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Sukees osigga sig dzigki spelnieniu oczekiwan z nawigzkg —
i Denning niniejszg publikacjg to wlasnie czyni.
Jego twirczosdd jest nie tylke radykalna, lecz rewolucyjna!

Peter Guber, dyrektor generalny, Mandalay Entertainment Group

Jezeli zignorujesz idee zawarte w tej dowcipnej, szczerej i madrej ksigZce, zrobisz to wylgcznie
na wlasne ryzyko. Denning pokazuje, jak zarzgdzad w zupelnie nowy sposéb, opierajgc sig
na lepszym zrozumieniu mechanizmdw przyczyniajgeych sig do efektywnej wspdtpracy migdzy
ludZmi w Srodowisku biznesowym. Niniejsza ksigzka to swietna lektura i material do dyskusji
o tym, jak powinnismy lepiej robid to, co robimy.

Laurence Prusak, autor ksigzek Working Knowledge i What s the Big Idea?
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Zasada nr 1: skoncentruj sie
na zadowoleniu klienta 4

Zadowalanie klientow jest jedyng Sciezkg prowadzgca
do prawdziwego rozwoju przedsiebiorstwa.

— Fred Reichheld!

Jest godzina szésta trzydzie$ci rano w Golfe-Juan, malej wiosce na poludniu
Francji. JesteSmy oddaleni tylko o kilka kilometr6w od duzego i nowoczesnego
miasta Cannes, jednak obraz, jaki sie przede mng rozposciera, jest tak odmienny
od duzego miasta, jak to jest tylko mozliwe.

O tym przyjemnie rzeskim czerwcowym poranku niebo jest blekitne. Siedze
przy stoliku na zewnatrz kafejki Le Corsaire, popijajac espresso. Wygodnie sie
usadawiam i czuje, jak z piekarni Mille Epis (dostownie ,,tysigc kolb kukurydzy”)
roznosi sie wzdtuz jednokierunkowej uliczki intensywny, urzekajacy zapach $wieze-
go, cieplego chleba, ktory dreczy moje nozdrza. Chleb jest pieczony na miejscu
przez ludzi, ktérzy sg mistrzami swojego rzemiosta. Nawet o tej porze klienci
pojawiaja sie w piekarni, aby odebra¢ swoje §wiezo upieczone bagietki. Zazwy-
czaj kupuja dwie. Nie ma sensu kupowa¢ tylko jednej. Chleb smakuje tak dobrze
i jest tak aromatyczny, ze kazdy, kto go kupuje, zje jeden po drodze do domu.

Spedzam kilka miesiecy roku we Francji, za§ pozostalg cze$é roku w Stanach
Zjednoczonych. Za kazdym razem, gdy jestem poza Francja, zaczynam mysleé:
Moze sie mylitem? Moze przesadzalem? Byé moze wyolbrzymiam jakosé bagie-
tek? Przeciez francuskie pieczywo jest francuskim pieczywem, dostepnym réwniez
w innych krajach. A potem przyjezdzam do Golfe-Juan i wgryzam sie w §wiezo

' F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 118 (wyd. polskie: Decydujgce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009).
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66 Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera

upieczong bagietke. T nagle wszystkie watpliwosci znikaja. Nie ma potrzeby umieraé.
Ja juz jestem w niebie.

Czy Mille Epis robi najlepsze pieczywo w Golfe-Juan? Dyskusja na ten temat
wsrod mieszkancéw nigdy sie nie konczy. Mimo swojego matego rozmiaru, Golfe-
-Juan moze pochwali¢ sie trzema piekarniami w centrum miejscowosci i kilkoma
innymi oddalonymi od nich jedynie o kilkaset metr6w. Niektérzy mieszkaricy szcze-
rze wierza w pieczywo z piekarni Banette. Jednak Mille Epis r6wniez ma swoich
lokalnych oredownikéw. Sasiad przysiega, ze najbardziej lubi chleb z Boulangerie
Artisanal, mimo iz sam sie przyznaje do tego, ze na jego ocene moze mie¢ wptyw
dekolt pracujacej tam mlodej kobiety. Kto ma racje? Wedtug wszelkich miedzy-
narodowych standardéw, kazda z tych piekarni produkuje smaczne pieczywo.

Jedynie kilka krokéw od piekarni znajduja sie dwa sklepy miesne, w ktérych
rzeznicy przygotowuja steki cielece i kotlety baranie tak uwaznie, jakby pracowali
nad bizuteria. Za$ tuz za rogiem w trzech sklepach rybnych, w ktérych ryby sa
wykladane na pétki jak drogocenne ubrania, handlarz moze Ci powiedzieé, kiedy
i gdzie poszczegolna ryba zostala zlowiona, jakie sg jej zalety i jak ja przygotowad.
Jesli masz czas i okazujesz zainteresowanie, handlarz ujawni swdj talent filozofa
na p6t etatu i pomoze Ci rozwigzaé kazdy problem osobisty.

Sceneria przypomina plan filmowy z lat 50. ubieglego wieku. Kiedy tak prze-
siaduje w kafejce, nie zdziwilbym sie, gdybym zobaczyl Maurice’a Chevaliera,
radosnie przechadzajacego sie wzdtuz waskiej uliczki, niosacego bagietki i trzy-
majacego pod pachg lokalng gazete ,,Nice-Matin”, wesolo pozdrawiajacego mijanych
ludzi uniesieniem kapelusza.

Dzieki niezwyktemu cudowi wioska Golf-Juan nie ulegla zniszczeniom cha-
rakterystycznym dla komercyjnego rozwoju. Wszystko funkcjonuje tu na malg
skale. Komercyjna czes$é wioski obejmuje jedynie kilka krétkich uliczek.

Nie jest tak, ze kazdy zna tu kazdego; jest tu kilku wakacyjnych gosci, tak jak na-
sza rodzina. Ale ludzie pracujacy w biznesie wiedza, kim sg ich klienci. Codziennie
maja z nimi bezpos§redni i natychmiastowy kontakt. Klienci zwracaja uwage na to,
co kupuja. Sprzedawcy dowiadujg sie bezposrednio, czy klienci sa zadowoleni.

ZNACZENIE PRACY

Kiedys tak wygladata kazda praca, poniewaz byla wykonywana na skale lokalna.
Ludzie, dla ktérych ja wykonywano, mieszkali w tej samej okolicy. Za$ pracownicy
od razu widzieli jej efekty i mogli zrozumieé, jak sa one powigzane z tymi, dla
ktérych to robig. Nie chodzi o to, ze kazdy byl jakos specjalnie szczesliwy, ale
na pewno kazdy znal warto$¢ swojej pracy.
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Zasada nr 1: skoncentruj sie na zadowoleniu klienta 67

Wraz z rozwojem duzych korporacji, podzialem i specjalizacja pracy ludzie ja
wykonujacy stracili bezposrednia mozliwosé obserwowania oséb, dla ktérych ja
wykonywali.

Jak to sie stato?

Jeden z aspektéw tej zmiany ma wymiar czysto fizyczny. Wraz ze wzrostem
skali handlu i przedsiebiorstw dystans pomiedzy miejscem wykonywania pracy
i miejscem dostarczania jej efektow stale sie powiekszal. Dzisiaj tak samo praw-
dopodobne jest, ze rzeczy, ktére kupujemy, zostaly wyprodukowane na tej same;j
ulicy, jak i na drugim koficu $wiata. Jezeli natomiast klient jest oddalony o tysigce
kilometréw, trudno stwierdzié, czy jest zadowolony.

Jednak inny aspekt tej straty wynika z koncepcyjnego btedu, ktory siega cza-
s6w tworey zarzadzania XX wieku, Fredericka Taylora i jego dzieta z 1911 roku,
The Principles of Scientific Management (,,Zasady naukowego zarzadzania®). Kiedy
Taylor zaczal przekonywaé pracownika, ktérego nazwal Schmidt, do czterokrotnego
zwiekszenia ilosci suréwki zelaza, jaki ten ostatni zatadowywal kazdego dnia, nie
zadal sobie trudu wyjasnienia Schmidtowi, dlaczego suréwka musi by¢ zatado-
wana, do czego zostanie uzyta i kto bedzie jej ostatecznym uzytkownikiem.

Cel czynnosci wykonywanych przez Schmidta byt okreslany w innym miejscu.
On sam nie mial 0 nim pojecia. Zostal zaangazowany w czysto finansowg transak-
cje. Jego praca zostata kupiona. Gdyby Taylor placit mu wiecej i nauczyt lepszych
metod pracy, Schmidta mozna by skloni¢ do ciezszej pracy i dawania z siebie
jeszcze wiecej. Taylor traktowal Schmidta jak tepego prostaka, ktérego zadaniem
byto wykonywanie pracy, jakiej sobie zyczyl szef, a nie zadawanie pytan.

Kiedy doktadnie przestudiujemy reszte dzieta Taylora i postawimy sobie py-
tanie, czym bylo to ,.inne miejsce”, w ktérym decydowano o tym, dlaczego Schmidt
mial zaladowywaé suréwke zelaza na wagony i dla kogo byta ona przeznaczona, od-
powiedzi nie sg jednoznaczne. Niewypowiedzianym zalozeniem bylo to, ze bez
wzgledu na wielkosé produkeji dzial sprzedazy firmy bedzie w stanie ja sprzedad.

Patrzac w ten sposéb na $wiat, mozna doj$é do wniosku, ze celem firmy, pro-
jektu, a nawet samej pracy jest produkcja débr i ustug. Ten poglad jest obecny
nawet w dzisiejszych podrecznikach do zarzadzania®.

Produkcja débr i ustug.

Rzeczy.

Gdy spojrzymy w ten spos6b na $wiat, mozemy latwo pomysle¢ — blednie — ze
celem pracy jest zadowolenie szefa, ktéry zadecydowal, co ma zosta¢ wyprodukowa-
ne, zarobienie pensji lub wspiecie sie po szczeblach kariery menedzerskiej. Ten
spos6b myslenia i dziatania znieczula, zniecheca i niszcezy dusze.

2 Przykladowo J. Rothman, Manage It! Your Guide to Modern, Pragmatic Project Manage-
ment, N.p., Pragmatic Bookshelf, 2007.
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68 Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera

W Golfe-Juan przedsiebiorcy w piekarniach, sklepach miesnych i rybnych,
stykajac sie na co dzien twarza w twarz z klientami, raczej nie sa sklonni pomy-
Sle¢, ze celem pracy jest produkcja rzeczy, zadowolenie szefa albo awansowanie.
Ci ludzie robig to, co robig, poniewaz zadowala to ich klientéw. Nie jest wazne,
czy potrafig tak sformutowaé cel swojej pracy, ale ci piekarze, rzeznicy, handlarze
rybami w Golfe-Juan zyja w $wiecie, w ktérym celem przedsiebiorstwa jest za-
dowolenie klienta.

Wiele probleméw zwigzanych z miejscem pracy znika, jesli za cel postawi sie
zadowolenie klienta. Pojawiajg sie réwniez mozliwosci innego stylu pracy —
bardziej wydajnego i satysfakcjonujacego. Kiedy zasada zadowolenia klienta jest
ignorowana, wszelakie rodzaje probleméw w miejscu pracy staja sie nierozwia-
zywalne. Konczy sie to tym, ze zaledwie jeden na pieciu pracownikéw jest w pelni
zaangazowany w prace, za$ klienci sg ciaggle frustrowani.

NOWY REGIONALIZM

Na temat powrotu do bardziej lokalnego podejscia w celu zwalczenia dysfunkcji
nowoczesnego miejsca pracy napisano szereg ksigzek. Richard Sennett zasuge-
rowal w The Craftsman, ze rzemiosto jest rozwigzaniem horroru korporacyjnej
biurokracji®. Bill Kobben w Deep Economy wyglaszal tezy na temat wartosci re-
gionalizmu i zachecal czytelnikéw do prowadzenia takiego trybu zycia, jakiego
doswiadczalem, siedzac o 6.30 rano w mojej kafejce w Golfe-Juan®. W In Defense
of Food Michael Pollan chwalit dobrodziejstwa matych gospodarstw rolnych i lo-
kalnej produkcji®. W Shop Class as a Soulcraft® Matthew Crawford nawotywat do
~powrotu do prawdziwej pracy”, przez co rozumial powr6t do bardziej namacalnych
rodzajéw dziatalnosci gospodarczej, takich jak reperowanie motocykli. Rozwigza-
niem duzego biznesu jest maly biznes. Crawford wychwalal ducha przedstawi-
cieli malego biznesu przeciwstawiajgcych sie ,lekko despotycznym tendencjom
przerosnietych korporacji”.

% R. Sennett, The Craftsman, Yale University Press, New Haven (Connecticut) 2008.

* B. McKibben, Deep Economy: The Wealth of Communities and the Durable Future,
Holt, New York 2008.

> M. Pollan, In Defense of Food: An Eater’s Manifesto, Penguin, New York 2009 (wyd.
polskie: W obronie jedzenia. Manifest wszystkozercéw, Wydawnictwo MiND, Podkowa
Lesna, czerwiec 2010).

8 M. Crawford, Shopcraft as Soul Class: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New
York 2009.
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Zasada nr 1: skoncentruj sie na zadowoleniu klienta 69

Te nawolywania zachecajace, by powrécié do lokalnego podejscia do pracy, sa
romantyczne, ale nierealistyczne. Oznaczajg nie tylko zatrzymanie zegara, ale i po-
wrot kilkaset lat wstecz. Pomysl, ze mozemy rozwigzaé¢ problemy nowoczesnej
gospodarki, porzucajac globalizacje i powracajac do $wiata lokalnych gospodarek,
jest co najmniej zwariowany. Nie ma zadnej mozliwosci, aby grupa lokalnych go-
spodarek mogla zaoferowaé bogaty wachlarz i atrakcyjne ceny produktéw oraz
ustug, ktére produkuje globalna gospodarka i jakich wymagaja klienci. Dzisiejszy
regionalizm jest mozliwy tylko dlatego, ze opiera sie na gospodarce globalne;.

Piekarz, rzeznik i handlarz rybami w Golfe-Juan moga spedzaé cale dnie, za-
dowalajac klientéw dzieki produkeji smakowitego pieczywa, sprzedazy znako-
mitej wolowiny lub naj$wiezszej ryby. Pézniej moga udaé¢ sie do supermarketu
i kupi¢ iPod, komputer, telewizor LCD i co sobie tylko wymarza — z calego
$wiata i po rozsagdnych cenach. Mogg czerpaé korzySci z najlepszych elementéw
obu $§wiatéw. Tak wiec globalizacja i duze korporacje przetrwaja, przynajmniej
w najblizszej przysztosci.

Nowy regionalizm moze by¢ uznany za zwariowana ogélng teorie ekonomiczna,
ale tkwi w nim ziarenko prawdy: jest nim warto$¢ wynikajaca z dostrzegania po-
trzeb klientéw przez tych, ktérzy wykonuja prace na ich rzecz, jak réwniez moz-
liwo$¢ skupienia sie na zadowalaniu tych ludzi, pozwalajaca oddali¢ grozbe nudnej
i pozbawionej wartosci pracy. To jest to, co sprzedawcy w Golfe-Juan, rzemieslnicy
Sennetta, lokalni farmerzy Pollana i robotnik naprawiajacy motocykle Crawforda
majg ze sobg wspélnego. Oni wiedza, kim sg ich klienci i moga, jesli tylko zechcea,
skupi¢ swojg uwage na ich zadowoleniu. Mogg réwniez natychmiast stwierdzié,
czy ich dzialania odnosza sukces. Nie chodzi o to, ze ich praca jest z natury bar-
dziej interesujagca od pracy w duzej korporacji. R6znicg jest to, ze ich praca ma
wieksze znaczenie. Ma cel. Ludzie rozumiejg historie, w ktérg sq zaangazowani,
i moga natychmiast zobaczy¢ efekty swojej pracy.

Fakt, iz klienci maja wieksze szanse na zadowolenie, firmy moga przynosié
wieksze zyski, a pracownicy bardziej spetnia¢ sie w pracy, stanowi potréjne zwy-
ciestwo dla wszystkich zaangazowanych stron. Ta sama zasada zostata zilustro-
wana w 1911 roku, kiedy F. W. Taussig napisal w The Prinicples of Economics:
~Aktor, mimo iz jego zajecie wymaga monotonnego i trwalego powtarzania, nigdy
nie przestaje odczuwaé zadowolenia z zapierajacej dech ciszy lub wzruszajacego
aplauzu widowni. Gdyby zostal zmuszony do powtarzania swojej kwestii czesto
i pod rygorystycznym nadzorem pelnego obojetnosci przetozonego, i tylko przed
nim, jak pltytka i pozbawiona glebi stataby sie jego gra?™.

7 Zacytowane w: K. Thomas (ed.), The Oxford Book of Work, Oxford University Press,
New York 2001, s. 168.
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70 Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera

Zbudowanie przejrzystosci na linii biegnacej od pracownikéw do klientéw jest
relatywnie proste, kiedy przedsiebiorstwo dziala na skale regionalng. Ale co
dzieje sie, kiedy firma jest ogromna i globalna, a rynki zbytu rozlegle i obejmujg
dziesiatki milion6w klientéw? Czy wtedy taka przejrzystosé jest w ogéle mozliwa?

Na pierwszy rzut oka wydaje sie to niemozliwe. Jednak odkrytem, ze mimo
wszystko, nie jest to tak trudne. Zanim do tego dojde, pozwoélcie mi najpierw wyja-
$nié, jak koncepcja zadowalania klienta jest stosowana w praktyce.

PODSTAWOWY CEL ORGANIZACJI: RZECZY KONTRA LUDZIE

Autorzy zajmujacy sie zarzadzaniem jednoglosnie uwazaja, ze kluczows funkcja
zarzadzania jest okreslenie inspirujgcego i motywujacego celu. Jim Collins nazywa
to: ,duzym, wypasionym, zuchwatym celem™. John Kotter stwierdza, ze cel powi-
nien byé: ,,pociggajacy, mozliwy do osiggniecia, konkretny, elastyczny i zrozumiaty™.

Firma potrzebuje inspirujgcego celu, poniewaz — jak zauwaza Gary Hamel
— ,inicjatywa, kreatywno$¢ i pasja sa darem. Sa dobrodziejstwem, ktére pracow-
nicy moga da¢ albo odebraé, na co dzien, w kazdym momencie. One nie podle-
gaja rozkazom™’. Wezwania do ciezszej pracy albo nakazywanie pracownikom,
aby kochali swoich klientéw lub chcieli zniszczyé konkurentéw, nie sklonig ludzi
do dawania z siebie wszystkiego. Menedzerowie musza sformutowaé cel, ktéry
z natury bedzie motywujacy.

Aby zobaczy¢, jak mozna to zrobi¢, wyobrazmy sobie, ze jesteSmy strategiem
organizacji i rozwazamy mozliwe opcje okreslenia przekonywujacego celu dla
przedsiebiorstwa. Oczywiscie, jedna propozycja bedzie bledna — mianowicie ta,
ktérg sformutowal Frederic Taylor — ze celem firmy, projektu, a nawet samej
pracy jest produkcja débr i ustug. Cel produkeji débr i ustug u nikogo nie wy-
woluje ekscytacji. Méwi bowiem o przyziemnych rzeczach i jest sam w sobie
nieprzekonywujacy.

Kolejng prébg moze byé sformulowanie celu za pomoca wielkich stéw. Nie-
ktore firmy wybraly te $ciezke w nadziei, ze jezeli opis bedzie wystarczajaco
szumny, wywola entuzjazm. Dlatego Google oferuje ludziom szanse ,,zmiany

5 J. Collins, J. I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper-
Collins, New York 1994.

° J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 81 (wyd.
polskie: Sedno zmian. Autentyczne historie transformacji, ktére odmienity oblicza firm
na calym Swiecie, OnePress, Warszawa 2007).

G. Hamel, The Future of Management, Harvard Business School Press, Boston 2007,
s. 63 (wyd. polskie: Zarzqdzanie jutra, Wydawnictwo Red Horse, Lublin 2008).
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" za§ GM glosi, ze ,,wymysla samochéd na nowo™?. Problem z takim po-

Swiata”
dejsciem tkwi w trudnosci przekonania pracownikéw, ze takie imponujace cele sa
powigzane z tym, co robia na co dzien.

Kolejne podejscie bazuje na jezyku sportu, dlatego firma chce byé ,,zwyciezcy .
Jack Welch zastosowal to podejscie, obierajac sobie za cel zrobienie z GM numeru
jeden w kazdym sektorze, w jakim dziatal. Jesli jednak kazda firma prébuje by¢
zwyciezca, jest watpliwe, czy taki cel moze na dluzsza mete inspirowaé jej ludzi.

Cel zwickszania wartosci dla akcjonariusza raczej tez nie spowoduje, ze ludzie
beda rano wyskakiwali z t6zka jak na sprezynie. Kiedy celem staje sie zwicksza-
nie zyskow przedsiebiorstwa, ludzie zaczynaja mysleé o zwiekszaniu indywidualnych
korzysci finansowych, a wspélpraca i kreatywnosé zazwyczaj po drodze zanikaja'.

Mogliby§my réwniez p6js¢é w zupelie odwrotnym kierunku i sformutowaé
cel organizacji w kategoriach wzniostych, wielkodusznych idealéw, takich jak
piekno, prawda i mitosé'. Te moralne imperatywy pobudzaly ludzi do nadzwy-
czajnych osiggnie¢ na przestrzeni tysigcleci. Problem ze sformutowaniem celu bizne-
sowego w kategorii imperatyw6w moralnych tkwi w tym, ze zazwyczaj maja mato
wspolnego z samg dziatalnoscia. Kiedy okazuje sie, ze prawdziwe cele organizacji
sg catkowicie odmienne od tych glosno artykutowanych, w gre wkracza cynizm®.

Kolejnym podejsciem jest zwracanie uwagi na dzialalnosé spoleczng firmy
(,Tak, gléwnym zadaniem naszej firmy jest zarabianie pieniedzy, ale dbamy réw-
niez o §rodowisko, bierzemy udzial w akcjach charytatywnych i innych wartoscio-
wych spolecznych inicjatywach”). Problem tkwi w tym, ze tak dlugo, jak gléwnym
celem jest zarabianie pieniedzy, te obywatelskie czyny firmy moga by¢ postrzegane

U1hid., s. 107 - 108

'2General Motors Company, Our Mission: ,Re: Invention: See How We Are Reinventing the
Automobile and Our Company”, przeczytano 20 stycznia 2010 roku na stronie: hitp://www.
gmreinvention.com/Pbrandld=gmdsrc=gm_combevar24=gm_com_topnavigation.

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

“G. Hamel, The Future of Management, s. 64 (wyd. polskie: Zarzqdzanie jutra, Wydaw-
nictwo Red Horse, Lublin 2008).

BToyota sformutowata gtéwny cel dla swojego péinocnoamerykaniskiego oddzialu naste-
pujaco: ,,Przyczynia¢ sie do ekonomicznego wzrostu spolecznosci Stanéw Zjednoczonych
jako amerykanskie przedsiebiorstwo”. J. Liker, The Toyota Way: Fourteen Management
Principles from the World’s Greatest Manufacturer, McGraw-Hill, New York 2003, s. 80.
Kiedy Toyota zadecydowata o zamknieciu fabryki Fremont w 2009 roku ze wzgledu na
presje finansows, stalo sie¢ jasne, ze rozwdj spolecznosci amerykanskiej nie jest weale
gtéwnym celem Toyoty (opis przypadku Toyoty w rozdziale 9.).
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zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy jako mydlenie oczu, za§ mydlenie
oczu raczej nie wydobywa najlepszych cech z ludzi.

Stratedzy, ktérzy musza stawié czolto tym trudno$ciom, moga zwatpi¢ w moz-
liwosé sformulowania celu, ktéry bedzie jednoczesnie przekonywujacy, reali-
styczny i niecyniczny. Jednak ten problem nie jest nierozwigzywalny, mimo iz na taki
wyglada. Wlasciwie odpowiedz jest oczywista. Kiedy zaczniemy formutowaé cele
organizacji w kategoriach klientéw i interesariuszy, rozwiazanie staje si¢ proste.

W 1973 roku Peter Drucker dostarczyl wskazéwki, w ktérg strone nalezy spo-
gladaé: ,Istnieje jedyna stuszna definicja celu przedsiebiorstwa: stworzy¢ klienta
(...). To klient determinuje byt przedsiebiorstwa. Jedynie klient z jego checig za-
platy za dobro albo ustuge prowadzi do zamiany zasobéw ekonomicznych w bo-
gactwo, rzeczy w dobra... Klient jest fundamentem przedsiebiorstwa i trzyma go
przy zyciu'®,

To przesuniecie nacisku z rzeczy na ludzi jest pierwszym krokiem do wyko-
nania, ale dzisiaj samo w sobie nie wystarcza, aby sformutowa¢ przekonywujacy cel.
W 1973 roku by¢ moze przedsiebiorstwu wystarczalo mie¢ klienta — kogos, kto
chece zaplaci¢ za dobro albo ustuge. W dzisiejszym, bardziej konkurencyjnym
Swiecie zwykle posiadanie klienta, ktory chce zaplacié za dobra lub ustugi, jest na
dluzsza mete niebezpieczne dla kazdej firmy. Kluczem do stabilnej przyszlosci jest
posiadanie klienta, ktéry chce kupowaé dobra i ustugi zaréwno dzisiaj, jak i jutro.
Nie chodzi jedynie o zawieranie transakcji; chodzi o ksztattowanie relacji. Aby ta
zostala stworzona, klient nie moze by¢ jedynie pasywnie zadowolony. On musi
byé zachwycony.

Wprawianie klientéow w zachwyt nie jest jedynie warunkiem przetrwania
przedsiebiorstwa; rozwiagzuje réwniez dylemat, jak sformulowaé moralnie warto-
$ciowy i inspirujacy cel, ktéry jest $cisle zwigzany z dziatalnoscia przedsiebior-
stwa. To dlatego, ze zadowalanie innych ludzi jest z natury motywujace. Prowadzi
do zrozumienia znaczenia pracy, ktéra wigze sie z ludzmi, nie z rzeczami.

Znaczenie pracy nie tkwi w chlebie, ktéry pieczemy; tkwi w zadowoleniu, jakie
klient odczuwa, jedzac ten chleb.

Znaczenie pracy nie tkwi w sfowach recytowanych przez aktora; tkwi w reak-
¢ji publicznosci na te stowa.

Znaczenie pracy nie tkwi w zabawce, ktérg sktadamy; tkwi w u§miechu na twarzy
dziecka.

Znaczenie pracy nie tkwi w ceglach i zaprawie domu, ktéry budujemy; chodzi
o szczescie rodziny, ktéra dostaje dom doktadnie dopasowany do jej potrzeb.

P, Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, HarperCollins, New York
1973, s. 61.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Zasada nr 1: skoncentruj sie na zadowoleniu klienta 73

Znaczenie pracy nie tkwi w sfowach ani nutach piosenki, ktéra tworzymy; chodzi
o odczucie tesknoty, ktére wywolujemy w sercu stuchacza.

Znaczenie pracy nie tkwi w papierze i druku polisy ubezpieczeniowej, ktérg wy-
dalismy; tkwi w poczuciu bezpieczenistwa, jakie zapewniamy matzonkowi i dzieciom.

Znaczenie butikowego hotelu, jaki prowadzimy, nie tkwi w pokojach i fizycz-
nych obiektach; chodzi o uczucie bycia w domu wywolywane u ludzi, ktérzy sie
tam zatrzymuja i sg oddaleni od swoich dom6w.

Znaczenie oprogramowania, jakie tworzymy, nie tkwi w bitach i bajtach; cho-
dzi o fajne rzeczy, jakie uzytkownicy moga dzieki niemu robié.

Znaczenie, jakie dostrzegamy w pracy, tkwi w reakcji ludzi, dla ktérych wy-
konujemy te prace.

Gléwng przyczyna, dla ktérej tradycyjne zarzadzanie jest tak zniechecajace
i czesto pozbawione znaczenia, jest jego skupienie na rzeczach i systemach, za-
miast na ludziach. W takim $§wiecie pracownicy z trudem dostrzegaja cel swojej
pracy. Kiedy za$§ nacisk zostaje polozony na stworzenie klarownej, nieustannie
aktualizowanej wizji tego, czy i do jakiego stopnia klienci sg zadowoleni z tego,
co jest robione, jej znaczenie staje sie oczywiste.

Sformutowanie celu organizacji polegajacego na zadowalaniu klienta zmienia re-
lacje z opartej na manipulacji charakterystycznej dla procesu sprzedazy na opartg na
interakcji miedzyludzkiej. Oznacza przejscie z myslenia o tym, jak zmanipulowaé
klientéw i skloni¢ ich do wydania pieniedzy na dobra i ustugi przedsiebiorstwa,
do rozwazania, jak moglibysmy zrobié cos, co rzeczywiscie sprawiloby tym ludziom
przyjemno$é, czego przypadkowym rezultatem moze byé¢ przypltyw pieniedzy. Ta
réznica jest subtelna, ale fundamentalna. Klienci doceniaja troske o swoje potrzeby.

Co wiecej, zadowalanie klientéw jako cel ma réwniez duzy wplyw na rozwia-
zanie problemu zniecheconych pracownikéw: zadowolenie klientéw jest wewnetrz-
nie spéjnym, inspirujacym celem dla oséb wykonujacych prace, poniewaz czynienie
dobra innym ludziom zawsze przemawia do naszych serc. Myslenie o innych i po-
maganie im jest z punktu widzenia etyki sprawa najwazniejsza.

Na zakonczenie tej wyliczanki wspomne jeszcze, ze zadowalanie klienta ma sens
réwniez w twardym $wiecie biznesu. Dzieki skupieniu uwagi na tym, co zadowala
Klienta, i odrzuceniu wszystkiego, co nie ma znaczenia w osiggnieciu tego celu, praca
jest Scisle zwigzana z przyspieszaniem innowacji i osigganiem wyzszej wydajnosci.

PRZYKtAD ORGANIZACJI SEKTORA PUBLICZNEGO

W 1973 roku Peter Drucker ograniczyl kwestie sformulowania celu organizacji
do przedsiebiorstw dziatajacych w prywatmym sektorze, ktére byly napedzane przez
marketing: ,,Marketing jest wyrézniajaca, unikatows funkcjg biznesu. Przedsiebiorstwo
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tym odré6znia sie od wszystkich innych ludzkich organizacji, ze wprowadza na ry-
nek dobro albo ustuge. Ani koscidl, ani wojsko, ani szkola, ani panstwo tego nie
robig. Kazda organizacja, ktéra realizuje sie poprzez marketing produktu albo
ustugi, jest przedsiebiorstwem. Kazda organizacja, w ktérej brak marketingu albo
zdarza sie on incydentalnie, nie jest przedsiebiorstwem i nie moze by¢ zarzadza-
na tak, jakby nim byla™"".

To prawda, ze organizacje sektora publicznego napotykaja na ograniczenia, ktére
powoduja, ze trudniej im generowaé zadowolenie u swoich klientéw. Po pierw-
sze, klientami tych organizacji sg raczej interesariusze niz jednostki ptacace za ich
ustugi lub produkty. Trudniej zidentyfikowaé klientéw takich organizacji, ktérych
nalezy zadowoli¢, zwlaszcza jesli te majg kilka grup interesariuszy z odmiennymi
celami. Po drugie, firmy sektora prywatnego maja wieksza swobode w dobieraniu
klientéw. Czesto kluczem do zadowolenia klientéw w prywatnym sektorze jest
skupienie sie na tej grupie klientéw, a nie innej. A interesariusze organizacji
sektora publicznego sg czesto okresleni przez prawo. Stad organizacja, od ktérej
prawo wymaga zbiérki §mieci w mie$cie, musi zbiera¢ $mieci od kazdego, a nie
jedynie $mieci w okreslonych okolicach. Po trzecie, niektére organizacje sektora
publicznego sg tak zaprojektowane, aby zachowaé neutralno$é w stosunku do
réznych interesariuszy. Przykladowo wymiar sprawiedliwos$ci z definicji nie mo-
ze wybra¢ tego, kto korzysta z jego ustug; musi by¢ réwniez bezstronny, nie moze
faworyzowaé zadnej grupy.

Mimo to, organizacje publiczne, ktére dostarczaja uslugi spoleczenstwu, moga
skorzysta¢ na uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, kim sa ich interesariusze, czy
znajac ich potrzeby, mozna ustali¢ priorytety swoich dziatan i do jakiego stopnia
organizacja spelnia ich potrzeby. Podstawowa zasada jest ta sama: celem organizacji
sektora publicznego jest zadowolenie najwazniejszych interesariuszy, mimo iz ogra-
niczenia obowiazujace te organizacje czasami utrudniaja osiagniecie tego celu'®.

T1bid,, s. 62.

18 Przykladowo organizacja sektora publicznego, taka jak Bank Swiatowy, ma wielu intere-
sariuszy, wlacznie z rzadami rozwijajacych sie krajow, ich populacja, kontrahentami bio-
racymi udzial w przetargach, agencjami pozarzadowymi, ktére sg zainteresowane zagadnie-
niami rozwoju, grupami interesu zajmujgcymi sie specyficznymi problemami, w ktérym
Bank Swiatowy odgrywa role, a takze zainteresowanymi ta tematyka przedstawicielami
$wiata akademickiego i zwyktymi obywatelami. Jesli Bank Swiatowy bedzie prébowal
zadowoli¢ w tym samym stopniu wszystkich tych interesariuszy, skonczy sie na tym, ze
zaden z nich nie bedzie zadowolony, za$ sam Bank straci z oczu swojg podstawowa mi-
sje redukcji i wyeliminowania biedy na §wiecie. Ustalenie listy priorytetéw jest kluczem
do spelnienia misji Banku Swiatowego.
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ROZWOJ KONTRA PRODUKCJA

Cel zadowolenia klienta jest najbardziej oczywisty tam, gdzie praca jest bezpo-
$rednio zwigzana z innowacjami, czyli tam, gdzie pracuje sie nad stworzeniem
nowego produktu albo ustugi. Tam natomiast, gdzie praca polega na produkcji,
za$ produkt albo ustuga juz zostaly zdefiniowane, zadowolenie klienta bedzie ra-
czej zalezalo od usprawnien procesu, a nie transformacji samego produktu czy ushu-
gi, bo te zostajg takie same. Wtedy pojawia sie pytanie, jak mozemy dostarczy¢ dany
produkt lub okreslong ustuge szybciej, taniej, bezpieczniej lub w lepszej jakosci?

ZRODLO ZADOWOLENIA KLIENTA

Produkcja
Istota pracy: Wyprodukowac standardowy produkt lub ustuge.
Zrédto zadowolenia klienta: Znalezienie sposobu dostarczenia produktu lub
ustugi szybciej, taniej, bezpieczniej lub w bardziej przyjazny Srodowisku
sposoéb.

Rozwdj
Istota pracy: Wyprodukowac nowy produkt lub ustuge.
Zrédto zadowolenia klienta: Znalezienie sposobu na wyprodukowanie czego$
nowego, niezwyktego, odmiennego lub nieoczekiwanego w sposéb, ktdry
spetni prawdziwe potrzeby i bedzie stanowit mitg niespodzianke.

W rezultacie tam, gdzie praca produkcyjna jest wykonywana uwaznie i w in-
teligentny sposéb, zesp6l nieustannie uczy sie, jak polepszy¢ to, co robi. Stewar-
dessy moga np. zastanowi¢ sie, jak umili¢ pasazerom lot i sprawi¢, aby zapadt im
w pamieé. Pracownicy fabryki mogg zbadaé, czy jest jakis sposéb, aby ich zmiana
robocza pracowala bardziej wydajnie, bardziej bezpiecznie albo generowala lep-
szg jako$é. Pracownik recepcji hotelu moze sprawdzié, czy sa lepsze sposoby po-
stepowania ze zdenerwowanymi klientami. Rodzic przygotowujacy positek moze
dazy¢ do tego, aby potrawa bardziej smakowala rodzinie.

W pracy produkeyjnej pracownik moze podjaé¢ decyzje, ze nie bedzie praco-
wal w inteligentny oraz rozwazny spos6b i bedzie traktowal swoja sytuacje zawo-
dowg jak meczarnie. Spos6b mysSlenia tego rodzaju osoby jest mniej wiecej taki:
»Jak przezy¢ te zmiane, wykonaé obowigzki przy mozliwie najmniejszym wysitku,
dosta¢ wyplate i stad wyj$¢?”. To jedna opcja: traktowaé prace jak transakcje i oghu-
piajaca haréwke, ale to nie jest jedyna opcja. Prawdziwe przezywanie terazniej-
szo$ci i prowadzenie wartoSciowego zycia prowadzi do odwrotnej decyzji: trak-
towania wszystkiego, co robimy w zyciu jako okazji do zadowalania innych.
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W rozdziale 9. pokazuje, jak Toyota, mimo ostatnich potknieé, dokonywata
cigglej poprawy zaréwno procesu projektowania nowych samochodéw, jak i sposobu,
w jaki produkuje juz zaprojektowane auta. Toyota wprowadza w zycie ponad milion
pomystéw kazdego roku — jest to dramatyczna réznica w poréwnaniu z tradycyjnym
zarzadzaniem®. Wiele z tych pomystéw pochodzi z najbardziej rutynowych cze-
$ci procesu produkeyjnego. Innowacja nie jest ograniczona do rozwoju nowych
produktéw; ciggla innowacja jest cze$cig drogi, ktérg podaza cala firma.

Sp6jrzmy na kilka trudnych przykladéw.

Kasjer w supermarkecie

Ostatnio kolega rzucil mi wyzwanie: czy praca kasjera w supermarkecie Safeway
moze by¢ zmieniona w zajecie, ktére zadowoli klientow?

Poczatkowo chee przyznaé, ze ta praca, przynajmniej widziana w sposéb, w jaki
ja tradycyjnie przewidziano, zawiera maly pierwiastek wiedzy. Dlatego réznica
miedzy jej najlepszym a najgorszym wykonaniem najpewniej bedzie dos¢ mata.
Potencjalne zyski radykalnego zarzadzania w tym konkretnym przypadku beda
ograniczone.

Jednak chwila refleksji pokaze, ze tradycyjna rola kasjera jest rolg, w ktérej
mozna wykaza¢ sie inteligencja. W niektérych supermarketach ta posada staje sie
zbedna, poniewaz klienci moga sami przecigga¢ produkty przed skanerem. Rolg
kasjera stalo sie tam pomaganie klientom w opanowaniu tej czynnosci, rozwiazy-
wanie wszelakich probleméw, zbieranie informacji na temat tego, czego klienci
w rzeczywistosci chea od supermarketu, i znajdywanie nowych sposob6w zado-
walania klienta — wlacznie z nieprzeszkadzaniem tym, ktérzy wolg dokonywaé
zakup6w w spokoju.

Chinski tworca narzut

W podobnym duchu filozof i mechanik monocyklowy Matthew Crawford pyta:
,Czy pracownik chiniskiej fabryki, zszywajac wiejska amerykanska narzute, moze
zrozumie¢ jej znaczenie kulturowe dla osoby, ktéra bedzie jej uzywata?™. Crawford
argumentuje, ze obcosé geograficzna i kulturalna chinskiego robotnika powoduje,
ze tego typu doswiadczenie nie jest mozliwe.

YM. May, The Elegant Solution: Toyota’s Formula for Mastering Innovation, Free Press,
New York 20086, s. xi.

M. Crawford, Shopcrafi as Soul Class: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New
York 2009, s. 186.
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Rozréznijmy grupe podejmujaca decyzje, co ma zostaé zrobione, od tych, kt6-
rzy potem rzeczywiScie wykonujg prace. Twoérca narzut w chiriskiej fabryce ra-
czej nie nalezy do grupy podejmujacej decyzje i moze mu brakowaé kulturowych
podstaw i wiedzy, ktére pozwolityby mu przyczynic¢ sie do rozwoju projektéw narzut
dla innego kraju.

Jednak nie jest to kwestia zamknieta. W procesie produkeji, w ktérym produkt
juz zostal zdefiniowany, potencjal zadowolenia klienta wynika z zastosowania wiedzy
w celu usprawnienia tego procesu. Czy mozemy wykonywaé ten produkt lepiej
lub taniej, bardziej bezpiecznie lub w sposéb bardziej przyjazny srodowisku?

Zal6zmy, ze twoérca narzut jest cztonkiem zespotu skladajacego sie z 0s6b wy-
konujacych podobne zadania. Nastepnie przypusémy, ze mozliwa jest satysfakcja
plynaca z rozwoju nowych technik robienia narzut, ze pracownicy czerpia satys-
fakcje z tego, iz bierze sie na powaznie ich pomysly usprawnienia procesu, oraz
ze pracownicy otrzymujg informacje, jak odbiorcy narzut przyjeli zasugerowane
przez nich zmiany. Czy tak trudno wyobrazié sobie inteligentng kadre zarzadza-
jaca fabryka narzut, ktéra potrafi stworzy¢ inspirujace $rodowisko pracy osobom
fizycznie je produkujacym?

Jesli nawet prawdg jest, ze nic nie mozemy zrobié, aby na nowo zdefiniowaé
funkcje, takie jak kasjer w supermarkecie Safeway czy tworca narzut w Chinach,
dlaczego nie podjaé préby skoncentrowania dzialann wymagajacych duzej wiedzy
na osiggnieciu zadowolenia przez klienta? Trudne przypadki pracy nisko wykwa-
lifikowanej nie powinny nas odwies¢ od zabrania sie za miejsca pracy, gdzie wie-
dza jest istotna i zyski z wprowadzenia radykalnego zarzadzania beda znaczace.

CZY MAMY StUSZNY CEL?

Koncepcja zadowolenia klienta pozwoli zrozumieé¢ drazliwe pytanie, czy jeste$my
na wlasciwym tropie. Pierwszym krokiem jest przemyslenie kilku pytan. Kim sg
klienci, ktérych chcemy zadowoli¢ tym pomystem? Czy sg albo mogg by¢ zado-
woleni z tego, co proponujemy? Czy istnieje co$, co mogloby ich bardziej lub
szybciej zadowoli¢?

To proces iteracyjny. Cel moze byé dopasowany podczas wdrazania. Kiedy
przykladowo w 1996 roku w Banku Swiatowym zostalo wprowadzone zarzadza-
nie wiedza, poczatkowo sadzilismy, ze bedziemy dzieli¢ sie wiedza gléwnie ka-
natami elektronicznymi. Bedziemy uzywac sieci internetowej jak autostrady stu-
zacej do transferu wiedzy i w ten sposéb bedziemy budowali jej zasoby. Kiedy
doszlo do wdrozenia, z réznych powodéw okazalo sie, ze transfer informacji droga
elektroniczng nie zadowalal uzytkownikéw i nie taczyt ludzi, ktérzy chcieli sie czegos
dowiedzieé, z ludzmi, ktérzy juz to wiedzieli. Okazalo sie, ze to nawigzane kontakty
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byly bardziej wartosciowe od samych zasobéw wiedzy. Wéwcezas zmienilismy
kierunek i polozylismy wiekszy nacisk na relacje miedzyludzkie, a nie na zasoby.

Niektérzy menedzerowie wysokiego szczebla w Banku Swiatowym byli jednak
nadal skupieni na tylko jednej rzeczy: sadzili, ze celem naszego dzialania byta
budowa systemu informatycznego. O nim byla mowa na poczatku i ciagle byt
czeScig planu. Ale podczas gdy oni budowali system czyli koncentrowali sie na
rzeczy, ja gléwnie skupiatem sie na ludziach. Odpowiedzialem im wiec, ze budowa
sytemu informatycznego jest srodkiem, a nie celem. Naszym celem bylo dzielenie
sie wiedza w sposdb, ktory najlepiej spelniat potrzeby ludzi. Okazalo sie, ze two-
rzenie relacji miedzyludzkich zadowala wiecej os6b niz budowa systemu, wiec
koncentrowalem sie gtéwnie na taczeniu pracownikéw, co byto wazniejsze od budo-
wania systemu.

Niekt6rzy wyzsi ranga menedzerowie nie zgadzali sie ze mna i kazali zatrudnié
zewnetrzny panel ekspertéw, ktéry mial ocenié, co do tej pory zrobilismy, i stwier-
dzié, jak i dlaczego zboczylismy z prawidlowej Sciezki. Zebralismy wiec panel
sktadajacy sie ze $wiatowych ekspertéw w dziedzinie zarzadzania. I rzeczywiscie,
powiedzieli oni zarzadowi, ze problemem z zarzadzaniem wiedza w Banku Swiato-
wym jest sam zarzad: jego czlonkowie nie rozumieli, ze w zarzadzaniu wiedza nie
chodzi o budowanie jakiejs rzeczy, a chodzi o robienie czegos$ dla ludzi.

Kiedy myslimy o celach jak o rzeczach, mamy tendencje do zatrzymywania sie
w polowie drogi. Dana rzecz byé moze jest dobrym pomyslem, ale nie najlepszym.
Kiedy myslimy o tym, jak zadowalaé¢ ludzi, otwiera sie przed nami wiele mozli-
wosci, na samym poczatku i w trakcie realizacji. Nie nalezy poprzesta¢ na zada-
niu jednego pytania, ale zadawaé je nieustannie. Jak prébuje zadowoli¢ klientéw
i interesariuszy? Czy sa zadowoleni? Jesli nie, dlaczego? Jak moge to zmienié?
Jak moge stworzy¢ wiecej mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb? Jak moge zado-
woli¢ ich szybciej?

Z punktu widzenia wydajnosci cudowne jest to, ze czasami klient chce mnie;j.
Jesli jestesmy w stanie dostarczy¢ klientom jedng rzecz, ktérej naprawde potrze-
buja, i zrobi¢ to szybciej, czesto beda bardziej podekscytowani, niz gdyby dostali
wszystko na raz, ale p6zniej (zasady nr 3 i nr 4).

Z punktu widzenia marketingu warto wiedzie¢, ze klienci czesto nie wiedza,
czego chea, dopdki tego nie doswiadeza. Potem odkrywaja, ze to, czego chcieli,
jest bliskie temu, czego naprawde chca, ale to nie to samo. Nie rozumiejg skut-
kéw swoich zadan. W kazdym razie sytuacja sie zmienila, wiec teraz chca czegos
innego. Obieranie kierunku na podstawie wypowiedzi ludzi dotyczacych tego,
czego chca, moze doprowadzié do popelnienia btedéw. Jedyna stuszng droga
w tym przypadku jest wyprébowanie pomystu i obserwacja reakcji.
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KTO DECYDUJE?

Najwazniejsza rzeczg w zarzadzaniu radykalnym jest podejmowanie jasnych de-
cyzji dotyczacych priorytetéw w odpowiedniej chwili i przy kazdej iteracji. Kaz-
dy powinien wiedzie¢, kto jest odpowiedzialny za podejmowanie tych decyzji.

W przypadku oprogramowania w Easel Corporation w 1993 roku zarzad wy-
znaczyl ogblne wytyczne dotyczace rodzaju oprogramowania, jakie mialo po-
wstaé. Zespot programistéw odpowiadal za wyznaczenie priorytetéw podczas
kazdej iteracji i zbudowanie tego oprogramowania.

Bardziej typowe (a w niektérych metodykach budowania oprogramowania ko-
nieczne) jest rozdzielenie odpowiedzialnosci, jaka niosg ze sobg te dwie funkcje —
wyznaczanie priorytetéw i wykonywanie pracy, poniewaz realizacja obu z nich
jednoczesnie moze nastreczaé¢ trudno$ci. Menedzer produktu, wlasciciel produktu
lub twérca wizji produktu sg osobami, ktére majg wystarczajaca wiedze na temat
klienta, wiedze na temat istoty pracy oraz autorytet wewnatrz organizacji, a to
pozwala im wyznaczaé priorytety w kazdej iteracji pracy dokonywanej przez ze-
sp6t ja wykonujacy*. W duzych projektach taka osoba moze sta¢ na czele licznego
zespolu. W niektérych przypadkach funkcje te pelnig sami klienci.

Niezaleznie od tego, jak ta funkcja jest sprawowana, kluczows sprawg jest,
aby bylta klarowna i dopasowana czasowo do zadania, we wspélpracy z zespotem
wykonujacym prace. Nalezy polozy¢ nacisk to, co jest celem projektu lub zadania.
Tak jak w przypadku Nathalie, tworczyni oprogramowania, z ktéra spotkalismy
sie w rozdziale 1., czestg przyczyng zalamania samoorganizujacych sie zespotow
jest porazka przy wyznaczaniu priorytetéw w odpowiednim czasie i w podjeciu
jasnej decyzji dotyczacej tego, jaka praca ma zostaé¢ wykonana.

TRZY ERY KAPITALIZMU

Roger Martin sugeruje w ,,Harvard Business Review”, ze historie nowoczesnego
kapitalizmu mozna podzieli¢ na trzy gtéwne ery?2.

Pierwsza era, kapitalizm menedzerski, trwata od 1932 do 1965 roku i cha-
rakteryzowata sig przekonaniem, ze firmy powinny by¢ prowadzone przez profe-
sjonalnych menedzeréw, za$ wtasno$é ma by¢ oddzielona od funkcji zarzadzania®>.

2L K. Schwaber, M. Beedle, Agile Software Development with Scrum, Prentice Hall, Up-
per Saddle River (N.].) 2001.

2 R. Martin, The Age of Customer Capitalism, ,Harvard Business Review”, styczen 2010.

2 A. Berle, G. Means, The Modern Corporation and Private Property, Macmillan, New
York 1932.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



80 Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera

Druga era, kapitalizm akcjonariuszy, rozpoczeta sie okoto 1976 roku i trwa
do dzisiaj?*. Wyznaje zasade, ze celem kazdej firmy jest maksymalizacja warto-
sci dla akcjonariuszy.

Trzecia era, ktéra wedtug Martina obecnie nabiera na znaczeniu, jest erg
kapitalizmu klienta. Celem firmy jest stuzenie klientowi. Jesli firmy sg w tym
dobre, Martin uwaza, ze poptyng za tym korzysci dla akcjonariuszy.

Maksymalizowanie wartosci dla akcjonariuszy jako cel

Martin zauwaza, ze obranie za cel maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy
jest wewnetrznie sprzecznym zadaniem. Im bardziej dyrektor generalny jest na-
ciskany, aby zwiekszy¢ wartos¢ dla akcjonariuszy, tym bardziej prawdopodob-
ne, ze wykona ruch, ktéry w rzeczywistosci im zaszkodzi.

Ceny akcji sg gtownie napedzane przez oczekiwania akcjonariuszy, wiec dyrek-
tor generalny skupia sie na rzeczach, ktére zwiekszajg oczekiwania akcjonariu-
szy dotyczace przysztosci, czesto kosztem robienia rzeczy, ktére rzeczywiscie
polepsza dfugoterminowg wartos$¢ dla akcjonariuszy.

Tylko jeden czynnik moze by¢ maksymalizowany

Artykut Martina jest réwniez pomocny w wyeliminowaniu prostej drogi ucieczki
od powyzszego zarzutu. Dlaczego celem nie miatoby by¢ jednoczesne maksy-
malizowanie wartosci dla akcjonariusza oraz zadowolenie klienta?

Matematyka optymalizacji pokazuje, ze zaledwie jeden czynnik moze by¢
maksymalizowany. Dwa czynniki nie mogg by¢ maksymalizowane na raz, jesli je-
den nie zawiera sie w drugim. Tak wiec maksymalizacja satysfakcji i wprawianie
klientéw w zachwyt sg mozliwe, poniewaz wsréd usatysfakcjonowanych klientéw
znajduja sie tez tacy, ktérzy naszym produktem lub naszg ustugag sg wprost za-
chwyceni. Nie jest natomiast mozliwe maksymalizowanie jednocze$nie zado-
wolenia klientéw i wartosci dla akcjonariuszy. Musisz wybrac jedno albo drugie.

POMIAR POZIOMU ZADOWOLENIA KLIENTA

Mantrg powtarzang przez tradycyjnych menedzeréw jest twierdzenie, ze nie mo-
zesz zarzadzaé czyms, czego nie mozesz zmierzy¢. Jak — pytaja — mozna zmierzy¢
co$ tak eterycznego i zmiennego jak zadowolenie klienta?

Zanim odpowiem na to pytanie, przedstawie najpierw Freda Reichhelda. Re-
ichheld dorastat w Parmie, w stanie Ohio. Majgc tytul licencjata Uniwersytetu
Harvard i ukoniczone studia magisterskie w Harvard Business School, obrat ka-
riere konsultanta ds. zarzadzania w Bain&Company, z siedzibg w Bostonie.

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 kolegéw spedzili w Bain dwadzieScia pie¢ lat, prébujac zrozu-
mieé, jak firmy tworzg relacje zaufania i lojalnosci oraz jaki jest wplyw tych rela-
cji na biznes. Teraz Reichheld poswieca wiekszo$é swojego czasu na pisanie ksig-
zek i wyglaszanie wykladéw na temat lojalnosci. Jest idealisty i perfekcjonista.
Wierzy, ze ludzie spedzaja swoje zycie w poszukiwaniu 0s6b i instytucji, ktére sg
warte ich lojalnosci i oddania. Twierdzi, ze: ,,Ludzie bardzo tego pragng ™.

Kiedy Reichheld rozpoczal swoje badania nad lojalnoscig klientéw, znaczenie
tych badan nie bylo powszechnie uznawane; w rzeczywisto$ci wiekszo$é kierow-
nikéw przedsiebiorstw uwazata, ze lojalnosé jest czynnikiem, ktéry nie ma zna-
czenia. Jednak on nie chcial zyé w $wiecie, gdzie lojalno$é uwazano za nieistotng
dla sposobu kierowania firmg. Ciezko pracowal, aby w sposéb ilosciowy przed-
stawié wage i ekonomiczny wplyw lojalnych relacji z klientem. Badania pokazaty,
ze wiekszosé firm moglo podwoié zyski dzieki zwiekszeniu zdolnosci zatrzymania
klienta z 5 do 10% rocznie®.

Trzymajac te dane w reku, Reichheld zaobserwowal, ze mato firm wzielo je
sobie do serca. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy dotyczyta samych danych:
ankiety badajace satysfakcje klienta byly dtugie, skomplikowane i mato oséb do
kofica je wypetnialo. Dazenie do otrzymania ankiety wypetionej do kofica raczej
denerwowalo klientéw, ktérych poziom satysfakeji cheiano zmierzyé. Ankiety
byly uzyteczne w badaniach, ale nie przy podejmowaniu decyzji operacyjnych.
Kolejng przyczyng bylo to, ze dane powoli docieraly do oséb odpowiedzialnych
za kontakty z klientami. Majac wyniki badan przed sobg, menedzerowie nie wie-
dzieli, jak je zinterpretowaé i na nie zareagowaé. Nie dostrzegali wyplywu ocen
satysfakcji na sposéb, w jaki codziennie prowadzili biznes. Ponadto danymi tymi
mozna bylo latwo manipulowaé.

Lojalnos¢ klientéw pozostata w praktyce tajemnicza czarng skrzynka — atrak-
cyjna mantrg nieprowadzaca do niczego zbytnio praktycznego.

Reichheld zdat sobie sprawe, ze musi zrobi¢ co§ innego. Potrzebowal narzedzia,
za pomoca ktérego przedsiebiorstwa moglyby $ledzi¢ jakosé swoich relacji z klien-
tami. Musiato by¢ ono proste w uzyciu, aby mozna je bylo tatwo zrozumieé. Musiato
by¢ przekonywujace i wiarygodne, zeby ludzie chcieli go uzywaé. Ankieta po-
winna badaé rzeczywiste zachowania, a jej wyniki nalezalo powiaza¢ z prawdziwymi

B F. Andrews, A Man of Words Is Still Partial to One: Loyalty, .New York Times”,
29 grudzien 1999.

®F. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2006 (wyd. polskie: Decydujqce 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 udalo mu sie to osiggna¢ przy uzyciu poje-
dynczego narzedzia, umozliwitby menedzerom skupienie sie na rzeczywistych
zrédtach dtugoterminowego rozwoju. Czy jednak mozliwe bylo wynalezienie ta-
kiego narzedzia przy tak wysokim stopniu skomplikowania organizacji?

Doswiadczenie Enterprise Rent-A-Car (firmy zajmujacej sie wynajmem sa-
mochodéw) uruchomito proces tworzenia takiego narzedzia. Enterprise dokonata
niezwyklego wejscia na bardzo konkurencyjny rynek wezesniej zdominowany
przez firmy o ugruntowanej pozycji, takie jak Hertz i Avis. Udalo jej sie to zrobié
po skoncentrowaniu sie na zwiekszaniu odsetka entuzjastycznych klientéw. Po-
trzebowala ,ewangelistow” — ludzi, ktérzy kochali te firme i byli gotowi ja wy-
chwala¢ przed swoimi przyjaciélmi i kolegami. I firma znalazla sposéb na zmierzenie
tak duzej satysfakcji za pomocg bardzo prostego zestawu pytan koncentrujacych sie
na tym, czy klienci sg entuzjastycznie nastawieni do ustug Enterprise. W firmie
uzywano tej ankiety jako narzedzia prowadzenia biznesu, sledzenia wynikéw mene-
dzeréw i poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Doprowadzito to do nad-
zwyczajnego sukcesu na rynku.

To doswiadczenie sprowokowalo Reichhelda do myslenia. By¢é moze weze-
$niej zbytnio skupit sie na calej palecie klientéw, od najbardziej do najmnie;j
usatysfakcjonowanych, z duzg grupa znajdujaca sie w trudnym do zdefiniowania
$rodku. To sprawilo, ze jego uwaga koncentrowala sie na drobnych zmianach
w uzyskiwanych §rednich wynikach, ktére zaciemnialy obraz tego, co dzialo sie
na dwu ekstremalnych biegunach, bedacych motorem wzrostu. To klienci znaj-
dujacy sie najblizej pozytywnego ekstremum byli najwazniejsi — entuzjasci, kto-
rzy kochali firme i zachwalali ja swoim przyjaciotom i kolegom. W zasadzie stali
sie oni darmowym dzialem marketingu firmy. Reichheld zdal sobie sprawe, ze
musi poswiecié wiecej uwagi zadowoleniu klienta.

Bazujac na modelu firmy Enterprise, Reichheld rozpoczal projektowanie uniwer-
salnego narzedzia do pomiaru zadowolenia klienta, ktére bylo powigzane z relatyw-
nym rozwojem przedsiebiorstwa: ankiety, ktéra moglaby by¢ uzywana w wielu
firmach i branzach. Pomystem bylo skoncentrowanie sie na jednym pytaniu, naj-
bardziej powigzanym z miarami poziomu lojalno$ci — chodzilo o stope mierzaca
czestos¢ dokonywania ponownego zakupu tego samego produktu lub ustugi oraz
rekomendacje.

Dojscie do tego, ktére pytanie byltoby w tym celu najlepsze, zajelo Reichhel-
dowi i jego kolegom kilka lat. Ostatecznie znalazl pojedyncze pytanie ankietowe,
ktére dawalo obietnice sukcesu. To pytanie nie dotyczylo bezposrednio entuzja-
zmu klienta albo jego lojalnosci. Chodzito w nim raczej o sktonnosé klienta do za-
rekomendowania produktu lub ustugi komus innemu. Prawde méwiac, w wiek-
szo$ci branz, jakimi Reichheld sie zajmowal, odsetek na tyle entuzjastycznych
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klientéw, aby chcieli polecié¢ produkt lub ustuge przyjacielowi lub znajomemu —
a to chyba najsilniejsza oznaka lojalnosci klienta — byl bezposrednio skorelowany
z faktycznym poleceniem przez nich firmy. Nazwal ten nowy proces net promoter
score (,wskaznik oredownikéw netto”) — jest on uzywany przez coraz wieksza
liczbe firm, wlacznie z American Express, Apple, GE, Intuit, Philips i Zappos®.

UZALEZNIENIE OD ZLYCH ZYSKOW

Jedng ze spraw, jaka uwidoczniala metodyka bazujagca na pomiarze wskaznika
oredownikéw netto, byto uzaleznienie wielu firm od niewlasciwych praktyk, kto-
re zwiekszaly krotkoterminowe zarobki kosztem lojalno$ci klienta. Kiedy klienci
sa zadowoleni, maja tendencje do opowiadania innym ludziom o swoich udanych
doswiadczeniach. Kiedy jednak sg nieszczesliwi z powodu swoich doswiadczen,
réwniez sie tymi informacjami dziela.

W 2006 roku Reichheld napisal: ,W przesztosci przyjeta zasada bylo to, ze
kazdy niezadowolony klient powiedzial o swoim rozczarowaniu dziesieciu przy-
jaciotom. Dzisiaj niezadowolony klient moze podzieli¢ sie swoim negatywnym
doswiadczeniem z dziesiecioma tysigcami »przyjaciét« za posrednictwem Inter-
netu™. Obecnie liczba 0s6b, ktérym moze przekazaé¢ informacje pojedyncza osoba,
jest znacznie wieksza. Dlatego Comcast, najwiekszy dostawca telewizji kablowe;j
w Stanach Zjednoczonych, oglasza na swojej stronie internetowej: ,,Comcast do-
starcza klientom doniostych wrazen kazdego dnia”. Kiedy rozczarowany klient
zadzwonit do infolinii Comcast i poprosil o przystanie fachowca w celu zreperowania
jego polaczenia kablowego, a potem znalazt go $piacego na swojej sofie, nagrat
film i zamiescit go na YouTubie. Film zobaczylo ponad milion uzytkownikéw?.

2" Misje tych organizacji réwniez w réznym stopniu odzwierciedlaja koncentracje na zadowo-
leniu klienta. Przyktadowo misja Philipsa brzmi tak: ,,Royal Philips Electronics z Holandii
jest zdywersyfikowang firmg zajmujacy sie zdrowiem i dobrym samopoczuciem klientow,
skupiong na poprawie jakosci zycia ludzi poprzez stosowne innowacje” http://www.usa.
philips.com/about/company/index.page). Zappos pisze tak: ,,Podporzadkowalismy caly orga-
nizacje jednej misji: oferowaniu najlepszej obstugi klienta. Wewnatrz firmy nazywamy to na-
sz filozofia WOW” (hittp://about.zappos.com/). Intuit ma natomiast takie motto: ,, Intuit: Wy-
kraczanie poza granice innowacji: ewoluujemy razem z rozwojem $wiata. Jednak nasza pasja
wymySlania rozwigzan dla waznych probleméw, udoskonalania tych rozwigzan i zadowalania
naszych klientéw pozostaje niezmienna” (http://about.intuit.com/about_intuit/).

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

A Comcast Technician Sleeping on My Couch, htip://www.youtube.comfwatchPv=
CoVp7b5gzqU.
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Kiedy w 2009 roku bagazowi firmy United Airlines ztamali gitare kanadyj-
skiego piosenkarza Davida Carrolla, a p6zniej odmoéwili zaplaty za kosztujaca
1200 dolaréw naprawe, Carroll nagrat teledysk United Break Guitars (,United
Niszczy Gitary”), ktéry zostal obejrzany ponad sze$¢ milionéw razy. Kierownictwo
United spotkalo sie z nim i obiecato poprawe. Kiedy zaledwie pare miesiecy p6z-
niej United znowu zgubil jego torbe, historia trafila na pierwszg strone ,,Internatio-
nal Herald Tribune™".

Jakie koszty musza ponie$¢ Comecast lub United Airlines, zeby naprawi¢ szko-
dy spowodowane przez te teledyski? W rzeczywistosci Zadna suma pieniedzy nie
moze ich naprawié. Comcast i United Airlines zostaly zlapane na osiagganiu
»ztych zyskéw”: pieniedzy zarobionych kosztem relacji z klientami. Jedynym spo-
sobem na odbudowanie reputacji jest zdobycie jej na nowo dzieki zapewnianiu
coraz lepszych doswiadczen w relacjach z klientami.

Fenomen zlych zyskéw nie jest nowy. Nowoscig jest mozliwosé odptacenia
firmie przez klient6w picknym za nadobne, sprawiajaca, ze jakiemukolwiek innemu
klientowi trudno bedzie uwierzyé, ze Comcast rzeczywiscie ,,dostarczy klientom
doniostych wrazen kazdego dnia” albo ze United rzeczywiscie ,lata po przyja-
znym niebie”. Pozytywne rzeczy, ktére inni menedzerowie i pracownicy zrobili
dla klient6w, moga by¢ wymazane z pamieci przez jedng katastrofalng ,,reklame”.

Reichheld pisze: ,,Kiedy klient czuje sie wodzony za nos, poniewierany, igno-
rowany albo zmuszany do czegokolwiek, zyski plyngce od tego klienta sg zlymi
zyskami. Zle zyski pochodzg z krzywdzacej i blednej polityki cenowej. Zle zyski
pojawiaja sie, kiedy firmy oszczedzaja pienigdze, dostarczajac klientom nedzne
produkty i ustugi. Zle zyski zabieraja wartosé¢ od klientéw, zamiast tworzy¢ te
warto$¢ dla nich. Kiedy przedstawiciele dzialu sprzedazy weiskaja ufnym klientom
zbyt drogie lub niewlasciwe produkty, generuja zle zyski. Kiedy niejasne i skom-
plikowane systemy cen skutkujg ptaceniem przez klientéw wiecej, niz jest to ko-
nieczne, aby zaspokoi¢ ich potrzeby, przyczyniaja sie do ztych zyskéw™'.

Zwracanie uwagi jedynie na wyniki finansowe moze maskowa¢ metode, przy
uzyciu ktorej zostaly osiagniete. Kiedy osiaga sie zyski w ten pozbawiony skru-
puléw sposéb, sam wynik finansowy moze by¢ mylacy. Firma zaciaga ukryte dhugi,
ktére beda musialy zosta¢ splacone w przyszlosci. To pomaga wyjasnié, dlaczego
niektore firmy, ktére zdajg sie kwitna¢ finansowo, nagle znajduja sie w ktopotach:

% C. Negroni, With Video, a Traveler Fights Back, ,International Herald Tribune”,
29 pazdziernika 2009. Teledysk jest dostepny pod adresem: United Breaks Guitars
(http://www.youtube.com/watchPv=>5Y Gc4z0qoz0).

3LF. Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 4 (wyd. polskie: Decydujgce pytanie, MT Biznes,
Warszawa 2009).
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zlymi zyskami podkopywaly dlugoterminowe relacje z klientami, aby poprawié¢ kor-
cowy wynik. To, ze nowi zadowoleni klienci sa wprowadzani przednimi drzwia-
mi, ma male znaczenie, jesli tylnymi drzwiami wychodzi jeszcze wieksza liczba
rozczarowanych krytykéw.

Firma, aby zyska¢ poczucie, czy robi postepy na rynku, musi bra¢ pod uwage
nie tylko catkowity ilosé zadowolenia, jaka stworzyla, ale ré6wniez poziom frustracji
i rozczarowania pos$réd tych, ktérzy najpewniej stang sie jej aktywnymi krytykami.

Dla tych, ktorzy postrzegaja biznes jak czystg pogon za zyskiem, samo pojecie
zlych zyskéw jest oksymoronem. Dla tych ludzi pieniadz to pienigdz, a kazda
zlotéwka w rachunku zyskéw i strat wyglada tak samo. Jednak Reichheld méwi
— wrecz przeciwnie: zle zyski sg pulapka. Ukrywaja zobowigzania marki, ktére
rosng w ukryciu i w koncu beda musialy zosta¢ sptacone twarda gotéwka. Roz-
réznienie pomiedzy dobrymi i ztymi zyskami jest kluczowe dla okreslenia praw-
dziwej finansowej kondycji firmy.

Kiedy Reichheld dodal do mieszanki krytykéw (oprécz oredownikéw), zoba-
czyt silng korelacje pomiedzy odpowiedziami w ankietach i wzgledna stopa wzrostu
wiréd konkurentéw. Zadowolenie klienta jest mierzone nastepujacym réwnaniem:

% oredownikéw — % krytykéw = % oredownikéw netto

Zebranie klientéw w trzy grupy — oredownikéw, pasywnie zadowolonych i kry-
tykéw — okazalo sie najlatwiejsze, najbardziej intuicyjne i umozliwito dobre
przewidywanie zachowania klientéw; mialo réwniez sens dla menedzeréw niz-
szego szczebla kontaktujacych sie z klientami. Mogli oni intuicyjnie pojaé, co
oznacza zwiekszanie liczby oredownikéw i zmniejszanie liczby krytykéw. Miato
to dla nich wiekszy sens niz préba zwiekszenia $redniej indeksu zadowolenia
klienta o wartos$¢ jednego odchylenia standardowego.

PROJEKT NARZEDZIA

Po wielu eksperymentach Reichheld stwierdzil, Ze pytanie ankietowe, ktére —
ogblnie rzecz ujmujac — najlepiej sie sprawdzalo, powinno mie¢ jedenasto-
punktowa skale odpowiedzi od 0 do 10, gdzie 10 oznaczalo ,wysoce prawdopo-
dobne” (ze klient poleci produkt); 5 oznaczalo ,neutralnie”; zas 0 — ,,w ogéle
nieprawdopodobne” (rysunek 4.1).

Kiedy spojrzal na zachowania klientéw dotyczace ponownego zakupu i reko-
mendowania produktu pod katem tej skali, podzielit odpowiadajacych na trzy
grupy. ,,Oredownicy”, klienci z najwiekszymi wskaznikami ponownego zakupu
i rekomendacji, dawali ocene 9 albo 10 w odpowiedzi na pytanie. ,,Pasywnie za-
dowoleni” wybierali 7 albo 8, zas$ ,.krytycy” dawali ocene od 0 do 6.
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Jak prawdopodobne jest, ze polecisz te firme,
ustuge lub produkt koledze albo przyjacielowi?”

| | | | | | | | | | |
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nieprawdopodobne Raczej Prawdopodobne Wysoce
prawdopodobne prawdopodobne

Rysunek 4.1. Decydujace pytanie Reichhelda

Dzieki skoncentrowaniu sie jedynie na najbardziej entuzjastycznych i najbardzie;j
negatywnie nastawionych klientach Reichheld uniknal stosowania skali ocen, kt6-
ra czesto uniemozliwia poprawne oszacowanie poziomu satysfakeji, poniewaz kto$
znajdujacy sie nawet odrobine powyzej Sredniej jest uwazany za ,,zadowolonego™.

Praca Reichhelda zostala zakwestionowana przez konkurentéw z sektora ba-
dan rynkowych, zwlaszcza tych, ktorzy zarabiaja na sprzedawaniu komplekso-
wych ankiet skierowanych do klienta. Niektorzy uczeni nie sa w pelni zadowole-
ni z tego pytania z powodu utraty danych, ktéra nastepuje wskutek przypisania
klientéw do trzech gléwnych kategorii: oredownikéw, pasywnie zadowolonych
i krytykéw.

Sam Reichheld zwraca uwage na to, aby nie przeceni¢ niezawodnosci i wiary-
godnosci tej metody. Jak sam zauwaza, nie zostala zaprojektowana jako narzedzie
do badan naukowych i nie sprawdza sie w niektorych sytuacjach — np. w sektorze,
w ktérym jaka$ firma ma monopol, albo w relacjach business-to-business (B2B),
gdzie pytanie o ponowne zakupy moze by¢ bardziej istotne. Wyniki ankiety mu-
szg by¢ na biezaco weryfikowane w odniesieniu do rzeczywistych doswiadczen,
aby nie znieksztalcié dziatania systemu opartego na tej metodzie.

Tak wiec wskaznik oredownikéw netto (net promoter score) Reichhelda ma
swoje ograniczenia. Przypisanie klientéw do trzech kategorii, bazujace na ich od-
powiedzi na jedno pytanie, z pewnoscig nie jest doskonale. Mimo to, jest prak-
tyczne, intuicyjne i, co najwazniejsze, pobudza szybkie uczenie sie i dzialanie
wewnatrz organizacji.

7 czasem mogg zosta¢ wymysSlone lepsze miary, ale obecnie net promoter sco-
re (NPS) jest najlepszym miernikiem badajacym zadowolenie klienta. Wiele or-
ganizacji odkryto, ze NPS jest wystarczajaco praktyczna i umozliwia wlasciwy
rozwdéj firmy.

DLACZEGO NIE JESTESMY ZADOWALANI?

Jedna rzecz zastanowita mnie, jesli chodzi o zadowolenie klienta. Dostrzeglem,
ze zadowolenie klienta stalo sie wymogiem przetrwania firmy i wiedziatem, jak
powinno by¢ mierzone. Dlaczego wiec nie zawsze bylem usatysfakcjonowany?
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Kiedy przypominalem sobie swoje do§wiadczenia i prébowalem w poprzednich
sze$ciu miesigcach znalez¢é wspomnienia uczucia zadowolenia w rynkowej po-
tyczce z duzymi organizacjami, z trudem przyszto mi znalezienie jednego lub
dwoch takich przyktadow.

To doprowadzito do pytania, czy firmy te w ogéle starajg siec mnie zadowolié.
W kwietniu 2010 roku odwiedzitem wiec strony internetowe firm znajdujacych
sie na liscie Fortune 20 (najbardziej podziwianych firm — przyp. ttum.) i przyjrzalem
sie temu, co oficjalnie starajg sie robi¢ — przynajmniej w swoich deklaracjach.
W niektorych przypadkach tatwo przyszto mi ustali¢ gléwny cel firmy, poniewaz
znalaztem wyraznie sformulowang misje. W innych przypadkach musialem wy-
dedukowaé, jaka jest gtéwna misja firmy, korzystajac ze stron ,nasze warto$ci”
lub ,kim jestesmy”. Oto gléwne cele, ktére udato mi sie zidentyfikowac.

e ExxonMobil: osiaga¢ wybitne wyniki finansowe i operacyjne, jednoczesnie
stosujac sie do wysokich standardéw etycznych®.

e  Walmart: oszczedzac¢ pienigdze ludzi, aby poméc im lepiej zy6*.

e Chevron: by¢ globalng firmg energetyczng podziwiang najbardziej za jej
ludzi, partnerstwo i wyniki*.

e ConocoPhilips: by¢ pionierem dostarczania energii Swiatu w sposéb spo-
tecznie odpowiedzialny™.

e GE: zarabia¢ pieniadze, zarabiaé je etycznie, robié réznice™.

e GM: przekroczyé wszelkie oczekiwania, jakie wobec nas macie®.

e Ford: byé¢ ekscytujacym Fordem, dzieki ktéremu wszyscy bedg mogli sie
rozwijaé, osiagajac zysk®.

o AT&T: taczy¢ ludzi ze §wiatem, wszedzie, gdzie zyja i pracuja, i robi¢ to
lepiej niz ktokolwiek inny™.

%2 ExxonMobil, Guiding Principles, hitp:/www.exxonmobil.com/corporate/about_operations_
sbe_principles.aspx.

BWalmart, What We Do, http://walmartstores.com/AboutUs/8123.aspx.

3 The Chevron Way, http://www.chevron.com/about/chevronway/.

% ConocoPhilips, Who We Are, hitp:/fwww.conocophillips.com/EN/about/who_we_are/Pages/
index.aspx.

S GE, Citizenship, http://www.ge.com/company/citizenship/index.html.

STGM, Our Mission, hitp:/jwww.gmreinvention.com/Pbrandld=gmd>sre=gm_comrevar24=
gm_com_explefinav_ourmission.

% One Ford Mission, http://www.ford.com/about-ford/company-information/one-ford.

¥AT&T, Corporate Profile, hitp://www.att.com/gen/investor-relationsPpid=5711.
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e HP: zrozumieé, jak technologia i ustugi moga pomagaé¢ ludziom oraz fir-
mom, by stawili czoto problemom i wyzwaniom, by rozwijali swoje mozli-
wosci i aspiracje oraz spelniali marzenia®.

e Valero: dostarcza¢ paliwo i inne produkty, ktére poprawiajg zycie ludzi*'.

e Bank of America: wywiazywaé sie z obowigzku zapewnienia finansowego
dobrobytu rodzinom, przedsiebiorstwom i spoleczno$ciom™.

e Citibank: zapewnia¢ ustugi finansowe potrzebne spolecznosciom w ponad
140 krajach®.

e Berkshire Hathaway: zarabia¢ pienigdze dla akcjonariuszy*'.

e IBM: by¢ opartg na warto$ciach sp6lka zlozong z jednostek, ktére tworza
i stosujg technologie, aby uczynié §wiat lepszym miejscem™.

e McKesson: dostarczaé¢ niezbednych lekéw, zaopatrzenia i technologii in-
formatycznych, ktére umozliwiaja stuzbie zdrowia zapewnienie pacjentom
lepszej i bezpieczniejszej opieki®.

e JP Morgan Chase: zbudowaé najlepsza na $wiecie firme oferujaca uslugi
finansowe™".

e Verizon: stawia¢ klientéw na pierwszym miejscu poprzez oferowanie pierw-
szorzednych ustug i znakomitych do$wiadczen w zakresie komunikacji*®.

e Cardinal Health: uczynié¢ opieke zdrowotng bezpieczniejsza i bardziej wy-
dajng dzieki zastosowaniu innowacji skierowanych ku klientowi i realizacji

HP, About Us, http://www.hp.com/hpinfo/abouthp/.
Valero, Our Business, http:/www.valero.com/OurBusiness/Pages/Home.aspx.

“Bank of America, Helping Us All Move Ahead, hitp://ahead.bankofamerica.com/Pem_
mmc=EBZ-CorpRep-_-vanity- -EEOIVN0004_ahead- _-NA.

B Citibank, What Citizenship Means at Citi, http://www.citigroup.com/citi/citizen/data/
citizen09b.pdf.

*Berkshire Hathaway. Strona internetowa Berkshire Hathaway nie zawiera informacji
o zadnym konkretnym celu. Jednak z zawartosci strony mozna wywnioskowaé, ze celem
firmy jest zarabianie pieniedzy dla akcjonariuszy (www.berkshirehathaway.com).

SIBM, IBM Basics, http://www.ibm.com/ibm/responsibility/basics.shtml.

8 McKesson, AboutUs, http:/fwww.mckesson.com/en_us/McKesson.com/About%2BUs/About%
2BUs.html.

*TJP Morgan Chase, Business Principles, http:/www jpmorganchase.com/corporate/About-
JPMC/business-principles.htm.

Verizon, Commitment and Values, hitp://responsibility.verizon.com/home/approach/
commitment-and-values|/.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Zasada nr 1: skoncentruj sie na zadowoleniu klienta 89

zorientowanej na klienta w celu osiagniecia widocznych rezultatéw, na kt6-
rych najbardziej zalezy organizacjom opieki zdrowotne;j*®.

e CVS Caremark: dostarczaé recepty i ustugi zdrowotne w sposéb bezkon-
kurencyjny™.

e Procter&Gamble: dostarczaé najlepsze markowe produkty i ustugi, aby po-
prawia¢ standard zycia konsumentéw na calym $wiecie®.

Co zdradzity strony internetowe?
Podsumowanie wynikéw mojej nieformalnej ankiety na temat gléwnej misji firm
wyglada nastepujaco.

Gtéwna misja Liczba firm
Cele Public Relations” (kreowania wizerunku) 4

Zarabiac pienigdze
Produkowac dobra i ustugi

Usatysfakcjonowac klientow

o W OV >

Zachwyci¢ klientow

Cele Public Relations

Cztery firmy — Bank of America, GM, JP Morgan Chase i Chevron — wskazaly
jako gléwna misje cel, ktéry mozna najlepiej zaklasyfikowaé jako PR-owy (majacy
na celu kreowanie wizerunku). W tych przypadkach firmy méwig rzeczy, ktére do-
brze brzmig i sq wygodne dla nich, zamiast gleboko zastanowié¢ sie nad tym, co
przede wszystkim starajg sie osiggnac.

Zarabianie pieniedzy albo produkcja dobr i ustug

ExxonMobil, GE, Ford i Berkshire Hathaway za swoj gléwny cel wskazaly zara-
bianie pieniedzy. GE nieco zlagodzil to sformutowanie, twierdzac, ze jego celem
jest ,zarabia¢ pienigdze, zarabiaé je etycznie, robi¢ réznice”. GE jest przynajm-
niej szczery: jego gféwnym celem jest zarabianie gotéwki.

Bioragc pod uwage rosnace zainteresowanie warto$cig dla akcjonariusza
w ostatnich kilku dekadach, uwazam za prawdopodobne, ze wiecej niz cztery firmy
z dwudziestu sg gféwnie skoncentrowane na zwiekszaniu wartosci dla akcjonariuszy.

* Cardinal Health, Our Promise, http://www.cardinal.com/us/en/aboutus/promise/index.asp.
P CVS Caremark, Our Company, http:/finfo.cvscaremark.com/our-company.

* Procter&Gamble, Our Purpose, http:/www.pg.com/company/who_we_are/ppv.shtml.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



90 Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera

Niektore z tych firm przynajmniej w celu kreowania swojego wizerunku podjely
decyzje, ze publikacja takiego celu na ich stronie internetowej bylaby niedyplo-
matyczna.

Zamiast tego dziewie¢ z dwudziestu firm wskazuje na swoich stronach inter-
netowych, ze ich gtéwnym celem jest dostarczanie débr i ustug réznorakiego ro-
dzaju. Te firmy to: Walmart, Conocophilips, HP, Valero, Citibank, IBM, McKes-
son, CVS, Caremark i Procter&Gamble.

Zadowolenie klienta

Jedynie trzy firmy maja gléwny cel, ktéry jest wyraznie zorientowany na klienta:
AT&T, Verizon i Cardinal Heath.

Zadna z najlepszych dwudziestu firm na liscie Fortune 500 nie obrala za
gléwny cel ,,wprawiania klientéw w zachwyt” ani niczego analogicznego. Aby znalez¢
tego rodzaju misje, nalezy spojrzeé np. na firme Starbucks, ktéra chce ,inspirowaé
i pielegnowaé ducha ludzkiego — jedng osobe, jedna filizanka i w jednej dzielni-
cy na raz’, lub linie lotnicze Southwest Airlines, ktérych pragnieniem jest ,,po-
$wiecenie sie najlepszej jakosci obstugi klienta, realizowanej z uczuciem ciepla,
zyczliwosci, osobistej dumy oraz zgodnej z duchem Firmy™.

Whioski

Mialem juz odpowiedZ na zagadke, dlaczego najwieksze firmy raczej rzadko
mnie zadowalaja: one nawet nie prébowaly tego robié. Zamiast tego mialy prost-
sze, mniej ambitne cele ze znaczacymi negatywnymi konsekwencjami.

Wigkszosé firm widzi siebie jako organizacje ,zarabiajace pienigdze dla ak-
cjonariuszy~ albo ,,produkujace dobra i ustugi”. To prowadzi do charakterystycz-
nego sposobu zarzadzania, czyli odgérnej biurokracji. Kiedy firma postrzega siebie
jako producenta débr, biurokracja nakazowo-kontrolna staje sie logicznym sposobem
ustrukturyzowania przedsiebiorstwa i zarzadzania nim*. Praca jest wykonywana
poprzez dostosowanie sie do planu wyznaczonego przez kadre zarzadzajaca, ko-
munikacja nastepuje tylko wtedy, kiedy przeplyw informacji jest konieczny, za$
wzrosty wydajnosci osiaga sie za pomoca redukcji etatéw i outsourcingu. Miejsce

52 Biurokracja nakazowo-kontrolna jest logicznym sposobem ustrukturyzowania organiza-
¢ji i zarzadzania firma, ktérej jedynym celem jest zarabianie pieniedzy albo produkcja
dobr i ushug. Tak wiec, jesli celem firmy jest jedynie produkcja miliona gadzetéw, wtedy
budujesz fabryke gadzetéw, ktéra bedzie potrzebowata jak najmniej pracownikéw, w kraju,
gdzie sita robocza jest tania, najbardziej ulegla i daje sobg latwo zarzadzaé. Twoja firma
bedzie korzystala ze znaczacych efektéw skali i najnizszych kosztéw pracy. Jest tylko je-
den problem, czy Tw6j milion gadzetéw ma nabywcow? W tym tkwi cata trudnosé.
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pracy bedace efektem takiego sposobu zarzadzania jest mniej wydajne, niz mo-
globy by¢, zniecheca ludzi, ktérzy wykonuja prace, i nie satysfakcjonuje klientéw,
dla ktérych podobno jest ona wykonywana.

Jesli zamiast tego firma wychodzi od celu zadowalania klienta, biurokracja
starego typu przestaje by¢ oplacalna z punktu widzenia organizacji. Podobnie jak
w Southwest Airlines albo Starbucksie, firma bedzie naturalnie dazyta do two-
rzenia samoorganizujacych sie zespoléw jako domyslnego modelu organizacji
pracy. Dzieje sie tak dlatego, ze jedynie poprzez mobilizacje pelnej energii i po-
mystowosci pracownikéw przedsiebiorstwo ma szanse na osiggniecie sukcesu
w kreowaniu ciaglych innowacji koniecznych do zadowolenia klientow.

Kiedy firma przyjmie idee samoorganizujacych sie zespotéw, ktérych celem
jest zadowolenie klienta, redukcja etatéw i outsourcing ukaza swoje prawdziwe
oblicze, poniewaz okazg sie rozwigzaniami przynoszacymi efekt odwrotny do za-
mierzonego®™. Zamiast tego wykonywanie pracy w sposéb iteracyjny i dostarczanie
klientowi wartosci podczas kazdej transakcji stajg sie norma. Radykalna przejrzy-
sto§¢ pomiedzy menedzerami i pracownikami staje sie nieodlaczng zasadg na
drodze osiagniecia tego celu. Na szczescie, kiedy firma zacznie pracowa¢ w tym
trybie, ryzyko koniecznosci redukcji etatéw albo outsourcingu w jej podstawowe;j
dziatalnosci gospodarczej jest redukowane: ciggle samodoskonalenie jest normal-
nym i naturalnym sposobem, ktéry powoduje, ze samoorganizujace sie zespoly
stajg sie coraz bardziej wydajne.

To sa dwa radykalnie odmienne sposoby organizowania pracy i zarzadzania.
Jeden jest spirala skierowang ku dotowi z negatywnymi ekonomicznymi, moral-
nymi i spotecznymi nastepstwami. Inny przypomina kolo sukcesu z pozytywnymi
konsekwencjami dla wydajnosci firmy, satysfakcji z pracy i zadowolenia klienta.

Biurokracja i dominacja napedzanego od wewnatrz systemu produkeji débr
i ustug naleza do przesztosci. Wydajne zespoly skoncentrowane na doprowadza-
niu klienta do zachwytu reprezentujg przyszlosé. To wlasnie ku temu rodzajowi
organizacji teraz si¢ zwracamy.

% Redukcja etatéw i outsourcing sg czasami wlasciwym wyborem. W specyficznych warun-
kach, zazwyczaj na skutek zlego zarzadzania w przesztosci, firma nie ma zadnej innej opcji
poza zwolnieniem pracownikéw albo outsourcingiem proceséw lub funkcji. Jednak te roz-
wigzania prowadza do zniszczenia spotecznych struktur organizacji. Po tych zmianach
kadrze zarzadzajacej by¢ moze uda sie odbudowacé je na nowo i powréceié¢ do samoorga-
nizujacych sie zespoléw, ale pracownicy najpewniej bedg sie szykowaé na kolejng fale
redukcji etatéw lub outsourcingu, zamiast dawaé z siebie wszystko podczas pracy. Na-
wet jezeli ta odbudowa koniczy sie powodzeniem, jest dtuga i kosztowna.
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PRAKTYKI PROWADZACE DO ZADOWOLENIA KLIENTA

Praktyka nr 1. Zidentyfikuj swoich najwazniejszych klientow

Radykalne zarzadzanie $cisle koncentruje sie na podstawowym rynku najwazniejszych
klientéw: jesli uda sie zadowoli¢ te grupe, bedzie mozna cieszy¢ sie prezng grupg
klientéw®*. Préba zadowolenia wszystkich daje w zasadzie gwarancje oferowania prze-
cietnych produktéw i ustug, ktére nie usatysfakcjonujg nikogo.

Te same argumenty, poza kilkoma wyjatkami, dotyczg sektora publicznego. Zazwy-
czaj organizacje sektora publicznego majg wiele kategorii interesariuszy, kazda z nich
chce od danej organizacji innych rzeczy. Ustalenie listy priorytetéw pomiedzy interesa-
riuszami moze by¢ gtéwnym krokiem naprzéd w ustaleniu tego, na czym organizacja
bedzie sie koncentrowata®.

Praktyka nr 2. Doprowadz do zachwytu swoich klientéw,
speftniajac ich nieuswiadomione pragnienia

Zadowalanie klientdow moze zostaé osiaggniete poprzez spetnianie widocznych potrzeb
i pragnien, ktére maja klienci i moga je wyrazi¢, jesli zostang o to zapytani. Oczywiscie,

* Konfucjusz powiedzial: ,,Czlowiek, ktéry chce zlapaé dwa kréliki, nie zlapie zadnego”.
Al i Laura Ries zwracajg w swojej ksiazce War in the Board Room uwage, ze celem tra-
dycyjnych menedzeréw jest zazwyczaj rozwdj dziatalnosci w kierunku osiggniecia
efektow skali, co powoduje, ze staramy sie zadowoli¢ kazdego. Zamiast goni¢ jednego
krolika, czesto zaczynaja goni¢ dwa albo nawet wiecej. 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 zarzqdzaniem, PWE, Warszawa 2010).

% Przykladowo Bank Swiatowy musi stawi¢ czolo oszalamiajacemu zbiorowi ludzi i insty-
tucji, ktére cheg od niego zupelnie réznych rzeczy. Rzady krajow rozwijajacych sie cheg
tanich, nieskomplikowanych w obstudze dlugu pieniedzy. Ludzie w tych krajach chca,
aby ich zycie bylo lepsze. Rzady krajéw rozwinietych chcg, aby kraje rozwijajace sie
prowadzily okreslong polityke i prébuja na nie wplynaé za posrednictwem Banku
Swiatowego. Akcjonariusze chcg doklada¢ mniej pieniedzy do organizacji, ale mieé
wiekszg kontrole nad jej dziatalnos$cig. Kontrahenci zadaja korzystnych dla siebie uméw
zakupu. Organizacje pozarzadowe i grupy publicznego interesu chcg, aby priorytetem
Banku byta ,ich” szczegélna sprawa. Stojac w obliczu takich zadan, przez pieédziesiat
lat kadra kierownicza Banku Swiatowego nie byla w stanie nawet przyblizy¢ sie do
sformutowania misji organizacji. Dopiero w 1998 roku Bank Swiatowy ostatecznie sfor-
multowal swéj cel, ktérym jest ,,zwalczanie biedy z pasjg i profesjonalizmem prowadza-
cymi do trwalych efektow”. Wiecej niz dekade pézniej Bank Swiatowy ciagle pracuje
nad konsekwencjami tej decyzji, ale przynajmniej uczynit pierwszy krok w celu identy-
fikacji swoich gtéwnych interesariuszy: ludzi, ktérzy zyja w biedzie.
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nalezy zadbac¢ o podstawy: dodanie duzej ilosci atrakcyjnych gadzetéw do samochodu
nie pomoze, je$li samochdd nie ruszy®.

Jednak spetnianie jasno wyrazonych potrzeb i pragnien nie zmieni klientéw w ore-
downikéw organizacji. Aby to osiggna¢, firma musi zidentyfikowaé i spetni¢ potrzeby
ukryte, czesto nieuswiadomione.

Swiat nie prosit firmy Apple o wyprodukowanie fajnie wygladajacych odtwarzaczy
MP3 albo wymyslenie fatwego, taniego sposobu na $cigganie muzyki z sieci. Ludzie nie
wiedzieli, ze pragng iPoddw albo ustug $ciggania muzyki, dopdki Apple ich nie wymyslita.
Chip Coney pisze w swojej ksigzce: ,Apple uzyta czego$ w stylu czytania mysli, aby rozpo-
znaé, co jej klienci (lub potencjalni klienci) naprawde pokochaja, ale nie wiedzieli, ze
jest to dla nich dostepne”. W trakcie trwania tego procesu Apple ,przemienita sie z prze-
granego w walce na sprzet komputerowy w lidera innowacji w zakresie kupowania
i stuchania muzyki w dwudziestym pierwszym wieku”?’.

Sie¢ hoteli butikowych Joie de Vivre nie oferuje jedynie wygodnych pokoi hotelo-
wych po rozsadnej cenie. Jej celem jest zbudowanie otoczenia, w ktdérym klienci czujg sie
dobrze i mogg by¢ sobg. Ludzie nie wiedzieli, ze mogg sie czu¢ w hotelu jak w swoim
wymarzonym miejscu, dopdki Joie de Vivre im tego nie pokazat®®.

BMW nie produkuje jedynie samochoddw, ktére przeniosg Cie z punktu A do punktu B.
Ma na celu zbudowanie ,,ostatecznego samochodu”, ktéry da Ci rados¢ z jazdy za kaz-
dym razem, kiedy siedzisz za jego kierownica.

Harley-Davidson nie zajmuje sie jedynie budowaniem motocykli, na ktérych mozna
polega¢. Celem firmy jest spetnianie marzen jej klientéw dzigki doSwiadczeniu jazdy
motocyklem. Jesli ma to oznaczaé wykroczenie poza charakterystyczny ryk Harleyow
i umozliwienie wtascicielom upiekszania posiadanych przez nich maszyn pierwotng
folklorystyczna sztuka, firma im w tym pomoze®®.

Identyfikowanie i spetnianie nierozpoznanych dotad pragnien najwazniejszych klientow
sprawiaja, ze organizacja z przecietnej staje sie wybitna.

Praktyka nr 3. Wybierz za cel najprostszg rzecz,
ktéra doprowadzi do satysfakcji klientow

Jednym ze sposobdéw na usatysfakcjonowanie klientéw jest obranie za cel najprostszej
rzeczy, ktora jest w stanie ich zadowoli¢ i nastepnie ulepszanie jej jakosci wraz z uptywem

%Zobacz dyskusje 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 réwniez Kano Model, http://en.wikipedia.org/wiki/Kano_model.

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

S 1bid.

#¥C. Conley, Peak: How Great Companies Get Their Mojo from Maslow, Jossey-Bass, San
Francisco 2007.
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czasu w sposéb iteracyjny. Organizacja tworzy te jedng rzecz, ktérej klient naprawde
sobie zyczy, i dodaje inne elementy pozniej, wraz ze zdobywanym do$wiadczeniem.
iPod i iPhone odniosty poczatkowo sukces nie dlatego, ze byty lepsze od odtwarza-
czy MP3 lub telefonéw, ale dlatego, ze spetnialy potrzeby szczegdlinej grupy klientow:
mtodych ludzi, ktérzy chcieli mie¢ fajne urzadzenia. Ulepszenia nastapity pozniej.

W przeciwienstwie do tego, pilot odtwarzacza DVD w moim domu nie prowadzi do
mojego zadowolenia. Ma wiele funkcji i jestem pewien, ze wszystkie perfekcyjnie dziatajg
— musiatbym tylko spedzi¢ wystarczajgco duzo czasu, czytajac instrukcje uzytkownika
i uczac sie ich obstugi. Kilka prostych funkgji, jakich zazwyczaj potrzebuje, zostato pogrze-
banych w gaszczu wielu innych opcji, ktdrych maégtbym potrzebowac, ale zapewne
nigdy nie bede. Nie jestem zadowolony.

Praktyka nr 4. Zbadaj prawdziwos¢ twierdzenia ,,mniej czasem znaczy wiecej”
w kontekscie satysfakcji swoich klientow

Stuchanie klientéw jest koniecznoscig. Jednak moze réwniez doprowadzi¢ do napedzanej
przez nich spirali $mierci. Wraz ze wzrostem liczby ich zagdan rosnie liczba funkcji produk-
tu, przez co moze on staé sie nielubiany albo nawet przesta¢ nadawac sie do uzytku.

Subiektywna jakos¢ jest wiec odmienna od obiektywnej. Obiektywnie rzecz biorac,
moj pilot do odtwarzacza DVD moze by¢ lepszy: ma wiecej funkcji niz prostsza wersja,
ktéra precyzyjniej spetniata moje potrzeby. Ale subiektywnie patrzac, nie jest lepszy,
zas na rynku liczy sie witasnie subiektywna jakosc.

Praktyka nr 5. Zbadaj wiecej mozliwosci

Zazwyczaj istnieje o wiele wiece] sposobéw osiggniecia satysfakcji klientéw, niz jest to
obecnie praktykowane przez organizacje. Jak zobaczymy w rozdziale 5., jednym ze sposo-
bow osiggania wiekszego zadowolenia klienta jest tworzenie scenariuszy uzytkownikow.
Wejdz w umyst klienta i zapytaj: ,,Co zadowolitoby tego klienta bardziej lub szybciej?”.

Praktyka nr 6. Odraczaj decyzje do ostatniego mozliwego momentu

Zwykle istnieje wiele sposobdw osiggniecia tego, co klient sobie zyczy. Zamiast rzucaé sie
na pierwsza lepsza rzecz, lepiej poczekac troche dtuzej, az nieco wiecej wiemy o klien-
cie i aspektach ekonomicznych relacji z nim, i dopiero wtedy podjgé najlepszg decyzje.

Praktyka nr 7. Unikaj podejscia mechanistycznego

Upomina sie firmy, aby ,poznaty klienta”, co czesto oznacza przeprowadzenie doktadnej
analizy osobistych preferencji. Jednak klienci sg istotami ludzkimi, z humorami i pra-
gnieniami, ktére podlegajg zmianom, czasem w trakcie minuty. Przyktadowo hotele
mogg komputerowo $ledzi¢, co klient zamawia, i zaskoczy¢ go przy nastepnej wizycie,
wyprzedzajac jego zyczenia, aby dowiedzie¢ sie, ze klient chce teraz czego$ catkowicie
odmiennego®.

%P O’Connell, Taking the Measure of Mood, ,Harvard Business Review”, marzec 2006.
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Praktyka nr 8. Skoncentruj sie na ludziach, a nie na rzeczach

Ruch propagujacy adaptacyjne metody budowy oprogramowania (agile) znaczaco przy-
czynit sie do naszego zrozumienia zarzgdzania radykalnego. Jednak jednym z mniej rozwi-
nietych obszaréw tej koncepcji jest okreslenie celu.

Manifest Agile z 2001 roku deklaruje, ze produkcja ,dziatajgcego oprogramowania”
lub ,oprogramowania potencjalnie nadajgcego sie do sprzedazy” jest podstawowg miarg
postepu. Mniejszg wage przyktada sie do raportdw i wykresdw niz do rzeczy najwazniej-
szej: dziatajgcego oprogramowania. To podejécie przyczynito sie do zwiekszonej przej-
rzystosci w zakresie $ledzenia postepdw w tworzeniu oprogramowania. Jednakze kon-
centracja na ,dziatajgcym oprogramowaniu” ktadzie nacisk na rzeczy, a nie ludzi, dla
ktérych to oprogramowanie jest produkowane. Skupienie sie na produkowaniu rzeczy
zwieksza ryzyko zeslizgniecia sie z powrotem do Swiata hierarchicznej biurokracji, po-
niewaz to ona jest logicznym uktadem organizacji w przypadku celu koncentrujgcego sie
na rzeczach.

Praktyka nr 9. Daj ludziom wykonujacym prace doktadny obraz klientéw,
dla ktérych ta praca jest wykonywana

Zespot jest w stanie ocenié, czy i do jakiego stopnia klient jest usatysfakcjonowany je-
g0 praca. Kadra zarzadzajgca gwarantuje, ze mamy dostep do klienta lub jego przed-
stawiciela, ktéremu umozliwia sie przekazywanie informacji zwrotnej na temat wszyst-
kiego, co jest dostarczane pod koniec kazdej transakcji.
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RADYKALNE ROZWIAZANIA W BURZLIWYCH CZASACH

Tradycyjne techniki i praktyki zarzagdzania odchodza do lamusa. W éwiecie gwaltownych przemian,
gdzie technologie, kadra zarzgdzajgca czy warunki spoleczno-gospodarcze zmieniajg sig z tygodnia na
tydzieni, zadna firma, ktéra nadal chee sig rozwijaé, nie moze pozwolic sobie na bezczynne czekanie
i liczenie, Ze jako$ to bedzie. Nadszed! czas na wdrozenie zarzadzania radykalnego, ktére obejmie
wszystkie kluczowe aspekty dziatalnoéci firmy.

Ten poradnik zostal stworzony dla wszystkich menedzerow i liderdw, ktérzy nie bojg si¢ zdecydowanych
rozwigzat i szukaja nowych, skutecznych oraz dopasowanych do realnej sytuacji metod zarzedzania.
Pomaga wdrozyc calkowicie nowy sposdb organizacii pracy, oparty na dzialalnosci zespotow, fledzenin
ewoluujgcych zachowan klientow czy reorganizacji kanaléw komunikacyjnych. Prowadzi do zbudow-
ania bardziej wydajnego drodowiska pracy. Zasady zawarte w tej ksigice zwigkszajy potencjat ludzi
i prowadza do podwyZszone] efektywnosci, nieustajgcych innowacji, glebokiego zadowolenia z pracy
i bardzo duzego poziomu satysfakeji klienta. To ksiaika o przejeciu kontroli nad #yciem i radoéci
z nadzwyczajnych osiggniec.

ZACZNI] OD SIEDMIU ZASAD ZARZADZANIA RADYKALNEGO:

«  Skoncentrnj sie na zadowoleniu klienta.
»  Wykorzystuj w pracy samoorganizujgce si¢ zespoly.
«  Dopasuj dzialalnoéé firmy do schematéw zachowar klienta.
»  Zapewniaj wartodé podczas przeprowadzania kazdej transakeii & klientem,
»  Dostarczaj pelng informacje o wszelkich prreszkodach na drodze do poprawy.
»  Stworz srodowisko, w ktdrym zespdl bedzie dagyl do samodeskonalenia.
»  Komunikuj si¢ w sposéb interaktywny, opowiadajac historie, zadajac pytania
i prowadzge konwersacje.

STEPHEN DENNING studiowal prawo i psychologie na Uniwersytecie w Sydney
w Australii. Nastepnie ukoriceyt studia podyplomowe na Oksfordzie. Denning jest konsul-
tantem wspdtpracujacym z organizacjami w Stanach Zjednoczonych, Europie, Azji i Australii.
W kregu jego zainteresowan znajdujg si¢ kwestie zwigzane z zarzadzaniem, byciem liderem,
innowacjami oraz narracja w biznesie. W latach 1969 - 2000 pracowal w Banku Swiatowym,
gdzie obejmowatl rdzne stanowiska, w tym dyrektora programowego ds. zarzgdzania wiedzg
(1996 - 2000). W roku 2000 instytut Teleos nazwal go jednym z najbardziej podziwianych
liderdw wiedzy na $wiecie, a w roku 2003 Denning znalazl sie w éwiatowej setce guru biznesu.
NMa jego stronie internetowej (www.stevedenning.com) znajduje si¢ obszerny zbiér materialow
na temat zarzgdzania radykalnego, bycia liderem, innowacji, zarzadzania wiedzg oraz narracji
w biznesie.
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