pracy staj� si� nierozwi�-
zywalne. Ko�czy si� to tym, �e zaledwie jeden na pi�ciu pracowników jest w pe�ni
zaanga�owany w prac�, za� klienci s� ci�gle frustrowani.

NOWY REGIONALIZM
Na temat powrotu do bardziej lokalnego podej�cia w celu zwalczenia dysfunkcji
nowoczesnego miejsca pracy napisano szereg ksi��ek. Richard Sennett zasuge-
rowa� w The Craftsman, �e rzemios�o jest rozwi�zaniem horroru korporacyjnej
biurokracji3. Bill Kobben w Deep Economy wyg�asza� tezy na temat warto�ci re-
gionalizmu i zach�ca� czytelników do prowadzenia takiego trybu �ycia, jakiego
do�wiadcza�em, siedz�c o 6.30 rano w mojej kafejce w Golfe-Juan4. W In Defense
of Food Michael Pollan chwali� dobrodziejstwa ma�ych gospodarstw rolnych i lo-
kalnej produkcji5. W Shop Class as a Soulcraft6 Matthew Crawford nawo�ywa� do
„powrotu do prawdziwej pracy”, przez co rozumia� powrót do bardziej namacalnych
rodzajów dzia�alno�ci gospodarczej, takich jak reperowanie motocykli. Rozwi�za-
niem du�ego biznesu jest ma�y biznes. Crawford wychwala� ducha przedstawi-
cieli ma�ego biznesu przeciwstawiaj�cych si� „lekko despotycznym tendencjom
przero�ni�tych korporacji”.

                                                          
3 R. Sennett, The Craftsman, Yale University Press, New Haven (Connecticut) 2008.
4 B. McKibben, Deep Economy: The Wealth of Communities and the Durable Future,

Holt, New York 2008.
5 M. Pollan, In Defense of Food: An Eater’s Manifesto, Penguin, New York 2009 (wyd.

polskie: W obronie jedzenia. Manifest wszystko�erców, Wydawnictwo MiND, Podkowa
Le�na, czerwiec 2010).

6 M. Crawford, Shopcraft as Soul Class: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New
York 2009.
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Te nawo�ywania zach�caj�ce, by powróci� do lokalnego podej�cia do pracy, s�
romantyczne, ale nierealistyczne. Oznaczaj� nie tylko zatrzymanie zegara, ale i po-
wrót kilkaset lat wstecz. Pomys�, �e mo�emy rozwi�za� problemy nowoczesnej
gospodarki, porzucaj�c globalizacj� i powracaj�c do �wiata lokalnych gospodarek,
jest co najmniej zwariowany. Nie ma �adnej mo�liwo�ci, aby grupa lokalnych go-
spodarek mog�a zaoferowa� bogaty wachlarz i atrakcyjne ceny produktów oraz
us�ug, które produkuje globalna gospodarka i jakich wymagaj� klienci. Dzisiejszy
regionalizm jest mo�liwy tylko dlatego, �e opiera si� na gospodarce globalnej.

Piekarz, rze	nik i handlarz rybami w Golfe-Juan mog� sp�dza� ca�e dnie, za-
dowalaj�c klientów dzi�ki produkcji smakowitego pieczywa, sprzeda�y znako-
mitej wo�owiny lub naj�wie�szej ryby. Pó	niej mog� uda� si� do supermarketu
i kupi� iPod, komputer, telewizor LCD i co sobie tylko wymarz� — z ca�ego
�wiata i po rozs�dnych cenach. Mog� czerpa� korzy�ci z najlepszych elementów
obu �wiatów. Tak wi�c globalizacja i du�e korporacje przetrwaj�, przynajmniej
w najbli�szej przysz�o�ci.

Nowy regionalizm mo�e by� uznany za zwariowan� ogóln� teori� ekonomiczn�,
ale tkwi w nim ziarenko prawdy: jest nim warto�� wynikaj�ca z dostrzegania po-
trzeb klientów przez tych, którzy wykonuj� prac� na ich rzecz, jak równie� mo�-
liwo�� skupienia si� na zadowalaniu tych ludzi, pozwalaj�ca oddali� gro	b� nudnej
i pozbawionej warto�ci pracy. To jest to, co sprzedawcy w Golfe-Juan, rzemie�lnicy
Sennetta, lokalni farmerzy Pollana i robotnik naprawiaj�cy motocykle Crawforda
maj� ze sob� wspólnego. Oni wiedz�, kim s� ich klienci i mog�, je�li tylko zechc�,
skupi� swoj� uwag� na ich zadowoleniu. Mog� równie� natychmiast stwierdzi�,
czy ich dzia�ania odnosz� sukces. Nie chodzi o to, �e ich praca jest z natury bar-
dziej interesuj�ca od pracy w du�ej korporacji. Ró�nic� jest to, �e ich praca ma
wi�ksze znaczenie. Ma cel. Ludzie rozumiej� histori�, w któr� s� zaanga�owani,
i mog� natychmiast zobaczy� efekty swojej pracy.

Fakt, i� klienci maj� wi�ksze szanse na zadowolenie, firmy mog� przynosi�
wi�ksze zyski, a pracownicy bardziej spe�nia� si� w pracy, stanowi potrójne zwy-
ci�stwo dla wszystkich zaanga�owanych stron. Ta sama zasada zosta�a zilustro-
wana w 1911 roku, kiedy F. W. Taussig napisa� w The Prinicples of Economics:
„Aktor, mimo i� jego zaj�cie wymaga monotonnego i trwa�ego powtarzania, nigdy
nie przestaje odczuwa� zadowolenia z zapieraj�cej dech ciszy lub wzruszaj�cego
aplauzu widowni. Gdyby zosta� zmuszony do powtarzania swojej kwestii cz�sto
i pod rygorystycznym nadzorem pe�nego oboj�tno�ci prze�o�onego, i tylko przed
nim, jak p�ytka i pozbawiona g��bi sta�aby si� jego gra?”7.

                                                          
7 Zacytowane w: K. Thomas (ed.), The Oxford Book of Work, Oxford University Press,

New York 2001, s. 168.
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Zbudowanie przejrzysto�ci na linii biegn�cej od pracowników do klientów jest
relatywnie proste, kiedy przedsi�biorstwo dzia�a na skal� regionaln�. Ale co
dzieje si�, kiedy firma jest ogromna i globalna, a rynki zbytu rozleg�e i obejmuj�
dziesi�tki milionów klientów? Czy wtedy taka przejrzysto�� jest w ogóle mo�liwa?

Na pierwszy rzut oka wydaje si� to niemo�liwe. Jednak odkry�em, �e mimo
wszystko, nie jest to tak trudne. Zanim do tego dojd�, pozwólcie mi najpierw wyja-
�ni�, jak koncepcja zadowalania klienta jest stosowana w praktyce.

PODSTAWOWY CEL ORGANIZACJI: RZECZY KONTRA LUDZIE
Autorzy zajmuj�cy si� zarz�dzaniem jednog�o�nie uwa�aj�, �e kluczow� funkcj�
zarz�dzania jest okre�lenie inspiruj�cego i motywuj�cego celu. Jim Collins nazywa
to: „du�ym, wypasionym, zuchwa�ym celem”8. John Kotter stwierdza, �e cel powi-
nien by�: „poci�gaj�cy, mo�liwy do osi�gni�cia, konkretny, elastyczny i zrozumia�y”9.

Firma potrzebuje inspiruj�cego celu, poniewa� — jak zauwa�a Gary Hamel
— „inicjatywa, kreatywno�� i pasja s� darem. S� dobrodziejstwem, które pracow-
nicy mog� da� albo odebra�, na co dzie�, w ka�dym momencie. One nie podle-
gaj� rozkazom”10. Wezwania do ci��szej pracy albo nakazywanie pracownikom,
aby kochali swoich klientów lub chcieli zniszczy� konkurentów, nie sk�oni� ludzi
do dawania z siebie wszystkiego. Mened�erowie musz� sformu�owa� cel, który
z natury b�dzie motywuj�cy.

Aby zobaczy�, jak mo�na to zrobi�, wyobra	my sobie, �e jeste�my strategiem
organizacji i rozwa�amy mo�liwe opcje okre�lenia przekonywuj�cego celu dla
przedsi�biorstwa. Oczywi�cie, jedna propozycja b�dzie b��dna — mianowicie ta,
któr� sformu�owa� Frederic Taylor — �e celem firmy, projektu, a nawet samej
pracy jest produkcja dóbr i us�ug. Cel produkcji dóbr i us�ug u nikogo nie wy-
wo�uje ekscytacji. Mówi bowiem o przyziemnych rzeczach i jest sam w sobie
nieprzekonywuj�cy.

Kolejn� prób� mo�e by� sformu�owanie celu za pomoc� wielkich s�ów. Nie-
które firmy wybra�y t� �cie�k� w nadziei, �e je�eli opis b�dzie wystarczaj�co
szumny, wywo�a entuzjazm. Dlatego Google oferuje ludziom szans� „zmiany

                                                          
8 J. Collins, J. I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper-

Collins, New York 1994.
9 J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 81 (wyd.

polskie: Sedno zmian. Autentyczne historie transformacji, które odmieni�y oblicza firm
na ca�ym �wiecie, OnePress, Warszawa 2007).

10 G. Hamel, The Future of Management, Harvard Business School Press, Boston 2007,
s. 63 (wyd. polskie: Zarz�dzanie jutra, Wydawnictwo Red Horse, Lublin 2008).
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�wiata”11, za� GM g�osi, �e „wymy�la samochód na nowo”12. Problem z takim po-
dej�ciem tkwi w trudno�ci przekonania pracowników, �e takie imponuj�ce cele s�
powi�zane z tym, co robi� na co dzie�.

Kolejne podej�cie bazuje na j�zyku sportu, dlatego firma chce by� „zwyci�zc�”.
Jack Welch zastosowa� to podej�cie, obieraj�c sobie za cel zrobienie z GM numeru
jeden w ka�dym sektorze, w jakim dzia�a�. Je�li jednak ka�da firma próbuje by�
zwyci�zc�, jest w�tpliwe, czy taki cel mo�e na d�u�sz� met� inspirowa� jej ludzi.

Cel zwi�kszania warto�ci dla akcjonariusza raczej te� nie spowoduje, �e ludzie
b�d� rano wyskakiwali z �ó�ka jak na spr��ynie. Kiedy celem staje si� zwi�ksza-
nie zysków przedsi�biorstwa, ludzie zaczynaj� my�le� o zwi�kszaniu indywidualnych
korzy�ci finansowych, a wspó�praca i kreatywno�� zazwyczaj po drodze zanikaj�13.

Mogliby�my równie� pój�� w zupe�nie odwrotnym kierunku i sformu�owa�
cel organizacji w kategoriach wznios�ych, wielkodusznych idea�ów, takich jak
pi�kno, prawda i mi�o��14. Te moralne imperatywy pobudza�y ludzi do nadzwy-
czajnych osi�gni�� na przestrzeni tysi�cleci. Problem ze sformu�owaniem celu bizne-
sowego w kategorii imperatywów moralnych tkwi w tym, �e zazwyczaj maj� ma�o
wspólnego z sam� dzia�alno�ci�. Kiedy okazuje si�, �e prawdziwe cele organizacji
s� ca�kowicie odmienne od tych g�o�no artyku�owanych, w gr� wkracza cynizm15.

Kolejnym podej�ciem jest zwracanie uwagi na dzia�alno�� spo�eczn� firmy
(„Tak, g�ównym zadaniem naszej firmy jest zarabianie pieni�dzy, ale dbamy rów-
nie� o �rodowisko, bierzemy udzia� w akcjach charytatywnych i innych warto�cio-
wych spo�ecznych inicjatywach”). Problem tkwi w tym, �e tak d�ugo, jak g�ównym
celem jest zarabianie pieni�dzy, te obywatelskie czyny firmy mog� by� postrzegane

                                                          
11 Ibid., s. 107 – 108
12 General Motors Company, Our Mission: „Re: Invention: See How We Are Reinventing the

Automobile and Our Company”, przeczytano 20 stycznia 2010 roku na stronie: http://www.
gmreinvention.com/?brandId=gm&src=gm_com&evar24=gm_com_topnavigation.

13 D. Pink, Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us, Riverhead Books, New
York 2010 (wyd. polskie: Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacj	, Studio Emka,
Warszawa 2011).

14 G. Hamel, The Future of Management, s. 64 (wyd. polskie: Zarz�dzanie jutra, Wydaw-
nictwo Red Horse, Lublin 2008).

15 Toyota sformu�owa�a g�ówny cel dla swojego pó�nocnoameryka�skiego oddzia�u nast�-
puj�co: „Przyczynia� si� do ekonomicznego wzrostu spo�eczno�ci Stanów Zjednoczonych
jako ameryka�skie przedsi�biorstwo”. J. Liker, The Toyota Way: Fourteen Management
Principles from the World’s Greatest Manufacturer, McGraw-Hill, New York 2003, s. 80.
Kiedy Toyota zadecydowa�a o zamkni�ciu fabryki Fremont w 2009 roku ze wzgl�du na
presj� finansow�, sta�o si� jasne, �e rozwój spo�eczno�ci ameryka�skiej nie jest wcale
g�ównym celem Toyoty (opis przypadku Toyoty w rozdziale 9.).
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zarówno wewn�trz, jak i na zewn�trz firmy jako mydlenie oczu, za� mydlenie
oczu raczej nie wydobywa najlepszych cech z ludzi.

Stratedzy, którzy musz� stawi� czo�o tym trudno�ciom, mog� zw�tpi� w mo�-
liwo�� sformu�owania celu, który b�dzie jednocze�nie przekonywuj�cy, reali-
styczny i niecyniczny. Jednak ten problem nie jest nierozwi�zywalny, mimo i� na taki
wygl�da. W�a�ciwie odpowied	 jest oczywista. Kiedy zaczniemy formu�owa� cele
organizacji w kategoriach klientów i interesariuszy, rozwi�zanie staje si� proste.

W 1973 roku Peter Drucker dostarczy� wskazówki, w któr� stron� nale�y spo-
gl�da�: „Istnieje jedyna s�uszna definicja celu przedsi�biorstwa: stworzy� klienta
(…). To klient determinuje byt przedsi�biorstwa. Jedynie klient z jego ch�ci� za-
p�aty za dobro albo us�ug� prowadzi do zamiany zasobów ekonomicznych w bo-
gactwo, rzeczy w dobra… Klient jest fundamentem przedsi�biorstwa i trzyma go
przy �yciu”16.

To przesuni�cie nacisku z rzeczy na ludzi jest pierwszym krokiem do wyko-
nania, ale dzisiaj samo w sobie nie wystarcza, aby sformu�owa� przekonywuj�cy cel.
W 1973 roku by� mo�e przedsi�biorstwu wystarcza�o mie� klienta — kogo�, kto
chce zap�aci� za dobro albo us�ug�. W dzisiejszym, bardziej konkurencyjnym
�wiecie zwyk�e posiadanie klienta, który chce zap�aci� za dobra lub us�ugi, jest na
d�u�sz� met� niebezpieczne dla ka�dej firmy. Kluczem do stabilnej przysz�o�ci jest
posiadanie klienta, który chce kupowa� dobra i us�ugi zarówno dzisiaj, jak i jutro.
Nie chodzi jedynie o zawieranie transakcji; chodzi o kszta�towanie relacji. Aby ta
zosta�a stworzona, klient nie mo�e by� jedynie pasywnie zadowolony. On musi
by� zachwycony.

Wprawianie klientów w zachwyt nie jest jedynie warunkiem przetrwania
przedsi�biorstwa; rozwi�zuje równie� dylemat, jak sformu�owa� moralnie warto-
�ciowy i inspiruj�cy cel, który jest �ci�le zwi�zany z dzia�alno�ci� przedsi�bior-
stwa. To dlatego, �e zadowalanie innych ludzi jest z natury motywuj�ce. Prowadzi
do zrozumienia znaczenia pracy, która wi��e si� z lud	mi, nie z rzeczami.

Znaczenie pracy nie tkwi w chlebie, który pieczemy; tkwi w zadowoleniu, jakie
klient odczuwa, jedz�c ten chleb.

Znaczenie pracy nie tkwi w s�owach recytowanych przez aktora; tkwi w reak-
cji publiczno�ci na te s�owa.

Znaczenie pracy nie tkwi w zabawce, któr� sk�adamy; tkwi w u�miechu na twarzy
dziecka.

Znaczenie pracy nie tkwi w ceg�ach i zaprawie domu, który budujemy; chodzi
o szcz��cie rodziny, która dostaje dom dok�adnie dopasowany do jej potrzeb.

                                                          
16 P. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, HarperCollins, New York

1973, s. 61.
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Znaczenie pracy nie tkwi w s�owach ani nutach piosenki, któr� tworzymy; chodzi
o odczucie t�sknoty, które wywo�ujemy w sercu s�uchacza.

Znaczenie pracy nie tkwi w papierze i druku polisy ubezpieczeniowej, któr� wy-
dali�my; tkwi w poczuciu bezpiecze�stwa, jakie zapewniamy ma��onkowi i dzieciom.

Znaczenie butikowego hotelu, jaki prowadzimy, nie tkwi w pokojach i fizycz-
nych obiektach; chodzi o uczucie bycia w domu wywo�ywane u ludzi, którzy si�
tam zatrzymuj� i s� oddaleni od swoich domów.

Znaczenie oprogramowania, jakie tworzymy, nie tkwi w bitach i bajtach; cho-
dzi o fajne rzeczy, jakie u�ytkownicy mog� dzi�ki niemu robi�.

Znaczenie, jakie dostrzegamy w pracy, tkwi w reakcji ludzi, dla których wy-
konujemy t� prac�.

G�ówn� przyczyn�, dla której tradycyjne zarz�dzanie jest tak zniech�caj�ce
i cz�sto pozbawione znaczenia, jest jego skupienie na rzeczach i systemach, za-
miast na ludziach. W takim �wiecie pracownicy z trudem dostrzegaj� cel swojej
pracy. Kiedy za� nacisk zostaje po�o�ony na stworzenie klarownej, nieustannie
aktualizowanej wizji tego, czy i do jakiego stopnia klienci s� zadowoleni z tego,
co jest robione, jej znaczenie staje si� oczywiste.

Sformu�owanie celu organizacji polegaj�cego na zadowalaniu klienta zmienia re-
lacj� z opartej na manipulacji charakterystycznej dla procesu sprzeda�y na opart� na
interakcji mi�dzyludzkiej. Oznacza przej�cie z my�lenia o tym, jak zmanipulowa�
klientów i sk�oni� ich do wydania pieni�dzy na dobra i us�ugi przedsi�biorstwa,
do rozwa�ania, jak mogliby�my zrobi� co�, co rzeczywi�cie sprawi�oby tym ludziom
przyjemno��, czego przypadkowym rezultatem mo�e by� przyp�yw pieni�dzy. Ta
ró�nica jest subtelna, ale fundamentalna. Klienci doceniaj� trosk� o swoje potrzeby.

Co wi�cej, zadowalanie klientów jako cel ma równie� du�y wp�yw na rozwi�-
zanie problemu zniech�conych pracowników: zadowolenie klientów jest wewn�trz-
nie spójnym, inspiruj�cym celem dla osób wykonuj�cych prac�, poniewa� czynienie
dobra innym ludziom zawsze przemawia do naszych serc. My�lenie o innych i po-
maganie im jest z punktu widzenia etyki spraw� najwa�niejsz�.

Na zako�czenie tej wyliczanki wspomn� jeszcze, �e zadowalanie klienta ma sens
równie� w twardym �wiecie biznesu. Dzi�ki skupieniu uwagi na tym, co zadowala
klienta, i odrzuceniu wszystkiego, co nie ma znaczenia w osi�gni�ciu tego celu, praca
jest �ci�le zwi�zana z przyspieszaniem innowacji i osi�ganiem wy�szej wydajno�ci.

PRZYK�AD ORGANIZACJI SEKTORA PUBLICZNEGO
W 1973 roku Peter Drucker ograniczy� kwesti� sformu�owania celu organizacji
do przedsi�biorstw dzia�aj�cych w prywatnym sektorze, które by�y nap�dzane przez
marketing: „Marketing jest wyró�niaj�c�, unikatow� funkcj� biznesu. Przedsi�biorstwo



74 Radykalna rewolucja w zarz�dzaniu. Przewodnik mened�era

tym odró�nia si� od wszystkich innych ludzkich organizacji, �e wprowadza na ry-
nek dobro albo us�ug�. Ani ko�ció�, ani wojsko, ani szko�a, ani pa�stwo tego nie
robi�. Ka�da organizacja, która realizuje si� poprzez marketing produktu albo
us�ugi, jest przedsi�biorstwem. Ka�da organizacja, w której brak marketingu albo
zdarza si� on incydentalnie, nie jest przedsi�biorstwem i nie mo�e by� zarz�dza-
na tak, jakby nim by�a”17.

To prawda, �e organizacje sektora publicznego napotykaj� na ograniczenia, które
powoduj�, �e trudniej im generowa� zadowolenie u swoich klientów. Po pierw-
sze, klientami tych organizacji s� raczej interesariusze ni� jednostki p�ac�ce za ich
us�ugi lub produkty. Trudniej zidentyfikowa� klientów takich organizacji, których
nale�y zadowoli�, zw�aszcza je�li te maj� kilka grup interesariuszy z odmiennymi
celami. Po drugie, firmy sektora prywatnego maj� wi�ksz� swobod� w dobieraniu
klientów. Cz�sto kluczem do zadowolenia klientów w prywatnym sektorze jest
skupienie si� na tej grupie klientów, a nie innej. A interesariusze organizacji
sektora publicznego s� cz�sto okre�leni przez prawo. St�d organizacja, od której
prawo wymaga zbiórki �mieci w mie�cie, musi zbiera� �mieci od ka�dego, a nie
jedynie �mieci w okre�lonych okolicach. Po trzecie, niektóre organizacje sektora
publicznego s� tak zaprojektowane, aby zachowa� neutralno�� w stosunku do
ró�nych interesariuszy. Przyk�adowo wymiar sprawiedliwo�ci z definicji nie mo-
�e wybra� tego, kto korzysta z jego us�ug; musi by� równie� bezstronny, nie mo�e
faworyzowa� �adnej grupy.

Mimo to, organizacje publiczne, które dostarczaj� us�ugi spo�ecze�stwu, mog�
skorzysta� na uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, kim s� ich interesariusze, czy
znaj�c ich potrzeby, mo�na ustali� priorytety swoich dzia�a� i do jakiego stopnia
organizacja spe�nia ich potrzeby. Podstawowa zasada jest ta sama: celem organizacji
sektora publicznego jest zadowolenie najwa�niejszych interesariuszy, mimo i� ogra-
niczenia obowi�zuj�ce te organizacje czasami utrudniaj� osi�gni�cie tego celu18.

                                                          
17 Ibid., s. 62.
18 Przyk�adowo organizacja sektora publicznego, taka jak Bank �wiatowy, ma wielu intere-

sariuszy, w��cznie z rz�dami rozwijaj�cych si� krajów, ich populacj�, kontrahentami bio-
r�cymi udzia� w przetargach, agencjami pozarz�dowymi, które s� zainteresowane zagadnie-
niami rozwoju, grupami interesu zajmuj�cymi si� specyficznymi problemami, w którym
Bank �wiatowy odgrywa rol�, a tak�e zainteresowanymi t� tematyk� przedstawicielami
�wiata akademickiego i zwyk�ymi obywatelami. Je�li Bank �wiatowy b�dzie próbowa�
zadowoli� w tym samym stopniu wszystkich tych interesariuszy, sko�czy si� na tym, �e
�aden z nich nie b�dzie zadowolony, za� sam Bank straci z oczu swoj� podstawow� mi-
sj� redukcji i wyeliminowania biedy na �wiecie. Ustalenie listy priorytetów jest kluczem
do spe�nienia misji Banku �wiatowego.
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ROZWÓJ KONTRA PRODUKCJA
Cel zadowolenia klienta jest najbardziej oczywisty tam, gdzie praca jest bezpo-
�rednio zwi�zana z innowacjami, czyli tam, gdzie pracuje si� nad stworzeniem
nowego produktu albo us�ugi. Tam natomiast, gdzie praca polega na produkcji,
za� produkt albo us�uga ju� zosta�y zdefiniowane, zadowolenie klienta b�dzie ra-
czej zale�a�o od usprawnie� procesu, a nie transformacji samego produktu czy us�u-
gi, bo te zostaj� takie same. Wtedy pojawia si� pytanie, jak mo�emy dostarczy� dany
produkt lub okre�lon� us�ug� szybciej, taniej, bezpieczniej lub w lepszej jako�ci?

�RÓD�O ZADOWOLENIA KLIENTA

Produkcja
Istota pracy: Wyprodukowa� standardowy produkt lub us�ug�.
�ród�o zadowolenia klienta: Znalezienie sposobu dostarczenia produktu lub

us�ugi szybciej, taniej, bezpieczniej lub w bardziej przyjazny �rodowisku
sposób.

Rozwój
Istota pracy: Wyprodukowa� nowy produkt lub us�ug�.
�ród�o zadowolenia klienta: Znalezienie sposobu na wyprodukowanie czego�

nowego, niezwyk�ego, odmiennego lub nieoczekiwanego w sposób, który
spe�ni prawdziwe potrzeby i b�dzie stanowi� mi�� niespodziank�.

W rezultacie tam, gdzie praca produkcyjna jest wykonywana uwa�nie i w in-
teligentny sposób, zespó� nieustannie uczy si�, jak polepszy� to, co robi. Stewar-
dessy mog� np. zastanowi� si�, jak umili� pasa�erom lot i sprawi�, aby zapad� im
w pami��. Pracownicy fabryki mog� zbada�, czy jest jaki� sposób, aby ich zmiana
robocza pracowa�a bardziej wydajnie, bardziej bezpiecznie albo generowa�a lep-
sz� jako��. Pracownik recepcji hotelu mo�e sprawdzi�, czy s� lepsze sposoby po-
st�powania ze zdenerwowanymi klientami. Rodzic przygotowuj�cy posi�ek mo�e
d��y� do tego, aby potrawa bardziej smakowa�a rodzinie.

W pracy produkcyjnej pracownik mo�e podj�� decyzj�, �e nie b�dzie praco-
wa� w inteligentny oraz rozwa�ny sposób i b�dzie traktowa� swoj� sytuacj� zawo-
dow� jak m�czarni�. Sposób my�lenia tego rodzaju osoby jest mniej wi�cej taki:
„Jak prze�y� t� zmian�, wykona� obowi�zki przy mo�liwie najmniejszym wysi�ku,
dosta� wyp�at� i st�d wyj��?”. To jedna opcja: traktowa� prac� jak transakcj� i og�u-
piaj�c� harówk�, ale to nie jest jedyna opcja. Prawdziwe prze�ywanie tera	niej-
szo�ci i prowadzenie warto�ciowego �ycia prowadzi do odwrotnej decyzji: trak-
towania wszystkiego, co robimy w �yciu jako okazji do zadowalania innych.
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W rozdziale 9. pokazuj�, jak Toyota, mimo ostatnich potkni��, dokonywa�a
ci�g�ej poprawy zarówno procesu projektowania nowych samochodów, jak i sposobu,
w jaki produkuje ju� zaprojektowane auta. Toyota wprowadza w �ycie ponad milion
pomys�ów ka�dego roku — jest to dramatyczna ró�nica w porównaniu z tradycyjnym
zarz�dzaniem19. Wiele z tych pomys�ów pochodzi z najbardziej rutynowych cz�-
�ci procesu produkcyjnego. Innowacja nie jest ograniczona do rozwoju nowych
produktów; ci�g�a innowacja jest cz��ci� drogi, któr� pod��a ca�a firma.

Spójrzmy na kilka trudnych przyk�adów.

Kasjer w supermarkecie
Ostatnio kolega rzuci� mi wyzwanie: czy praca kasjera w supermarkecie Safeway
mo�e by� zmieniona w zaj�cie, które zadowoli klientów?

Pocz�tkowo chc� przyzna�, �e ta praca, przynajmniej widziana w sposób, w jaki
j� tradycyjnie przewidziano, zawiera ma�y pierwiastek wiedzy. Dlatego ró�nica
mi�dzy jej najlepszym a najgorszym wykonaniem najpewniej b�dzie do�� ma�a.
Potencjalne zyski radykalnego zarz�dzania w tym konkretnym przypadku b�d�
ograniczone.

Jednak chwila refleksji poka�e, �e tradycyjna rola kasjera jest rol�, w której
mo�na wykaza� si� inteligencj�. W niektórych supermarketach ta posada staje si�
zb�dna, poniewa� klienci mog� sami przeci�ga� produkty przed skanerem. Rol�
kasjera sta�o si� tam pomaganie klientom w opanowaniu tej czynno�ci, rozwi�zy-
wanie wszelakich problemów, zbieranie informacji na temat tego, czego klienci
w rzeczywisto�ci chc� od supermarketu, i znajdywanie nowych sposobów zado-
walania klienta — w��cznie z nieprzeszkadzaniem tym, którzy wol� dokonywa�
zakupów w spokoju.

Chi�ski twórca narzut
W podobnym duchu filozof i mechanik monocyklowy Matthew Crawford pyta:
„Czy pracownik chi�skiej fabryki, zszywaj�c wiejsk� ameryka�sk� narzut�, mo�e
zrozumie� jej znaczenie kulturowe dla osoby, która b�dzie jej u�ywa�a?”20. Crawford
argumentuje, �e obco�� geograficzna i kulturalna chi�skiego robotnika powoduje,
�e tego typu do�wiadczenie nie jest mo�liwe.

                                                          
19 M. May, The Elegant Solution: Toyota’s Formula for Mastering Innovation, Free Press,

New York 2006, s. xi.
20 M. Crawford, Shopcraft as Soul Class: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New

York 2009, s. 186.
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Rozró�nijmy grup� podejmuj�c� decyzj�, co ma zosta� zrobione, od tych, któ-
rzy potem rzeczywi�cie wykonuj� prac�. Twórca narzut w chi�skiej fabryce ra-
czej nie nale�y do grupy podejmuj�cej decyzje i mo�e mu brakowa� kulturowych
podstaw i wiedzy, które pozwoli�yby mu przyczyni� si� do rozwoju projektów narzut
dla innego kraju.

Jednak nie jest to kwestia zamkni�ta. W procesie produkcji, w którym produkt
ju� zosta� zdefiniowany, potencja� zadowolenia klienta wynika z zastosowania wiedzy
w celu usprawnienia tego procesu. Czy mo�emy wykonywa� ten produkt lepiej
lub taniej, bardziej bezpiecznie lub w sposób bardziej przyjazny �rodowisku?

Za�ó�my, �e twórca narzut jest cz�onkiem zespo�u sk�adaj�cego si� z osób wy-
konuj�cych podobne zadania. Nast�pnie przypu��my, �e mo�liwa jest satysfakcja
p�yn�ca z rozwoju nowych technik robienia narzut, �e pracownicy czerpi� satys-
fakcj� z tego, i� bierze si� na powa�nie ich pomys�y usprawnienia procesu, oraz
�e pracownicy otrzymuj� informacj�, jak odbiorcy narzut przyj�li zasugerowane
przez nich zmiany. Czy tak trudno wyobrazi� sobie inteligentn� kadr� zarz�dza-
j�c� fabryk� narzut, która potrafi stworzy� inspiruj�ce �rodowisko pracy osobom
fizycznie je produkuj�cym?

Je�li nawet prawd� jest, �e nic nie mo�emy zrobi�, aby na nowo zdefiniowa�
funkcje, takie jak kasjer w supermarkecie Safeway czy twórca narzut w Chinach,
dlaczego nie podj�� próby skoncentrowania dzia�a� wymagaj�cych du�ej wiedzy
na osi�gni�ciu zadowolenia przez klienta? Trudne przypadki pracy nisko wykwa-
lifikowanej nie powinny nas odwie�� od zabrania si� za miejsca pracy, gdzie wie-
dza jest istotna i zyski z wprowadzenia radykalnego zarz�dzania b�d� znacz�ce.

CZY MAMY S�USZNY CEL?
Koncepcja zadowolenia klienta pozwoli zrozumie� dra�liwe pytanie, czy jeste�my
na w�a�ciwym tropie. Pierwszym krokiem jest przemy�lenie kilku pyta�. Kim s�
klienci, których chcemy zadowoli� tym pomys�em? Czy s� albo mog� by� zado-
woleni z tego, co proponujemy? Czy istnieje co�, co mog�oby ich bardziej lub
szybciej zadowoli�?

To proces iteracyjny. Cel mo�e by� dopasowany podczas wdra�ania. Kiedy
przyk�adowo w 1996 roku w Banku �wiatowym zosta�o wprowadzone zarz�dza-
nie wiedz�, pocz�tkowo s�dzili�my, �e b�dziemy dzieli� si� wiedz� g�ównie ka-
na�ami elektronicznymi. B�dziemy u�ywa� sieci internetowej jak autostrady s�u-
��cej do transferu wiedzy i w ten sposób b�dziemy budowali jej zasoby. Kiedy
dosz�o do wdro�enia, z ró�nych powodów okaza�o si�, �e transfer informacji drog�
elektroniczn� nie zadowala� u�ytkowników i nie ��czy� ludzi, którzy chcieli si� czego�
dowiedzie�, z lud	mi, którzy ju� to wiedzieli. Okaza�o si�, �e to nawi�zane kontakty
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by�y bardziej warto�ciowe od samych zasobów wiedzy. Wówczas zmienili�my
kierunek i po�o�yli�my wi�kszy nacisk na relacje mi�dzyludzkie, a nie na zasoby.

Niektórzy mened�erowie wysokiego szczebla w Banku �wiatowym byli jednak
nadal skupieni na tylko jednej rzeczy: s�dzili, �e celem naszego dzia�ania by�a
budowa systemu informatycznego. O nim by�a mowa na pocz�tku i ci�gle by�
cz��ci� planu. Ale podczas gdy oni budowali system czyli koncentrowali si� na
rzeczy, ja g�ównie skupia�em si� na ludziach. Odpowiedzia�em im wi�c, �e budowa
sytemu informatycznego jest �rodkiem, a nie celem. Naszym celem by�o dzielenie
si� wiedz� w sposób, który najlepiej spe�nia� potrzeby ludzi. Okaza�o si�, �e two-
rzenie relacji mi�dzyludzkich zadowala wi�cej osób ni� budowa systemu, wi�c
koncentrowa�em si� g�ównie na ��czeniu pracowników, co by�o wa�niejsze od budo-
wania systemu.

Niektórzy wy�si rang� mened�erowie nie zgadzali si� ze mn� i kazali zatrudni�
zewn�trzny panel ekspertów, który mia� oceni�, co do tej pory zrobili�my, i stwier-
dzi�, jak i dlaczego zboczyli�my z prawid�owej �cie�ki. Zebrali�my wi�c panel
sk�adaj�cy si� ze �wiatowych ekspertów w dziedzinie zarz�dzania. I rzeczywi�cie,
powiedzieli oni zarz�dowi, �e problemem z zarz�dzaniem wiedz� w Banku �wiato-
wym jest sam zarz�d: jego cz�onkowie nie rozumieli, �e w zarz�dzaniu wiedz� nie
chodzi o budowanie jakiej� rzeczy, a chodzi o robienie czego� dla ludzi.

Kiedy my�limy o celach jak o rzeczach, mamy tendencj� do zatrzymywania si�
w po�owie drogi. Dana rzecz by� mo�e jest dobrym pomys�em, ale nie najlepszym.
Kiedy my�limy o tym, jak zadowala� ludzi, otwiera si� przed nami wiele mo�li-
wo�ci, na samym pocz�tku i w trakcie realizacji. Nie nale�y poprzesta� na zada-
niu jednego pytania, ale zadawa� je nieustannie. Jak próbuj� zadowoli� klientów
i interesariuszy? Czy s� zadowoleni? Je�li nie, dlaczego? Jak mog� to zmieni�?
Jak mog� stworzy� wi�cej mo�liwo�ci zaspokojenia ich potrzeb? Jak mog� zado-
woli� ich szybciej?

Z punktu widzenia wydajno�ci cudowne jest to, �e czasami klient chce mniej.
Je�li jeste�my w stanie dostarczy� klientom jedn� rzecz, której naprawd� potrze-
buj�, i zrobi� to szybciej, cz�sto b�d� bardziej podekscytowani, ni� gdyby dostali
wszystko na raz, ale pó	niej (zasady nr 3 i nr 4).

Z punktu widzenia marketingu warto wiedzie�, �e klienci cz�sto nie wiedz�,
czego chc�, dopóki tego nie do�wiadcz�. Potem odkrywaj�, �e to, czego chcieli,
jest bliskie temu, czego naprawd� chc�, ale to nie to samo. Nie rozumiej� skut-
ków swoich ��da�. W ka�dym razie sytuacja si� zmieni�a, wi�c teraz chc� czego�
innego. Obieranie kierunku na podstawie wypowiedzi ludzi dotycz�cych tego,
czego chc�, mo�e doprowadzi� do pope�nienia b��dów. Jedyn� s�uszn� drog�
w tym przypadku jest wypróbowanie pomys�u i obserwacja reakcji.
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KTO DECYDUJE?
Najwa�niejsz� rzecz� w zarz�dzaniu radykalnym jest podejmowanie jasnych de-
cyzji dotycz�cych priorytetów w odpowiedniej chwili i przy ka�dej iteracji. Ka�-
dy powinien wiedzie�, kto jest odpowiedzialny za podejmowanie tych decyzji.

W przypadku oprogramowania w Easel Corporation w 1993 roku zarz�d wy-
znaczy� ogólne wytyczne dotycz�ce rodzaju oprogramowania, jakie mia�o po-
wsta�. Zespó� programistów odpowiada� za wyznaczenie priorytetów podczas
ka�dej iteracji i zbudowanie tego oprogramowania.

Bardziej typowe (a w niektórych metodykach budowania oprogramowania ko-
nieczne) jest rozdzielenie odpowiedzialno�ci, jak� nios� ze sob� te dwie funkcje —
wyznaczanie priorytetów i wykonywanie pracy, poniewa� realizacja obu z nich
jednocze�nie mo�e nastr�cza� trudno�ci. Mened�er produktu, w�a�ciciel produktu
lub twórca wizji produktu s� osobami, które maj� wystarczaj�c� wiedz� na temat
klienta, wiedz� na temat istoty pracy oraz autorytet wewn�trz organizacji, a to
pozwala im wyznacza� priorytety w ka�dej iteracji pracy dokonywanej przez ze-
spó� j� wykonuj�cy21. W du�ych projektach taka osoba mo�e sta� na czele licznego
zespo�u. W niektórych przypadkach funkcj� t� pe�ni� sami klienci.

Niezale�nie od tego, jak ta funkcja jest sprawowana, kluczow� spraw� jest,
aby by�a klarowna i dopasowana czasowo do zadania, we wspó�pracy z zespo�em
wykonuj�cym prac�. Nale�y po�o�y� nacisk to, co jest celem projektu lub zadania.
Tak jak w przypadku Nathalie, twórczyni oprogramowania, z któr� spotkali�my
si� w rozdziale 1., cz�st� przyczyn� za�amania samoorganizuj�cych si� zespo�ów
jest pora�ka przy wyznaczaniu priorytetów w odpowiednim czasie i w podj�ciu
jasnej decyzji dotycz�cej tego, jaka praca ma zosta� wykonana.

TRZY ERY KAPITALIZMU

Roger Martin sugeruje w „Harvard Business Review”, �e histori� nowoczesnego
kapitalizmu mo�na podzieli� na trzy g�ówne ery22.

Pierwsza era, kapitalizm mened�erski, trwa�a od 1932 do 1965 roku i cha-
rakteryzowa�a si� przekonaniem, �e firmy powinny by� prowadzone przez profe-
sjonalnych mened�erów, za� w�asno�� ma by� oddzielona od funkcji zarz�dzania23.

                                                          
21 K. Schwaber, M. Beedle, Agile Software Development with Scrum, Prentice Hall, Up-

per Saddle River (N.J.) 2001.
22 R. Martin, The Age of Customer Capitalism, „Harvard Business Review”, stycze� 2010.
23 A. Berle, G. Means, The Modern Corporation and Private Property, Macmillan, New

York 1932.
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Druga era, kapitalizm akcjonariuszy, rozpocz��a si� oko�o 1976 roku i trwa
do dzisiaj24. Wyznaje zasad�, �e celem ka�dej firmy jest maksymalizacja warto-
�ci dla akcjonariuszy.

Trzecia era, która wed�ug Martina obecnie nabiera na znaczeniu, jest er�
kapitalizmu klienta. Celem firmy jest s�u�enie klientowi. Je�li firmy s� w tym
dobre, Martin uwa�a, �e pop�yn� za tym korzy�ci dla akcjonariuszy.

Maksymalizowanie warto�ci dla akcjonariuszy jako cel

Martin zauwa�a, �e obranie za cel maksymalizacji warto�ci dla akcjonariuszy
jest wewn�trznie sprzecznym zadaniem. Im bardziej dyrektor generalny jest na-
ciskany, aby zwi�kszy� warto�� dla akcjonariuszy, tym bardziej prawdopodob-
ne, �e wykona ruch, który w rzeczywisto�ci im zaszkodzi.

Ceny akcji s� g�ównie nap�dzane przez oczekiwania akcjonariuszy, wi�c dyrek-
tor generalny skupia si� na rzeczach, które zwi�kszaj� oczekiwania akcjonariu-
szy dotycz�ce przysz�o�ci, cz�sto kosztem robienia rzeczy, które rzeczywi�cie
polepsz� d�ugoterminow� warto�� dla akcjonariuszy.

Tylko jeden czynnik mo�e by� maksymalizowany

Artyku� Martina jest równie� pomocny w wyeliminowaniu prostej drogi ucieczki
od powy�szego zarzutu. Dlaczego celem nie mia�oby by� jednoczesne maksy-
malizowanie warto�ci dla akcjonariusza oraz zadowolenie klienta?

Matematyka optymalizacji pokazuje, �e zaledwie jeden czynnik mo�e by�
maksymalizowany. Dwa czynniki nie mog� by� maksymalizowane na raz, je�li je-
den nie zawiera si� w drugim. Tak wi�c maksymalizacja satysfakcji i wprawianie
klientów w zachwyt s� mo�liwe, poniewa� w�ród usatysfakcjonowanych klientów
znajduj� si� te� tacy, którzy naszym produktem lub nasz� us�ug� s� wprost za-
chwyceni. Nie jest natomiast mo�liwe maksymalizowanie jednocze�nie zado-
wolenia klientów i warto�ci dla akcjonariuszy. Musisz wybra� jedno albo drugie.

POMIAR POZIOMU ZADOWOLENIA KLIENTA
Mantr� powtarzan� przez tradycyjnych mened�erów jest twierdzenie, �e nie mo-
�esz zarz�dza� czym�, czego nie mo�esz zmierzy�. Jak — pytaj� — mo�na zmierzy�
co� tak eterycznego i zmiennego jak zadowolenie klienta?

Zanim odpowiem na to pytanie, przedstawi� najpierw Freda Reichhelda. Re-
ichheld dorasta� w Parmie, w stanie Ohio. Maj�c tytu� licencjata Uniwersytetu
Harvard i uko�czone studia magisterskie w Harvard Business School, obra� ka-
rier� konsultanta ds. zarz�dzania w Bain&Company, z siedzib� w Bostonie.
                                                          
24 M. C. Jensen, W. H. Menckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs,

and Ownership Structure, „Journal of Financial Economics”, 1976, vol. 3(4), s. 305 – 360.
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On i paru jego kolegów sp�dzili w Bain dwadzie�cia pi�� lat, próbuj�c zrozu-
mie�, jak firmy tworz� relacje zaufania i lojalno�ci oraz jaki jest wp�yw tych rela-
cji na biznes. Teraz Reichheld po�wi�ca wi�kszo�� swojego czasu na pisanie ksi�-
�ek i wyg�aszanie wyk�adów na temat lojalno�ci. Jest idealist� i perfekcjonist�.
Wierzy, �e ludzie sp�dzaj� swoje �ycie w poszukiwaniu osób i instytucji, które s�
warte ich lojalno�ci i oddania. Twierdzi, �e: „Ludzie bardzo tego pragn�”25.

Kiedy Reichheld rozpocz�� swoje badania nad lojalno�ci� klientów, znaczenie
tych bada� nie by�o powszechnie uznawane; w rzeczywisto�ci wi�kszo�� kierow-
ników przedsi�biorstw uwa�a�a, �e lojalno�� jest czynnikiem, który nie ma zna-
czenia. Jednak on nie chcia� �y� w �wiecie, gdzie lojalno�� uwa�ano za nieistotn�
dla sposobu kierowania firm�. Ci��ko pracowa�, aby w sposób ilo�ciowy przed-
stawi� wag� i ekonomiczny wp�yw lojalnych relacji z klientem. Badania pokaza�y,
�e wi�kszo�� firm mog�o podwoi� zyski dzi�ki zwi�kszeniu zdolno�ci zatrzymania
klienta z 5 do 10% rocznie26.

Trzymaj�c te dane w r�ku, Reichheld zaobserwowa�, �e ma�o firm wzi��o je
sobie do serca. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy dotyczy�a samych danych:
ankiety badaj�ce satysfakcj� klienta by�y d�ugie, skomplikowane i ma�o osób do
ko�ca je wype�nia�o. D��enie do otrzymania ankiety wype�nionej do ko�ca raczej
denerwowa�o klientów, których poziom satysfakcji chciano zmierzy�. Ankiety
by�y u�yteczne w badaniach, ale nie przy podejmowaniu decyzji operacyjnych.
Kolejn� przyczyn� by�o to, �e dane powoli dociera�y do osób odpowiedzialnych
za kontakty z klientami. Maj�c wyniki bada� przed sob�, mened�erowie nie wie-
dzieli, jak je zinterpretowa� i na nie zareagowa�. Nie dostrzegali wyp�ywu ocen
satysfakcji na sposób, w jaki codziennie prowadzili biznes. Ponadto danymi tymi
mo�na by�o �atwo manipulowa�.

Lojalno�� klientów pozosta�a w praktyce tajemnicz� czarn� skrzynk� — atrak-
cyjn� mantr� nieprowadz�c� do niczego zbytnio praktycznego.

Reichheld zda� sobie spraw�, �e musi zrobi� co� innego. Potrzebowa� narz�dzia,
za pomoc� którego przedsi�biorstwa mog�yby �ledzi� jako�� swoich relacji z klien-
tami. Musia�o by� ono proste w u�yciu, aby mo�na je by�o �atwo zrozumie�. Musia�o
by� przekonywuj�ce i wiarygodne, �eby ludzie chcieli go u�ywa�. Ankieta po-
winna bada� rzeczywiste zachowania, a jej wyniki nale�a�o powi�za� z prawdziwymi

                                                          
25 F. Andrews, A Man of Words Is Still Partial to One: Loyalty, „New York Times”,

29 grudzie� 1999.
26 F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard

Business School Press, Boston 2006 (wyd. polskie: Decyduj�ce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009), C. G. Furlong, 12 Rules for Customer Retention, „Bank Marketing”,
5 stycznia, 1993, s. 14.
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rezultatami biznesowymi. Gdyby uda�o mu si� to osi�gn�� przy u�yciu poje-
dynczego narz�dzia, umo�liwi�by mened�erom skupienie si� na rzeczywistych
	ród�ach d�ugoterminowego rozwoju. Czy jednak mo�liwe by�o wynalezienie ta-
kiego narz�dzia przy tak wysokim stopniu skomplikowania organizacji?

Do�wiadczenie Enterprise Rent-A-Car (firmy zajmuj�cej si� wynajmem sa-
mochodów) uruchomi�o proces tworzenia takiego narz�dzia. Enterprise dokona�a
niezwyk�ego wej�cia na bardzo konkurencyjny rynek wcze�niej zdominowany
przez firmy o ugruntowanej pozycji, takie jak Hertz i Avis. Uda�o jej si� to zrobi�
po skoncentrowaniu si� na zwi�kszaniu odsetka entuzjastycznych klientów. Po-
trzebowa�a „ewangelistów” — ludzi, którzy kochali t� firm� i byli gotowi j� wy-
chwala� przed swoimi przyjació�mi i kolegami. I firma znalaz�a sposób na zmierzenie
tak du�ej satysfakcji za pomoc� bardzo prostego zestawu pyta� koncentruj�cych si�
na tym, czy klienci s� entuzjastycznie nastawieni do us�ug Enterprise. W firmie
u�ywano tej ankiety jako narz�dzia prowadzenia biznesu, �ledzenia wyników mene-
d�erów i poszczególnych jednostek organizacyjnych. Doprowadzi�o to do nad-
zwyczajnego sukcesu na rynku.

To do�wiadczenie sprowokowa�o Reichhelda do my�lenia. By� mo�e wcze-
�niej zbytnio skupi� si� na ca�ej palecie klientów, od najbardziej do najmniej
usatysfakcjonowanych, z du�� grup� znajduj�c� si� w trudnym do zdefiniowania
�rodku. To sprawi�o, �e jego uwaga koncentrowa�a si� na drobnych zmianach
w uzyskiwanych �rednich wynikach, które zaciemnia�y obraz tego, co dzia�o si�
na dwu ekstremalnych biegunach, b�d�cych motorem wzrostu. To klienci znaj-
duj�cy si� najbli�ej pozytywnego ekstremum byli najwa�niejsi — entuzja�ci, któ-
rzy kochali firm� i zachwalali j� swoim przyjacio�om i kolegom. W zasadzie stali
si� oni darmowym dzia�em marketingu firmy. Reichheld zda� sobie spraw�, �e
musi po�wi�ci� wi�cej uwagi zadowoleniu klienta.

Bazuj�c na modelu firmy Enterprise, Reichheld rozpocz�� projektowanie uniwer-
salnego narz�dzia do pomiaru zadowolenia klienta, które by�o powi�zane z relatyw-
nym rozwojem przedsi�biorstwa: ankiety, która mog�aby by� u�ywana w wielu
firmach i bran�ach. Pomys�em by�o skoncentrowanie si� na jednym pytaniu, naj-
bardziej powi�zanym z miarami poziomu lojalno�ci — chodzi�o o stop� mierz�c�
cz�sto�� dokonywania ponownego zakupu tego samego produktu lub us�ugi oraz
rekomendacje.

Doj�cie do tego, które pytanie by�oby w tym celu najlepsze, zaj��o Reichhel-
dowi i jego kolegom kilka lat. Ostatecznie znalaz� pojedyncze pytanie ankietowe,
które dawa�o obietnic� sukcesu. To pytanie nie dotyczy�o bezpo�rednio entuzja-
zmu klienta albo jego lojalno�ci. Chodzi�o w nim raczej o sk�onno�� klienta do za-
rekomendowania produktu lub us�ugi komu� innemu. Prawd� mówi�c, w wi�k-
szo�ci bran�, jakimi Reichheld si� zajmowa�, odsetek na tyle entuzjastycznych
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klientów, aby chcieli poleci� produkt lub us�ug� przyjacielowi lub znajomemu —
a to chyba najsilniejsza oznaka lojalno�ci klienta — by� bezpo�rednio skorelowany
z faktycznym poleceniem przez nich firmy. Nazwa� ten nowy proces net promoter
score („wska	nik or�downików netto”) — jest on u�ywany przez coraz wi�ksz�
liczb� firm, w��cznie z American Express, Apple, GE, Intuit, Philips i Zappos27.

UZALE	NIENIE OD Z�YCH ZYSKÓW
Jedn� ze spraw, jak� uwidocznia�a metodyka bazuj�ca na pomiarze wska	nika
or�downików netto, by�o uzale�nienie wielu firm od niew�a�ciwych praktyk, któ-
re zwi�ksza�y krótkoterminowe zarobki kosztem lojalno�ci klienta. Kiedy klienci
s� zadowoleni, maj� tendencj� do opowiadania innym ludziom o swoich udanych
do�wiadczeniach. Kiedy jednak s� nieszcz��liwi z powodu swoich do�wiadcze�,
równie� si� tymi informacjami dziel�.

W 2006 roku Reichheld napisa�: „W przesz�o�ci przyj�t� zasad� by�o to, �e
ka�dy niezadowolony klient powiedzia� o swoim rozczarowaniu dziesi�ciu przy-
jacio�om. Dzisiaj niezadowolony klient mo�e podzieli� si� swoim negatywnym
do�wiadczeniem z dziesi�cioma tysi�cami »przyjació�« za po�rednictwem Inter-
netu”28. Obecnie liczba osób, którym mo�e przekaza� informacj� pojedyncza osoba,
jest znacznie wi�ksza. Dlatego Comcast, najwi�kszy dostawca telewizji kablowej
w Stanach Zjednoczonych, og�asza na swojej stronie internetowej: „Comcast do-
starcza klientom donios�ych wra�e� ka�dego dnia”. Kiedy rozczarowany klient
zadzwoni� do infolinii Comcast i poprosi� o przys�anie fachowca w celu zreperowania
jego po��czenia kablowego, a potem znalaz� go �pi�cego na swojej sofie, nagra�
film i zamie�ci� go na YouTubie. Film zobaczy�o ponad milion u�ytkowników29.
                                                          
27 Misje tych organizacji równie� w ró�nym stopniu odzwierciedlaj� koncentracj� na zadowo-

leniu klienta. Przyk�adowo misja Philipsa brzmi tak: „Royal Philips Electronics z Holandii
jest zdywersyfikowan� firm� zajmuj�c� si� zdrowiem i dobrym samopoczuciem klientów,
skupion� na poprawie jako�ci �ycia ludzi poprzez stosowne innowacje” http://www.usa.
philips.com/about/company/index.page). Zappos pisze tak: „Podporz�dkowali�my ca�� orga-
nizacj� jednej misji: oferowaniu najlepszej obs�ugi klienta. Wewn�trz firmy nazywamy to na-
sz� filozofi� WOW” (http://about.zappos.com/). Intuit ma natomiast takie motto: „Intuit: Wy-
kraczanie poza granice innowacji: ewoluujemy razem z rozwojem �wiata. Jednak nasza pasja
wymy�lania rozwi�za� dla wa�nych problemów, udoskonalania tych rozwi�za� i zadowalania
naszych klientów pozostaje niezmienna” (http://about.intuit.com/about_intuit/).

28 F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 7 (wyd. polskie: Decyduj�ce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009).

29 A Comcast Technician Sleeping on My Couch, http://www.youtube.com/watch?v=
CvVp7b5gzqU.
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Kiedy w 2009 roku baga�owi firmy United Airlines z�amali gitar� kanadyj-
skiego piosenkarza Davida Carrolla, a pó	niej odmówili zap�aty za kosztuj�c�
1200 dolarów napraw�, Carroll nagra� teledysk United Break Guitars („United
Niszczy Gitary”), który zosta� obejrzany ponad sze�� milionów razy. Kierownictwo
United spotka�o si� z nim i obieca�o popraw�. Kiedy zaledwie par� miesi�cy pó	-
niej United znowu zgubi� jego torb�, historia trafi�a na pierwsz� stron� „Internatio-
nal Herald Tribune”30.

Jakie koszty musz� ponie�� Comcast lub United Airlines, �eby naprawi� szko-
dy spowodowane przez te teledyski? W rzeczywisto�ci �adna suma pieni�dzy nie
mo�e ich naprawi�. Comcast i United Airlines zosta�y z�apane na osi�ganiu
„z�ych zysków”: pieni�dzy zarobionych kosztem relacji z klientami. Jedynym spo-
sobem na odbudowanie reputacji jest zdobycie jej na nowo dzi�ki zapewnianiu
coraz lepszych do�wiadcze� w relacjach z klientami.

Fenomen z�ych zysków nie jest nowy. Nowo�ci� jest mo�liwo�� odp�acenia
firmie przez klientów pi�knym za nadobne, sprawiaj�ca, �e jakiemukolwiek innemu
klientowi trudno b�dzie uwierzy�, �e Comcast rzeczywi�cie „dostarczy klientom
donios�ych wra�e� ka�dego dnia” albo �e United rzeczywi�cie „lata po przyja-
znym niebie”. Pozytywne rzeczy, które inni mened�erowie i pracownicy zrobili
dla klientów, mog� by� wymazane z pami�ci przez jedn� katastrofaln� „reklam�”.

Reichheld pisze: „Kiedy klient czuje si� wodzony za nos, poniewierany, igno-
rowany albo zmuszany do czegokolwiek, zyski p�yn�ce od tego klienta s� z�ymi
zyskami. Z�e zyski pochodz� z krzywdz�cej i b��dnej polityki cenowej. Z�e zyski
pojawiaj� si�, kiedy firmy oszcz�dzaj� pieni�dze, dostarczaj�c klientom n�dzne
produkty i us�ugi. Z�e zyski zabieraj� warto�� od klientów, zamiast tworzy� t�
warto�� dla nich. Kiedy przedstawiciele dzia�u sprzeda�y wciskaj� ufnym klientom
zbyt drogie lub niew�a�ciwe produkty, generuj� z�e zyski. Kiedy niejasne i skom-
plikowane systemy cen skutkuj� p�aceniem przez klientów wi�cej, ni� jest to ko-
nieczne, aby zaspokoi� ich potrzeby, przyczyniaj� si� do z�ych zysków”31.

Zwracanie uwagi jedynie na wyniki finansowe mo�e maskowa� metod�, przy
u�yciu której zosta�y osi�gni�te. Kiedy osi�ga si� zyski w ten pozbawiony skru-
pu�ów sposób, sam wynik finansowy mo�e by� myl�cy. Firma zaci�ga ukryte d�ugi,
które b�d� musia�y zosta� sp�acone w przysz�o�ci. To pomaga wyja�ni�, dlaczego
niektóre firmy, które zdaj� si� kwitn�� finansowo, nagle znajduj� si� w k�opotach:
                                                          
30 C. Negroni, With Video, a Traveler Fights Back, „International Herald Tribune”,

29 pa	dziernika 2009. Teledysk jest dost�pny pod adresem: United Breaks Guitars
(http://www.youtube.com/watch?v=5YGc4zOqozo).

31 F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 4 (wyd. polskie: Decyduj�ce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009).
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z�ymi zyskami podkopywa�y d�ugoterminowe relacje z klientami, aby poprawi� ko�-
cowy wynik. To, �e nowi zadowoleni klienci s� wprowadzani przednimi drzwia-
mi, ma ma�e znaczenie, je�li tylnymi drzwiami wychodzi jeszcze wi�ksza liczba
rozczarowanych krytyków.

Firma, aby zyska� poczucie, czy robi post�py na rynku, musi bra� pod uwag�
nie tylko ca�kowit� ilo�� zadowolenia, jak� stworzy�a, ale równie� poziom frustracji
i rozczarowania po�ród tych, którzy najpewniej stan� si� jej aktywnymi krytykami.

Dla tych, którzy postrzegaj� biznes jak czyst� pogo� za zyskiem, samo poj�cie
z�ych zysków jest oksymoronem. Dla tych ludzi pieni�dz to pieni�dz, a ka�da
z�otówka w rachunku zysków i strat wygl�da tak samo. Jednak Reichheld mówi
— wr�cz przeciwnie: z�e zyski s� pu�apk�. Ukrywaj� zobowi�zania marki, które
rosn� w ukryciu i w ko�cu b�d� musia�y zosta� sp�acone tward� gotówk�. Roz-
ró�nienie pomi�dzy dobrymi i z�ymi zyskami jest kluczowe dla okre�lenia praw-
dziwej finansowej kondycji firmy.

Kiedy Reichheld doda� do mieszanki krytyków (oprócz or�downików), zoba-
czy� siln� korelacj� pomi�dzy odpowiedziami w ankietach i wzgl�dn� stop� wzrostu
w�ród konkurentów. Zadowolenie klienta jest mierzone nast�puj�cym równaniem:

% or�downików – % krytyków = % or�downików netto

Zebranie klientów w trzy grupy — or�downików, pasywnie zadowolonych i kry-
tyków — okaza�o si� naj�atwiejsze, najbardziej intuicyjne i umo�liwi�o dobre
przewidywanie zachowania klientów; mia�o równie� sens dla mened�erów ni�-
szego szczebla kontaktuj�cych si� z klientami. Mogli oni intuicyjnie poj��, co
oznacza zwi�kszanie liczby or�downików i zmniejszanie liczby krytyków. Mia�o
to dla nich wi�kszy sens ni� próba zwi�kszenia �redniej indeksu zadowolenia
klienta o warto�� jednego odchylenia standardowego.

PROJEKT NARZ�DZIA
Po wielu eksperymentach Reichheld stwierdzi�, �e pytanie ankietowe, które —
ogólnie rzecz ujmuj�c — najlepiej si� sprawdza�o, powinno mie� jedenasto-
punktow� skal� odpowiedzi od 0 do 10, gdzie 10 oznacza�o „wysoce prawdopo-
dobne” (�e klient poleci produkt); 5 oznacza�o „neutralnie”; za� 0 — „w ogóle
nieprawdopodobne” (rysunek 4.1).

Kiedy spojrza� na zachowania klientów dotycz�ce ponownego zakupu i reko-
mendowania produktu pod k�tem tej skali, podzieli� odpowiadaj�cych na trzy
grupy. „Or�downicy”, klienci z najwi�kszymi wska	nikami ponownego zakupu
i rekomendacji, dawali ocen� 9 albo 10 w odpowiedzi na pytanie. „Pasywnie za-
dowoleni” wybierali 7 albo 8, za� „krytycy” dawali ocen� od 0 do 6.
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Rysunek 4.1. Decyduj�ce pytanie Reichhelda

Dzi�ki skoncentrowaniu si� jedynie na najbardziej entuzjastycznych i najbardziej
negatywnie nastawionych klientach Reichheld unikn�� stosowania skali ocen, któ-
ra cz�sto uniemo�liwia poprawne oszacowanie poziomu satysfakcji, poniewa� kto�
znajduj�cy si� nawet odrobin� powy�ej �redniej jest uwa�any za „zadowolonego”.

Praca Reichhelda zosta�a zakwestionowana przez konkurentów z sektora ba-
da� rynkowych, zw�aszcza tych, którzy zarabiaj� na sprzedawaniu komplekso-
wych ankiet skierowanych do klienta. Niektórzy uczeni nie s� w pe�ni zadowole-
ni z tego pytania z powodu utraty danych, która nast�puje wskutek przypisania
klientów do trzech g�ównych kategorii: or�downików, pasywnie zadowolonych
i krytyków.

Sam Reichheld zwraca uwag� na to, aby nie przeceni� niezawodno�ci i wiary-
godno�ci tej metody. Jak sam zauwa�a, nie zosta�a zaprojektowana jako narz�dzie
do bada� naukowych i nie sprawdza si� w niektórych sytuacjach — np. w sektorze,
w którym jaka� firma ma monopol, albo w relacjach business-to-business (B2B),
gdzie pytanie o ponowne zakupy mo�e by� bardziej istotne. Wyniki ankiety mu-
sz� by� na bie��co weryfikowane w odniesieniu do rzeczywistych do�wiadcze�,
aby nie zniekszta�ci� dzia�ania systemu opartego na tej metodzie.

Tak wi�c wska	nik or�downików netto (net promoter score) Reichhelda ma
swoje ograniczenia. Przypisanie klientów do trzech kategorii, bazuj�ce na ich od-
powiedzi na jedno pytanie, z pewno�ci� nie jest doskona�e. Mimo to, jest prak-
tyczne, intuicyjne i, co najwa�niejsze, pobudza szybkie uczenie si� i dzia�anie
wewn�trz organizacji.

Z czasem mog� zosta� wymy�lone lepsze miary, ale obecnie net promoter sco-
re (NPS) jest najlepszym miernikiem badaj�cym zadowolenie klienta. Wiele or-
ganizacji odkry�o, �e NPS jest wystarczaj�co praktyczna i umo�liwia w�a�ciwy
rozwój firmy.

DLACZEGO NIE JESTE�MY ZADOWALANI?
Jedna rzecz zastanowi�a mnie, je�li chodzi o zadowolenie klienta. Dostrzeg�em,
�e zadowolenie klienta sta�o si� wymogiem przetrwania firmy i wiedzia�em, jak
powinno by� mierzone. Dlaczego wi�c nie zawsze by�em usatysfakcjonowany?
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Kiedy przypomina�em sobie swoje do�wiadczenia i próbowa�em w poprzednich
sze�ciu miesi�cach znale	� wspomnienia uczucia zadowolenia w rynkowej po-
tyczce z du�ymi organizacjami, z trudem przysz�o mi znalezienie jednego lub
dwóch takich przyk�adów.

To doprowadzi�o do pytania, czy firmy te w ogóle staraj� si� mnie zadowoli�.
W kwietniu 2010 roku odwiedzi�em wi�c strony internetowe firm znajduj�cych
si� na li�cie Fortune 20 (najbardziej podziwianych firm — przyp. t�um.) i przyjrza�em
si� temu, co oficjalnie staraj� si� robi� — przynajmniej w swoich deklaracjach.
W niektórych przypadkach �atwo przysz�o mi ustali� g�ówny cel firmy, poniewa�
znalaz�em wyra	nie sformu�owan� misj�. W innych przypadkach musia�em wy-
dedukowa�, jaka jest g�ówna misja firmy, korzystaj�c ze stron „nasze warto�ci”
lub „kim jeste�my”. Oto g�ówne cele, które uda�o mi si� zidentyfikowa�.

� ExxonMobil: osi�ga� wybitne wyniki finansowe i operacyjne, jednocze�nie
stosuj�c si� do wysokich standardów etycznych32.

� Walmart: oszcz�dza� pieni�dze ludzi, aby pomóc im lepiej �y�33.

� Chevron: by� globaln� firm� energetyczn� podziwian� najbardziej za jej
ludzi, partnerstwo i wyniki34.

� ConocoPhilips: by� pionierem dostarczania energii �wiatu w sposób spo-
�ecznie odpowiedzialny35.

� GE: zarabia� pieni�dze, zarabia� je etycznie, robi� ró�nic�36.

� GM: przekroczy� wszelkie oczekiwania, jakie wobec nas macie37.

� Ford: by� ekscytuj�cym Fordem, dzi�ki któremu wszyscy b�d� mogli si�
rozwija�, osi�gaj�c zysk38.

� AT&T: ��czy� ludzi ze �wiatem, wsz�dzie, gdzie �yj� i pracuj�, i robi� to
lepiej ni� ktokolwiek inny39.

                                                          
32 ExxonMobil, Guiding Principles, http://www.exxonmobil.com/corporate/about_operations_

sbc_principles.aspx.
33 Walmart, What We Do, http://walmartstores.com/AboutUs/8123.aspx.
34 The Chevron Way, http://www.chevron.com/about/chevronway/.
35 ConocoPhilips, Who We Are, http://www.conocophillips.com/EN/about/who_we_are/Pages/

index.aspx.
36 GE, Citizenship, http://www.ge.com/company/citizenship/index.html.
37 GM, Our Mission, http://www.gmreinvention.com/?brandId=gm&src=gm_com&evar24=

gm_com_expleftnav_ourmission.
38 One Ford Mission, http://www.ford.com/about-ford/company-information/one-ford.
39 AT&T, Corporate Profile, http://www.att.com/gen/investor-relations?pid=5711.
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� HP: zrozumie�, jak technologia i us�ugi mog� pomaga� ludziom oraz fir-
mom, by stawili czo�o problemom i wyzwaniom, by rozwijali swoje mo�li-
wo�ci i aspiracje oraz spe�niali marzenia40.

� Valero: dostarcza� paliwo i inne produkty, które poprawiaj� �ycie ludzi41.

� Bank of America: wywi�zywa� si� z obowi�zku zapewnienia finansowego
dobrobytu rodzinom, przedsi�biorstwom i spo�eczno�ciom42.

� Citibank: zapewnia� us�ugi finansowe potrzebne spo�eczno�ciom w ponad
140 krajach43.

� Berkshire Hathaway: zarabia� pieni�dze dla akcjonariuszy44.

� IBM: by� opart� na warto�ciach spó�k� z�o�on� z jednostek, które tworz�
i stosuj� technologie, aby uczyni� �wiat lepszym miejscem45.

� McKesson: dostarcza� niezb�dnych leków, zaopatrzenia i technologii in-
formatycznych, które umo�liwiaj� s�u�bie zdrowia zapewnienie pacjentom
lepszej i bezpieczniejszej opieki46.

� JP Morgan Chase: zbudowa� najlepsz� na �wiecie firm� oferuj�c� us�ugi
finansowe47.

� Verizon: stawia� klientów na pierwszym miejscu poprzez oferowanie pierw-
szorz�dnych us�ug i znakomitych do�wiadcze� w zakresie komunikacji48.

� Cardinal Health: uczyni� opiek� zdrowotn� bezpieczniejsz� i bardziej wy-
dajn� dzi�ki zastosowaniu innowacji skierowanych ku klientowi i realizacji

                                                          
40 HP, About Us, http://www.hp.com/hpinfo/abouthp/.
41 Valero, Our Business, http://www.valero.com/OurBusiness/Pages/Home.aspx.
42 Bank of America, Helping Us All Move Ahead, http://ahead.bankofamerica.com/?cm_

mmc=EBZ-CorpRep-_-vanity-_-EE01VN0004_ahead-_-NA.
43 Citibank, What Citizenship Means at Citi, http://www.citigroup.com/citi/citizen/data/

citizen09b.pdf.
44 Berkshire Hathaway. Strona internetowa Berkshire Hathaway nie zawiera informacji

o �adnym konkretnym celu. Jednak z zawarto�ci strony mo�na wywnioskowa�, �e celem
firmy jest zarabianie pieni�dzy dla akcjonariuszy (www.berkshirehathaway.com).

45 IBM, IBM Basics, http://www.ibm.com/ibm/responsibility/basics.shtml.
46 McKesson, AboutUs, http://www.mckesson.com/en_us/McKesson.com/About%2BUs/About%

2BUs.html.
47 JP Morgan Chase, Business Principles, http://www.jpmorganchase.com/corporate/About-

JPMC/business-principles.htm.
48 Verizon, Commitment and Values, http://responsibility.verizon.com/home/approach/

commitment-and-values/.
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zorientowanej na klienta w celu osi�gni�cia widocznych rezultatów, na któ-
rych najbardziej zale�y organizacjom opieki zdrowotnej49.

� CVS Caremark: dostarcza� recepty i us�ugi zdrowotne w sposób bezkon-
kurencyjny50.

� Procter&Gamble: dostarcza� najlepsze markowe produkty i us�ugi, aby po-
prawia� standard �ycia konsumentów na ca�ym �wiecie51.

Co zdradzi�y strony internetowe?
Podsumowanie wyników mojej nieformalnej ankiety na temat g�ównej misji firm
wygl�da nast�puj�co.

G�ówna misja Liczba firm

Cele Public Relations” (kreowania wizerunku) 4

Zarabia� pieni�dze 4

Produkowa� dobra i us�ugi 9

Usatysfakcjonowa� klientów 3

Zachwyci� klientów 0

Cele Public Relations
Cztery firmy — Bank of America, GM, JP Morgan Chase i Chevron — wskaza�y
jako g�ówn� misj� cel, który mo�na najlepiej zaklasyfikowa� jako PR-owy (maj�cy
na celu kreowanie wizerunku). W tych przypadkach firmy mówi� rzeczy, które do-
brze brzmi� i s� wygodne dla nich, zamiast g��boko zastanowi� si� nad tym, co
przede wszystkim staraj� si� osi�gn��.

Zarabianie pieni�dzy albo produkcja dóbr i us�ug
ExxonMobil, GE, Ford i Berkshire Hathaway za swój g�ówny cel wskaza�y zara-
bianie pieni�dzy. GE nieco z�agodzi� to sformu�owanie, twierdz�c, �e jego celem
jest „zarabia� pieni�dze, zarabia� je etycznie, robi� ró�nic�”. GE jest przynajm-
niej szczery: jego g�ównym celem jest zarabianie gotówki.

Bior�c pod uwag� rosn�ce zainteresowanie warto�ci� dla akcjonariusza
w ostatnich kilku dekadach, uwa�am za prawdopodobne, �e wi�cej ni� cztery firmy
z dwudziestu s� g�ównie skoncentrowane na zwi�kszaniu warto�ci dla akcjonariuszy.

                                                          
49 Cardinal Health, Our Promise, http://www.cardinal.com/us/en/aboutus/promise/index.asp.
50 CVS Caremark, Our Company, http://info.cvscaremark.com/our-company.
51 Procter&Gamble, Our Purpose, http://www.pg.com/company/who_we_are/ppv.shtml.
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Niektóre z tych firm przynajmniej w celu kreowania swojego wizerunku podj��y
decyzj�, �e publikacja takiego celu na ich stronie internetowej by�aby niedyplo-
matyczna.

Zamiast tego dziewi�� z dwudziestu firm wskazuje na swoich stronach inter-
netowych, �e ich g�ównym celem jest dostarczanie dóbr i us�ug ró�norakiego ro-
dzaju. Te firmy to: Walmart, Conocophilips, HP, Valero, Citibank, IBM, McKes-
son, CVS, Caremark i Procter&Gamble.

Zadowolenie klienta
Jedynie trzy firmy maj� g�ówny cel, który jest wyra	nie zorientowany na klienta:
AT&T, Verizon i Cardinal Heath.


adna z najlepszych dwudziestu firm na li�cie Fortune 500 nie obra�a za
g�ówny cel „wprawiania klientów w zachwyt” ani niczego analogicznego. Aby znale	�
tego rodzaju misj�, nale�y spojrze� np. na firm� Starbucks, która chce „inspirowa�
i piel�gnowa� ducha ludzkiego — jedn� osob�, jedn� fili�ank� i w jednej dzielni-
cy na raz”, lub linie lotnicze Southwest Airlines, których pragnieniem jest „po-
�wi�cenie si� najlepszej jako�ci obs�ugi klienta, realizowanej z uczuciem ciep�a,
�yczliwo�ci, osobistej dumy oraz zgodnej z duchem Firmy”.

Wnioski
Mia�em ju� odpowied	 na zagadk�, dlaczego najwi�ksze firmy raczej rzadko
mnie zadowalaj�: one nawet nie próbowa�y tego robi�. Zamiast tego mia�y prost-
sze, mniej ambitne cele ze znacz�cymi negatywnymi konsekwencjami.

Wi�kszo�� firm widzi siebie jako organizacje „zarabiaj�ce pieni�dze dla ak-
cjonariuszy” albo „produkuj�ce dobra i us�ugi”. To prowadzi do charakterystycz-
nego sposobu zarz�dzania, czyli odgórnej biurokracji. Kiedy firma postrzega siebie
jako producenta dóbr, biurokracja nakazowo-kontrolna staje si� logicznym sposobem
ustrukturyzowania przedsi�biorstwa i zarz�dzania nim52. Praca jest wykonywana
poprzez dostosowanie si� do planu wyznaczonego przez kadr� zarz�dzaj�c�, ko-
munikacja nast�puje tylko wtedy, kiedy przep�yw informacji jest konieczny, za�
wzrosty wydajno�ci osi�ga si� za pomoc� redukcji etatów i outsourcingu. Miejsce

                                                          
52 Biurokracja nakazowo-kontrolna jest logicznym sposobem ustrukturyzowania organiza-

cji i zarz�dzania firm�, której jedynym celem jest zarabianie pieni�dzy albo produkcja
dóbr i us�ug. Tak wi�c, je�li celem firmy jest jedynie produkcja miliona gad�etów, wtedy
budujesz fabryk� gad�etów, która b�dzie potrzebowa�a jak najmniej pracowników, w kraju,
gdzie si�a robocza jest tania, najbardziej uleg�a i daje sob� �atwo zarz�dza�. Twoja firma
b�dzie korzysta�a ze znacz�cych efektów skali i najni�szych kosztów pracy. Jest tylko je-
den problem, czy Twój milion gad�etów ma nabywców? W tym tkwi ca�a trudno��.
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pracy b�d�ce efektem takiego sposobu zarz�dzania jest mniej wydajne, ni� mo-
g�oby by�, zniech�ca ludzi, którzy wykonuj� prac�, i nie satysfakcjonuje klientów,
dla których podobno jest ona wykonywana.

Je�li zamiast tego firma wychodzi od celu zadowalania klienta, biurokracja
starego typu przestaje by� op�acalna z punktu widzenia organizacji. Podobnie jak
w Southwest Airlines albo Starbucksie, firma b�dzie naturalnie d��y�a do two-
rzenia samoorganizuj�cych si� zespo�ów jako domy�lnego modelu organizacji
pracy. Dzieje si� tak dlatego, �e jedynie poprzez mobilizacj� pe�nej energii i po-
mys�owo�ci pracowników przedsi�biorstwo ma szans� na osi�gni�cie sukcesu
w kreowaniu ci�g�ych innowacji koniecznych do zadowolenia klientów.

Kiedy firma przyjmie ide� samoorganizuj�cych si� zespo�ów, których celem
jest zadowolenie klienta, redukcja etatów i outsourcing uka�� swoje prawdziwe
oblicze, poniewa� oka�� si� rozwi�zaniami przynosz�cymi efekt odwrotny do za-
mierzonego53. Zamiast tego wykonywanie pracy w sposób iteracyjny i dostarczanie
klientowi warto�ci podczas ka�dej transakcji staj� si� norm�. Radykalna przejrzy-
sto�� pomi�dzy mened�erami i pracownikami staje si� nieod��czn� zasad� na
drodze osi�gni�cia tego celu. Na szcz��cie, kiedy firma zacznie pracowa� w tym
trybie, ryzyko konieczno�ci redukcji etatów albo outsourcingu w jej podstawowej
dzia�alno�ci gospodarczej jest redukowane: ci�g�e samodoskonalenie jest normal-
nym i naturalnym sposobem, który powoduje, �e samoorganizuj�ce si� zespo�y
staj� si� coraz bardziej wydajne.

To s� dwa radykalnie odmienne sposoby organizowania pracy i zarz�dzania.
Jeden jest spiral� skierowan� ku do�owi z negatywnymi ekonomicznymi, moral-
nymi i spo�ecznymi nast�pstwami. Inny przypomina ko�o sukcesu z pozytywnymi
konsekwencjami dla wydajno�ci firmy, satysfakcji z pracy i zadowolenia klienta.

Biurokracja i dominacja nap�dzanego od wewn�trz systemu produkcji dóbr
i us�ug nale�� do przesz�o�ci. Wydajne zespo�y skoncentrowane na doprowadza-
niu klienta do zachwytu reprezentuj� przysz�o��. To w�a�nie ku temu rodzajowi
organizacji teraz si� zwracamy.

                                                          
53 Redukcja etatów i outsourcing s� czasami w�a�ciwym wyborem. W specyficznych warun-

kach, zazwyczaj na skutek z�ego zarz�dzania w przesz�o�ci, firma nie ma �adnej innej opcji
poza zwolnieniem pracowników albo outsourcingiem procesów lub funkcji. Jednak te roz-
wi�zania prowadz� do zniszczenia spo�ecznych struktur organizacji. Po tych zmianach
kadrze zarz�dzaj�cej by� mo�e uda si� odbudowa� je na nowo i powróci� do samoorga-
nizuj�cych si� zespo�ów, ale pracownicy najpewniej b�d� si� szykowa� na kolejn� fal�
redukcji etatów lub outsourcingu, zamiast dawa� z siebie wszystko podczas pracy. Na-
wet je�eli ta odbudowa ko�czy si� powodzeniem, jest d�uga i kosztowna.
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PRAKTYKI PROWADZ
CE DO ZADOWOLENIA KLIENTA

Praktyka nr 1. Zidentyfikuj swoich najwa�niejszych klientów
Radykalne zarz�dzanie �ci�le koncentruje si� na podstawowym rynku najwa�niejszych
klientów: je�li uda si� zadowoli� t� grup�, b�dzie mo�na cieszy� si� pr��n� grup�
klientów54. Próba zadowolenia wszystkich daje w zasadzie gwarancj� oferowania prze-
ci�tnych produktów i us�ug, które nie usatysfakcjonuj� nikogo.

Te same argumenty, poza kilkoma wyj�tkami, dotycz� sektora publicznego. Zazwy-
czaj organizacje sektora publicznego maj� wiele kategorii interesariuszy, ka�da z nich
chce od danej organizacji innych rzeczy. Ustalenie listy priorytetów pomi�dzy interesa-
riuszami mo�e by� g�ównym krokiem naprzód w ustaleniu tego, na czym organizacja
b�dzie si� koncentrowa�a55.

Praktyka nr 2. Doprowad� do zachwytu swoich klientów,
spe�niaj�c ich nieu�wiadomione pragnienia
Zadowalanie klientów mo�e zosta� osi�gni�te poprzez spe�nianie widocznych potrzeb
i pragnie�, które maj� klienci i mog� je wyrazi�, je�li zostan� o to zapytani. Oczywi�cie,

                                                          
54 Konfucjusz powiedzia�: „Cz�owiek, który chce z�apa� dwa króliki, nie z�apie �adnego”.

Al i Laura Ries zwracaj� w swojej ksi��ce War in the Board Room uwag�, �e celem tra-
dycyjnych mened�erów jest zazwyczaj rozwój dzia�alno�ci w kierunku osi�gni�cia
efektów skali, co powoduje, �e staramy si� zadowoli� ka�dego. Zamiast goni� jednego
królika, cz�sto zaczynaj� goni� dwa albo nawet wi�cej. Zob. A. Ries, L. Ries, War in the
Boardroom: Why Left-Brain Management and Right-Brain Marketing Don’t See Eye-to-
Eye — and What to Do About It, CollinsBusiness, New York 2009 (wyd. polskie: Wojna
marketingu z zarz�dzaniem, PWE, Warszawa 2010).

55 Przyk�adowo Bank �wiatowy musi stawi� czo�o osza�amiaj�cemu zbiorowi ludzi i insty-
tucji, które chc� od niego zupe�nie ró�nych rzeczy. Rz�dy krajów rozwijaj�cych si� chc�
tanich, nieskomplikowanych w obs�udze d�ugu pieni�dzy. Ludzie w tych krajach chc�,
aby ich �ycie by�o lepsze. Rz�dy krajów rozwini�tych chc�, aby kraje rozwijaj�ce si�
prowadzi�y okre�lon� polityk� i próbuj� na nie wp�yn�� za po�rednictwem Banku
�wiatowego. Akcjonariusze chc� dok�ada� mniej pieni�dzy do organizacji, ale mie�
wi�ksz� kontrol� nad jej dzia�alno�ci�. Kontrahenci ��daj� korzystnych dla siebie umów
zakupu. Organizacje pozarz�dowe i grupy publicznego interesu chc�, aby priorytetem
Banku by�a „ich” szczególna sprawa. Stoj�c w obliczu takich ��da�, przez pi��dziesi�t
lat kadra kierownicza Banku �wiatowego nie by�a w stanie nawet przybli�y� si� do
sformu�owania misji organizacji. Dopiero w 1998 roku Bank �wiatowy ostatecznie sfor-
mu�owa� swój cel, którym jest „zwalczanie biedy z pasj� i profesjonalizmem prowadz�-
cymi do trwa�ych efektów”. Wi�cej ni� dekad� pó	niej Bank �wiatowy ci�gle pracuje
nad konsekwencjami tej decyzji, ale przynajmniej uczyni� pierwszy krok w celu identy-
fikacji swoich g�ównych interesariuszy: ludzi, którzy �yj� w biedzie.
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nale�y zadba� o podstawy: dodanie du�ej ilo�ci atrakcyjnych gad�etów do samochodu
nie pomo�e, je�li samochód nie ruszy56.

Jednak spe�nianie jasno wyra�onych potrzeb i pragnie� nie zmieni klientów w or�-
downików organizacji. Aby to osi�gn��, firma musi zidentyfikowa� i spe�ni� potrzeby
ukryte, cz�sto nieu�wiadomione.


wiat nie prosi� firmy Apple o wyprodukowanie fajnie wygl�daj�cych odtwarzaczy
MP3 albo wymy�lenie �atwego, taniego sposobu na �ci�ganie muzyki z sieci. Ludzie nie
wiedzieli, �e pragn� iPodów albo us�ug �ci�gania muzyki, dopóki Apple ich nie wymy�li�a.
Chip Coney pisze w swojej ksi��ce: „Apple u�y�a czego� w stylu czytania my�li, aby rozpo-
zna�, co jej klienci (lub potencjalni klienci) naprawd� pokochaj�, ale nie wiedzieli, �e
jest to dla nich dost�pne”. W trakcie trwania tego procesu Apple „przemieni�a si� z prze-
granego w walce na sprz�t komputerowy w lidera innowacji w zakresie kupowania
i s�uchania muzyki w dwudziestym pierwszym wieku”57.

Sie� hoteli butikowych Joie de Vivre nie oferuje jedynie wygodnych pokoi hotelo-
wych po rozs�dnej cenie. Jej celem jest zbudowanie otoczenia, w którym klienci czuj� si�
dobrze i mog� by� sob�. Ludzie nie wiedzieli, �e mog� si� czu� w hotelu jak w swoim
wymarzonym miejscu, dopóki Joie de Vivre im tego nie pokaza�58.

BMW nie produkuje jedynie samochodów, które przenios� Ci� z punktu A do punktu B.
Ma na celu zbudowanie „ostatecznego samochodu”, który da Ci rado�� z jazdy za ka�-
dym razem, kiedy siedzisz za jego kierownic�.

Harley-Davidson nie zajmuje si� jedynie budowaniem motocykli, na których mo�na
polega�. Celem firmy jest spe�nianie marze� jej klientów dzi�ki do�wiadczeniu jazdy
motocyklem. Je�li ma to oznacza� wykroczenie poza charakterystyczny ryk Harleyów
i umo�liwienie w�a�cicielom upi�kszania posiadanych przez nich maszyn pierwotn�
folklorystyczn� sztuk�, firma im w tym pomo�e59.

Identyfikowanie i spe�nianie nierozpoznanych dot�d pragnie� najwa�niejszych klientów
sprawiaj�, �e organizacja z przeci�tnej staje si� wybitn�.

Praktyka nr 3. Wybierz za cel najprostsz� rzecz,
która doprowadzi do satysfakcji klientów
Jednym ze sposobów na usatysfakcjonowanie klientów jest obranie za cel najprostszej
rzeczy, która jest w stanie ich zadowoli� i nast�pnie ulepszanie jej jako�ci wraz z up�ywem

                                                          
56 Zobacz dyskusj� na temat modelu Kano w: P. Scholtes, The Leader’s Handbook:

A Guide to Inspiring Your People and Managing the Daily Work Flow, McGraw-Hill,
New York 1997. Zobacz równie� Kano Model, http://en.wikipedia.org/wiki/Kano_model.

57 C. Conley, Peak: How Great Companies Get Their Mojo from Maslow, Jossey-Bass, San
Francisco 2007, s. 144.

58 Ibid.
59 C. Conley, Peak: How Great Companies Get Their Mojo from Maslow, Jossey-Bass, San

Francisco 2007.
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czasu w sposób iteracyjny. Organizacja tworzy t� jedn� rzecz, której klient naprawd�
sobie �yczy, i dodaje inne elementy pó	niej, wraz ze zdobywanym do�wiadczeniem.

iPod i iPhone odnios�y pocz�tkowo sukces nie dlatego, �e by�y lepsze od odtwarza-
czy MP3 lub telefonów, ale dlatego, �e spe�nia�y potrzeby szczególnej grupy klientów:
m�odych ludzi, którzy chcieli mie� fajne urz�dzenia. Ulepszenia nast�pi�y pó	niej.

W przeciwie�stwie do tego, pilot odtwarzacza DVD w moim domu nie prowadzi do
mojego zadowolenia. Ma wiele funkcji i jestem pewien, �e wszystkie perfekcyjnie dzia�aj�
— musia�bym tylko sp�dzi� wystarczaj�co du�o czasu, czytaj�c instrukcj� u�ytkownika
i ucz�c si� ich obs�ugi. Kilka prostych funkcji, jakich zazwyczaj potrzebuj�, zosta�o pogrze-
banych w g�szczu wielu innych opcji, których móg�bym potrzebowa�, ale zapewne
nigdy nie b�d�. Nie jestem zadowolony.

Praktyka nr 4. Zbadaj prawdziwo�� twierdzenia „mniej czasem znaczy wi�cej”
w kontek�cie satysfakcji swoich klientów
S�uchanie klientów jest konieczno�ci�. Jednak mo�e równie� doprowadzi� do nap�dzanej
przez nich spirali �mierci. Wraz ze wzrostem liczby ich ��da� ro�nie liczba funkcji produk-
tu, przez co mo�e on sta� si� nielubiany albo nawet przesta� nadawa� si� do u�ytku.

Subiektywna jako�� jest wi�c odmienna od obiektywnej. Obiektywnie rzecz bior�c,
mój pilot do odtwarzacza DVD mo�e by� lepszy: ma wi�cej funkcji ni� prostsza wersja,
która precyzyjniej spe�nia�a moje potrzeby. Ale subiektywnie patrz�c, nie jest lepszy,
za� na rynku liczy si� w�a�nie subiektywna jako��.

Praktyka nr 5. Zbadaj wi�cej mo�liwo�ci
Zazwyczaj istnieje o wiele wi�cej sposobów osi�gni�cia satysfakcji klientów, ni� jest to
obecnie praktykowane przez organizacje. Jak zobaczymy w rozdziale 5., jednym ze sposo-
bów osi�gania wi�kszego zadowolenia klienta jest tworzenie scenariuszy u�ytkowników.
Wejd	 w umys� klienta i zapytaj: „Co zadowoli�oby tego klienta bardziej lub szybciej?”.

Praktyka nr 6. Odraczaj decyzje do ostatniego mo�liwego momentu
Zwykle istnieje wiele sposobów osi�gni�cia tego, co klient sobie �yczy. Zamiast rzuca� si�
na pierwsz� lepsz� rzecz, lepiej poczeka� troch� d�u�ej, a� nieco wi�cej wiemy o klien-
cie i aspektach ekonomicznych relacji z nim, i dopiero wtedy podj�� najlepsz� decyzj�.

Praktyka nr 7. Unikaj podej�cia mechanistycznego
Upomina si� firmy, aby „pozna�y klienta”, co cz�sto oznacza przeprowadzenie dok�adnej
analizy osobistych preferencji. Jednak klienci s� istotami ludzkimi, z humorami i pra-
gnieniami, które podlegaj� zmianom, czasem w trakcie minuty. Przyk�adowo hotele
mog� komputerowo �ledzi�, co klient zamawia, i zaskoczy� go przy nast�pnej wizycie,
wyprzedzaj�c jego �yczenia, aby dowiedzie� si�, �e klient chce teraz czego� ca�kowicie
odmiennego60.
                                                          
60 P. O’Connell, Taking the Measure of Mood, „Harvard Business Review”, marzec 2006.
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Praktyka nr 8. Skoncentruj si� na ludziach, a nie na rzeczach
Ruch propaguj�cy adaptacyjne metody budowy oprogramowania (agile) znacz�co przy-
czyni� si� do naszego zrozumienia zarz�dzania radykalnego. Jednak jednym z mniej rozwi-
ni�tych obszarów tej koncepcji jest okre�lenie celu.

Manifest Agile z 2001 roku deklaruje, �e produkcja „dzia�aj�cego oprogramowania”
lub „oprogramowania potencjalnie nadaj�cego si� do sprzeda�y” jest podstawow� miar�
post�pu. Mniejsz� wag� przyk�ada si� do raportów i wykresów ni� do rzeczy najwa�niej-
szej: dzia�aj�cego oprogramowania. To podej�cie przyczyni�o si� do zwi�kszonej przej-
rzysto�ci w zakresie �ledzenia post�pów w tworzeniu oprogramowania. Jednak�e kon-
centracja na „dzia�aj�cym oprogramowaniu” k�adzie nacisk na rzeczy, a nie ludzi, dla
których to oprogramowanie jest produkowane. Skupienie si� na produkowaniu rzeczy
zwi�ksza ryzyko ze�lizgni�cia si� z powrotem do �wiata hierarchicznej biurokracji, po-
niewa� to ona jest logicznym uk�adem organizacji w przypadku celu koncentruj�cego si�
na rzeczach.

Praktyka nr 9. Daj ludziom wykonuj�cym prac� dok�adny obraz klientów,
dla których ta praca jest wykonywana
Zespó� jest w stanie oceni�, czy i do jakiego stopnia klient jest usatysfakcjonowany je-
go prac�. Kadra zarz�dzaj�ca gwarantuje, �e mamy dost�p do klienta lub jego przed-
stawiciela, któremu umo�liwia si� przekazywanie informacji zwrotnej na temat wszyst-
kiego, co jest dostarczane pod koniec ka�dej transakcji.
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