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    Przedmowa


    Niezwykły jest fakt, że wskaźnik rentowności aktywów dla amerykańskich przedsiębiorstw stopniowo spadał do jednej czwartej poziomu z 1965 roku. (…) bardzo mało (20%) pracowników jest zafascynowanych swoją pracą (…) rotacja pracowników na stanowiskach kierowniczych wzrasta. Konsumenci są coraz mniej lojalni w stosunku do marek (…), tempo, w jakim duże przedsiębiorstwa tracą swoją przywódczą pozycję, również wzrasta.


    — Deloitte Center for the Edge[A]


    Total Attorneys jest dynamicznie rozwijającą się firmą z siedzibą w Chicago. Przedsiębiorstwo oferuje usługi i oprogramowanie małym firmom prawniczym. W 2002 roku, w początkowej fazie działalności, firma kipiała energią: zadania były wykonywane na bieżąco, wymyślano nowe produkty, przed firmą otwierały się nowe rynki, a grupa odbiorców się poszerzała. Jednak wraz z rozwojem przedsiębiorstwa rozrastała się również biurokracja. Tworzono nowe działy i struktury, praca ulegała spowolnieniu, a morale pracowników się pogarszało. W niektórych przypadkach Total Attorneys działał tak powoli, że zanim ukończono prace nad oprogramowaniem, klient życzył już sobie czegoś innego. W 2008 roku, przy zatrudnieniu około stu sześćdziesięciu pracowników, Total Attorneys wciąż przynosił zyski, ale z ekscytującego miejsca pracy zamienił się w biurokratyczny moloch.


    Do tej pory wydaje się, że historia Total Attorneys jest przygnębiająco znajoma, ale dyrektor generalny firmy Ed Scanlan zaczął się zastanawiać: "Jak to możliwe, że byliśmy w stanie zrobić we trójkę w ciągu czterdziestu pięciu dni więcej niż udało nam się osiągnąć w ciągu ostatnich sześciu miesięcy, kiedy pracowało kilka działów? Dlaczego staliśmy się tacy ślamazarni?".


    Scanlan postanowił wprowadzić do firmy zmiany, aby przywrócić jej początkową energię. Sztywne działy zastąpił małymi wielofunkcyjnymi zespołami, które same decydowały, jak wykonują swoją pracę, a nawet o tym, ile mają jej do wykonania. Zespoły zaczęły pracować w cyklach, wykonując zadania zgodnie z listą priorytetów, która odpowiadała życzeniom klientów. Pod koniec każdego cyklu wyniki pracy były przedstawiane klientom, a ich opinia zwrotna była uwzględniana przy pracy nad kolejnym cyklem. W ten sposób prace zawsze koncentrowały się na zadaniach priorytetowych z punktu widzenia klientów.


    Scanlan zastosował to nowe podejście w grupie programistów, ale okazało się tak skuteczne, że wkrótce wprowadził je również w dziale call center firmy. Oto przykład: osiemdziesięciu pięciu pracowników call center podzielono na piętnaście zespołów, które umieszczono na tym samym piętrze, co programistów, aby poprawić bezpośrednią komunikację.


    Ostatnio to nowe podejście spontanicznie przeniosło się do działu sprzedaży, marketingu, rachunkowości i biura głównego radcy prawnego firmy. Całe przedsiębiorstwo znowu kipi energią i rozbrzmiewa śmiechem.


    "Ten sposób zarządzania ludźmi szczególnie sprawdza się w przypadku nowego pokolenia — mówi Scanlan. Oni chcą autonomii, chcą poczucia odpowiedzialności, chcą mieć cel. To ma dla nich sens. Ale ten sposób zarządzania przemawia również do starszych pracowników".


    Wiele firm rozumie dzisiaj to, co przed laty odkrył Total Attorneys — że rewolucyjny sposób organizowania pracy i zarządzania może zaowocować ciągłymi innowacjami, satysfakcją z pracy i zadowoleniem klientów. Różni się to zasadniczo od tradycyjnego zarządzania: istnienia sztywnych hierarchii, nakazów i kontroli, skrupulatnie zaplanowanej pracy, zwiększania konkurencyjności dzięki efektom skali i redukcji kosztów oraz bezosobowej komunikacji.


    Tradycyjne praktyki zarządzania, o których nadal wykłada się w szkołach biznesowych i które opisywane są w podręcznikach do zarządzania, dobrze sprawdzały się przez większość XX wieku, ale nie pasują do dzisiejszych czasów.


    Można zauważyć wiele sygnałów tego niedopasowania. Wskaźnik rentowności aktywów (czyli stopa zwrotu z aktywów) od dziesięcioleci maleje. Innowacyjność słabnie. Pracownicy są zniechęceni. Marki tracą na znaczeniu. Reorganizacje, redukcja zatrudnienia i outsourcing są coraz powszechniejsze. Zwiększa się rotacja na stanowiskach kierowniczych. Oczekiwana długość życia instytucji wynosi mniej niż dwadzieścia lat. W ciągu ubiegłych dwudziestu pięciu lat start-upy (nowo powstające firmy) stworzyły czterdzieści milionów miejsc pracy w Stanach Zjednoczonych, podczas gdy firmy o ustalonej pozycji rynkowej prawie żadnych[1].


    Na początku 2008 roku powziąłem zamiar zrozumienia źródła tych problemów i odkrycia sposobów na ich zwalczanie. Książka ta opowiada historię mojej podróży.


    Rozumowałem w taki oto sposób: przecież muszą istnieć miejsca, gdzie praca jest bardzo wydajna, pojawiają się nowe pomysły, a wykonywane obowiązki dają poczucie zadowolenia. Czy można zidentyfikować warunki, które umożliwiły powstanie takich miejsc pracy? Czy można stworzyć odpowiednie środowisko dla tętniących życiem, ekscytujących i odmiennych pomysłów w taki sposób, aby nie były to przypadki odosobnione?


    Rozpocząłem od pytania ludzi, czy znają jakieś takie miejsca pracy. Oczekiwałem, że ich znalezienie będzie trudne — niczym poszukiwanie igły w stogu siana. Sądziłem, że nieliczni ludzie będą znali takie miejsca, nie marzyłem o tym, że sami czegoś takiego doświadczyli.


    Pierwszym zaskoczeniem było to, że nie miałem żadnych trudności ze znalezieniem takich miejsc pracy. Właściwie każdy, z kim rozmawiałem, mógł opowiedzieć mi o jakimś doświadczeniu w takim miejscu, chociaż zazwyczaj nie było to ich aktualne miejsce pracy.


    Drugim zaskoczeniem było to, że niezwykle duży odsetek takich doświadczeń miał miejsce w branży rozwoju oprogramowania. Początkowo nie poświęcałem temu żadnej uwagi. W końcu to byli maniacy komputerowi, którzy używali dziwnego słownictwa. Nie mogłem sobie wyobrazić, że mógłbym nauczyć się czegoś o zarządzaniu od ludzi, którzy wybrali tę branżę, ponieważ oni woleli maszyny od ludzi.


    Trzecim zaskoczeniem było dla mnie to, co działo się w tych firmach. Kiedy przyjrzałem się im dokładniej, odkryłem zasady zarządzania, które były bardziej wydajne od tradycyjnego sposobu zarządzania i to w miejscu, z którego pracujący tam ludzie czerpali mnóstwo radości[2].


    Czwartym zaskoczeniem było to, że takie podejście nie ograniczyło się do działów zajmujących się budową oprogramowania. Kiedy odmienny styl zarządzania zakorzenił się w jednej części przedsiębiorstwa, zazwyczaj przenosił się na inne części, a nawet całą firmę. Było to powszechne zjawisko również w przemyśle samochodowym oraz w odnoszących sukcesy start-upach. Kiedy zrozumiałem zasady, zacząłem dostrzegać wiele elementów takiego zarządzania w różnych sektorach.


    Ostatnią dużą niespodzianką (po połączeniu wszystkich faktów i całkowitym zrozumieniu wszystkich elementów układanki) było uświadomienie sobie, że odkryłem coś więcej niż tylko kolejną technikę zarządzania. Była to większa idea, z dalekosiężnymi następstwami — gospodarczymi, społecznymi i etycznymi.


    Ogólnie rzecz ujmując, mogę stwierdzić, że ten sposób zarządzania był całkowicie odmienny od dominującego w większości firm. Mikkel Harbo, dyrektor do spraw rozwoju przedsiębiorstwa i działalności operacyjnej w duńskiej firmie Systematic Software, powiedział mi: "Kiedy wprowadzisz ten styl zarządzania, ma on wpływ na całą organizację — sposób, w jaki planujesz, w jak zarządzasz, w jaki pracujesz. Wszystko jest inne. Całkowicie zmienia się cała gra".


    Z tego powodu wymyśliłem nazwę radykalne zarządzanie[3]. Sięga ono do korzeni sił mających wpływ na to, co dzieje się na świecie. Miejsca pracy, jakie są dzięki niemu tworzone, drastycznie różnią się od zarządzanych tradycyjnie. Radykalne zarządzanie diametralnie zmienia sposób, w jaki myślimy, mówimy, działamy i pracujemy.


    W tej książce zapraszam Cię, Drogi Czytelniku, do odbycia podróży, którą ja już mam za sobą. Chcę, abyś nauczył się tego, czego ja się nauczyłem. To oznacza, że spędzisz czas, zastanawiając się, co i dlaczego robimy dzisiaj w organizacjach. Będą to rozważania o typach organizacji, jakie chcemy stworzyć, oraz rozmyślania o tym, dlaczego i jak mogą się one różnić od większości dzisiejszych organizacji — co skutkuje bardziej wydajną i satysfakcjonującą pracą.


    Książka ta nie oferuje szybkich rozwiązań, ponieważ charakter i skala problemów, z jakimi musimy sobie radzić w dzisiejszych miejscach pracy, nie pozwalają na zastosowanie ich w sposób doraźny.


    Nie jest to również książka o tym, co jest nowe, chociaż poruszany w niej temat jest bez wątpienia intrygujący. Jednak jeśli skupimy się wyłącznie na nim, może to skutkować zbytnim przywiązaniem wagi do błahostek i przelotnych mód.


    W tej książce zadaję pytania. Co jest dobre? I dla kogo to jest dobre? Czy jest to dobre dla organizacji? Czy jest to dobre dla tych, którzy wykonują pracę? Czy jest to dobre dla tych, dla których ta praca jest wykonywana? Czy jest dobre dla całego społeczeństwa? To pytania o głębokim znaczeniu. Odpowiedź na nie wymaga zbadania następujących kwestii. Czym jest prawdziwa wydajność organizacji? Jakie jest jej źródło? Czego potrzeba, aby ją utrzymać? Czym jest odpowiedzialność? Co to znaczy być naprawdę autentycznym? Co podnosi ludzi na duchu i sprawia, że chce im się śpiewać?


    Zasady, które opisuję w tej książce, radykalnie różnią się od tego, jak dzisiaj zarządzana jest większość organizacji. Standardowe praktyki menedżerskie systematycznie skutkują zbyt niską wydajnością organizacji, zniechęconymi pracownikami i sfrustrowanymi klientami. Większość propozycji zreformowania zarządzania wysuwa na pierwszy plan jeden z tych elementów, zaniedbując dwa pozostałe. Zasady zawarte w tej książce zwiększają potencjał ludzi i prowadzą do lepszej wydajności, nieustających innowacji, głębokiego zadowolenia z pracy i zachwytu klientów.


    Stephen Denning


    Sierpień 2010


    Waszyngton, D.C.
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    Wstęp


    Jeśli zostaje zburzona fabryka, ale przetrwały racjonalne przesłanki, które doprowadziły do jej zbudowania, dzięki nim powstanie kolejna fabryka.


    — Robert Pirsig[A].


    To jest książka o radykalnie odmiennym sposobie zarządzania. Opowiada o rozbiciu czarnej skrzynki tradycyjnego zarządzania i zebraniu jej części w nową całość, która będzie inspirowała do ciągłych innowacji i prowadziła do zadowolenia klientów. Zarządzanie radykalne oznacza całkowicie odmienny sposób myślenia, mówienia i zachowania w pracy. Skutkuje stworzeniem miejsc pracy, które są bardziej wydajne i przyjazne pracownikowi. I tę odmienność można poczuć.


    Czy biorąc pod uwagę zmiany, jakie zaszły na rynku i w wielu miejscach pracy, powinniśmy być zaskoczeni faktem, że w dzisiejszych czasach potrzebujemy odmiennego stylu zarządzania?


    Rynek się zmienił


    To, co było wystarczająco dobre wczoraj — spełnianie życzeń klientów poprzez dostarczanie im towarów średniej jakości lub usług pozbawionych defektów — dzisiaj już nie wystarcza. Brak wad i defektów zakłada się z góry i to nic nadzwyczajnego. Jeśli nie zachwycimy klientów, mogą pójść gdzie indziej i najpewniej to zrobią. Poprzeczka została podniesiona.


    Aby zapewnić sobie długotrwały rozwój, firmy muszą dbać o relacje z klientami i uczynić z nich sprzymierzeńców, którzy będą wspierać produkty i usługi przedsiębiorstwa. Firmy muszą nieustannie znajdywać nowe i oszczędne metody dostarczania dóbr oraz usług, które są zróżnicowane, warte uwagi, zaskakujące lub niezwykle przydatne. Potrzebują ciągłego strumienia innowacji[1].


    Zadowolenie klientów wymaga czegoś więcej niż tylko reorganizacji działu marketingu w firmie[2]. Cała organizacja i wszyscy jej pracownicy muszą poświęcić się misji spełniania życzeń klientów — głównemu celowi firmy. Należy wprowadzić w życie zasady i praktyki zarządzania, które pomogą w osiągnięciu tego celu.


    Miejsca pracy również się zmieniły


    Teoretyk zarządzania Gary Hamel zauważył: "Zarządzanie zostało wymyślone po to, aby rozwiązać dwa problemy. Pierwszym z nich było sprawienie, aby średnio uzdolnieni pracownicy wykonywali swoją powtarzalną pracę kompetentnie, sumiennie i wydajnie. Drugim problemem było skoordynowanie pracy tak, aby umożliwiała produkcję kompleksowych towarów i usług w dużych ilościach. W skrócie można powiedzieć, że problemem była wydajność i skala produkcji, zaś rozwiązaniem biurokracja, z jej zhierarchizowaną strukturą, uporządkowanymi celami, precyzyjnymi definicjami ról oraz zawiłymi regułami i procedurami"[3].


    Zhierarchizowana biurokracja przestała być dobrym rozwiązaniem w świecie, w którym obserwujemy przechodzenie z pracy niewymagającej posiadania pełnych kwalifikacji (semiskilled work) do pracy umysłowej, wymagającej posiadania specjalistycznej wiedzy (knowledge work) — tak określają tę zmianę ekonomiści. Biurokracja nie pozwala w pełni rozwinąć się talentom, pomysłowości i natchnieniu pracowników. Jedynie jeden na pięciu pracowników w pełni angażuje się w swoją pracę[4]. Dla firmy oznacza to, że energia i potencjał intelektualny czterech z pięciu pracowników są niepotrzebnie marnowane. Kiedy przyszłość firmy zależy od tego, jaką wiedzę mają pracownicy, marnowanie talentów staje się prawdziwym problemem wydajnościowym.


    Dla klientów takiej firmy sytuacja również przedstawia się nieciekawie: firma pełna ludzi, którzy nie angażują się w swoją pracę, nie jest tym, czego by sobie życzyli. Chociaż firmy często wspominają o obsłudze klienta i reagowaniu na ich potrzeby, w rzeczywistości angażują się jedynie w jednostronną komunikację. Być może nagrana na automatycznej sekretarce wiadomość powita nas słowami: "Twój telefon wiele dla nas znaczy", ale klienci zdają sobie sprawę, że wcale tak nie jest.


    To system jest problemem


    W tej książce dowodzę, że problemy dzisiejszych miejsc pracy nie są osobistą winą poszczególnych menedżerów. Wynikają głównie z systemu, jaki wdrażają; systemu, który bezlitośnie pozbawia ludzi możliwości wniesienia swojego wkładu do pracy, ogranicza wydajność firmy i praktycznie gwarantuje brak zadowolenia klienta. Schemat myślowy, jaki stosują te firmy w zarządzaniu, z zachowaniami i praktykami blokującymi decyzyjność i efektywne działanie, systematycznie uniemożliwia jakiejkolwiek kadrze zarządzającej wzięcie spraw we własne ręce.


    W kolejnych rozdziałach przedstawiam całkowicie odmienny sposób zarządzania. Prezentuję jeden niezwykły przykład za drugim: firmy produkujące oprogramowanie, producentów samochodów, deweloperów, personel telefonicznych centrów obsługi klienta oraz m.in. twórców tekstów piosenek. Pokazuję również ludzi, którzy dobrze się bawią w swojej pracy i cały czas doskonalą swoje umiejętności.


    Wyłaniający się z tych przykładów sposób zarządzania okazuje się nie tylko o wiele bardziej produktywny od tradycyjnego zarządzania. Uwalnia energię, potencjał umysłowy i pasje ludzi. Tworzy miejsca pracy, które aktywują w ludziach ducha działania. Zachwyca klientów i sprawia, że oczy pracowników wyrażają pasję i zaangażowanie.


    To nie jest książka o firmach, które stają się bardziej wydajne, bo ich pracownicy dłużej pracują, albo dzięki zwolnieniom czy outsourcingowi. To książka o odmiennym zużytkowaniu pokładów energii drzemiącej w pracownikach. W niektórych obszarach menedżerowie muszą dać z siebie więcej. W innych muszą z kolei robić mniej. Ogólnie rzecz biorąc, będą musieli działać zgodnie z zasadami, które znacząco różnią się od tych, jakich przestrzegają dzisiejsi tradycyjni szefowie.


    Siedem zasad zarządzania radykalnego


    Opisuję siedem zasad w samowzmacniającej się kolejności (rysunek 1.1). Zarządzanie radykalne zaczyna się od poprawnego zdefiniowania celu: celem pracy jest zadowolenie klientów, a nie jedynie produkowanie dóbr i usług po to, by wzbogacić akcjonariuszy (zasada nr 1).


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Zarządzanie radykalne: siedem podstawowych zasad ciągłej innowacji


    Koncentracja na zadowoleniu klienta prowadzi do tworzenia samoorganizujących się zespołów, ponieważ zadowolenie klienta wymaga ciągłych innowacji, zaś samoorganizujące się zespoły są najlepszym układem, jaki może je wygenerować (zasada nr 2).


    To z kolei prowadzi do dopasowania działalności firmy do schematów zachowań klienta, ponieważ zadowolenie klienta może być osiągnięte tylko poprzez dostosowanie się do jego procesów. Samoorganizujące się zespoły, żywe twory funkcjonujące na krawędzi chaosu, potrzebują punktu oparcia, aby sprawdzać, czy idą w dobrym kierunku, czy może ześlizgują się z krawędzi i wpadają w chaos (zasada nr 3).


    Podobnie dopasowanie działalności firmy do schematów zachowań klienta koncentruje się na zapewnieniu wartości dodanej podczas każdorazowej transakcji z klientem. Zapewnia pozytywne zakończenie transakcji i umożliwia klientom częste przekazywanie informacji zwrotnej (zasada nr 4).


    Samoorganizujące się zespoły pracujące nad poszczególnymi transakcjami dbają o radykalną przejrzystość swoich działań, a zarazem wymagają jej od współpracowników (zasada nr 5). Oznacza to, że zespoły z własnej inicjatywy dążą do samodoskonalenia (zasada nr 6).


    Podstawowym warunkiem spełnienia tych wszystkich zasad jest interaktywna komunikacja (zasada nr 7). Żadna z innych zasad nie będzie działała, jeśli menedżerowie i pracownicy nie będą się aktywnie komunikowali, używając stylu narracyjnego, zadając otwarte pytania i uważnie słuchając, zamiast traktować ludzi jak rzeczy, którymi można manipulować.


    Kiedy po wprowadzeniu tych zasad powstaną samoorganizujące się zespoły aktywnie wspierane, okaże się, że w sposób naturalny zwiększają swoją wydajność znacznie szybciej od innych grup i oferują satysfakcjonujące środowisko pracy.


    Wszystkie te zasady razem wzięte stanowią radykalną zmianę w praktyce zarządzania. Tworzą model dobrze przystosowany do wymagań, jakie stawiają przed nami organizacje XXI wieku.


    Zasady i praktyki


    Powyższe zasady stanowią siedem najważniejszych aspektów zarządzania radykalnego. Na końcu każdego rozdziału opisuję szereg praktyk — w sumie ponad siedemdziesiąt — które pokazują, jak można wprowadzić te zasady w życie. Niektóre praktyki umożliwiają implementację więcej niż jednej zasady.


    Zasady mają bardziej fundamentalne znaczenie od praktyk. Jeśli zastanowisz się głęboko nad sensem zasad, będziesz w stanie wywnioskować z nich praktyki. Jeśli będziesz pamiętał o siedmiu zasadach, nie powinieneś zbytnio zboczyć z obranej drogi.


    Wprowadzając w życie zarządzanie radykalne, warto skupić się na jego istocie, aby nie zginąć w szczegółach. Jeśli nawet nie stosujesz tych siedemdziesięciu kilku praktyk, ale wprowadzasz w życie siedem zasad, to nadal jest to zarządzanie radykalne. Jeśli jednak wdrażasz wiele z wymienionych praktyk, ale zapominasz o niektórych zasadach, wtedy najprawdopodobniej powinieneś zadać sobie pytanie, czy przypadkiem nie stoisz jeszcze jedną nogą w krainie zarządzania tradycyjnego.


    To nie jest książka, w której chwalę sławne firmy i promuję aktualne gwiazdy mediów. W zamian skupiam się na tym, jak zwyczajni ludzie stają się nadzwyczajni i jak każda firma może nieustannie odkrywać siebie na nowo. Zamiast opowiadać o wyjątkowych talentach i osobowościach, opisuję sposób pracy, który jest możliwy do opanowania przez każdego.


    Organizacje opisane w tej książce wyruszyły w podróż. Każda z nich znajduje się na innym etapie i żadna jeszcze ostatecznie nie osiągnęła celu. Przedstawiam firmy, które przez jakiś czas wprowadzały powyższe zasady w życie, ale zagubiły się po drodze. Wprowadzanie w życie tych zasad wymaga bowiem nieustannej energii i uwagi.


    Rzadko używam japońskich terminów, takich jak kanban albo kaizan, chociaż japońskie firmy ogromnie przyczyniły się do rozwoju zarządzania i jego praktyk. Moim celem jest komunikowanie pewnych prawd, dla których nie istnieją granice państw i kultur.


    Równie rzadko używam terminologii, która jest rozpowszechniona w firmach produkujących oprogramowanie pod etykietą metod adaptacyjnych i metodyki scrum, z takimi wyrażeniami jak mistrzowie scrum (scrum-masters), właściciele produktu (product owners), grafiki przedstawiające zadania do wykonania w zależności od czasu (burndown charts) i sprinty (sprints). Twórcy oprogramowania zasługują na uznanie, ponieważ rozwinęli niektóre z przemyśleń prezentowanych w tej książce w znaczący sposób. Ich terminologia została celowo wybrana, aby odróżnić opisywany przez nią proces tworzenia oprogramowania od ról i praktyk tradycyjnego zarządzania[5]. Terminologia ta sprawdziła się przy tworzeniu oprogramowania, natomiast moim celem jest wytłumaczenie prostym językiem, jak podstawowe zasady zarządzania są zakorzenione w wielu dziedzinach i w jaki sposób można je stosować w różnych sektorach gospodarki.


    Niektórzy krytycy być może stwierdzą, że opisywane tu zasady i praktyki nie są możliwe do zrealizowania, że przedstawiają utopię, w którą trudno uwierzyć, albo że zostały już wypróbowane i okazały się nieskuteczne. Krytycy z pewnością wynajdą tysiąc powodów, tłumaczących dlaczego nie mamy innego wyjścia niż zarządzać tak, jak do tej pory — nie wykorzystując w pełni posiadanego potencjału, współpracując ze zniechęconymi pracownikami i zmagając się ze sfrustrowanymi klientami.


    Łatwiej byłoby zaakceptować tę wersję wydarzeń, gdyby nie fakt, że mnóstwo organizacji już teraz praktykuje zasady zarządzania radykalnego i osiąga nadzwyczajne wyniki.


    Dla kogo jest ta książka?


    Książka jest przeznaczona dla:


    
      	liderów i menedżerów, którzy chcą jednocześnie odkryć na nowo miejsce pracy, pobudzić współpracowników do nadzwyczajnej wydajności, zbudować strumień ciągłych innowacji, sprawić, aby pracownicy byli zadowoleni z pracy i zadowalali klienta;


      	liderów i menedżerów, którzy chcą podnieść poprzeczkę i stworzyć organizację, która będzie kipiała niezwykłą energią, ekscytacją, innowacyjnością i wysoką wydajnością z prawdziwego zdarzenia;


      	liderów i menedżerów, którzy chcą kierować organizacjami o ustalonej pozycji z energią i innowacyjnością charakterystyczną dla start-upów;


      	każdego, kto pragnie zrozumieć, jak twórcy oprogramowania stosujący techniki scrum i metody adaptacyjne (agile) albo producenci wykorzystujący zasadę odchudzonej produkcji (lean production) niewyobrażalnie zwiększają swoją wydajność, i dowiedzieć się, jak zastosować ich metody zarządzania w innych dziedzinach;


      	każdego, kto chce uczynić komunikację opartą na narracji integralną częścią kultury organizacji.

    


    W skrócie rzecz ujmując, książka ta jest skierowana do ludzi, którzy chcą cieszyć się życiem wypełnionym pasją, podekscytowaniem i wydajnością oraz stwarzać podobne warunki innym. To książka o przejęciu kontroli nad życiem i radości z nadzwyczajnych osiągnięć.


    
      
        
          	
            Różnice pomiędzy zarządzaniem tradycyjnym i radykalnym


            Różnice pomiędzy zarządzaniem tradycyjnym i radykalnym są znaczące. Wynikają z różnych celów i wiążą się z odmiennymi procedurami. Mają również różne następstwa, co pokazuję w poniższej tabeli.

          
        


        
          	

          	

          	
            Zarządzanie tradycyjne

          

          	
            Zarządzanie radykalne

          

          	
        


        
          	

          	
            Cel

          

          	
            Celem pracy jest produkcja dóbr i usług.

          

          	
            Celem jest zadowolenie klienta.

          

          	
        


        
          	

          	
            Jak zorganizowana jest praca

          

          	
            Praca jest wykonywana przez poszczególne osoby, które podlegają szefom.

          

          	
            Pracę wykonują samoorganizujące się zespoły.

          

          	
        


        
          	

          	
            Plan

          

          	
            Praca jest wykonywana zgodnie z kompleksowym planem.

          

          	
            Działalność firmy dopasowuje się do schematów zachowań klienta. Jej celem jest generowanie nieprzerwanego strumienia innowacji.

          

          	
        


        
          	

          	
            Mierzenie postępów

          

          	
            Sprawozdania z postępu pracy.

          

          	
            Każda transakcja z klientem generuje wartość dodaną.

          

          	
        


        
          	

          	
            Przedmiot komunikacji

          

          	
            Komunikacja pokrywa to, co ludzie muszą wiedzieć.

          

          	
            Pełna informacja o wszelkich przeszkodach stojących na drodze do poprawy.

          

          	
        


        
          	

          	
            Ulepszenia

          

          	
            Szefowie odpowiadają za wydajność.

          

          	
            Istnieje środowisko, w którym zespół będzie dążył do samodoskonalenia.

          

          	
        


        
          	

          	
            Sposób komunikacji

          

          	
            Komunikacja jednostronna: wysyłanie wiadomości i nakazywanie, co pracownicy mają robić.

          

          	
            Komunikacja interaktywna: narracja, zadawanie pytań i prowadzenie konwersacji.

          

          	
        


        
          	

          	
            Koncentracja na konkurencji

          

          	
            Redukcja kosztów: efekty skali, zmniejszenie liczby etatów, outsourcing.

          

          	
            Czas: dostarczanie klientowi wartości dodanej w krótszym czasie.

          

          	
        


        
          	

          	
            Następstwa

          

          	
            Wskaźniki rentowności aktywów nieustannie spadają. Czterech na pięciu pracowników nie jest w pełni zaangażowanych w pracę. Klienci otrzymują przeciętne produkty i usługi.

          

          	
            Ciągła innowacja: samoorganizujące się zespoły zazwyczaj zamieniają się w wydajne grupy robocze skupione na zadowoleniu klienta, z ponadprzeciętnym poziomem wydajności i zadowolenia z pracy.
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    Rozdział 1.
 Zarządzanie dzisiaj


    Wyzwania stojące przed biznesem jutra wykraczają poza dzisiejsze praktyki menedżerskie, które dają się zamknąć w kopercie nasączonej biurokracją.


    — Gary Hamel[A]


    "Czy przychodzi Ci na myśl okres w Twoim życiu, kiedy byłeś członkiem grupy, która sama mobilizowała się, kipiała energią i była nadzwyczaj efektywna? W której funkcjonowała zasada: jeden za wszystkich, wszyscy za jednego? A gdy ten czas się skończył, a nawet długo potem, spotykałeś się z członkami tej grupy, ponieważ to, co razem przeżyliście, tak wiele dla was znaczyło? Czy przypominasz sobie taki okres w Twoim życiu?"


    Te pytania zadałem w różnych krajach setkom ludzi mających odmienne doświadczenia i prawie każda z tych osób przypomniała sobie takie przeżycie.


    To mogło się zdarzyć w miejscu pracy, w szkole, w społeczności lokalnej lub sieci kontaktów. Takie przeżycia, zwykle mające miejsce w małych grupach, mogły trwać zarówno krótko, jak i długo. Zdarzało się, że poszczególne doświadczenia nie były odległe w czasie, ale niektóre sięgały kilku lat wstecz. Dlatego czasami musiałem towarzyszyć ludziom w dłuższych poszukiwaniach w pamięci. Ale rzadko zdarzało się, żeby ktoś nie mógł sobie przypomnieć opisanej przeze mnie sytuacji.


    Potem zadawałem kolejne pytanie: "Czy obecnie jesteś członkiem takiego zespołu w Twoim miejscu pracy?". Odpowiedzi na to pytanie zazwyczaj różniły się od siebie. Niewiele osób potwierdzało, że jest członkiem takiego zespołu w obecnym miejscu pracy.


    Dlaczego tak się dzieje? Dlaczego nowoczesne miejsca pracy tak przygnębiają ludzi, którym przyszło w nich pracować?


    Dlaczego wszędzie można dostrzec symptomy nieprawidłowego zarządzania? Dlaczego procesy innowacyjne spowalniają? Dlaczego pracownicy umysłowi są tak bardzo zniechęceni? Dlaczego tak zwane reformy mające poprawić pracę prowadzą do pogorszenia, a nie polepszenia biegu spraw? Dlaczego obsługa klienta się pogarsza? Dlaczego niektóre firmy są uzależnione od "złych zysków", czyli zysków osiąganych kosztem satysfakcji klienta? Dlaczego powtarzające się kryzysy wydają się powstawać z niczego, bez ostrzeżenia ze strony tych, którzy powinni byli je dostrzec[1]?


    Dlaczego tak wielu inteligentnych ludzi tak ciężko pracuje, aby stworzyć coś, czego tak naprawdę nikt nie potrzebuje?


    Aby odpowiedzieć sobie na te pytania, musimy wyjść poza abstrakcyjne myślenie o zarządzaniu i zobaczyć, co naprawdę dzieje się w miejscach pracy. Obszerność i kontrowersyjność tego tematu sprawiają, iż nie mam nadziei, że wyczerpująco go zaprezentuję. Mogę tylko przedstawić parę historii, które zdradzą, dlaczego wydałem taki, a nie inny werdykt.


    Następujących pięć przykładów zostało zainspirowanych prawdziwymi zdarzeniami, jednakże nie przedstawiają one żadnej konkretnej osoby ani firmy. To Tobie, Czytelniku, pozostawiam odkrycie tego, jak dobrze opisane przypadki odnoszą się do dzisiejszych miejsc pracy.


    Autor streszczeń


    Kiedy Paul przyjął pracę asystenta redaktora w pewnym wydawnictwie internetowym, jego zadaniem było przygotowywanie streszczeń książek o tematyce biznesowej dla kierowników, którzy byli zbyt zajęci, aby czytać te pozycje. Wydawca sprzedawał streszczenia subskrybentom, którzy mieli do nich dostęp online[2].


    Paul niedawno skończył studia i cieszył się z nowej pracy, którą zdobył po dłuższym poszukiwaniu. Widział w niej szansę poznania branży wydawniczej i dogłębnego zrozumienia świata książek.


    Kiedy pierwszego dnia pracy zobaczył swoje pomieszczenie biurowe, był pełen optymizmu. Od tej pory miał miejsce na świecie, gdzie mógł myśleć i wnosić wkład do ludzkiej wiedzy w prawdziwej firmie zatrudniającej rzeczywistych pracowników. Pomimo wrodzonego sceptycyzmu do wszelkich organizacji, Paul wyszedł z domu i kupił garnitur.


    Jego odczucia do pracy nieco się zmieniły, kiedy zaczął ją wykonywać. Musiał przeczytać każdą książkę i wypełnić tabelę, która analizowała streszczane pozycje w siedmiu wymiarach. Początkowo wymagano od niego podsumowania trzech książek dziennie. Po pierwszych sześciu miesiącach zwiększono wymagane minimum do czterech książek dziennie, a po roku liczba ta zwiększyła się do pięciu. To tempo wymagało całkowitej koncentracji, a jednocześnie nie pozwalało na głębsze zastanowienie się nad tym, co czytał.


    Paul nie miał pozwolenia na powtarzanie szczegółowego streszczenia, jakie autor i wydawca zamieszczali na okładce książki. Opłaty, jakie firma pobierała od subskrybentów, obligowały do prezentowania odmiennego tekstu.


    Aby osiągnąć wymagany limit książek, Paul musiał stłumić w sobie skłonność do myślenia. Musiał również zignorować poczucie odpowiedzialności w stosunku do autora książki albo potencjalnych subskrybentów, którzy byli wprowadzani w błąd i niesłusznie myśleli, że jego streszczenie odpowiada zawartości książki.


    Nigdy nie otrzymał żadnych oznak, że subskrybenci czytają jego streszczenia. Sądził, że byli zbyt zajęci, aby je czytać, tak samo, jak byli zbyt zajęci, aby przeczytać książki. Jednak zakup subskrypcji za spore pieniądze uspokajał ich sumienie i zwalniał z obowiązku czytania czegokolwiek. Paul zrozumiał, że aby dalej wykonywać swoją pracę, musi odłożyć na bok jakiekolwiek rozterki związane z jej wartością.


    Paul pracował samodzielnie. Jego jedynym wytchnieniem od codziennej harówki były obiady ze współpracownikami, którzy, podobnie jak on, byli zniechęceni warunkami pracy. Pewnego razu przyznali się nawet do sabotowania pracy albo brania narkotyków, by przezwyciężyć nudę.


    Podczas pracy Paul zauważył, iż jej jakość nie była kontrolowana w tym sensie, że nikt nie sprawdzał, czy jego sprawozdania poprawnie oddają zawartość książek, które miał streszczać. Jego przełożona Anne dokonywała akceptacji jego pracy pod względem poprawności gramatycznej i formatowania, ale nigdy, jak odkrył, nie weryfikowała samej zawartości streszczeń.


    Wydawało się, że Anne jest przyzwoitą osobą. Jednak próby wykorzystania przyzwoitej Anne do pomocy zrozumienia sensu wykonywanej przez Paula pracy spaliły na panewce. Anne poradziła Paulowi, aby się nie wychylał i dalej pracował nad streszczeniami.


    Paul przyjął tę pracę z nadzieją, że wiele się w niej nauczy, ale nie dało się połączyć nauki z tempem pracy, jakie mu narzucono.


    Firma wydawnicza ciągle zwiększała liczbę subskrybentów za pomocą chwytów marketingowych, które sprawiały, że zabiegani menedżerowie czuli się winni, iż zaniedbują lekturę branżową. Slogany reklamowe zapewniały, że jeśli zamówią subskrypcję, automatycznie będą na bieżąco zdobywać najnowszą wiedzę na takiej samej zasadzie, jak reklamy sprzętu do ćwiczeń zapewniają, że kupno ich urządzenia sprawi, że będziesz w formie. Firma tak obliczyła nakład pracy i jakość usług, aby akurat wystarczały do przekonania subskrybentów, że nie warto rezygnować z prenumeraty.


    To nie było tak, że firma albo menedżerowie, którzy zarządzali subskrypcją, byli chciwi czy niemoralni i zmuszali Paula do pracy ponad miarę. Oni po prostu odgrywali swoją rolę w systemie, który praktycznie gwarantował, że którykolwiek subskrybent zdecydowany czerpać korzyści z oferowanej usługi będzie nią w końcu zirytowany.


    Audytor


    Kiedy Alan skończył swój dziesiąty rok pracy w jednej z topowych światowych firm audytorskich, z ulgą stwierdził, że nadal ma gwarancję stałego zatrudnienia, mimo iż praca jest z natury męcząca i ogłupiająca[3].


    Kiedy z perspektywy czasu spoglądał na te dziesięć lat w firmie, w jego pamięci jedno zlecenie zlewało się z drugim. Nie mógł sobie przypomnieć niczego niezwykłego — niczego, co mogłoby sprawić, by powiedział, że było odmienne od tego, co zazwyczaj robił.


    Alan kompetentnie wykonywał swoją pracę. To była solidna praca i ryzyko jej utraty było małe, pod warunkiem że się ją rzetelnie wykonywało. Mógł sobie wyobrazić, że jego praca w firmie rozciąga się na parę dekad. Miałby wtedy szansę wspiąć się po szczeblach kierowniczej kariery. Było to tak przewidywalne, że już w tym momencie mógłby napisać całą swoją biografię.


    Miał świadomość wzrastającej presji, aby audyty wykonywane były coraz szybciej. Nie był pewien, do czego to doprowadzi. Był doświadczonym pracownikiem, więc oczekiwano od niego więcej. Przypominał sobie swoje pierwsze dni w pracy, kiedy z dumą dostrzegł problemy, jakie należało rozwiązać. Obecnie nacisk był położony na wykonanie pracy zgodnie z harmonogramem albo, co było preferowane, jeszcze przed założonym terminem. Za dobry audyt uważano taki, który przebiegał bez jakichkolwiek komplikacji.


    W centrum zainteresowania były osiągnięcie konsensusu i unikanie konfliktów, które mogłyby spowolnić pracę. Czasami Alan czuł, że ciągle musi mieć się na baczności. Uczucie to było wzmacniane przez sesje politycznej poprawności, w jakich zmuszony był uczestniczyć.


    Sama praca była wykonywana w grupach zwanych zespołami, ale w rzeczywistości każdy członek zespołu wykonywał swoją część pracy odrębnie. Podczas spotkań zespołu każdy starał się być uprzejmy wobec innych członków grupy, trzymać się z daleka od działki współpracowników, a jednocześnie dbać, aby oni nie wtrącali się do jego zadań.


    Alan słuchał mowy dyrektora generalnego, który podkreślał, że audyt jest istotnym filarem systemu finansowego, chociaż od czasu kryzysu finansowego tego typu wypowiedzi pojawiały się coraz rzadziej. Alan był świadomy tego, że jeśli odejdzie z firmy, ktoś inny szybko zajmie jego miejsce. Nikt nie zauważyłby różnicy.


    Firma twierdziła, że jest zainteresowana jego samopoczuciem psychicznym. Dlatego miał dostęp do infolinii, gdzie mógł szukać pomocy, a także mógł brać udział w konkursach karaoke, które miały stymulować jego kreatywność. Mógł również brać udział w programie Pracownik Miesiąca, w którym do wygrania był rejs statkiem i kolacja z dyrektorem generalnym.


    Nie miał problemów z utrzymywaniem maski pozornej pogody ducha, która pomagała w bezproblemowym przebiegu pracy. Brał udział w spotkaniach i ćwiczeniach teambuildingowych. Pozwalało to zabić czas, a czasami nawet sprawiało frajdę, ale koniec końców to była tylko gra. Kiedy po spotkaniach wracał do pracy, nie odczuwał żadnej zauważalnej różnicy w stosunku do przeszłości.


    Kiedy o tym rozmyślał, był zadziwiony, jak dużo czasu spędził na próbach wymyślnej serdeczności, a jak mało — na rzeczywistej pracy.


    Pod koniec każdego dnia Alan w rozterce wracał do swojego mieszkania. To, co działo się w biurze, zajmowało jego myśli w ciągu dnia. W domu był wyczerpany, ale również niecierpliwy i niespokojny. Nie był w stanie zrobić niczego tak wymagającego jak czytanie książki. Zwyczajnym rozwiązaniem tego problemu było kilka szybkich drinków, po których następowało śledzenie policyjnych pościgów w telewizji.


    Programista


    Nathalie, twórca oprogramowania komputerowego, stoi na czele zespołu dostarczającego rozwiązania internetowe w dużej firmie ubezpieczeniowej[4]. Kiedy przejęła zespół programistów, okazało się, że musiała stawić czoło zwyczajnym problemom — oprogramowanie nie było dostarczane na czas, nie mieściło się w budżecie i zawierało wiele błędów. Zaczęła więc rozwiązywać te problemy, uciekając się do technik adaptacyjnych i metodyki scrum. Postawiła na samoorganizujące się zespoły, które pracowały iteracyjnie, i grupa programistów bardzo szybko zaczęła reagować na zmiany, stając się teamem bardziej wydajnym i skutecznym. Po sześciu miesiącach okazało się, że zespół był w stanie dostarczyć każde oprogramowanie, jakiego życzył sobie management.


    Powoli stawało się jasne, że problem nie tkwił w samym zespole. To raczej przedstawiciele organizacji określający wymagania nie mogli zdecydować się na to, czego naprawdę chcieli.


    Firma dostarczała pełny zakres usług finansowych. W dużym konglomeracie różne linie produkcyjne i kanały dystrybucji były wyzwaniem dla każdego zespołu, od którego oczekiwano, że poprawi doświadczenia klientów na wszystkich poziomach organizacji. Funkcjonujący przez wiele lat model był w istocie luźną federacją, która dawała każdej jednostce biznesowej dużą dozę autonomii. W pewnym momencie firma posiadała wiele różnych stron internetowych.


    Zespół Nathalie miał skonsolidować i poprawić satysfakcję użytkowników stron internetowych firmy. Chociaż wszystko zaczęło się dobrze, Nathalie zdawała sobie sprawę z potencjalnych problemów. Zgodnie z technikami scrum i metodami adaptacyjnymi, w ciągu jednego miesiąca management miał za zadanie określić, jakie oprogramowanie chciałby stworzyć. Jednak różne działy nie były w stanie uzgodnić spójnych wymagań. Wskutek tego często bez uzgodnienia rozpoczynano implementację, co właściwie ma być efektem końcowym przedsięwzięcia. A to doprowadziło do sytuacji, w której zespół programistów rozpoczynał pracę nad jakimś projektem, aby w połowie jego realizacji dowiedzieć się, że wytyczne uległy zmianie.


    Grupa odpowiedzialna za wyznaczanie priorytetów składała się z przedstawicieli zainteresowanych działów. Jednakże członkowie grupy nie mieli żadnych uprawnień do podejmowania decyzji w imieniu swoich działów, a nawet jeśli to robili, podejmowali je bez żadnego przygotowania. Sprawdzanie zgodności decyzji z wolą przełożonych ogromnie spowalniało proces ich podejmowania, doprowadzając często do jego zatrzymania.


    Problem pogarszał fakt, że duet menedżerów wyższego szczebla, znanych w obrębie firmy jako Straszliwa Dwójka, nie był zadowolony z przebiegu sprawy. Straszliwa Dwójka obstawała przy zatwierdzaniu niektórych krytycznych decyzji, zaś podczas ich analizowania często artykułowała dodatkowe wytyczne, które potem były przekazywane zespołowi programistów. Kiedy ich interwencje stały się coraz częstsze i zaczęły przeszkadzać w pracy, grupa odpowiedzialna za wyznaczanie priorytetów coraz mniej chętnie podejmowała decyzje w obawie, że zostaną odrzucone na wyższym szczeblu.


    Decyzje Straszliwej Dwójki nie były również całkowicie jasne. Grupa odpowiedzialna za wyznaczanie priorytetów nie otrzymywała od menedżerów wyjaśnień i raczej niechętnie zdawała się na własną ocenę sytuacji. Dlatego członkowie grupy wypracowali taki sposób wypowiadania się, że zawsze byli po zwycięskiej stronie, niezależnie od podjętej decyzji. Przypominało to zachowanie wyroczni delfickiej.


    Nathalie dostrzegła, że nikt nie trzymał się ustaleń z poprzednich spotkań, ponieważ każdy zdawał sobie sprawę, że były to decyzje prowizoryczne. Jedyną stałą było zaprzeczanie. Im bardziej skomplikowany był problem, tym bardziej mglisty stawał się używany przez wszystkich język.


    Nathalie wiedziała, że jej zespół programistów dobrze pracuje, ale nie jest wydajny, ponieważ firma nie może podjąć decyzji, czego tak naprawdę chce.


    Bankowiec


    Ben rozpoczął pracę w sektorze bankowym z romantycznym wyobrażeniem swojej profesji[5]. Widział bankowców jako fundament lokalnej społeczności. Wyobrażał sobie, że będzie tworzył wartość dodaną dla społeczeństwa dzięki użyciu swojej wiedzy i umiejętności oceny kompleksowych spraw kredytobiorców, którzy pożyczyli w jego banku pieniądze.


    Jak się później okazało, Ben jako bankowiec miał do wykonania inne zadania. Wiarygodność kredytowa składających wniosek była praktycznie bez znaczenia, ponieważ udzielany przez niego kredyt hipoteczny i tak był później sprzedawany innej instytucji finansowej. W związku z tym, jego bank nie interesował się, czy kredyt kiedykolwiek zostanie spłacony. Koncentrował się bowiem na opłatach, jakie dostawał za udzielony kredyt. Później hipoteki były zbierane w większą całość i sprzedawane inwestorom gdzieś na świecie.


    Ben wyobrażał sobie, że jako bankowiec będzie wykonywał pracę, której jakość będzie zależała od jego oceny, komu można zaufać, ale im dłużej pracował, tym bardziej jego bank znajdował się pod naciskiem Wall Street i centrali w Waszyngtonie, żeby generować nowe typy kredytów. Aby je dostać, kredytobiorcy nie musieli nawet udawać, że mają jakikolwiek dochód albo aktywa, nie wspominając już o udowodnieniu ich posiadania. Zaufanie nie było tu w ogóle potrzebne.


    Gdy Ben czasami zadawał sobie pytanie, co takiego robił, podpisując umowy kredytowe, które miały nikłą szansę na spłacenie, odpowiadał sobie, że pomaga klientom przy kupnie własnego domu. Przy jego pomocy niesłychane ilości kapitału znajdowały swoje bezpieczne miejsce. Odgrywał rolę w zaspokajaniu olbrzymiego światowego apetytu inwestorów na wierzytelności zabezpieczone hipoteką. Opłaty i prowizje związane z transakcjami generowały zyski dla każdego. Proces udzielania pożyczek musiał być kontynuowany. W niektórych przypadkach banki wręcz zabezpieczały się przed chwiejnymi instrumentami finansowymi, jakie same stworzyły, i udawało im się na tym nieźle zarobić, jeśli okazało się, że były niewypałem.


    Warto zauważyć, że po kryzysie w 2008 roku w świecie Bena niewiele się zmieniło. Po upływie kilku miesięcy znowu pojawiły się naciski, żeby udzielać kredytów pożyczkobiorcom, którzy nie mieli więcej niż 5% wkładu własnego. Każdy widział, że większość tych, którzy byli odpowiedzialni za kryzys, stała się niezmiernie bogata dzięki bonusom, jakie bankierzy zarobili w dobrych latach, mimo iż ryzykowne strategie zniszczyły instytucje ich zatrudniające oraz obróciły w pył dużą część systemu finansowego. Dyrektorzy banków nadal byli hojnie wynagradzani, jeśli generowali soczyste krótkoterminowe zyski. I w dalszym ciągu nie byli zagrożeni, kiedy potem okazywało się, że ich firmy tracą na tej działalności.


    Dlaczego Ben miałby kwestionować system, w którym pracował, jeśli pozwalał on na generowanie tak dużej ilości pieniędzy? Poddawanie tego systemu pod dyskusję nie znajdowało się w opisie jego stanowiska.


    Konsultant


    Kiedy Connie została partnerem w prestiżowej globalnej firmie konsultingowej, w której jakiś czas pracowała, był to dla niej szczęśliwy, ale nie nieoczekiwany dzień. Była najlepsza w klasie w prywatnej szkole podstawowej i na uniwersytecie należącym do prestiżowej grupy uczelni amerykańskich Ivy League[6]. Nie była zaskoczona, że zwerbowano ją do pracy w firmie, o której było wiadomo, iż uważa się za najlepszą w swojej dziedzinie. Connie robiła ciągłe postępy, wspinając się po szczeblach kierowniczej kariery.


    Kiedy została partnerem, była w siódmym niebie. Dodatkowe bonusy, podróże w pierwszej klasie, wspaniałe biuro, respekt podwładnych i innych partnerów — to było to, czego pragnęła. Jednak presja pracy była ogromna. Pracowała blisko siedemdziesiąt godzin tygodniowo, tak jak każdy pracownik firmy. Po prostu tak działał system.


    Jej działką były strategie biznesowe i teraz była liderem odpowiedzialnym za projekty wdrożeniowe dotyczące światowych praktyk zarządzania. Nadzorowała sporo projektów i dlatego za każdym razem potrzebowała trochę czasu, żeby wgryźć się w konkretny projekt.


    Czerpała satysfakcję z bycia partnerem — kimś, kogo dyrektorzy generalni słuchali z respektem — w takich momentach czuła się jak królowa wszechświata. Z kolei w innych momentach zdawała sobie sprawę, że naprawdę poza pracą nie ma prawdziwego życia. Mimo to, cieszyła się z roli osoby, która wcielała w życie kulturę organizacji i perfekcyjnie opanowała wszystkie jej zawiłości.


    Connie w dużej mierze wspierała misję firmy i robiła to chętnie. Jakiekolwiek oddzielenie pracy od życia osobistego dawno już znikło. To firma kontrolowała jej osobowość i nadawała cel jej życiu.


    Było wiele okazji, kiedy musiała przedłożyć cele zespołu nad własny interes, jednocześnie jednak dbała o swoją działkę i nie narażała swojej kariery na ryzyko. Wierzyła, iż firma ma wyższy cel i sprawia, że świat staje się lepszym miejscem, nawet jeśli konkretne znaczenie tych słów pozostawało niejasne.


    Parę lat temu w jej firmie wprowadzono międzyfunkcyjne zespoły i na początku wszyscy zastanawiali się, co ta nazwa może oznaczać. Szybko okazało się, że — mimo mówienia o zespołach i pracy w grupie — międzyfunkcyjne zespoły były po prostu innym sposobem na praktyczne realizowanie zasady "dziel i rządź".


    Z pozoru decyzje w firmie były podejmowane kolegialne. Jednak wszyscy byli bardzo wrażliwi na porządek w hierarchii i wynikający z niego podział pracy. Myśl o tym, żeby pomóc komuś spoza własnego terytorium albo zgłosić jakieś sugestie na temat jego pracy, była postrzegana jako co najmniej dziwna. Sytuacja, w której każdy członek zespołu pomógłby w wykonaniu bardzo ważnego zadania w pierwszej kolejności, była czymś niezwykłym.


    Kiedy członkowie zespołu spędzali razem czas, rzadko rozmawiali o pracy. Właściwie rozmawiali o wszystkim innym niż praca, a potem rozstawali się i każdy zajmował się swoimi sprawami.


    Kiedy ktoś awansował w hierarchii i zyskał status partnera, albo i wyższy, był zdeterminowany, żeby się wpasować w obowiązujący schemat. Chęć dopasowania się była równie duża jak chęć dobrego wykonywania pracy. W przypadku Connie tak było już w szkole, kiedy praca w zarządzie funduszu na rzecz osób starszych i rola gwiazdy corocznej charytatywnej zbiórki pieniędzy były co najmniej tak ważne jak jej świadectwo z czerwonym paskiem. Była graczem zespołowym i łatwo się dopasowywała. Widziała siebie jako odnoszącą sukcesy młodą kobietę i ta samoocena była popierana nagrodami przyznawanymi przez różne instytucje. Zaowocowało to gładką, pozbawioną wybojów ścieżką usłaną stypendiami, praktykami, pracą w prestiżowej firmie konsultingowej i teraz pozycją partnera w firmie. Szczęśliwie Connie udało się osiągnąć to wszystko bez konieczności rezygnacji z niezależności, pokazywania śmiałości intelektualnej albo sprzeciwiania się autorytetom.


    Connie wykonywała tę samą pracę, co jej podwładni, ale była w tym lepsza. Wiedziała dokładnie, jak według firmy powinno się analizować i prezentować strategie, na jakie punkty położyć nacisk, a po których się prześlizgnąć. Potrzebowała lat, aby zdobyć tę wiedzę specyficzną dla firmy. Fakt, iż ta wiedza i fachowość czasem były nieobecne przy pracy z klientem, nie wydawał się jej przeszkadzać. Bardziej zależało jej na spełnianiu wewnętrznych kryteriów jakościowych niż zadowoleniu klienta. Klient mógł w końcu jutro odejść, a Connie wierzyła, że firma pozostanie — wspaniała w swojej niezmienności i trwałości, prestiżu i mocy ustalania planu działania. Jeśli jakieś zadanie wymagało dłuższej pracy, aby spełnić wewnętrzne wymagania firmy, tak po prostu miało być, bo na tym polegała praca. To dzięki temu klienci otrzymywali legendarną jakość firmy, stanowiącą podstawę jej światowej reputacji.


    W obrębie firmy najlepsze oferty były tymi, które rozwiązywały wszystkie problemy z uwzględnieniem najmniejszego stopnia szczegółowości. Co ciekawe, im bardziej drobiazgowa była oferta firmy, tym mniej klienci ją rozumieli (nie wspominam już o przekonaniu pracowników do wdrożenia projektu).


    Jednak zasadniczą kwestią działania Connie nie była żadna z tych rzeczy: chodziło jedynie o to, czy praca, jaką wykonywała nadzorowała, spełniała wymagania firmy. Connie była świadkiem sytuacji, w których menedżerowie szli na skróty, jeśli chodzi o wymagania firmy, aby spełnić życzenia klienta. Konsekwencją takiego zachowania dla menedżerów była wieczna skaza na ich działalności, której nie mogła usunąć nawet duża liczba zadowolonych klientów.


    Connie niejasno zdawała sobie sprawę, że ten sposób pracy jest mało wydajny. Za dużo czasu spędzano na politykowaniu. Dostrzegała, że jej kariera, która obecnie kwitła, zależała od sieci kontaktów na dole i na górze hierarchii. Kryteria oceny nie były jasne, więc dużą część czasu spędzała, próbując odgadnąć, co inni ludzie o niej sądzili. Mimo sukcesu, jaki odniosła, nie pozbyła się uczucia ciągłego poddawania próbie, gdyż była świadoma, że małe przetasowanie graczy może skończyć się tym, iż inna grupa ludzi przejmie kontrolę i władzę w sposób, który mógłby zaszkodzić jej karierze. Widmo przypadkowego nieszczęścia nigdy nie było zbyt odległe.


    Kiedy późno w nocy siedziała i zastanawiała się nad swoją sytuacją, ciężko pracując nad stworzeniem oferty dla klienta, nie bała się przyznać sama przed sobą, że jakość jej życia była przerażająca. Miała więcej pieniędzy niż potrzebowała, ale rzadko widywała członków swojej rodziny, którzy rozumieli, że robiła to wszystko dla nich.


    Mimo tych rozterek, cieszyła się, widząc, że zalecenia firmy były zatwierdzane przez najważniejszych przedstawicieli klienta, nawet jeśli ich późniejsza implementacja była problematyczna. Po jakimś czasie pracownicy klienta na niższych szczeblach hierarchii nie byli zaangażowani w projekt. Nie postrzegali go jako ich rozwiązania, mimo iż raport firmy przekonywał, że to była właściwa rzecz do zrobienia. Jednak kiedy takie przedsiębiorstwo popadało w kłopoty, rozwiązanie firmy gwarantowało, że przedsiębiorstwo wracało do niej po radę, ponieważ to ona ustanawiała złoty standard i była legendą swoich czasów.


    Nikt nigdy nie stracił z powodu zatrudnienia firmy. Było to idealną polisą ubezpieczeniową dla każdego dyrektora generalnego.


    Paradoks sukcesu menedżerów


    Trzydzieści lat temu opisane sytuacje mogłyby być postrzegane jako normalne. Ludzie są opłacani za swoją pracę. Menedżerowie wykonują zadania. Firmy zarabiają pieniądze. Praca nie sprawia szczególnej satysfakcji. Mogłaby nawet być uważana za zniechęcającą i poniżającą. Ale czy ktokolwiek obiecywał satysfakcję z pracy? Zarobki, owszem. Ale spełnienie? Czy ktoś twierdził, że to jest częścią umowy?


    Nawet dzisiaj niektórzy ludzie nie widzą nic nienormalnego ani niepokojącego w tak nieproduktywnych warunkach pracy, w braku osobistej odpowiedzialności za to, co jest robione, w ciągłej niedbałości o wynik pracy i stawianiu klienta gdzieś z boku. Jeśli jednak spojrzymy na to przez pryzmat XXI wieku, takie sytuacje są nie do przyjęcia. Praca nie jest tak wydajna, jak mogłaby być. Menedżerowie są schwytani w pułapkę. Klienci niezadowoleni. Kumulują się zobowiązania wynikające ze "złych zysków". Nie istnieje jakikolwiek kręgosłup moralny.


    Wydajność miejsc pracy jest nieoptymalna, ale nie dlatego, że pracownikom brakuje chęci albo dlatego, że menedżerowie są apatyczni. Każdy ciężko pracuje. Jednak pracownicy czują się wykorzystywani. Menedżerowie, podobnie jak pracownicy, czują się ofiarami systemu. Natomiast klienci muszą zadowalać się tym, co gorsze. Takie miejsca pracy powoli umierają, bez względu na to, czy ich pracownicy zdają sobie z tego sprawę, czy nie.


    Paradoksalnie, przedstawiony w tym rozdziale tradycyjny system zarządzania odnosił niezwykłe sukcesy gospodarcze. W XX wieku doprowadził do pięćdziesięciokrotnego zwiększenia wydajności pracowników i znacznego wzrostu poziomu życia w krajach rozwiniętych[7]. Był to modelowy system zarządzania, stosowany w biznesie i organizacjach z sektora publicznego przez cały ubiegły wiek. Pod wieloma względami nowoczesna korporacja jest godnym podziwu wytworem nowoczesnej gospodarki.


    Przyczyną, dla której taki sposób pracy przestał być postrzegany jako wystarczająco wydajny, nie jest niepowodzenie w jego wdrażaniu ani nieetyczne postępowanie osób w niego zaangażowanych. To raczej świat zmienił się na tyle, że system ten nie może się już do niego dopasować i rozwinąć. Taki sposób pracy był wystarczający w warunkach, jakie panowały przez większość ostatniego stulecia. Nie wystarcza dzisiaj, ponieważ świat się zmienił. My się zmieniliśmy.


    Przy szybkim tempie obecnych zmian niewydajność starego systemu stała się kluczowym problemem. Ten system już nie pasuje do dzisiejszych warunków. Łatanie i poprawki nie pomogą. Potrzebujemy radykalnie odmiennego zarządzania.

    


    
      
        [A] G. Hamel, Moonshots for Management, "Harvard Business Review", luty 2009, s. 91 – 98.


        [1] Spadający wskaźnik rentowności aktywów: Od 1965 roku wskaźnik rentowności aktywów w publicznych przedsiębiorstwach amerykańskich spadł o 75%: Deloitte Center for the Edge. Measuring the Forces of Long-Term Change: The Shift Index, 2009, http://www.edgeperspectives.com/shiftindex.pdf.


        Zanikające innowacje: Odsetek prawdziwie innowacyjnych produktów w portfelu przedsiębiorstw zmniejszył się o ponad 30% w latach 1990 – 2004: P. G. Smith, Flexible Product Development, Jossey-Bass, San Francisco 2007.


        Spadające zaufanie do marek: Odsetek marek wartych zaufania spadł z 53% do 22% w ciągu zaledwie 11 lat: J. Gerzema, E. Lebar, The Trouble with Brands, "Strategy and Business", 25 maja 2009, http://www.strategy-business.com/article/09205.


        Wydajne zespoły są rzadkością: Zaledwie 2% zespołów można uznać za wydajne: L. Logan, J. King, H. Fischer-Wright, Tribal Leadership: Leveraging Natural Groups to Build a Thriving Organization, HarperBusiness, New York 2008 (wyd. polskie: Przywództwo plemienne. Tworzenie dobrze prosperujących firm poprzez wzmacnianie relacji społecznych, Wolters Kluwer Polska — OFICYNA, Warszawa 2010).


        Outsourcing obniżył konkurencyjność: G. P. Pisano, W. C. Shih, Restoring American Competitiveness, "Harvard Business Review", lipiec – sierpień 2009, s. 114 – 125. Osoby wkraczające do miejsca pracy są mniej skłonne zaakceptować tradycyjne praktyki zarządzania: B. Tulgan, Not Everyone Gets a Trophy: How to Manage Generation Y, Jossey-Bass, San Francisco 2009.

      


      
        [2] Opowieść o Paulu jest fikcyjna i nie przedstawia żadnego rzeczywistego przedsiębiorstwa ani osoby. Została w części zainspirowana przez: M. Crawford, Shop Class as Soulcraft: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New York 2009.

      


      
        [3] Opowieść o Alanie jest fikcyjna i nie przedstawia żadnego rzeczywistego przedsiębiorstwa ani osoby. W części jest zainspirowana przez publikację: A. Botton, The Pleasures and Sorrows of Work, Penguin, New York 2009, rozdział 8.

      


      
        [4] Opowieść o Nathalie jest fikcyjna i nie przedstawia żadnego rzeczywistego przedsiębiorstwa ani osoby.

      


      
        [5] Opowieść o Benie jest fikcyjna i nie przedstawia żadnego rzeczywistego przedsiębiorstwa ani osoby. Została zainspirowana w części przez: M. Crawford, Shop Class as Soulcraft: An Inquiry into the Value of Work, Penguin, New York 2009 oraz M. Gladwell, The Sure Thing, "New Yorker", 18 stycznia 2010, s. 24 – 29.

      


      
        [6] Opowieść o Connie jest fikcyjna i nie przedstawia żadnego rzeczywistego przedsiębiorstwa ani osoby.

      


      
        [7] P. Drucker, Post-Capitalist Society, HarperBusiness, New York 1993 (wyd. polskie: Społeczeństwo postkapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999).

      

    

  


  
    Rozdział 2.
 Krótka historia zarządzania


    Na cele i motywy, które stoją za zachowaniami ludzkimi, należy patrzeć w świetle wszystkiego, co wiemy i rozumiemy. Ich źródła i powstawanie, ich esencja, a przede wszystkim ich zasadność, muszą być krytycznie obserwowane z użyciem wszystkich intelektualnych środków, jakie są nam dostępne.


    — Isaiah Berlin[A]


    Osobliwą cechą dyskursu o tradycyjnym zarządzaniu jest niewypowiedziane założenie o jego nieuchronności. Wydawałoby się, że praktyki tradycyjnego zarządzania — hierarchia, rozkazywanie i kontrola, skrupulatnie zaplanowana praca, zwiększanie konkurencyjności przy użyciu korzyści skali i redukcji kosztów, brak bezpośredniej komunikacji — odzwierciedlają ponadczasowe prawdy wszechświata, tak oczywiste, że prawie nie ma potrzeby ich artykułowania ani nawet ich ponownej oceny. W rzeczywistości te praktyki menedżerskie powstały w odpowiedzi na szczególny układ warunków społecznych i gospodarczych. Kiedy warunki się zmieniają, słuszność tych zasad może być podana w wątpliwość.


    Dlaczego tradycyjne zarządzanie boryka się z trudnościami?


    W ostatnich czasach nastąpiły cztery duże zmiany, pomagające wyjaśnić, dlaczego tradycyjne zarządzanie, które tak dobrze sobie radziło z ekonomicznego punktu widzenia w XX wieku, nie pasuje już do dzisiejszych uwarunkowań społecznych



    i gospodarczych. Dostrzeżenie tych zmian jest kluczowe dla zrozumienia, skąd wzięło się zarządzanie, dokąd zmierza i dlaczego pojedyncze poprawki w podejściu do zarządzania są nieudane.


    Praca zmieniła się z niewykwalifikowanej w opartą na wiedzy


    Pierwszą zmianą jest przejście z niewykwalifikowanej pracy do tego, co naukowcy nazywają pracą opartą na wiedzy. Kiedy ponad sto lat temu zostało wymyślone nowoczesne zarządzanie, większość pracowników była niewykwalifikowana, tak jak np. robotnicy i pracownicy linii produkcyjnej. Ich praca wymagała jedynie krótkiego treningu i praktycznie żadnego wysiłku umysłowego. Oczekiwano od nich, że będą robili to, co się im zleci. Nieistotne było, co o tym myśleli i jak się z tym czuli.


    Tradycyjne zarządzanie zostało wymyślone po to, aby sprawić, że niewykwalifikowani pracownicy będą wykonywali swoje powtarzalne czynności kompetentnie, skrupulatnie i wydajnie. Kiedy ich praca powoli zaczęła być zastępowana przez urządzenia i komputery, w obecnym miejscu pracy pierwotne wyzwanie stawało się stopniowo coraz mniej istotne.


    Dziś praca w coraz większym stopniu wymaga wysiłku umysłowego i wiedzy. Mianem pracowników określamy obecnie prawników, lekarzy, księgowych, handlowców, administratorów, programistów oraz naukowców z tytułem doktora. Ci pracownicy — pracownicy umysłowi — mają za zadanie identyfikować i analizować problemy, a także proponować nowe rozwiązania. To przejście z niewykwalifikowanej pracy do pracy opartej na wiedzy zmieniło relacje pomiędzy dowodzącymi i tymi, którzy ją wykonują.


    Autorytet zarządzania Peter Drucker zauważył: "W całej historii pracownicy mogli być »nadzorowani«. Można im było powiedzieć, co mają zrobić, jak to zrobić, jak szybko to zrobić itd. Pracownicy wiedzy tak naprawdę nie mogą być nadzorowani[1]".


    Organizacja potrzebuje oddanych pracowników


    Druga zmiana polega na tym, że zaangażowanie pracowników stało się poważnym zagadnieniem wydajnościowym. Krytyk społeczny Alain de Botton zauważył: "Nagle stało się jasne, że ktoś, od kogo oczekiwano usunięcia raka mózgu, sporządzenia wiążących prawniczych dokumentów lub sprzedawania nieruchomości z przekonywującą energią, nie może być ponury i rozżalony, markotny albo zdenerwowany. Psychiczne zdrowie pracowników zaczęło być obiektem największej troski[2]". Jednak mimo iż psychiczne zdrowie pracowników traktowane jest bardzo poważnie, troska o nie nie pomaga w osiągnięciu sukcesu — okazuje się, że jedynie jeden na pięciu pracowników na świecie jest w pełni zaangażowany w pracę[3].


    Przez większość ubiegłego stulecia ludzie cieszyli się z tego, że mieli pracę — jakąkolwiek pracę — która dawała im dobre zarobki. To już nie wystarcza. Po tym, jak nastąpiła zmiana z pracy niewykwalifikowanej na pracę opartą na wiedzy, pracownicy nie chcą mieć po prostu pracy — oni chcą mieć pracę, która będzie coś znaczyła, pracę, w której mogą się wykazać i która będzie przynosić wartość. Oni chcą mieć taką pracę już dzisiaj, a nie za pięć lub dziesięć lat, będą zatem preferowali pracodawców, którzy ją umożliwią.


    Z punktu widzenia firm niewykorzystany talent jest prawdziwym problemem wydajnościowym. Nie jest to jedynie wyzwanie dla firmy. Kiedy pracownicy są świadomi, że nie mogą dać z siebie wszystkiego i spędzają swój czas nieproduktywnie, zarówno oni, jak i ich przełożeni stają się zniechęceni. Wewnętrzne procesy przestają dobrze funkcjonować, a klienci są coraz bardziej spychani na dalszy plan. Fakt, iż obecne praktyki zarządzania nie pozwalają na rozkwit ludzkich umiejętności jest sam w sobie ekonomicznym, menedżerskim, społecznym i moralnym problemem pierwszego rzędu.


    Klient przejmuje dowodzenie


    Oto trzecia zmiana: klienci nie chcą już być traktowani jak jakiś dodatek. W XX wieku firmy nie były zbytnio skoncentrowane na zadowalaniu klientów. Działo się tak dlatego, że — ogólnie rzecz biorąc — nie było to konieczne. Przy nieustannie rosnącym popycie firmy mogły sprzedać każdy produkt i usługę, jakie dostarczały na rynek. Władzę nad rynkiem miały oligopole.


    Przez większość zeszłego stulecia oligopole były w stanie przekazać jakąkolwiek wiadomość każdemu, w niemal dowolnym momencie. Kupujący zmuszeni byli to oglądać, ponieważ mieli dostęp do niewielu programów telewizyjnych. System nieustannie spamował ludzi bezosobowymi, irytującymi i nieistotnymi reklamami, których nie chcieli oglądać i które pokazywały rzeczy, jakimi nie byli zainteresowani.


    To działało dopóty, dopóki istniało tylko kilka kanałów komunikacji, niewielu sprzedawców i mała liczba produktów, a nabywcy mieli ograniczony dostęp do informacji i mały wybór. Ale sytuacja się zmieniła. Kilka kanałów komunikacji zmieniło się w kilkanaście. Paru sprzedawców zmieniło się w wielu sprzedawców. A kilka produktów zmieniło się w zbiór wielu produktów. Teraz nabywcy mają stały dostęp do rzetelnych informacji i są zmęczeni nieustannym bombardowaniem reklamami, a stary model rozpadł się na kawałki. Skutkiem była fundamentalna zmiana rozkładu sił — od sprzedających do kupujących. Teraz, jeśli tylko klienci nie są zachwyceni, mogą — i rzeczywiście to robią — pójść gdzie indziej, zatem przedsiębiorstwa muszą zmienić swój nacisk z produkcji dóbr i usług na zadowalanie klienta.


    Niektóre organizacje mogą mieć poczucie, że słowo zachwyt nie jest odpowiednie w poważnym kontekście biznesowym. Jednak każda firma, która chce zdobyć lojalność klientów, musi znaleźć sposób, aby zmienić pasywnie zadowolonych klientów w orędowników i promotorów jej produktów oraz usług. To zazwyczaj wymaga zrobienia czegoś godnego uwagi — czegoś wystarczająco odmiennego, aby klienci to dostrzegli i powiedzieli o tym innym.


    Wykrywanie i usuwanie defektów nie jest już wystarczające. Klienci oczekują zera defektów. Jeśli doświadczenie klienta da się podpiąć pod jakiś schemat, będzie dla niego nudne i dlatego je zignoruje. Poprzeczka została podniesiona. Aby zmienić klientów w orędowników i promotorów dóbr oraz usług firmy, organizacje muszą nie tylko minimalizować błędy, muszą także wprowadzać innowacje. Muszą wyjść poza schematy, które są przewidywalne dla klientów. Muszą znaleźć nowy i oszczędny sposób, aby dostarczać dobra i usługi, które będą zróżnicowane, godne uwagi, zaskakujące i zapadną klientom w pamięć[4].


    Zadowolenie klientów jest podstawowym celem — stanowi o przewadze konkurencyjnej i zapewnia zyskowność działalności gospodarczej. Jest ważniejsze od samych zysków, wielkości obrotów i udziału 
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