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Podziekowania

Autorzy dziekujg organizacjom i ich menedzerom, ktoérzy zajeli sie pro-
jektowaniem idealu. Bez ich wiary w to, ze osiggna swoje cele, koncepcja

projektowania ideatu pozostalaby jedynie sama koncepcja, niesprawdzo-
ng w rzeczywistym Swiecie.






Przedmowa

Russell L. Ackoff, niewatpliwie jeden z najwiekszych innowatorow za-
rzadzania naszych czaséw, byl jedna z oséb, ktore wywarly najwiekszy
wplyw na spos6b rozumienia przeze mnie teorii i praktyki zarzadzania,
chociaz poznatem go dopiero w péznym okresie mojej kariery zawodowe;j.
Sposob, w jaki zastosowal my§lenie systemowe, jego wnikliwa wiedza na
temat zachowan ludzkich i organizacyjnych wzbogacily moje koncepcje
o tym, w jaki spos6b radykalnie ulepszy¢ procesy zarzadzania i wyniki
biznesowe. Zadne z jego licznych osiagnie¢ w my§li o zarzadzaniu nie jest
wazniejsze od przedmiotu tej ksigzki, a mianowicie projektowania ideatu
i planowania interaktywnego.

Projektowanie ideatu przynosi najwieksze korzysci, kiedy organizacja
lub jej czesé znajdzie sie na rozdrozu, na ktorym przyrostowe usprawnia-
nie poprzednich modeli i praktyk biznesowych juz nie zapewni przyszlych
sukcesow, a moze wywola¢ nawet kryzys. Historycznie biorge, tempo
zmian w biznesie bylo takie, ze odkryta kiedy$ recepta na sukces dzieki
przyrostowym udoskonaleniom wystarczylaby na lata, jezeli nie na dzie-
sieciolecia. Dzisiaj w wielu sektorach zaklocenia rodza sie w takim tem-
pie, ze sita bezwladno$ci sukcesu w biznesie jest niewielka. Jak powiedzial
Andy Grove, dawny dyrektor naczelny Intela, ,,przezy¢ mogg jedynie pa-
ranoicy”. W érodowisku tak radykalnych zmian, w ktorym sposobem na
zycie sg nieustanne innowacje i przelomy, niezbedne jest nowe podejscie
do planowania. Przekonalem sie, ze projektowanie ideatu jest najlepszym
sposobem radzenia sobie z potencjalnym, jezeli nie juz istniejacym kryzy-
sem, i reagowania na radykalng zmiane. Ale metode te mozna stosowaé
takze w mniej dramatycznych sytuacjach do bardziej konkretnych wy-
zwan, takich jak przeprojektowanie systemu wynagrodzen, usprawnienie
procesu planowania w przedsiebiorstwie czy doprowadzenie do odwréce-
nia sytuacji w zakladzie, ktory popadt w klopoty.

W mojej firmie, Analog Devices, pod koniec lat 80. XX wieku, po
dwoéch dziesiecioleciach rentownego wzrostu, wynoszgcego przecietnie
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25% rocznie, natrafiliSmy na przeszkode nie do pokonania. Tempo na-
szego wzrostu zmalalo do jednej cyfry, a zyski gwaltownie spadly. Nie
mieliémy zadnego systematycznego sposobu na zdiagnozowanie, dlacze-
go nasza recepta na sukces ulegla zalamaniu, ani na to, jak pokierowaé
radykalng zmianag, ktéra bylaby nam potrzebna. Jako kompleksowa fir-
ma, obracajaca miliardami dolaréw, blgdziliémy po omacku przez wiecej
lat niz powinni$my, zeby odkry¢ przyczyny zagrazajgcego nam kryzysu.
Wtedy dowiedziatem sie o Russie Ackoffie i o jego zasadach myS§lenia sy-
stemowego.

Do tamtego czasu wierzylem w teorie KISS (,,Keep It Simple, Stupid”;
,,hie komplikuj, gtupcze”) w zarzgdzaniu. Naszg receptg na sukces bylo za-
trudnianie najlepszych i najbystrzejszych inzynieréw, skupianie sie na in-
nowacjach technicznych, zeby uzyskac¢ przewage konkurencyjng, dzielenie
firmy na mate zaklady wedlug technologii, pozostawianie im maksimum
samodzielno§ci i wymaganie od nich, zeby same dbaly o swojg rentowno§¢.
Zaktady te, poza wspélng organizacjg sprzedazy, funkcjonowaly niemal jak
niezalezne przedsiebiorstwa, stosujac wlasne sposoby produkcji i prowa-
dzenia interesow. UwazaliSmy, ze rywalizacja miedzy zakladami w poszu-
kiwaniu najlepszych sposobéw projektowania i produkcji podobnej klasy
funkcjonalnej obwodéw scalonych jest bodZzcem do innowacyjnosci. Recepta
ta funkcjonowatla znakomicie w odniesieniu do klientéw na rynkach mili-
tarnych, przemystowych i naukowych o niskim wolumenie zakupéw, ktorzy
mogli sobie pozwoli¢ na placenie wysokich cen za najwyzsza efektywnosc.
Jednak kiedy zaczeliémy sprzedawac nasze produkty klientom na rynku
konsumpcyjnym, komunikacyjnym i samochodowym, kupujacym duze wo-
lumeny, gdzie wieksze znaczenie miala cena i jako$¢, podejScie to okazalo
sie nieskuteczne. Kiedy myéleliSmy o wprowadzaniu zmian, na przeszko-
dzie stawaly nasze przekonania. Po pierwsze sadziliSmy, ze jezeli kazda
cze$¢ naszej organizacji bedzie osigga¢ optymalne wyniki, to optymalna be-
dzie efektywnos¢ caltej korporacji. Uwazaliémy, ze w biznesie zaleznym od
technologii nie mozna odpowiadaé za zyski i straty, jezeli sie samemu nie
prowadzi produkcji. UwazaliSmy, ze nie da sie kierowac inzynierami, jezeli
nie znajduja sie w poblizu twojego biurka. Te przekonania powaznie ogra-
niczyly naszg elastyczno$c przy rozpatrywaniu innych mozliwosci.

Pierwszg rzecza, jakiej sie nauczylem od Russa, bylo to, ze efektyw-
no$¢ organizacji w wiekszym stopniu zalezy od tego, jak poszczegdlne
czeSci wspblpracuja ze soba, niz od tego, jak pracuje kazda z nich z osob-
na; a zatem, jezeli optymalizuje sie efektywno§¢ czesSci, systematycznie
nastepuje suboptymalizacja efektywnosci cato$ci. Dowiedzialem sie, ze
wspblpraca jest potezniejszg silg niz wewnetrzna rywalizacja i ze zada-
niem szefow jest zarzagdzanie interakcjami czesci, a nie ich dziataniami.
Dowiedziatem sie, ze kiedy potrzeba radykalnej transformacji, to niesku-
teczne okazuje sie kolejne rozwigzywanie problemoéw jednego po drugim.
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Wyzwaniem bylo znalezienie sposobu zapobiezenia zametowi — to znaczy
systemowi wspéizaleznych problemoéw, prowadzgcych do kryzysu.

Kierujgc sie zasadami myS§lenia systemowego i procesem projektowa-
nia idealu, w gruncie rzeczy wysadziliSmy organizacje w powietrze (prze-
czytaj rozdzial 1, a bedziesz wiedzial, o co mi tutaj chodzi) i od nowa
zlozyliSmy czeSci i procesy biznesowe, zeby skuteczniej konkurowaé na
rynkach zupelnie innych od tych, na ktérych oparliémy nasze poczatko-
we powodzenie.

Zmiany, ktore wprowadziliSmy, byly tak dramatyczne i dalekosiez-
ne, ze méwiliSmy o tym procesie jako o ,tworzeniu nowego Analogu”.
Zcentralizowaliémy produkcje i wprowadziliémy standardowe procedu-
ry biznesowe w calej organizacji. ZintegrowaliSmy rywalizujace grupy
zajmujace sie produktami w zespoly produkcyjne o zasiegu §wiatowym,
skoncentrowane strategicznie, a rozproszone geograficznie. Zajeto nam
wiele lat usuniecie usterek, oduczenie sie naszych przekonan z prze-
sztoSci, nauczenie sie nowych umiejetnosci, postaw i zachowan. Krok po
kroku przywrociliSmy jednak §wietno$é Analog Devices i stworzyliSmy
nowe, fascynujace okazje do odnoszenia sukcesé6w w przysztosci. Unikne-
lismy kryzysu, ktéry moégl zniszczyé firme.

Myélenie systemowe, osadzone w projektowaniu ideatu, odgrywa po-
waznag role w uwolnieniu potencjalnego synergizmu i zbiorowej energii,
skrepowanych przez sposéb, w jaki byliSmy zorganizowani, i przez spo-
sOb naszego mys$lenia o tworzeniu warto§ci. Najwazniejszg dla nas naukg
wyplywajaca z projektowania ideatu bylo nauczenie sie skupiania uwagi
kluczowych graczy na zamierzeniach i misji firmy jako calo§ci, zamiast
na grupach produktéw i na dyscyplinach funkcjonalnych, a nastepnie wy-
zwolenie ich i zachecenie do kolektywnego, tworczego my§lenia o najlep-
szym sposobie uksztattowania struktury interakcji poszczegélnych cze-
§ci do osiggania wspolnych celow. To wymaga nowego sposobu myslenia
o rolach w organizacji. Wdrozenie planowania interaktywnego i projek-
towania idealu z pewnoécig nie oznacza odrzucenia podstaw ksiegowosci,
marketingu, inzynierii i innych dyscyplin; nie oznacza tez zaniedbania
przeprowadzania zwyczajnych finansowych ocen ryzyka i przewidywa-
nych wynikéw finansowych poszczegélnych zamierzen i inicjatyw, wyni-
kajacych z planowania interaktywnego. Oznacza natomiast podporzad-
kowanie tych dyscyplin dgzeniu do ogélniejszych celow organizacyjnych,
majacych znaczenie w kategoriach systemowych i zgodnych z organiza-
cyjnymi kompetencjami oraz mozliwymi do wykorzystania okazjami. To
nie dzieje sie latwo ani samo z siebie, ze wzgledu na to, ze ukryte interesy,
do$wiadczenia, przekonania, obawy, przesady oraz ograniczone zrozumie-
nie i docenianie tego, jak organizacja funkcjonuje poza sfera wptywow da-
nej jednostki, przeszkadzaja w otwartym, obiektywnym dialogu o nowych
sposobach wspotdziatania grup produktéow i organizacji funkcjonalnych.

przedmowa
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Potrzeba wiec tu popychania, utatwiania, cierpliwosci, a niekiedy uzycia
odrobiny sily, zeby doprowadzi¢ do wzajemnego dostosowania. Latwiej
dochodzi sie do uzgodnien w wyniku §wiadomosci kryzysu — wystepujace-
go albo przewidywanego — uzyskanej dzieki procesowi okre§lania zametu
w planowaniu interaktywnym, opisanym w tej ksigzce.

Kiedy sie zastanawiam nad swoimi doS§wiadczeniami, to gdybym miat
to robié jeszcze raz, trzymalbym sie Sci$lej scenariusza projektowania ide-
atu. Na kazdym kroku przy tworzeniu ,,nowego Analogu” kierowalem sie
w swoim myS§leniu i dzialaniu konstrukejg i zasadami projektowania ideatu.
Jednakze w niedostatecznym stopniu sformalizowalem zasady projektowa-
nia idealu w zastosowanym w firmie procesie planowania od gory do dotu.
Gdybym to zrobit, wieksza liczba 0s6b w firmie wprawitaby sie w mysleniu
o przedsiebiorstwie jako o systemie, bardziej skupialaby sie na zapobiega-
niu zametowi niz na rozwigzywaniu problemoéw, Smielej pozbywalaby sie
wiezOw i ograniczen tego, co istnieje i wyobrazataby sobie bardziej idealng
przyszlo§é, nawet wowczas, kiedy nie zagraza kryzys, bedacy motywacjg
zachowan. Uruchomienie procesu projektowania ideatu na duzg skale, aby
zajac sie powaznym wyzwaniem zagrazajgcym podstawom calej korporacji,
to jedno. Czyms$ zupelnie innym jest doprowadzenie do tego, aby plano-
wanie interaktywne stalo sie trwatym sposobem zycia w kazdym aspekcie
planowania biznesowego, duzym czy matym. Wymaga to doskonalenia wie-
dzy specjalistycznej pracownikéw do ulatwienia prowadzonych prac nad
projektami idealnymi; wymaga tez idealnego przeprojektowania samego
procesu planowania biznesowego.

Ta ksigzka, dzieki wielu przedstawionym zastosowaniom, zawiera
liczne dowody skuteczno$ci projektowania idealu, a takze wskazowki,
jak wdrozy¢ ten proces. Przedstawione w niej studia przypadkoéw i opisy
krok po kroku tego, w jaki sposéb ten proces przebiega, umozliwig czy-
telnikowi wprowadzenie procesu planowania interaktywnego, nawet bez
pomocy do$wiadczonego moderatora. Przyklady te pokazujg tez, jak bar-
dzo uniwersalna jest to metoda przy stawianiu czola szerokiej gamie wyz-
wan. Jak to oméwiono w rozdziale 10, projektowanie idealu wskazuje na
mozliwe rozwigzania nawet najbardziej przyttaczajacych i wprawiajacych
w zaklopotanie zametow, z jakimi §wiat ma dzisiaj do czynienia, takimi
jak edukacja, opieka zdrowotna i ubdstwo, oraz na sposoby zapobiegania
im. Trwalg korzyScig wyniesiong z lektury tej ksiazki jest to, ze umozli-
wia ona czytelnikom lepiej zrozumie¢ i poprawiaé §wiat, w ktérym zyjemy
i pracujemy, dzieki spojrzeniu na niego przez pryzmat myslenia syste-
mowego i dzieki praktycznemu, pozytecznemu podejéciu, ucieleénionemu
w procesie projektowania idealu.

Ray Stata, przewodniczqcy Analog Devices,
przewodniczqcy Center for Quality of Management
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Projektowanie ideatu powstalo w Srodowisku jednej z najznakomit-
szych amerykanskich szkoét biznesu, z inspiracji i z udziatem wielkiego
Mistrza analizy systemowej i projektowania systemowego Russella L.
Ackoffa. Traktujemy te publikacje jako inauguracje serii wybitnych, naj-
nowszych prac z dziedziny zarzadzania zalecanych przez Wyzszg Szkole
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego.

Nasze podejscie do zarzadzania opiera sie na paradygmacie jednosci
nauki i praktyki. Dlatego ksigzke te adresujemy do wszystkich, ktorzy
zarzgdzaniem sie zajmuja: menedzeréw, politykéw, samorzadowcow, ba-
daczy, ekspertow, nauczycieli akademickich, doktorantéw i studentow.
Mozna ich dzisiaj spotka¢ niemal w kazdej dziedzinie zycia spolecznego:
w biznesie, w polityce, w organizacjach samorzadowych, w stuzbie zdro-
wia, w edukacji, w kulturze i wszedzie tam, gdzie w sposob S§wiadomy
i zorganizowany ludzie préobuja realizowac projekty dotyczace przyszio-
Sci. Ksigzka Ackoffa i wspétautoréw dotyczy samej istoty tego wiasnie
problemu i proponuje swoisty sposéb jego rozwigzywania w praktyce.

Metodologia projektowania, ktora Ackoff stosuje i doskonali od nie-
mal pét wieku okre§lana bywa mianem ,,podejScia systemowego”. Opie-
ra sie ona na wizji organizacji jako systemu, czyli takiej catosci, ktora
funkcjonuje lepiej lub gorzej w swoim otoczeniu w zaleznoSci od tego jak
uktadajg sie zwiazki wspélpracy i wspéldziatania pomiedzy elementami,
z ktorych owa catosé sie sktada. Istota projektowania polega na okresle-
niu tych zwigzkéw i uksztaltowaniu ich w harmonijng calto§é, stuzaca
realizacji zamierzonych celéw i funkcji. Metodologia, ktérag proponuje
Ackoff polega na wyznaczeniu idealnego, z punktu widzenia projektanta,
modelu systemu, na zdiagnozowaniu jego stanu aktualnego i na okresle-
niu ,,Sciezki dojscia”, od stanu obecnego do stanu idealnego, tak blisko,
jak to tylko mozliwe.
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Russell Ackoff jest klasykiem i weteranem podejscia systemowego.
Ma na swoim koncie nie tylko dziesigtki ksigzek (z ktérych dwie ukazaly
sie w polskim tlumaczeniu w latach 60. i 70. XX w.) i setki powszechnie
cytowanych artykulow, ale takze dziesigtki praktycznych zastosowan
projektowania systemowego, z ktorych kilka zyskalo Swiatowy rozglos
dzieki olbrzymiej skali i kontrowersyjnosci projektow. Najbardziej znane
z nich to ,,Projekt Paryz” zmierzajacy do zasadniczej przebudowy catego
wielkiego systemu miejskiego, z my§la o pelniejszej realizacji jego funk-
¢ji oraz doradztwo dla rzgdu Meksyku zwigzane z prébg przebudowy
systemu spoteczno-gospodarczego przy wykorzystaniu dochodéw z ropy
naftowej.

Poniewaz nalezalem do tych, ktorzy na przetomie lat 60. i 70. rozwi-
jali podejécie systemowe w polskiej nauce zarzgdzania, mam do tej wlas-
nie metodologii analizy i projektowania organizacji stosunek osobisty,
nacechowany pewng nostalgig. Ewoluowal on pod wplywem lektur, do-
Swiadczen lub praktyki i dydaktyki akademickiej. Szczegolny wplyw na
moje pojmowanie organizacji jako systemu mialo moje zetkniecie z Her-
bertem Simonem w latach 1971-1972 w Carnegie-Mellon University
w Pittsburgu. Simon zwrécit uwage na ,ludzki wymiar” organizacji jako
»Systemow sztucznych”, czyli tworzonych przez czlowieka, oraz opisal
role cztowieka jako decydenta kierujgcego sie ,,zasadg ograniczonej ra-
cjonalnosci”, ktorej sformulowanie przyniosto Simonowi Nagrode Nobla
w dziedzinie ekonomii jako jedynemu do tej pory przedstawicielowi nauk
zarzgdzania.

Wilasnie ze wzgledu na ten ludzki wymiar systemoéw spoteczno-eko-
nomicznych, podejscie systemowe spotykalo sie z zarzutami technokra-
tyzmu, nadmiernej formalizacji i zbyt dostownego traktowania mecha-
nistycznych analogii, stuzebnoS§ci wobec biurokratycznych elit i swoistej
utopijnosci. W odniesieniu do dorobku podejscia systemowego z lat 60.
i 70. byly to zarzuty w niemalej mierze uzasadnione.

W ostatnich latach obserwujemy renesans podej$cia systemowego
do zarzadzania i systemowej metodologii projektowania. Wynika to, po
pierwsze, z narastajgcego tempa zmian i poziomu niepewnosci w funk-
cjonowaniu organizacji. Analiza systemowa pozwala lepiej panowaé¢ nad
tg réznorodnoscig, zmiennoscig i niepewnoScig, poniewaz dzieki mapo-
waniu systemow jest mozliwe opisanie najwazniejszych (z punktu widze-
nia dynamiki zmian) zaleznoéci i zwigzkéw pomiedzy ich elementami.
Po drugie, ponowna popularno$é podejscia systemowego wynika takze
iz tego, ze metodologia projektowania stosujaca to podejscie zostala udo-
skonalona i ogromnie sie rozwineta w ostatnich latach, zaréwno w odpo-
wiedzi na krytyke, jak i na wyzwania praktyki.
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Ksigzka, ktorg oddajemy Czytelnikom (opublikowana po raz pierwszy
w Stanach Zjednoczonych w 2006 roku) moze by¢ z powodzeniem uznana
za ,,ostatnie stowo” w zakresie systemowego podejscia do projektowania.
Zaproponowana w niej metodologia szeroko uwzglednia spoleczne uwa-
runkowania i spoleczng dynamike proceséw oraz prezentuje praktyczne
podejécie ilustrowane duzg liczbg cennych przykladéw zaczerpnietych
z przebogatej praktyki doradczej.

prof. dr hab. Andrzej K. KoZminski
Rektor Wyzszej Szkoly
Przedsiebiorczosci i Zarzqdzania
itm. Leona KoZminskiego

Warszawa, maj 2007
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0 autorach

Russell L. Ackoff jest emerytowanym profesorem nauk o zarzgdzaniu
Wharton School Uniwersytetu Pensylwanii. Byt tez w latach 1989-1995
profesorem wizytujacym marketingu John M. Olin School of Business
Uniwersytetu Waszyngtona w Saint Louis w stanie Missouri. Uzyskat li-
cencjat z architektury (1941) i doktorat z filozofii nauki (1947) na Uniwer-
sytecie Pensylwanii. Byt cztonkiem i przewodniczgcym Wydzialu Nauk
Systeméw Spotecznych i Busch Center, specjalizujgcym sie w planowa-
niu, badaniu i projektowaniu systemow (obydwa znajdujg sie w Wharton
School). Dr Ackoff jest autorem lub wspétautorem 22 ksigzek, w tym Re-
designing the Future, The Art of Problem Solving, Creating the Corporate
Future, Revitalizing Western Economies, Management in Small Doses,
Ackoff’s Fables, The Democratic Corporation, Ackoff’s Best, Redesigning
Society oraz Beating the System (ostatnie dwie napisal wspdlnie z Shel-
donem Rovinem). Opublikowatl takze ponad 200 artykulow w ksigzkach
i czasopismach. Jest czlonkiem-zalozycielem i bylym prezesem Opera-
tions Research Society of America (Amerykanskiego Towarzystwa Ba-
dan Operacyjnych) oraz czlonkiem-zalozycielem i poprzednim wicepre-
zesem Institute of Managment Sciences (Instytutu Nauk Zarzadzania).
Otrzymal srebrny medal British Operational Research Society (Brytyj-
skiego Towarzystwa Badan Operacyjnych) i medal im. George’a E. Kim-
balla, przyznany mu przez Operations Research Society of America. Jest
bylym prezesem Society for General Systems Research (Towarzystwa
Badan nad Systemami Ogdlnymi). Otrzymatl doktoraty honoris causa
nauk $cistych nastepujacych uczelni: University of Lancaster (Wielka
Brytania), Universytetu Waszyngtona (Missouri, USA), University of
New Haven (Connecticut, USA), Pontificia Universidad Catholica del
Peru (Lima, Peru) i University of Lincolnshire and Humberside (Wielka
Brytania). Zostal wybrany na czlonka Akademii Nauk Przyrodniczych
Federacji Rosyjskiej. Ostatnio na jego cze$¢ na Uniwersytecie Pensylwa-
nii utworzono Ackoff Center for Advanced Systems Practices (Centrum
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im. Ackoffa Zaawansowanych Praktyk Systemowych). Jego prace badaw-
cze, konsultacyjne i edukacyjne wigzaly sie z ponad 350 korporacjami
i 75 agencjami rzgdowymi w USA i zagranicznymi.

Dr Ackoff odegratl kluczowsg role na Uniwersytecie Pensylwanii zar6w-
no w poczgtkowej historii grupy badan operacyjnych, jak i w utworze-
niu grupy podyplomowej nauk systemoéw spolecznych. Po jego przejsciu
na emeryture uhonorowano go, tworzac Russell L. Ackoff Endowment
(Fundacje im. Russella L. Ackoffa) w Wharton School i Ackoff Center for
the Advancement of Systems Approaches (Centrum im. Ackoffa rozwoju
podejscia systemowego) w Engineering School, dzieki ktérym jego mysl
jest wcigz zywa.

Jason Magidson jest obecnie dyrektorem do spraw proceséw innowacyj-
nych w GlaxoSmithKline, gdzie wigczyl pracownikéw, dostawcow i klien-
tow do prac nad innowacjami, nowa wiedzg i dochodzeniem do przeto-
moéw w szerokiej gamie procesow. W pelnieniu funkcji zaopatrzeniowe;j
wraz ze swoim zespolem zastosowal projektowanie idealu, aby umozli-
wi¢ firmie zaoszczedzenie setek milionéw dolaréw. W ciggu przeszio 20
lat Jason wlgczal uzytkownikéw finalnych (bedacych zréditem wiekszo-
§ci innowacji) do projektowania wyrobow, ustug, systemow i organizacji.
Stosowal metody wprowadzania innowacji wspélnie z licznymi firmami
z wykazu 1000 najlepszych wedlug magazynu ,Fortune” i z organiza-
cjami niekomercyjnymi. Pisal tez do czasopism, w tym do ,Harvard
Business Review” i do ,,Journal of Product Innovation Management”.
Uzyskatl licencjat z zarzadzania przedsiebiorstwami w Wharton School
na Uniwersytecie Pensylwanii, a doktorat filozofii w Union Institute &
University.

Herbert J. Addison poswiecil sie wydawaniu ksigzek. Przez ostat-
nie 20 lat byt redaktorem Oxford University Press, specjalizujacym sie
gltéwnie w ksigzkach na temat biznesu i zarzadzania, przeznaczonych
dla menedzeréow — praktykoéw, studentow i naukowcéw zarzgdzania.
W 2000 roku przeszed! na emeryture, nadal jednak wspélpracuje jako
redaktor doradzajacy i pisze ksigzki z dziedziny biznesu. Napisat krotka
historie biznesu, ktora ukazala sie w The New York Times Guide to
Essential Knowledge. Opracowanie to, wraz ze stownikiem wyrazow biz-
nesowych, takze jego autorstwa, stanowi catos§¢ tekstu zamieszczonego
na ten temat. Addison jest czlonkiem Academy of Management (Aka-
demii Zarzadzania) i cztonkiem komitetu doradczego Ackoff Center for
Advancement of Systems Approaches na Uniwersytecie Pensylwanii.



Wstep

Zadna koncepcja nie wywarta tak duzego wplywu na zycie zawodowe
i osobiste pierwszych dwoch autoréow tej ksigzki, jak projektowanie ide-
atu. Miato ono wplyw na wszystko, co kazdy z nas robi w swoim zyciu
zawodowym - jako profesora (obecnie emerytowanego) i jako szefa jed-
nostki sztabowej w GlaxoSmithKline.

Czym jest projektowanie idealu? Odpowiedz na to pytanie zostata za-
warta we wprowadzeniu, w ktérym nie tylko wyjasniamy to pojecie, ale
opisujemy tez jego niezwykle poczatki jako poteznego narzedzia zarza-
dzania.

Przedstawione tu przykilady sg jedynie malg proba przypadkow,
w ktorych mieliémy okazje dokonaé projektowania ideatu. PrébowaliSmy
wyszukac¢ mozliwie réznorodng grupe zastosowan, zeby pokazag, jak sze-
rokie sg mozliwo$ci wdrozenia tego procesu. Nigdy nie zetkneliSmy sie
z problemem lub okazjg, do ktérych nie datoby sie go zastosowac.

W pewnym sensie projektowanie ideatu byto dla nas czyms$ wiecej niz
jedynie sposobem wykonywania naszej pracy — bylo sposobem na zycie.
Na wiekszo$¢ spraw, ktorymi zajmowaliémy sie, duzy wplyw miato pro-
jektowanie ideatu.

W licznych ksigzkach opisywano projektowanie idealu; nigdzie jed-
nak nie zrobiono tego tak szczegdélowo, podajac tak wiele przyktadéow,
jak tutaj. Mamy nadzieje, ze nasze do§wiadczenia skionig czytelnikéw do
wyprobowania tego procesu na wlasng reke.

Udzial w nim jest bowiem przezyciem wyzwalajacym, bedacym przy
tym $wietng zabawg. Stwarza nam mozliwo$é odzyskania kreatywnosci,
jakg mieli$my jako dzieci, ale ktorg zatraciliémy jako doro§li ludzie. Jest
koncepcjg elastyczng, dopasowujacg sie odpowiednio do konkretnych sy-
tuacji. Nie jest procesem skostnialym. Wigze sie przynajmniej w takim
samym stopniu ze sztuka, jak z naukami $cistymi.
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0 autorach 1 stowo od autorow

Ksigzka ta ma trzech autoréw. Kazdy z nich wniést do niej inny
wkiad.

Russell L. Ackoffjest centralng postacig w opracowaniu projektowania
ideatu. Nie tylko byt pierwszym, ktory dostrzeg! potencjal tego procesu
do zrewolucjonizowania sposobu, w jaki organizacje mogg sie zmieniaé
dzisiaj, zeby lepiej uksztaltowac przysztose, ale byt takze czolowym krea-
torem sposobu wdrazania tego procesu w realnym $wiecie organizacji.

Jason Magidson, zanim podjgl prace w jednej z wielkich firm farmaceu-
tycznych, byt uczniem i wspétpracownikiem Ackoffa i bral udziat w wielu
pracach nad projektowaniem idealu. Na obecnie zajmowanym stanowi-
sku nadal w rozmaity sposéb stosuje ten proces. Wniost do tej ksigzki
przykltady projektowania idealu, a takze pomégl nada¢ ksztalt naszym
radom udzielanym menedzerom, jak rozpocza¢ i jak wdrozy¢ ten proces.

Herbert J. Addison calg swojg kariere po§wiecit wydawaniu ksigzek.
W ciggu ostatnich dwoch dziesiecioleci zajmowal sie gléwnie wydawa-
niem ksigzek na temat biznesu i zarzadzania, przeznaczonych dla prak-
tykujacych menedzer6w, naukoweéw biznesu i studentéw zarzadzania.
Jego wklad polegal na pomocy w ostatecznym uksztaltowaniu tej ksigzki,
odpowiednio do potrzeb jej docelowych czytelnikéw, czyli praktykujacych
menedzerow.

Tak sie dzieje, ze w ksigzce, ktéra ma wiecej niz jednego autora, zatar-
ciu ulega to, co czesto nazywa sie glosem autora. Niniejsza ksigzka jest
polaczeniem wszystkich trzech gloséw — zaden sie nie wybija. Wyjatkiem
jest rozdzial 1, w ktorym Ackoff wystepuje samodzielnie i swoim charak-
terystycznym stylem opisuje, kiedy pierwszy raz miat do czynienia z pro-
jektowaniem idealu, jakie popelnit btedy i jaki byl zdumiewajgcy wynik
tego doSwiadczenia. Jego wspolautorzy zalecaja, zeby$ przeczytal jedng
lub wiecej ksigzek Ackoffa wymienionych w bibliografii z komentarzami,
zeby w pelni uslyszeé autentyczny glos Ackoffa.

Russell L. Ackoff
Jason Magidson
Herbert J. Addison

3 stycznia 2006



Wprowadzenie: narodziny koncepcji

Panowie, system telefoniczny w Stanach Zjednoczonych ostatniej nocy
ulegt zniszczeniu

— dyrektor naczelny Bell Laboratories

Projektowanie ideatu jest takim sposobem my$lenia o zmianie, ktéry
mozna przedstawié w sposob zludnie prosty: w rozwigzywaniu proble-
mow, praktycznie dowolnego rodzaju, mozna uzyskaé najlepsze wyniki
dzieki wyobrazeniu sobie idealnego rozwigzania, a nastepnie cofnieciu
sie az do miejsca, w ktorym znajdujesz sie w chwili obecnej. Dzieki temu
unikniesz urojonych przez siebie przeszkdd, zanim jeszcze w ogodle poj-
miesz, jaki ma by¢ ideat.

Potege tej koncepcji najlepiej ilustruje do§wiadczenie sprzed wielu lat
jednego z autorow tej ksigzki, Russella L. Ackoffa. Doswiadczenie to bylo
dla niego pouczajace, a zarazem pokazalo mu, ze koncepcja ta moze ulat-
wi¢ wprowadzanie glebokich zmian w wielkiej korporacji. Oto, co méwi
autor:

»W zyciu kazdego czlowieka pojawiajg sie donioste do$wiadczenia,
majgce wplyw na wiele dalszych wydarzen. To, ktére bylo przyczyng
powstania niniejszej ksigzki, mialo miejsce w 1951 roku. Bylem wow-
czas nauczycielem akademickim Case Institute of Technology w Cle-
veland w stanie Ohio (bylo to przed fuzja tej uczelni z Western Reser-
ve University). W trakcie podrézy do Nowego Jorku w charakterze
konsultanta wstgpilem do Bell Laboratories w Murray Hill w stanie
New Jersey, zeby odwiedzié Petera Meyersa. Byl to menedzer tej fir-
my, ktérego poznalem w Case Institute, dokad przyjechal, zeby zwer-
bowac obiecujgcych studentéw kursu magisterskiego do pracy w tych
laboratoriach™.
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Tak sie zlozylo, ze w dniu mojej wizyty Meyers i inni menedzerowie
zostali wezwani przez wiceprezesa na wazng, zwolang w ostatniej chwili,
konferencje. Po chwili wahania Peter Meyers zapytal: ,,Moze pdjdziesz
tam ze mng?”. Zwrécilem mu uwage, ze ma to by¢ narada szeféw dziatow,
a ja przeciez nie bylem pracownikiem Bell Laboratories. Odpowiedzial,
ze nikt tego nie zauwazy.

Poszlismy do typowej sali wyktadowej z miejscami dla okolo czterdzie-
stu osob. Byla niemal pelna. Wiceprezesa jeszcze nie byto. Nie pojawit sie
tez punktualnie, co bylto bardzo osobliwe.

Wiceprezes byl wielkim, rozmownym mezczyzng, ekstrawertykiem.
Nie potrafit zblizyé sie do innej osoby bez uderzania jej, szczypania, po-
pychania, §ciskania albo poklepywania po plecach.

Jakie$ dziesie¢ minut po ustalonej godzinie drzwi do sali zaskrzypialy.
Wszystkie oczy zwrocily sie w tamtg strone, by zobaczy¢ wlasnie jego. Wi-
doczne bylo, ze jest ogromnie wzburzony. Twarz mu zszarzala. Przygar-
biony, powoli wlék? sie przez przejscie, nie méwigc do nikogo ani stowa.
Wszedl na podwyzszenie, stangl za méwnica, opart sie na niej tokciami
i ujal glowe w obie rece, patrzac w dot.

W sali zapanowala glucha cisza. Wreszcie podniést glowe i nietypowo ta-
godnym glosem powiedzial: ,,Panowie, system telefoniczny w Stanach Zjed-
noczonych ostatniej nocy ulegt zniszczeniu”. Potem znowu spojrzat w dot.

W sali rozlegl sie gwar prowadzonych szeptem rozmoéw, w ktorych
watpiono, ze to, co powiedzial, bylo prawda. Wiele os6b znajdujacych sie
w sali tego ranka korzystalo przeciez z telefonu. Wiceprezes podnidst
wzrok i powiedzial: ,Nie wierzycie, ze system ostatniej nocy ulegt znisz-
czeniu? Zapewne niektorzy z was korzystali dzi$ rano z telefonu?”. Nie-
mal wszyscy obecni potakujaco skineli glowami. Wiceprezes zaczal sie
trzaséc z wsciekloSci. Wykrzyczal: ,,System telefoniczny ulegl zniszczeniu
ubiegtej nocy. Lepiej w to uwierzcie. Jezeli nie uwierzycie w to do potu-
dnia, wyrzuce was z pracy”.

Znowu popatrzyt w dét. Wszyscy zaczeli wzajemnie zadawaé sobie py-
tanie: ,,Co sie stalo wiceprezesowi?”. Jednak ze wzgledu na to, ze gdy
chodzi o szefa, to ostroznosé jest warta wiecej niz odwaga, szepty ucichty.
Wszyscy czekali na jego dalsze stowa i na wyjaénienie tego nieodpowie-
dzialnego zachowania.

Wiceprezes podniést glowe i gniewnie popatrzyl na grupe. Nastepnie
sie wyprostowatl. Jego twarz przybrata zwykty kolor. Wybuchnat gto§nym
$miechem. Wszyscy obecni w sali takze zaczeli sie §miaé. Nie wiedzieli,
dlaczego sie $mieja, ale dzieki temu napiecie, spowodowane jego niezwy-
klym zachowaniem, uleglo roztadowaniu. Wszyscy zaczeliSmy zdawaé so-
bie sprawe, ze jego zachowanie bylo sztuczka.

Kiedy $miechy ucichly, swoim zwyczajnym glosem i zachowujgc sie
w zwykly spos6b, powiedzial: ,,O co w tym wszystkim chodzilo? Otéz
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w ostatnim numerze »Scientific American« ukazal sie artykul, w ktéorym
stwierdzono, ze nasze laboratoria sg najlepszymi przemystowymi labora-
toriami badawczo-rozwojowymi na calym $wiecie. Zgadzam sie z tym, ale
sktonilo mnie to do pewnych rozwazan”.

Siegnal rekg do kieszeni, wyciagajgc z niej kartke papieru. Powiedzial:
»Zrobitem wykaz tych osiggnie¢ w rozwoju telefonii, dzieki ktérym, jak
sadze, zdobyliémy taka opinie. Zanim sie jednak podziele z wami tym
wykazem, chcialbym wystuchac, co sadzicie na ten temat. Jaki, waszym
zdaniem, byl nasz najwazniejszy wktad w rozwdj tego sektora?”.

Niemal kazdy z obecnych w sali podniost reke. Wiceprezes wywolatl
jednego z nich. Ten powiedzial: , Tarcza telefonu”. ,Stusznie”, odpart
wiceprezes. ,,To z pewnoscig jedno z najwazniejszych osiagnie¢. Czy ktos
z was wie, kiedy wprowadziliSmy tarcze telefonu?” Kto§ wymienil date
z lat trzydziestych XX wieku. Wiceprezes przyznal mu racje. Nastepnie
zapytal: ,,A kiedy ja opracowano?”. Nikt nie wiedzial. Powiedzial, ze on
sam tez nie wiedzial, ale sprawdzil to przed zebraniem. ,,Bylo to przed
rokiem 1900.” ByliSmy co najmniej zaskoczeni. Zapytal o kolejng pro-
pozycje. Nastepna bylo multipleksowanie, czyli sposéb jednoczesnego
przekazywania wielu polaczen przez jeden przewdd. Doprowadzito to do
ogromnego zwiekszenia pojemnosci sieci AT&T. ,,Stusznie”, powtorzyt
wiceprezes. Znowu zapytal, kiedy to wprowadzono. Kto§ wiedzial, ze sta-
fo sie to miedzy pierwsza a druga wojng Swiatowg. Wiceprezes potwier-
dzil i zapytal: ,,A kiedy je wynaleziono?”. Nikt nie wiedzial. Wiceprezes
znowu ujawnil, ze stalo sie to przed 1900 rokiem.

Poprosil o jeszcze jedng propozycje. Osoba, ktérg wywotat, powiedzia-
la: ,kabel wspolosiowy lgczgcy Stany Zjednoczone z Wielkg Brytanig”.
Wiceprezes przyznal mu racje i zapytat, kiedy go zbudowano. Kto$ z obec-
nych wiedzial: w 1882 roku.

,Czy nie wydaje sie wam dziwne”, mowil dalej, ,,ze trzy najwieksze
osiagniecia tego laboratorium na rzecz telefonii zostaly opracowane, za-
nim ktoérykolwiek z was sie urodzil?” Zapytal: ,,Czym sie zajmowaliScie?
Powiem wam. UlepszaliScie poszczegolne czeSci systemu z osobna, ale nie
udoskonalili$cie w istotny sposob systemu jako calosci. To nie byl wasz
blad, ale mgj. Stosowaliémy bledng strategie badan i rozwoju. SkupialiSmy
sie na doskonaleniu czeSci systemu, zamiast skoncentrowac sie na systemie
jako catosci. W efekcie poprawialiémy czeSci, ale nie catos¢. Musimy zaczaé
od poczatku, skupiajgc sie na zaprojektowaniu calosci, a nastepnie zapro-
jektowac dostosowane do niej czesci, zamiast odwrotnie. A zatem, panowie,
zaczniemy od zaprojektowania systemu, ktéry wprowadzilibySmy zamiast
istniejgcego, gdybySmy mogli go zastapi¢ dowolnym, jaki tylko bySmy chcie-
li w tej chwili, przy jedynie dwoch niezbyt wielkich ograniczeniach”.

,Po pierwsze”, ciagnal, ,,wyjasnie, dlaczego skupimy sie na tym, czego
chcemy w tej chwili, a nie na tym, czego bySmy chcieli za pie¢ do dziesie-

narodziny koncepcji
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ciu lat. Dlaczego? Bo wiemy, ze jezeli powiemy dzisiaj, gdzie chcielibySmy
sie znalez¢ za pie¢ do dziesieciu lat, to kiedy tam juz dotrzemy, wcale nie
bedziemy chcieli tam by¢. Miedzy teraZniejszoScig a przyszloScig wyda-
rzg sie rzeczy, ktére wplyng na nasze cele i zamierzenia. Dzieki skupie-
niu sie na tym, gdzie chcemy by¢ wlasnie teraz, mozemy wyeliminowaé
potencjalne Zrédio btedow”.

,Po drugie, dlaczego usuwamy niemal wszystkie ograniczenia? Bo
jezeli nie bedziemy wiedzieli, co robilibysmy dzisiaj, gdybySmy mogli
zrobi¢ wszystko, co chcemy, to skad moglibySmy wiedzie¢, co robic, kie-
dy nie mozemy zrobi¢ wszystkiego tego, czego chcemy? Jezeli bedziemy
wiedzie¢, co robilibySmy przy praktycznie biorgc braku jakichkolwiek
ograniczen, moglibySmy to w miare potrzeby modyfikowac, zeby sie stalo
realne i zeby to dostosowac do zmieniajgcych sie z uplywem czasu warun-
kow wewnetrznych i zewnetrznych”.

»A oto te dwa ograniczenia. Po pierwsze wykonalnos¢ techniczna.
To znaczy, ze mozemy stosowac jedynie obecnie dostepng wiedze. Zadnej
fantastyki naukowej. Nie mozemy zastgpi¢ telefonu telepatig umysto-
wa. A drugim ograniczeniem jest to, ze system, ktory zaprojektujemy,
musi by¢ realny z operacyjnego punktu widzenia. Co to znaczy?
Ze wzgledu na to, ze nie zmieniamy otoczenia, system musi mie¢ zdol-
no$¢ funkcjonowania i przetrwania w obecnie istniejacym Srodowisku.
Na przyktad, bedzie musial odpowiada¢ obecnie obowigzujacym prawom
i przepisom”.

Nastepnie wiceprezes powiedzial: , Ta grupa jest zbyt duza, zeby mog-
Ia funkcjonowaé jako jeden zesp6l. Podziele was zatem na sze§¢ podgrup
sktadajacych sie przecietnie z sze$ciu osob, przy czym kazda z tych pod-
grup bedzie odpowiedzialna za jeden podsystem. Kazda z podgrup wybie-
rze swojego przedstawiciela, ktory bedzie sie spotykaé z przedstawicie-
lami pozostatych podgrup przynajmniej raz w tygodniu, zeby omawiaé
interakcje. Pozwolcie, ze to wyjasnie.

Kazda grupa bedzie mogla zaprojektowaé¢ wszystko, co zechce, pod
warunkiem, ze nie bedzie to mialo wptywu na projekt jakiejkolwiek in-
nej grupy. Jezeli to, co dana grupa zechce zrobi¢, bedzie mialo wplyw na
projekty jednej lub wiecej innych grup, musi uzyskaé¢ od nich zgode,
zanim to zostanie uwzglednione w ich projektach”. Dodatl: ,Moge wam
z gory powiedziec, ze grupy zrobig bardzo niewiele rzeczy pozostajacych
bez wplywu na inne grupy. Na koniec roku chce zobaczy¢ jeden w pelni
zintegrowany projekt systemu, a nie sze§¢ projektow podsystemow. Nie
chce nawet wiedzie¢, do czego dojda poszczegélne podzespoly. Czy to
jasne?”,

Stworzyl zespél zajmujacy sie tzw. dalekim zasiegiem (komunikacjg
miedzymiastowa), zespél zajmujacy sie tzw. bliskim zasiegiem (komuni-
kacjg miejscowq), zespél zajmujacy sie centralami przelgczajacymi, jesz-
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cze dwa inne zespoly, i wreszcie zespol zajmujgcy sie aparatami telefo-
nicznymi, w ktérym znalazlem sie wraz z moim przyjacielem Peterem
Meyersem.

Po zakonczeniu zebrania zespoly natychmiast sie spotkaly, zeby ich
czlonkowie mogli sie wzajemnie poznaé. Kiedy Peter przedstawil mnie
pozostatym czlonkom naszego zespolu, uznali za bardzo zabawne to, ze
,obcemu” udalo sie wtargnaé¢ na zebranie. Jednak wiceprezes nie wy-
kluezyt mozliwosci korzystania przez nich z pomocy ludzi spoza firmy.
Zaprosili mnie zatem do udzialu w swoich pracach. W efekcie w ciagu
nastepnego roku spedzitem z tym zespotem wiele czasu. Bylo to doSwiad-
czenie niezwykle pouczajgce!

Pierwsze posiedzenie odbyto sie po lunchu tego samego dnia. Nasza
sibdemka (szeSciu z laboratoriéw i ja) spotkala sie w matym pokoju wy-
poczynkowym. Po wymianie grzecznoS$ci przedyskutowaliémy, od czego
powinniSmy zaczaé. PostanowiliSmy zrobi¢ wykaz wlaSciwosci, jakie
chcielibySmy mie¢ w aparacie telefonicznym. Zapisywaliémy propozycje
na pliku arkuszy wywieszonych na stojaku. Pierwsze byly nastepujace:
® Kazdy odbierany przeze mnie telefon jest do mnie — zadnych pomylek.
® (Chce wiedzie¢, kto dzwoni, zanim odbiore telefon, tak abym nie mu-

sial odpowiadag, jezeli nie chce z tym kim§ rozmawiac.
® Moge sie postugiwacé telefonem bez uzywania rak.
® Telefon moze mi towarzyszy¢ wszedzie, zebym nie musial podchodzié

do niego w okreslonym miejscu.

Przez kilka tygodni uzupelnialiSmy ten wykaz, uzyskujac w konicu po-
nad dziewieédziesiat wlasciwosci, ktore powinien mieé nasz telefon. Kon-
cowe wlaSciwoSci stawaly sie coraz bardziej skomplikowane. Na przy-
ktad, chcieliémy moéc rozmawiac jednocze$nie z grupg ludzi znajdujacych
sie w rozmaitych miejscach, widzie¢ ich wszystkich i méc natychmiast
przekazywac im dokumenty albo wykresy.

W koncu nasza pomyslowos$é sie wyczerpata. ZdaliSmy sobie jednak
sprawe z tego, ze jeszcze niczego nie zaprojektowaliSmy, a wiec postano-
wiliSmy wreszcie sprobowac. ZdecydowaliSémy sie wybraé pierwsza pozy-
cje z naszego wykazu — czyli zadnych pomylek - i sprawdzi¢, czy potrafi-
my zaprojektowac telefon, ktory spetniatby to wymaganie.

W tym momencie o maly wlos nie zniszczylem swojej wiarygodnosci
w grupie, przez wskazanie, ze sg dwa rodzaje btednie wybranych nume-
row. Pierwszy polegal na tym, ze pamieta sie wlasciwy numer, ale blednie
go wykreca, drugi za$ polegal na prawidlowym wykreceniu blednie za-
pamietanego numeru. Jeden z cztonkéw grupy natychmiast wytknagt mi,
ze jezeli zapamietalo sie bledny numer i btednie go wykreci, mozna na-
trafi¢ na wlaSciwy numer. Na szczeScie grupa uznala, ze zdarzenie takie
przytrafiatoby sie zbyt rzadko, zeby trzeba sie nim bylo zajmowaé, i ze
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wprowadzenie:



projektowanie ideatu

XXX

przedmiotem naszej troski powinna by¢ czestotliwo§é blednych polgczen
obydwu wymienionych przeze mnie rodzajow.

Tu moglem w czeéci uratowac swoja reputacje, bo znatem szefa dziatu
psychologii laboratoriéw. Zadzwonitem do niego, korzystajac z telefonu
w pokoju, w ktorym odbywalo sie nasze spotkanie. Po wymianie grzecz-
nosci zapytatlem go, czy kiedykolwiek pracowal nad btednymi numera-
mi. Na drugim koncu linii nastgpita eksplozja stéw. Dopiero po kilku
minutach udalto mi sie zrozumieé, o co mu chodzito. Okazalo sie, ze od
lat pracowal nad btednymi numerami, a ja bylem pierwsza osobag, ktora
go o to zapytala. Chcial mi przekazac¢ wszystkie wyniki swojej pracy.
Musialem mu to wyperswadowac. Kiedy juz sie uspokoil, dowiedziatem
sie, ze cztery z pieciu blednych potaczen byly skutkiem nieprawidtowe-
go wykrecenia poprawnie zapamietanego numeru. Postanowiliémy sie
tym zajgc.

I zdarzyla sie zdumiewajaca rzecz: po niecalej godzinie wymyS§liliSmy
sposob ograniczenia, jezeli nie wyeliminowania, takich btedéw. Zastgpi-
lismy tarcze malym recznym kalkulatorem (jeszcze wowczas nieistnie-
jacym). Bylo dziesieé klawiszy — po jednym dla kazdej cyfry, wyswietlacz
oraz czerwony przycisk w dolnym prawym rogu. Z telefonu miato sie ko-
rzystaé w nastepujacy sposéb: przy stuchawce pozostawionej w pozycji
,odlozonej” wprowadzalo sie do telefonu numer, ktory chcialo sie wywo-
laé, przyciskajgc odpowiednie klawisze. Numery te pokazalyby sie na wy-
Swietlaczu. Gdyby po sprawdzeniu okazalo sie, ze numer jest poprawny,
polaczenie nastgpitoby natychmiast przez podniesienie stuchawki. Gdy-
by na wy$wietlaczu ukazal sie btedny numer, nacisnetoby sie czerwony
przycisk w rogu. To kasowaloby numer na wyS§wietlaczu i mozna by za-
czynaé wszystko od poczatku.

Bylisémy bardzo zadowoleni z siebie, niemniej jednak zdawaliSmy sobie
sprawe z tego, ze nie wiemy, czy istnienie takiego telefonu byloby moz-
liwe z technicznego punktu widzenia (reczne kalkulatory wowczas nie
byly jeszcze dostepne). ZadzwoniliSmy zatem do dziatu laboratoriéw zaj-
mujgcego sie miniaturyzacjg i poprosiliSmy o pomoc techniczna. Przy-
stali na nasze zebranie dwoch mlodych ludzi. Wydawalo sie, ze dopiero
co ukonczyli studia i ze intelektualnie wciaz jeszcze pozostajg w pielusz-
kach. Kiedy opisywaliémy, co usilujemy zrobic, zaczeli szepta¢ miedzy
sobg i wkroétce byli bardziej zaabsorbowani swojg prywatng rozmowa niz
tym, co méwiliSmy my. To nas zaniepokoilo, ale takie zachowania nie
byly czyms§ calkiem nieoczekiwanym w laboratorium badawczo-rozwojo-
wym. Nagle jednak wstali i bez jakiegokolwiek wyjasnienia pospiesznie
wyszli z pokoju. ByliSmy wéciekli, ale postanowiliémy to chwilowo tolero-
wacé. PrzeszliSmy do innej wlasciwoSci telefonu.
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Kilka tygodni pdzniej ci dwaj mlodzi ludzie pojawili sie na jednym
z naszych posiedzen z zazenowanym i przepraszajacym wyrazem twa-
rzy. Powiedzieli: ,,Zapewne zastanawialiScie sie, dlaczego wybiegliSmy od
was, kiedy tu byliSmy ostatnim razem”. Odparliémy, ze jest to bardzo
lagodnie powiedziane. Wyjaénili: ,,Bardzo zaintrygowalo nas to, co robi-
cie, ale nie z tych powodow, ktore was interesowaty. Nie chcieliSmy tracié
czasu na wyja$nienia. Sprawa blednych numeréw nie byla dla nas tak
interesujaca jak klawisze”.

Kontynuowali: ,,Poszliémy do siebie, zbudowaliémy telefon z przyeci-
skami i wyprébowaliémy go na duzej liczbie oséb. Okazalo sie, ze wpro-
wadzenie siedmiu cyfr za pomocg klawiszy trwa okolo 12 sekund kroécej
niz wykrecenie ich za pomocg tarczy, a dodatkowo oszczedza sie pewien
czas dzieki temu, ze nie zajmuje sie linii przed wprowadzeniem numeru
i podniesieniem stuchawki. Suma oszczednoSci czasu bytaby warta milio-
ny dolaréw dla AT&'T, a wiec rozpoczeliSmy prace nad zaprojektowaniem
tego aparatu. NadaliSmy mu kryptonim, ktéry na razie pozostaje tajem-
nicg”. Rozejrzeli sie po pokoju, zeby sie upewnié, czy nikt nie podstuchu-

je, a nastepnie powiedzieli nam: ,,Touch tone”!.

Zanim mina} rok, grupy sprawdzily techniczna realnosc kazdej z wielu
wymyslonych przez nas wlaSciwosci projektu. Zespoly projektowe nadal
kontynuowaly prace, kiedy juz przestalem w nich uczestniczyé; przewi-
dzialy wszystkie zmiany, ktére pojawily sie od tamtego czasu w systemie
telefonicznym, oprécz dwoch. Do przewidzianych przez nich zmian zali-
czaly sie: telefony z klawiatura, telefony bedgce wlasnoscig konsumentéw,
sygnal rozmowy oczekujacej, przelgczanie rozmoéw, poczta glosowa, iden-
tyfikacja rozméwecy, telekonferencje, telefony gloéno méwiace, szybkie wy-
bieranie numeréw w pamieci i telefony bezprzewodowe. Nie przewidziaty
jedynie fotografowania za pomoca telefonéw ani polgczen internetowych.

Wplyw opracowanego przez nas projektu byl wiekszy niz wplyw ja-
kichkolwiek innych prac nad wprowadzeniem zmian w systemie, ktore
miatem mozno§é obserwowac. W efekcie zaczatem adaptowac i modyfiko-
wac te procedure, zeby jg dostosowaé do innych aplikacji, ktére omawia-
my w tej ksigzce. Jak czytelnik sie przekona, znalazla ona wszechstronne
zastosowania, a wcigz pojawiajg sie nowe.

Doéwiadczenie to jest przekonujgcym przykiadem, w jaki sposéb pro-
jektowanie idealu moze poruszy¢ géry zmian. Jednakze wdrozenie tego
procesu wigze sie nie tylko z odrzuceniem starego nastawienia, przeszka-
dzajgcego w tworczym mySleniu, lecz takze z poznaniem krokéw, ktore
jak sie przekonaliSémy, sg najskuteczniejsze w jego stosowaniu. Naszym

1 Jest to obecnie w USA pospolita nazwa telefonu z klawiaturg (uwaga ttum.).
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zamiarem, towarzyszacym tej ksigzce, bylo poprowadzenie czytelnika
przez ten proces, pokazujac mu liczne przykltady rozmaitych organizacji,
dziatajacych w réznych sektorach.

Uklad ksiazki

Ksigzka ta zostala uporzadkowana w taki spos6b, aby czytelnik mial
mape drogowg do wyszukania najcenniejszych dla siebie dziatéw, odpo-
wiadajgcych jego szczegblnym zainteresowaniom i potrzebom. W czeSci
pierwszej Projektowanie ideatu — podstawy opisaliémy podstawowe kon-
cepcje projektowania ideatu i kroki, ktére menedzerowie powinni podjaé,
aby je wdrozyé. W rozdziale 1 Etapy projektowania ideatu, wyjasniamy
podstawowe etapy projektowania idealu, az do jego pelnego wdrozenia.
W rozdziale 2 Organizowanie procesu projektowania ideatu, opisujemy,
jak zorganizowa¢ skuteczne projektowanie. Przygotowania do procesu
projektowania ideatu to rozdzial 3, w ktérym przedstawiamy argumenty
na rzecz starannego przygotowania tego procesu oraz istotne wskazow-
ki, jak sie przygotowaé. Te trzy rozdzialy maja zapewni¢ czytelnikowi
wszechstronng wiedze o procesie projektowania, zebySmy w dalszych
rozdziatach mogli skupi¢ sie na waznych aspektach poszczegolnych te-
matéw, bez potrzeby powtarzania wszystkich krokéw, ktére doprowadzi-
ly do danego wyniku.

W czesci drugiej Projektowanie ideatu: aplikacje — proces w dzia-
taniu opisujemy projektowanie idealu w praktyce i jego zastosowanie
w rozmaitych organizacjach i procesach. W rozdziale 4, zatytulowanym
Przedsiebiorstwa, przygladamy sie firmom, ktoére muszg reagowaé na
warunki rynkowe — musza sie albo zmienié, albo przegraé na rzecz kon-
kurentéw.

Organizacje niekomercyjne oraz instytucje panstwowe udowadniaja, ze
projektowanie idealu jest narzedziem réwnie poteznym dla organizacji nie-
komercyjnych i dla instytucji rzadowych, jak i dla przedsiebiorstw.

W rozdziale 6 — Ulepszanie procesow — omawiamy procesy i pokazu-
jemy, jak mozna zastosowac projektowanie ideatu do ulepszania proce-
sOw w najrozmaitszych organizacjach.

Kolejny rozdzial — Zapobieganie problemom - to opis czterech spo-
sobow podchodzenia do rozwigzywania probleméw. Pokazujemy tu, ze
najskuteczniejszym z nich jest zapobieganie problemom. Aby zapobiec
problemowi, trzeba zaprojektowac ideal. W ten spos6b problem znika na
zawsze.

W rozdziale 8 Projektowanie pomieszczen i urzqdzern, zajmujemy sie
obiektami i pomieszczeniami; lgczymy czynniki funkeji i przestrzeni,
ktore nalezy wzajemnie dostosowaé, aby doprowadzié¢ do optymalnego
rozmieszczenia elementéw.
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Nasze do$wiadczenia zebrane w pracach nad projektowaniem ideatu,
a takze praktyczne rady dotyczace skutecznego projektowania, zawarli-
$my w rozdziale 9 Skocz na gleboka wode.

Projektowanie idealu bez ograniczen — zastosowania w odniesieniu do
wyzwan stojgcych przed swiatem to tytul trzeciej czesci, w ktorej szerzej
mowimy, co mozna osiggnaé dzieki zastosowaniu planowania idealu do
niektorych wielkich wyzwan, przed jakimi stoi dzisiaj §wiat. W rozdziale
10 — Wyzwanie miejskie — zajmujemy sie wyzwaniami zwigzanymi z miej-
skim stylem zycia i opisujemy maly samochdd, idealnie dostosowany do
funkcjonowania w miastach. Nastepnie opisujemy, w jaki sposob zasto-
sowano projektowanie idealu do przeprojektowania Paryza — i systemu
ogélnokrajowego, ktorego Paryz jest czeScig — w przedsiewzieciu, ktore
wcigz jeszcze wywiera wplyw na Francje.

Wyzwanie dotyczqce opieki zdrowotnej to tytul kolejnego rozdziatu.
Rozpatrujemy tu, w jaki spos6b projektowanie idealu moze pomédc w roz-
wigzaniu pozornie niemozliwego do przezwyciezenia problemu systemu
opieki zdrowotnej. Najpierw skupiamy sie na systemie ogélnokrajowym,
ktory w sprawiedliwy sposob zapewnitby taka opieke wszystkim obywa-
telom Stan6éw Zjednoczonych, nastepnie zastanowimy sie, w jaki sposéb
placéwki opieki zdrowotnej moglyby zapewnié humanitarng i zarazem
skuteczng opieke.

W rozdziale 12 — Wyzwanie stojace przed rzqdami parnstw — rozwaza-
my wyzwania, przed jakim stojg wladze panstwowe i opisujemy, w jaki
spos6b mozna zastosowac projektowanie ideatu do probleméw krajowych
1 miedzynarodowych. Najpierw rozpatrujemy panstwowy system wybor-
czy, w ramach szerszego przeprojektowania systemu wladzy panstwowej,
ktory zwiekszylby procent uprawnionych do glosowania w uczestniczeniu
w wyborach, a jednocze$nie poprawil ,jako$¢” kandydatéw ubiegajacych
sie o urzedy publiczne. Dalej opisujemy organizacje miedzynarodowa, kto-
ra moglaby zastgpi¢ Organizacje Narodéw Zjednoczonych, albo zaistnieé
rownolegle z nig, a ktéra rozwigzalaby wiele probleméw, konfliktow i wo-
jen miedzynarodowych, czego nie potrafila dokona¢ ONZ.

Na koniec méwimy o — byé moze — najwiekszym dzisiaj zagrozeniu dla
narodéw: terroryzmie. Proponujemy, jak zastosowaé projektowanie idea-
tu do jednej ze Zrédtowych przyczyn terroryzmu, i wyjasniamy, dlaczego
zmalalaby liczba terrorystow oraz zamachéw terrorystycznych, gdyby
wyeliminowano te przyczyny.

Petne projekty idealne (czeS¢ czwarta) to trzy autentyczne projekty,
zaczerpniete z przykltadow zastosowan oméwionych w czeSci drugiej. Tu
przedrukowujemy pewne fragmenty ich ostatecznych projektow ideal-
nych. Czytelnicy zapewne uznajg szczegoly tych projektow za przydatne,
jezeli zechcg sie zajaé projektowaniem idealu podobnego do tych, ktoére
opisujemy w poszczegélnych rozdziatach.
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Nieoczekiwany element

Chociaz nasz dotychczasowy opis projektowania idealu moze sprawiac
wrazenie mechanicznego i suchego, to jednak nasze do§wiadczenia byly
doktadnym tego przeciwienstwem. Bardzo waznym, a zazwyczaj nieoma-
wianym, aspektem projektowania idealu jest to, ze uczestnictwo w opra-
cowaniu takiego projektu to §wietna zabawa.

Pozbycie sie ograniczen, ktore umozliwia swobodng gre wyobrazni,
jest doSwiadczeniem wyzwalajacym i ekscytujacym. Zajecie sie nim to
odgrywanie w ograniczonym wszech§wiecie roli wszechmocnego i doz-
nawanie kreatywnego do$wiadczenia, niezbednego dla kazdego tworcy.
W kazdym procesie projektowania pojawia sie punkt, zazwyczaj w sto-
sunkowo wczesnej fazie, kiedy doznanie w rodzaju ,,aha!” przeprowadza
grupe projektowa przez prog oddzielajacy istniejacy system od krole-
stwa tego, co staje sie nowg mozliwoscig. Przyjemno$¢ ta staje sie jesz-
cze wieksza dzieki temu, ze w grupach projektowych tytut zajmowanego
stanowiska nie ma znaczenia; nie istnieje zadna hierarchia. Eliminuje
to lek przed represjami za to, co podwiadni méwig w trakcie posiedzen.
Przyczynia sie za to do tego, ze podejmowane wysitki nie sg skierowane
na krytyke istniejacego systemu czy na poszukiwanie winnych za wy-
stepujace w nim niedociagniecia, lecz na konceptualizacje takiego, ktory
bedzie lepszy.

Ze wzgledu na to, ze uczestniczenie w projektowaniu idealu jest swiet-
ng zabawg i wyzwalajacym przezyciem, zazwyczaj tatwo mozna do niego
doprowadzié i utrzymac je. A ze wzgledu na to, ze wszyscy, ktorzy sg
w nie zaangazowani — bezposrednio lub posrednio — sg wspo6twlasciciela-
mi osiggnietego wyniku, ogromnie utatwia to jego wdrozenie. Plany rea-
lizacji projektu lub zblizenia sie do niego nie sg traktowane jako odrebny
rodzaj dzialalnoSci, lecz jako integralna czes$é procesu projektowania. To,
ze niektoére aspekty projektu sg uznawane za mozliwe do wdrozenia na
diugo przed zakonczeniem catego projektu, potwierdza zasadno$¢ uzna-
nia wdrozenia jako cze§ci procesu projektowania.

Sposob korzystania z niniejszej ksiazki

Zachecamy czytelnikow do przeczytania naszej ksigzki od poczatku
do konca. Wiemy jednak z wlasnego do§wiadczenia — i z rozméw z inny-
mi — ze wiele 0s6b, a by¢é moze wiekszosé, czyta ksigzki jedynie w czesci,
poszukujac fragmentéw najbardziej interesujgcych albo tych, ktore od-
noszg sie bezposrednio do ich zainteresowan.
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A wiec pragniemy pomoc tym, ktoérzy chcg opuscic¢ niektore rozdzia-
ly, proponujac lekture calej czeSci pierwszej, zeby dobrze poznac proces
projektowania ideatu. Nastepnie mogliby przeskoczy¢ do tych rozdzia-
16w o aplikacjach w czeSci drugiej, ktore sg przedmiotem ich szczegdl-
nego zainteresowania lub majg dla nich najwieksze znaczenie. Goraco
zalecamy takze lekture rozdzialow czesci trzeciej. Pozwolg czytelnikom
otworzy¢ sie na mozliwosci zastosowania projektowania idealu do sta-
wienia czota gléwnym wyzwaniom dzisiejszego swiata. Uwazamy, ze nie
istniejg granice tego, co mozna osiggnac¢ na $wiecie dzieki zastosowaniu
projektowania ideatu.

W czeéci pierwszej przeprowadzamy czytelnika przez proces wdraza-
nia projektu idealnego. Nacisk potozono na ogdlne zastosowanie procesu,
a nie na konkretne aplikacje. Te sg przedmiotem czeSci drugie;j.

Witamy Cie na poczatku podroézy, ktéra wiasnie rozpoczynasz.
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Etapy projektowania idealu

Trudno prognozowac, zwlaszcza na temat przysztosci
- Yogi Berra!

MieliSmy juz okazje zobaczy¢, w jaki sposéb zaskakujgca wiadomos§é
szefa Bell Laboratories o tym, ze ,,system telefoniczny Stanéw Zjednoczo-
nych ostatniej nocy ulegl zniszczeniu”, wyzwolita w ogromnej korporacji
tworcze myé$lenie. OczywiScie, stwierdzenie to bylo nieprawdziwe. Jed-
nak sama koncepcja, ze planowanie powinno rozpoczynac sie od przyjecia
zalozenia, ze obecnie nic nie istnieje, uwalnia umysl, umozliwiajac szuka-
nie takiego wyniku, ktéry bytby mozliwie najlepszy, zamiast odwracania
uwagi przez wyszukiwanie przyczyn, dlaczego ,,tego sie nie da zrobic”.

W niniejszym rozdziale rozpatrujemy etapy projektowania ideatu, bo
do osiggniecia sukcesu nalezy do tego procesu podchodzié w sposéb syste-
matyczny. Zaczynamy od krétkiego wyjasnienia, jak w ogéle proces ten
wyewoluowal z planowania organizacyjnego, a konczymy opisem, w jaki
sposob zostal niedawno zastosowany do rozwigzania problemoéw z syste-
mem OnStar w General Motors.

Zaréwno w tym, jak i nastepnych dwodch rozdzialach, staramy sie we
wszechstronny sposéb przedstawié dzialanie projektowania ideatu w or-
ganizacji lub instytucji dowolnego rodzaju. W dalszych rozdziatach opisu-
jemy konkretne zastosowania, uwzgledniajac mniej szczegbétow — skupia-
jac sie na najwazniejszych elementach, przy zalozeniu, ze czytelnik juz
rozumie caly proces na podstawie lektury tych trzech rozdziatow.

Ewolucja projektowania idealu

Zanim opracowano koncepcje projektowania idealu, do planowania
organizacyjnego podchodzono na trzy sposoby, jako:

1 Stynny baseballista amerykanski, znany z zabawnych powiedzonek (uwaga tlum.).



® Reagowanie. Aktywni planisci poszukujg takich rozwigzan prob-
leméw organizacyjnych, ktore okazaly sie skuteczne w przeszlosci.

Czesto nostalgicznie odnosza sie do stanu, w ktérym ich organizacje

znajdowaly sie w przeszloSci, okre§lajac to jako dobre dawne czasy.
® Bezczynnosé. Bezczynni albo konserwatywni planiSci sg zadowoleni

z istniejacego stanu rzeczy lub sg pelni nadziei, ze problemy, z kto-

rymi majg obecnie do czynienia, po prostu znikng same, nawet gdy

nic nie bedg robi¢. Niektérzy obserwatorzy poréwnuja to do sposobu
my§lenia jednej z postaci przedstawionych przez Francois Voltaire’a

w Kandydzie, profesora Panglossa, ktory uwazal, ze ,nasz Swiat jest

najlepszy ze wszystkich mozliwych §wiatow”.
® Dzialanie na rzecz przyszlosci. Planisci mySlacy o przyszloSci nie

szukajg rozwigzan swoich probleméw w przeszloSci czy w terazniejszo-

§ci; sadza, ze przyszlo§é moze by¢ lepsza niz terazniejszo§é. Przyszlosc

dla nich jest okazjg do ulepszen, ktéra nalezy wykorzystaé. Stabg strong

tego podejScia jest przewidywanie, jaka bedzie przysztosé. Kazda prog-
noza przyszloSci gwarantuje kiepski wynik. Jak madrze zauwazyt Yogi

Berra, ,,trudno prognozowaé, zwlaszcza na temat przysztosci”.

Takie podejécia tylko czasami okazywaly sie skuteczne. Byly malo
przydatne zwlaszcza wowezas, gdy organizacja musiala dostosowac sie
do gwaltownych zmian w swoim §rodowisku — na rynku, w technologii,
w stosunku do konkurentéw, czy w innych czynnikach wywierajgcych na
nig wplyw. PlaniSci-wizjonerzy zaczeli opracowywaé czwarte podejscie,
ktore doprowadzito do procesu projektowania ideatu, bedacego tematem
tej ksigzki: podejscie interaktywne. Interaktywni planisci odrzucaja
podejscia stosowane przez trzy poprzednie grupy planistow. Planujg ,,do
tylu” — od miejsca, w ktérym cheg sie znalezé, do miejsca, w ktérym obec-
nie sie znajdujg. Nie planujg na rzecz przysztosci, ale na rzecz tego, gdzie
chcieliby, aby ich firma znajdowala sie obecnie. Dzialajgc w taki spos6b
jednak, interaktywni menedzerowie przygotowuja swoje firmy do osigga-
nia sukceséw w niepoznawalnej przyszlosci.

Proces projektowania ideatu

Proces planowania interaktywnego, nazywany projektowaniem
idealu, sklada sie z dwéch czeSci:
® idealizacji, na ktorg sktada sie:

— okreélanie zametu

— planowanie celow
® realizacji, na ktorg skiada sie:

— planowanie §rodkéw

— planowanie zasobow

etapy projektowania idealu
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— projektowanie wdrozenia
— projektowanie instrumentéw kontrolnych.
Oto, w jaki sposéb to dziala.

Idealizacja

1. Okreslanie zametu

Kazda organizacja lub instytucja ma do czynienia ze zbiorem wza-
jemnie oddzialujgcych na siebie zagrozen i okazji. Sktadajg sie one na to,
co nazywamy zametem. Celem sformulowania zametu jest ustalenie,
w jaki sposéb organizacja z czasem doprowadzitaby do samozniszczenia,
gdyby nadal robila to, co robi obecnie, czyli gdyby zaniedbata dostosowa-
nie sie do zmieniajgcego sie Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego,
chociazby nawet potrafita w doskonaly sposob przewidzie¢ przebieg tej
zmiany. Widzac zalazki samozniszczenia organizacji, mamy mozliwo§é
skupienia uwagi w dalszym toku planowania na tym, czego organizacja
lub instytucja musi unika¢ za wszelkg cene.

Zdarzajg sie sytuacje, w ktorych organizacja lub instytucja ma do czy-
nienia z kryzysem tu i teraz — a nie kiedy§ w przyszioSci. Trzeba zrozumieé
(nazwac) aktualng staboé¢, zanim bedzie mozna przystapié¢ do projektowania
ideatu, aby zapobiec ewentualnemu zniszczeniu organizacji. W obydwu wy-
padkach proces formulowania slabych punktéw jest w istocie taki sam.

Okreslenie istoty zametu obejmuje cztery kroki:

Przeprowadz analize systemu - szczegélowy opis tego, w jaki spo-
sob organizacja czy instytucja funkcjonuje obecnie. Zazwyczaj najlepiej
mozna to przedstawié¢ za pomoca serii wykreséw przeplywoéw materia-
lowych, przedstawiajacych, w jaki sposéb w organizacji pozyskuje sie
i przetwarza materialy. Przydatny moze tez sie okazac¢ podobny wykres
przeplywu pieniedzy i informacji.

Przeprowadz analize przeszkod - rozpoznaj te cechy lub wtasci-
wosci organizacji czy instytucji, ktore utrudniajg osigganie postepu lub
przeciwstawiajg sie zmianom (na przyklad konflikty i nawyki).

Dokonaj prognozy na temat przyszlosci organizacji — opisz,
jaka bylaby przyszlo$é organizacji przy zalozeniu, ze nie nastgpig zadne
zmiany ani w jej obecnych planach, polityce, programach i praktykach,
ani w jej oczekiwaniach w odniesieniu do otoczenia. Pokaze to, w jaki
sposéb i dlaczego organizacja czy instytucja ulegnie samozniszczeniu, je-
zeli nie wprowadzi istotnych zmian. To oczywiScie nie jest jasnowidzenie,
lecz przewidywanie, w jaki sposéb organizacja moglaby zniszczyé samag
siebie. Taka projekcja powinna ujawni¢, w jaki sposob przeszkody opi-
sane w kroku wecze$niejszym uniemozliwiajg organizacji wprowadzenie
zmian dostosowujacych jg do zmieniajacych sie warunkow.



Dokonaj prezentacji zametu — polgcz obecny stan organizacji i jej
projekcje referencyjne w scenariusz mozliwej przyszloSci organizacji
— przyszloéci, z jaka miataby do czynienia, gdyby nie wprowadzila zad-
nych zmian do swojej obecnej strategii postepowania, a Srodowisko pracy
zmienialo sie jedynie na przewidywane sposoby.

2. Planowanie celow

Ten etap planowania stanowi jadro projektowania ideatu. Wigze sie
z okre§leniem przez planistéw, czym organizacja czy instytucja miataby
sie sta¢ zgodnie z zyczeniem planistow, gdyby mogla by¢ taka, jakiej
by chcieli. Nastepnie okresla sie luke miedzy tym projektem idealnym
a obecnym stanem organizacji, dzieki czemu ujawnia sie luki, ktére na-
lezy wypelni¢ w pozostatych czeSciach procesu planistycznego. Kluczo-
we znaczenie ma tu zwrdcenie uwagi, ze projekt w sposéb mozliwy do
wykazania musi zapobiegaé samozniszczeniu, ujawnionemu w formuto-
waniu zametu.

Realizacja

3. Planowanie Srodkow

W tej fazie planiSci powinni okresli¢, co nalezy zrobié, zeby w maksy-
malnym stopniu zblizy¢ sie do idealu, unikajac przez to samozniszczenia.
Planiéci muszg wymys$lié i wybraé kierunki dzialania, okresli¢ zamierze-
nia i zasady strategii, ktére powinny zostaé wdrozone.

4. Planowanie zasobow

Do wdrozenia projektu idealnego planiSci powinni rozpoznaé i zebraé

zasoby potrzebne do przeprowadzenia planowanych zmian, a w tym:

® okresli¢, ile potrzeba zasobéw kazdego rodzaju — pracownikéw, pie-
niedzy, materialéw i ustug, obiektéw i urzadzen, a takze informacji,
wiedzy oraz zrozumienia; nalezy tez ustalic, kiedy i gdzie nalezy roz-
mieéci¢ wybrane zasoby

® okresli¢, ile zasobéw kazdego rodzaju bedzie do dyspozycji w poza-
danym czasie i miejscu, oraz ustali¢ réznice miedzy tym, co bedzie
dostepne przy kazdym wydarzeniu, a tym, co bedzie potrzebne

® zdecydowaé, co nalezy zrobi¢ w sprawie niedoboréw lub nadmia-
réow okreslonych w kroku 2.

5. Projektowanie wdrozenia

Ustal: kto, co, kiedy i gdzie ma zrobi¢. Opracuj harmonogram i przy-
dziel zasoby na zadania, ktére trzeba wykonac.

etapy projektowania idealu
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6. Projektowanie instrumentow kontrolnych

Ustal: 1) jak monitorowac te zadania i harmonogramy, 2) jak wpro-
wadzaé korekty na wypadek niepowodzen, aby dotrzymaé terminéw lub
je wyprzedzi¢ i 3) w jaki spos6b monitorowaé decyzje planistyczne, aby
ustali¢, czy doprowadzaja one do oczekiwanych wynikéw (a jezeli nie,
ustalié, co stalo sie przyczyng bledéw, i poprawic je).

Te sze§c faz planowania interaktywnego nie musi sie trzymaé przed-
stawionego tu porzadku, chociaz zazwyczaj wlasnie taka jest ich kolej-
no$¢. Ze wzgledu na to, ze sg one w znacznym stopniu wzajemnie od
siebie zalezne, zazwyczaj zachodza jednoczeénie i w postaci interakcji.
Planowanie interaktywne ma charakter ciggly; nigdy nie dochodzi do
zakonczenia ktorejkolwiek z faz — to znaczy wszystkie czesci planu sg
poddawane kolejnym rewizjom. W najlepszym wypadku plany traktuje
sie jak poszczegolne klatki filmu.

(Ograniczenia i jedno wymaganie

Na projekty idealne naktada sie dwa ograniczenia i stawia im sie jedno
wazne wymaganie. Po pierwsze projekt musi byé realny do wykonania
z technicznego punktu widzenia — zadnej fantastyki naukowej. Ograni-
czenie to nie wyklucza innowacji, ale sprowadza jg do tego, o czym wie-
my, ze obecnie jest mozliwe do opracowania, nawet jezeli tego jeszcze nie
mamy. Na przyklad byloby niewlasciwe opracowanie systemu komuni-
kacyjnego wykorzystujgcego telepatie do zastapienia telefonu lub poczty
elektronicznej. Jednak moglibySmy oczywiscie zwiekszy¢ funkcjonalnosé
telefonu przeno$nego przez wykorzystanie go do zdalnego otwierania zam-
kéw samochodowych, wlaczania §wiatel samochodu i wigczania ogrzewa-
nia lub klimatyzacji w domu, do czego sie zblizamy.

Takie ograniczenia dotyczace technicznej realno$ci zapewniajg, ze
wdrozenie projektu bedzie mozliwe, ale nie méwi nam niczego o jego
prawdopodobienstwie. Projekt idealny, nawet gdyby byl realny technicz-
nie, moze nie nadawac sie do wdrozenia ze wzgledéw ekonomicznych,
spotecznych albo politycznych. Na przyklad, gdyby wszystkie transakcje
pieniezne przeprowadzano elektronicznie, system podatkowy oparty na
konsumpcji — zamiast na dochodach — bylby mozliwy, ale bardzo malo
prawdopodobny z powodéw politycznych.

Drugie ograniczenie polega na tym, ze gdyby projekt wdrozono, mu-
sialby mie¢ szanse na przetrwanie w istniejgcej obecnie rzeczywistosci.
Nie moéglby zatem naruszaé¢ prawa i musialby by¢ zgodny z wszelkimi
obowiazujacymi przepisami i regulami. Nie oznacza to, ze projekt musi
by¢ gotowy do natychmiastowego wdrozenia. Oznacza jednak, ze gdy-
by projekt wdrozono w tej chwili, musiatby mie¢ zdolno$¢ przetrwania



w istniejacym dzi$ otoczeniu. Na przyklad wdrozenie wylacznie elektro-
nicznego glosowania w wyborach byloby mozliwe, ale nie wytrzymaloby
dziatania hakeréw komputerowych — wyborcy nie mieliby zadnej pewno-
§ci, ze ich glosy sg prawidlowo liczone. Jednak w przysziosci, kiedy gto-
sujacy bedg mogli zaufaé rzetelnoSci systemu, zapewne takie glosowanie
zostanie wdrozone.

Na koniec pojawia sie wazne wymaganie, aby mozna byto wcigz ulep-
szac projektowany proces. Jezeli przedmiotem projektowania jest organi-
zacja lub instytucja, musi ona mie¢ zdolno$¢ uczenia sie i dostosowywania
do zmieniajgcych sie warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Powinno
sie ja zaprojektowaé w taki sposoéb, aby byla gotowa, chetna i zdolna do
zmieniania sie lub ulegania zmianom. A zatem produkt projektowania
idealu nie jest doskonaty, idealny ani utopijny — witaénie dlatego, ze moz-
na go ulepszac. Jest jednak najlepszym systemem zmierzajgcym do idea-
tu, jaki projektanci potrafig sobie w tej chwili wyobrazic.

Przewidywanie przyszloSci

ZwrociliSmy juz uwage, jak trudno jest prognozowac przyszlosé. W pro-
jektowaniu idealu podkresla sie wymaganie stawiane planistom, zeby
zajmowali sie tym, czego chca teraz, a nie w jakim§ momencie w przy-
sztosci. Nie eliminuje to jednak potrzeby wziecia pod uwage przyszlosci;
zmienia sposob, w jaki nalezy to robi¢. W planowaniu konwencjonalnym
specjaliSci prognozuja przyszlo§é, w ktorej ma istnie¢ to, co projektuja.
Niestety, wobec coraz szybszego tempa zmian na $wiecie i coraz wiekszej
jego zlozonosci, trafne prognozowanie staje sie coraz trudniejsze i coraz
mniej prawdopodobne. Jak zauwazylisémy, kiepskie prognozy (albo prze-
widywania) prowadzg do kiepskich wynikow. W jaki zatem sposob nalezy
bra¢ pod uwage przyszto§é?

W projektowaniu dokonuje sie tego za pomocg zalozen, jakie plani$ci
przyjmujag na temat przysztosci. Wbrew temu, co twierdza niektorzy prog-
noSci, zalozenia dotyczace przyszloéci jakoSciowo rbéznig sie od prognoz.
Prognozy dotycza prawdopodobnych przysziosci; zalozenia za$§ — moz-
liwych przyszlosci. Wozimy zapasowe kolo w naszym samochodzie, nie
dlatego ze prognozujemy przebicie opony w trakcie nastepnej jazdy, ale
poniewaz zakladamy, ze jest to mozliwe, choéby bylto bardzo mato praw-
dopodobne.

Mozemy zajmowac sie zakladana przyszlo$cig na dwa odmienne spo-
soby. Po pierwsze stosujemy planowanie awaryjne. Kiedy mamy do czy-
nienia ze stosunkowo maltg liczbg mozliwych i dajacych sie wyraznie opi-
saé przyszlych stanéw, planiSci moga przygotowac sie na kazdg z tych
mozliwosci. Nosi to nazwe planowania sytuacyjnego (ang. contingency
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planning). Kiedy bedziemy znali prawde o przyszlosci, mozna postuzyc
sie odpowiednim planem. Na przyklad koncern naftowy moze opracowac
plany poszukiwan przy zalozeniu wzrostu cen ropy, pozostawania tych
cen na niezmienionym poziomie lub ich spadku. Kiedy staje sie jasne,
w jakim kierunku nastepujg zmiany cen, koncern moze szybko wykorzy-
staé juz opracowany plan.

Sposobem zajmowania sie wiekszg liczbg sytuacji, niz da sie zaplano-
wac z osobna, jest uwzglednienie w projekcie organizacji czy instytucji
dostatecznej elastycznosci i zdolnoéci do reagowania, zeby mogla szyb-
ko i skutecznie zmienia¢ sie odpowiednio do wszystkiego, na co natrafi.
Producenci samochodéw nie sg w stanie precyzyjnie przewidzie¢ popy-
tu na wszystkie mozliwe modele, kolory i pakiety akcesoriow. Jednak
najlepsi producenci rozwigzali ten problem dzieki zaprojektowaniu linii
produkeyjnych w sposéb umozliwiajacy im budowanie na tej samej linii
rozmaitych modeli samochodéw o réznych kolorach, odpowiednio do po-
pytu klientéw. Niektorzy producenci w rozmaitych branzach przemystu
stworzyli tak elastyczne zaklady produkcyjne, ze moga indywidualizo-
wac kazdy wyrob z osobna, odpowiednio do wlasnie otrzymanego zamo-
wienia. Przyktadami sg samoloty Boeinga i komputery Della. Oczywiste
jest, ze dodatkowg korzyScig wynikajaca z takiego systemu jest szybka
rotacja zapaséw i minimalny poziom nieproduktywnego kapitatu.

Skutki projektowania ideatu

Dotychczas opisywaliSmy, w jaki sposob wprowadza sie do prakty-
ki projektowanie ideatu. Plani$ci powinni sobie jednak zdawaé sprawe
z jeszcze jednego wymiaru tego procesu. Ma on wiele pozytywnych skut-
kow dla tych, ktorzy sie nim zajmujg i dla ich organizacji. Do tych skut-
kow zaliczajg sie:
® lepsze zrozumienie tego, co sie projektuje
® przeksztalcenie §wiadomosci projektantow dotyczacych tego, co jest

realnie mozliwe
® uproszczenie procesu projektowania
® zwiekszenie kreatywnosci
® ulatwienie wdrozen.

Przyjrzyjmy sie im kolejno.

Lepsze zrozumienie

Nie ma lepszego sposobu na zrozumienie czego$ niz jego zaprojek-
towanie. Projektowanie czego$, nawet tak prostego jak klamka drzwi
samochodowych, wymaga od projektanta zdawania sobie sprawy, w jaki



sposo6b dlon ludzka chwyta klamke i jak nig obraca (albo jg ciggnie), aby
efektem projektowania byta klamka wygodna i funkcjonalna.

Poza tym w procesie projektowania musi sie takze rozwazy¢ same zato-
zenia, na ktorych projekt zostal oparty. Rozwazania takie czesto ujawnia-
ja irracjonalno$c niektérych cech istniejgcego przedmiotu i umozliwiajg
ich zastgpienie. Na przyklad w niemal wszystkich sklepach z odziezg me-
skg towary sg rozmieszczone wedlug rodzaju: w jednym dziale znajdujg
sie garnitury, w innym plaszcze, w jeszcze innym koszule i tak dalej. Kie-
dy grupa mezczyzn — planistéw zajela sie idealnym przeprojektowaniem
takiego sklepu, stalo sie dla nich oczywiste, ze taki ukiad zostal przyje-
ty dla wygody tych, ktorzy prowadza sklep, a nie dla wygody klientow.
Doszli do wniosku, ze znacznie lepszym ukladem byloby rozmieszczenie
odziezy wedlug rozmiaréw, a nie wedlug rodzaju, ze zlokalizowaniem
wszystkich garnituréw, plaszezy, koszul i tak dalej w jednym miejscu,
zeby kazdy kupujacy — niski, §redni lub wysoki — w jednym miejscu mogt
znalezé wszystko, co cheiatby kupié¢. Ksiegarze od zawsze wiedzieli o tym,
dlatego w ksiegarniach ksigzki rozmieszczane sg wedlug przedmiotu (bo
wiekszo§¢ przegladajacych ksiagzki wie, co ich interesuje, chociaz nie musi
wiedzieé, jakie tytuly sg dostepne).

Przeksztalcanie koncepcji realnoSci u projektantow

Gléwna przeszkodg na drodze osiggania tego, czego najbardziej chce-
my, jesteSmy my sami. Jeden z najpopularniejszych bohateréw amery-
kanskich komikséw — Pogo — dal temu wyraz w swojej stynnej uwadze:
,hapotkaliémy nieprzyjaciela; jesteSmy nim my”. Kiedy jednak stoimy
akurat tu, gdzie jesteSmy, i patrzymy w kierunku tego, czego chcemy,
mamy sklonno$¢ do dostrzegania wszelkiego rodzaju przeszkod narzuca-
nych nam z zewnatrz. Kiedy zmieniamy nasz punkt widzenia i patrzymy
do tylu — z miejsca, w ktorym chcemy sie znalezé, na to, w ktérym sie
znajdujemy — w wielu wypadkach przeszkody znikaja.

Dobry tego przyktad znajdujemy w bankowosci. Przed laty banki za-
trudniaty wielu kasjerow, ktorzy zatatwiali transakcje z klientami. Przyj-
mowali depozyty i wypisywali pokwitowania, realizowali czeki i zapisywa-
li oprocentowanie w ksigzeczkach oszczednosciowych. W miare wzrostu
dziatalno§ci bankéw, bankowcy zatrudniali cate legiony kasjeréw. Kilku
bankowcéw-wizjonerdow zadalo sobie jednak pytanie, jak wygladatby ide-
alny bank. Doszli do wniosku, ze byloby niewielu kasjeréw, a moze nawet
nie byloby zadnych, natomiast bank i tak realizowalby te same transak-
cje. Ta wizja doprowadzita ich do stworzenia bankomatow, ktore umozli-
wily wykonywanie pracy przez samych klientow, zamiast przez kasjerow.
To z kolei doprowadzito do bankowosci online, gdzie klienci nie muszg
nawet i8¢ do banku, zeby przeprowadzac operacje na swoich kontach.

etapy projektowania idealu
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Przeszkoda, z ktorg bankowcy wedlug swojego zdania mieli do czynienia
- jak wyszukaé¢ wszystkich tych kasjeréw i placi¢ im — zniknely, kiedy
zdali sobie sprawe z tego, ze banki moga funkcjonowac réwnie dobrze
przy malejacej liczbie kasjerow. Chociaz niektorzy klienci narzekali na te
zmiane, znacznie wiecej z nich bylo zadowolonych z tego, ze nie muszg
juz sta¢ w kolejkach, czekajgc na to, aby obstuzyt ich zywy czlowiek.

Uproszczenie procesu planowania

Planowanie do tylu — od miejsca, w ktorym chcemy sie znalez¢ — redu-
kuje liczbe mozliwosci, ktére trzeba uwzgledniac przy wyborze drogi, jak
tam dotrze¢. W powaznym stopniu upraszcza to proces planowania.

Organizacyjny przyklad uproszczenia — ktory wymagalby przedstawie-
nia szczeg6téw planowania do tylu i do przodu — bylby zbyt obszerny, jak
na nasze potrzeby. Zamiast tego przedstawiamy przyklad zaczerpniety
z turnieju tenisowego, ktéry w $wietny sposéb demonstruje, jak plano-
wanie wstecz ogromnie upraszcza idealne rozwigzanie. Jezeli w turnieju
tenisowym uczestniczy 64 zawodnikow, ile trzeba rozegraé¢ meczow, zeby
wylonié¢ zwyciezce? Nietrudno to ustali¢c. W pierwszej rundzie odbeda sie
32 mecze, a nastepnie kolejno 16, 8, 4, 2 i 1. Sumujac, uzyskamy 63 me-
cze. Jezeli jednak zaczniemy od konca i zapytamy: ,,Ilu bedzie musiato by¢
przegrywajacych?”, odpowiedz oczywiscie brzmi ,,63” i nie trzeba bedzie
dokonywac zadnych dziatan arytmetycznych. Korzy$ci wynikajace z plano-
wania wstecz staja sie jeszcze bardziej oczywiste, kiedy mamy do czynienia
z liczbg zawodnikéw, niebedacg potega liczby 2. PrzypusSémy, ze bedzie to
57. Rachunek staje sie teraz bardziej skomplikowany, bo musimy zwolnic¢
niektérych zawodnikow z udzialtu w pierwszej rundzie, aby liczba zawod-
nikéw nadal uczestniczacych w turnieju po tej rundzie stanowita potege
liczby 2. Jezeli jednak bedziemy planowaé do tylu, staje sie oczywiste, ze
musi by¢ 56 przegrywajacych; taka zatem musi by¢ liczba meczéow.

Iwiekszanie kreatywnosci

Kreatywno§¢ ludzka jest rownie stara jak sama ludzkoéé, jednak dopiero
niedawno zaczeliSmy rozumie¢ jej istote. Uwazamy, ze jest to proces obej-
mujacy trzy etapy. Najpierw trzeba rozpoznaé ograniczenie, ktére sami so-
bie narzucamy, czyli §wiadomie lub nie§wiadomie przyjmowane zalozenie,
ktore ogranicza liczbe rozpatrywanych przez nas mozliwosci. Po drugie,
musimy odrzuci¢ albo wyeliminowaé to zalozenie jako zbyt ograniczajace.
Po trzecie, musimy rozpatrzy¢ konsekwencje tego odrzucenia.

Te kroki stajg sie oczywiste przy rozwigzywaniu tamigtowki (bo la-
miglowka to problem, ktérego nie mozemy rozwigzac, jezeli przyjmiemy
bledne zalozenie). Kiedy pokazg nam rozwigzanie tamiglowki, z ktérag nie
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potrafiliémy sobie poradzi¢, mamy ochote kopnaé samych siebie w kost-
ke, bo zdajemy sobie sprawe z tego, ze to wlasnie my byliSmy przeszkoda
stojacg na drodze miedzy tamigtowka a jej rozwigzaniem.

Zastanoéwmy sie na przyklad nad lamigltowka, z ktérg wiekszosé z nas
sie zetknela, kiedy byliémy dzie¢mi (zob. rys. 1.1).

() ([ ([
[ { [
Rysunek 1.1 b e e

Masz przytkna¢ otéwek lub piéro do jednej z tych kropek i nie od-
rywajac otéwka czy pisaka od papieru, narysowac cztery proste linie,
przechodzgce przez wszystkie dziewie¢ kropek. Nie da sie tego zrobié
bez odrzucenia zalozenia, z ktorego wielu czytelnikow moze nie zdawaé
sobie sprawy: ze nie wolno wyj$¢ poza granice kwadratu wyznaczonego
przez tych dziewie¢ kropek. Jezeli jednak nie powiedziano ci, ze nie wol-
no wyj$cé poza te granice, powiniene§ przyjaé, ze mozesz to zrobié. A kiedy
wyeliminujesz to zalozenie, rozwigzanie jest do§¢ proste (zob. rys. 1.2).

Rysunek 1.2
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Istniejg ponadto inne mozliwe rozwigzania, gdy odrzuci sie wszystkie
zalozenia. Jezeli w pewien sposéb zlozy sie ten kawatek papieru, mozna
polaczy¢ wszystkie kropki jedna linig przy wykorzystaniu mazaka. O§-
miolatek, ktory patrzyl, jak dorosli usitujg rozwigzac te lamigtowke, za-
pytal: ,,Dlaczego nie wezmiecie pisaka grubego na wszystkie kropki i po
prostu nim nie mazniecie?”. Nie bylo zadnych ograniczen dotyczacych
grubo&ci piora.

Wynikiem tego procesu jest kreatywnosé.

Ulatwianie wdrozenia

Jedng z gléwnych przyczyn niewdrazania w pelni wiekszo§ci pla-
noéw jest to, ze ludzie odpowiedzialni za ich wdrozenie nie majg w sto-
sunku do nich zadnego poczucia wlasnoSci. To prowadzi do niecheci i do
sabotazu w trakcie wdrazania. Natomiast projektowanie ideatu wymaga
uczestnictwa ze strony wszystkich os6b, na ktore wywrze ono wplyw. A za-
tem wlasno$¢ wynikowego planu jest rozdzielona pomiedzy tych, ktorzy
muszg ten plan wdrazaé. To zapobiega oporom i sabotazowi. Wdrazanie
projektu i opartego na nim planu jest zazwyczaj entuzjastycznie realizo-
wane przez tych, ktérzy brali udziat w jego opracowaniu.

Projektowanie idealu w General Motors

We wprowadzeniu przedstawiliémy, jak mozna wykorzysta¢ projekto-
wanie idealu do stworzenia od nowa wielkiej korporacji — AT&T, a jed-
nocze$nie do stworzenia od nowa sektora, w ktérym ta korporacja dzia-
la. Jednak projektowanie ideatu znajdzie zastosowanie zapewne czeSciej
w przedsiewzieciach podejmowanych na mniejszg skale. Pod koniec lat
dziewiecdziesiatych XX wieku General Motors stangl wobec wyzwania
dotyczacego jednego z jego nowych produktéw — systemu bezpieczenstwa
OnStar. Podjete tam dzialania sg przykladem tego, jak w ogromnej kor-
poracji lokalnie zastosowano projektowanie idealu w wyniku determina-
¢ji kilku zwolennikéw tej metody.

Jest to takze dowdd na to, ze i firma przezywajaca kryzys polegaja-
¢y na spadku udzialu w rynku i malejacych zyskach moze skutecznie
przeksztalci¢ cze$¢ swojej dziatalnoSci. Przyklad ten zostal przedstawio-
ny autorom przez Nicka Pudara, dyrektora grupy inicjatyw strategicz-
nych GM, ktéry wspétpracowal z Ackoffem nad rozwigzywaniem proble-
moéw w tej korporacji.

General Motors w 1996 roku wprowadzil system OnStar do swoich
modeli Cadillaca, jako wyro6zniajaca je wlasciwos§é. Konsumenci mogli
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zakupi¢ OnStar i zazgdaé jego zamontowania w chwili zakupu pojazdu.
Podstawg OnStar bylo urzadzenie elektroniczne instalowane w samo-
chodzie, umozliwiajgce dwukierunkowsg tgczno$¢ komoérkowsg z doradcg
w centrum telefonicznej obstugi klientéow. System umozliwial klientowi
korzystanie z rozmaitych ustug: automatycznej dwukierunkowej komu-
nikacji z centrum w razie wypadku, powodujacego wystrzelenie podu-
szek powietrznych (jednoczeénie doradca w osrodku dzieki systemowi
GPS otrzymywal informacje, gdzie samochodd sie znajduje, zeby w razie
potrzeby méc wysltac na miejsce wypadku pomoc techniczng); jezeli wias-
ciciel zatrzasnal z zewnatrz drzwi bez mozliwosci dostepu do samochodu,
doradca mogt wystac sygnal otwierajacy zamek drzwi; jezeli wlaSciciel nie
mogl odszukaé¢ samochodu na zattoczonym parkingu, doradca wysytat do
samochodu sygnal powodujacy blyskanie §wiatlami i wigczenie sygnalu
dzwiekowego; jezeli na tablicy rozdzielczej pojawil sie sygnal ,,sprawdzié
silnik”, wlaSciciel mégt poprosi¢ doradce o zdalne sprawdzenie stanu sa-
mochodu, zeby zbadaé, na ile problem jest powazny, i co nalezy z tym
zrobi¢. Te i inne ustugi §wiadczone w systemie OnStar oczywiScie majg
sporg warto§c¢ dla wlaScicieli samochodéw.

System OnStar byl jednak kosztowny do zainstalowania i do uzytko-
wania. Nabywcy Cadillakéw mogli sobie pozwoli¢ na zakup samochodu
za cene, obejmujaca OnStar. Natomiast w tanszych modelach GM dodat-
kowy koszt byl powazniejszym problemem. Nie mozna bylo wigczy¢ sy-
stemu do podstawowej ceny samochodu bez jej podwyzszenia do poziomu
przekraczajacego sume, ktorg nabywcey sktonni byliby zaptaci¢. Instalacji
zatem musieli dokonywac dilerzy, ktorzy sprzedawali system jako ,,opcjo-
nalne akcesorium” tym nabywcom, ktorzy byli sktonni za niego zaplacié.
Kosztowalo to nabywce blisko 1000 USD, nie liczgc kosztow instalacji
i marzy dilera. Uzytkownicy systemu musieli ponadto co miesigc wno-
si¢ oplate za ustugi telefonii komérkowej i stawke za ustugi §wiadczone
przez doradcow OnStar. W efekcie w 1998 roku GM mial nieco powyzej
30 tys. abonentéw systemu OnStar, czyli zdecydowanie zbyt malo, aby
system uznac¢ za sukces.

Dla ludzi bezposrednio zajmujgcych sie OnStarem oczywiste sie stato,
ze muszg ponownie przemysle¢ swoja strategie, jezeli system mial zyskaé
powszechne uznanie u wlascicieli samochodow i przynosié zyski. Kierow-
nictwo OnStara powolato maly zesp6t do przebadania problemu, ktory
postanowil zastosowaé tu projektowanie idealu. Przedstawiamy wiec, co
robili na kazdym etapie procesu, bez wchodzenia we wszystkie szczegoly
tych etapow, opisane wczesniej w tym rozdziale. Chodzi nam o przedsta-
wienie zastosowania typowego projektowania idealu w rzeczywistosci.

etapy projektowania idealu
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Idealizacja

1. Okreslanie zametu

General Motors rzeczywiscie mial problem z rozszerzeniem liczby
nabywcow sktonnych do placenia za OnStar. Wysokie koszty instalacji
urzadzenia i powazne Igczne oplaty miesieczne za OnStar i ustugi telefo-
nii komoérkowej przemawialy do zbyt matej liczby klientéw w poréwna-
niu z taka, ktora bylaby optacalna dla GM.

Zespot okreslit zamet. Po pierwsze urzgdzenie albo podwyzszalo cene
samochod6éw, co wywieralo wplyw na rozmiary sprzedazy, albo przy
ofercie ponizej kosztow ujemnie wptywalto na optacalnosé¢ programu. Po
drugie zesp6l niepokoil sie tym, ze instalowanie urzadzenia przez dile-
row moglo potencjalnie zwiekszac¢ koszty zwigzane z jakoscig i napra-
wami gwarancyjnymi, dlatego ze aby zainstalowaé¢ urzadzenie OnStar,
trzeba bylo czeSciowo rozebra¢ pojazd. Po trzecie instalowanie OnStar
odbywalo sie z pominieciem stosowanej przez GM strategii dlugiego te-
stowania w celu sprawdzenia kazdego nowego produktu, co wzbudzato
watpliwosci co do jakosci tego systemu.

Zesp6l niepokoil sie wysokim stopniem skomplikowania systemu.
Zapewnienie kazdemu dilerowi dostepu do odpowiedniego wyposazenia
montazowego bylo zadaniem przyttaczajacym. Do kazdego z rozmaitych
pojazdow GM potrzebna byla inna instalacja. Takze nauczenie dileréw,
jak powinien przebiega¢ proces instalacji, nie bylo zadaniem prostym.

Dilerzy mieli wlasne zmartwienia. Chociaz osiagali rozsadny zysk na
kazdym sprzedanym i zainstalowanym urzgdzeniu OnStara, zaden z nich
nie sprzedawal dostatecznej liczby jednostek, zeby warto byto poswiecaé
czas na ich instalowanie. Dilerzy uwazali takze, ze sprzedawanie OnStara
ich klientom moze prowadzi¢ do zamieszania i przeszkadzac¢ w sprzedawa-
niu samych samochodéw.

Kiedy zesp6t opracowal model obecnie prowadzonych dzialan, doszedt
do wniosku, ze takie same problemy bedg wystepowacé niezaleznie od tego,
jak agresywnie bedzie sie te dzialania prowadzié¢ w przyszlosci. Nie byto
mozliwoSci przeksztalcenia ekonomiki i logistyki instalacji realizowanej
przez dileréw w atrakcyjny i trwaly aspekt ich biznesu. Zespél doszedt
zatem do wniosku, ze nie da sie utrzymac zasady instalowania OnStara
przez dilerow. Jednak fabryczna instalacja stwarzala wlasne problemy.
Jezeli instalowaloby sie urzadzenie OnStar w fabryce bez ponoszenia
przez nabywce jakiegokolwiek kosztu, nie bylo zadnej gwarancji, ze klient
zostanie abonentem systemu (i umozliwi odzyskanie kosztu urzadzenia
w oplacie eksploatacyjnej). W Swietle 6wczesnych kosztéw urzadzenia,
nie wydawalo sie, ze instalacja fabryczna kiedykolwiek stanie sie dla fir-
my rozwigzaniem realnym.
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2. Planowanie celow

Zespo! przeszed! nastepnie do jadra planowania ideatu, zadajgc pytanie:
,Gdyby$ moégt dzisiaj mie¢ wszystko, czego chceesz, co by to byto?”. W ide-
alnym wariancie OnStara odpowiedz zespolu byla prosta: GM fabrycznie
instalowalby OnStara we wszystkich modelach na rok 2000 (projektowa-
nie ideatu przeprowadzano jesienig 1998 roku, a do produkcji modeli na
2000 rok miano przystapic¢ latem nastepnego roku [1999]).

Projekt ten spelnial warunki okreslone w pierwotnym sformutowa-
niu zametu. Gdyby OnStar byt standardowym wyposazeniem kazdego
samochodu, wszyscy potencjalni nabywcy uwazaliby to za wlaSciwosé
wyroézniajacg i pozadana; fabryczna instalacja spowodowalaby, ze dilerzy
nie musieliby namawiaé¢ klientéw do zakupu urzgdzenia. Zamiast tego
statoby sie ono dodatkowym argumentem przy finalizowaniu sprzeda-
zy pojazdu. Fabryczna instalacja zapewnilaby wlaSciwg kontrole jakosci
przy instalowaniu i obnizytaby jego koszt. Ostatecznym wynikiem bytby
bardziej estetyczny pakiet sprzetowy.

Kiedy zespodl przedstawil to rozwigzanie jako idealne, spotkal sie
w firmie z jego odrzuceniem ze wszystkich stron. Ideal uznano za §miesz-
nie nierealny i catkowicie oderwany od praktyki wszechstronnego i wy-
dluzonego w czasie procesu opracowania nowych pojazdéw. W tamtym
okresie na typowe programy opracowania wyrobow potrzeba bylo pieciu
lat. Procedury sprawdzania i testowania uniemozliwialy wprowadzanie
dodatkowych wtasciwoséci w poéznych fazach tego procesu. Gdyby mia-
no fabrycznie instalowaé nowe urzgdzenie, takie jak OnStar, musialo-
by sie je wprowadzi¢ do programu nowych wyrobow i zaczynaé wszyst-
ko od poczatku. Wynikalo z tego, ze fabryczne instalowanie OnStara
w samochodach GM mogloby sie rozpoczgé najwcze$niej w modelach na
2005 rok, i to poczatkowo tylko w jednym asortymencie. Musialoby to
sie okazaé optacalne dla korporacji, a nastepnie inne platformy pojaz-
déw musiatyby stwierdzié, czy uzasadnia to wprowadzenie OnStara do
ich programow.

Jednak zesp6l podtrzymal swoje stanowisko i nadal opisywal oraz
rozpowszechnial zalety rozwigzania polegajacego na fabrycznej instalacji
OnStara w calym asortymencie samochodéw GM. Przedstawial symu-
lacje biznesowa i model finansowy, z ktoérych wynikato, ze koszty bedg
systematycznie spadac dzieki efektowi uczenia sie, a takze dzieki zwiek-
szeniu skali i zakresu produkgji.

Z czasem kierownictwo korporacji przekonalo sie do wartosci fabrycz-
nej instalacji, ale nadal nie wierzylo w mozliwo§¢ zrealizowania tego
w modelach na 2000 rok. Zespoél stangl wobec wyzwania znalezienia spo-
sobu na wypelnienie luki miedzy idealem a istniejgca rzeczywistoscia.

etapy projektowania idealu
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Realizacja

3. Planowanie Srodkow

Podczas gdy zesp6t przekonywal naczelne kierownictwo do wartosci in-
stalacji fabrycznej, zwrocil tez uwage na wyszukanie sposobéw przyspie-
szenia rozszerzenia fabrycznej instalacji OnStara na wszystkie modele
samochodow — zmierzajgc do jej rozpoczecia w modelach na 2000 rok. Po-
szczegolne etapy planowania idealu nie zawsze nastepuja w $cisle okreslo-
nej kolejnosci, lecz czesto nakladaja sie na siebie, jak to sie dzialo w GM.

Zespo6l wyroznil pie¢ elementéw opracowania skutecznego mode-
lu biznesowego, na podstawie modelu przedstawionego przez Adriana
Slywotzky’ego. Pierwszym z nich bylo: kim sg klienci, ktérych nalezy
obstugiwaé? Mieli nimi byé wszyscy nowi wlaSciciele samochodéw GM.
Wywigzala sie ozywiona dyskusja, czy do uslug OnStara nalezy wilgczy¢
ustugi telefonii komoérkowej. Niektorzy argumentowali, ze takie ustugi
nie mieszcza sie w portfelu produktéow GM, ale inni wskazywali, ze ich
uwzglednienie generowaloby przychody w miare wystepowania przez
GM w roli odsprzedawcy tych ustug. Zesp6t zdecydowat sie na wykorzy-
stanie okazji do uzyskania przychodéw z uslug telefonii komérkowe;.

Drugim elementem modelu biznesowego bylo opracowanie oferty
wartosci (tzn. co takiego, majacego dla klienta warto$¢, bedzie sie mu
dostarczac). OnStar oferowal szeroki wachlarz ustug dotyczacych bez-
pieczenstwa i ustug informacyjnych w sposéb odpowiedni do rozmaitych
sytuacji, z jakimi wlaSciciele pojazdéw mieliby do czynienia.

Trzecim elementem byl sposéb swiadczenia ustug. Zesp6t postano-
wil, ze ustuga bytaby na zyczenie, a §éwiadczylby ja bezposrednio doradca,
kiedy zajdzie taka potrzeba albo kiedy bedzie sobie tego zyczy¢ wlasciciel
samochodu. Istnialby tez ,,doradca wirtualny”, gdyby klient wolat ustuge
takiego rodzaju. Na koniec, ustuga bylaby tez Swiadczona i rozszerzana
przez internet w osobistej witrynie tego uzytkownika. Ustawienie syste-
mu nastepowaloby poza samochodem, a nastepnie, kiedy klient znajdo-
walby sie w samochodzie, stosowano by technologie rozpoznawania gtosu
do surfowania po informacjach.

Czwarty element okazal sie jednym z najbardziej kontrowersyjnych
zagadnien, z jakimi zesp6l mial do czynienia. Elementem tym byt za-
kres strategicznej kontroli sprawowanej nad systemem. Czy projekt
tej ustugi mial pozostaé chroniong wlasnoscig GM, stosowang wylgcz-
nie przez te korporacje w sposob, wyrdzniajacy jej pojazdy w oczach
klientow? Czy tez powinien by¢ koncepcja otwarta, dostepng dla cate-
go przemyslu samochodowego? Zespol doszedl do wniosku, ze projekt
idealny bedzie obejmowal wariant zaréwno otwarty, jak i zamkniety.
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Przeplyw informacji od i do samochodu odbywalby sie wedlug projektu
otwartej koncepcji ze standardowymi protokotami. To zachecitoby nie-
zaleznych deweloperéw do opracowania aplikacji ustugowych, ktére mo-
glyby by¢ wykorzystane za pomocg urzadzen OnStar. Zesp6l uwazal, ze
kreatywno$¢ i energia zewnetrznych firm doprowadzitaby do szybszego
powstania oprogramowania uzytkowego, ktore z czasem zdominowatoby
rynki, niz gdyby GM chciatl wszystko opracowywaé u siebie. Jednak wy-
mieniane dane i informacje podlegatyby kontrolowanemu dostepowi za
pomoca szyfrowania i kluczy weryfikujacych tozsamo§é. Dane mialyby
oznaczenia czerwone, zo6lte i zielone. Dane zielone bylyby szyfrowane
i mialyby klucze weryfikujace bez oplat licencyjnych, a dostep do nich
bytby w pelni swobodny z samochodu i spoza samochodu. Do oznaczenia
zielonego nadawalyby sie sprawy, takie jak sterowanie radioodbiorni-
kiem, sterowanie pamiecig, ustawienia siedzen, ogrzewanie i wentylacja.
Do zagadnien oznaczonych kolorem czerwonym nie byloby zadnego do-
stepu. Takie rzeczy, jak systemy antyposlizgowe, hamulce, poduszki po-
wietrzne, uklad kierowniczy i inne systemy o kluczowym znaczeniu dla
bezpieczenstwa, bylyby niedostepne dla jakichkolwiek aplikacji opraco-
wanych poza GM. Jednak byly tez inne dziedziny, majgce pewna warto§¢
ekonomiczng, takie jak diagnostyczne dane konserwacyjno-remontowe,
ktore bytyby oznaczane jako zé6tte i do ktorych dostep bylby mozliwy na
podstawie umoéw licencyjnych.

Wszystkie dane przechodzityby przez jeden punkt kontrolny, nazywa-
ny brama pojazdu. Zespot traktowat te brame jako wazny wsp6lny inter-
fejs OnStara do tgczenia sie z szerokg gama pojazdéw. Gdyby to idealne
rozwigzanie obejmowalo tez pojazdy innych producentéw, bytoby rzecza
wazng, by wszystkie mialy podobng brame, funkcjonujgca w taki sam
sposo6b, co umozliwialoby tatwg i standardowsg komunikacje z systemem
OnStar. Zesp6t zalecal utworzenie konsorcjum przemystu samochodowe-
go, zmierzajacego do opracowania wspélnego rozwigzania wymiany da-
nych z pojazdéw i do ustalenia odpowiednich standardéw.

General Motors zapoczatkowal dyskusje z innymi producentami sa-
mochoddéw; do zajecia sie tymi wladnie zagadnieniami utworzono AMIC
(Automotive Multimedia Interface Consortium, Konsorcjum Multime-
dialnych Interfejsow Samochodowych).

Na koniec zespoé! zajal sie pigtym elementem idealnego projektu mo-
delu biznesowego — przechwytywaniem warto$ci. OnStar powinien
zarabia¢ na rozmaitych rodzajach transakcji, w tym - ale nie tylko — na
abonamentach, oplatach za jednorazowe korzystanie, prowizjach od do-
stawedw, oplatach za dostep, optatach za korzystanie z automatéw wrzu-
towych, dzieleniu sie przychodami, odsprzedazy i tak dalej.

etapy projektowania idealu
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4. Planowanie zasobow

Zespol rozdzielil planowanie zasobow miedzy pewng liczbe grup, aby
ustali¢, ile bedzie potrzeba poszczegdlnych rodzajéow zasobow — persone-
lu, pieniedzy, obiektéw i urzadzen, informacji i wiedzy — do dotrzymania
terminu produkcji modeli na rok 2000. Grupy te okreslity, kiedy bedg po-
trzebne poszczegélne zasoby i komu zostang przydzielone. Zaplanowaly
tez, w jaki sposob nalezy zapewnic dostepnosé zasobow, gdy bedg one po-
trzebne. Szczegblng uwage poswiecono: zaprojektowaniu uproszezonego
sprzetu o niskich kosztach, opracowaniu procesu instalacji w fabryce, za-
projektowaniu i wynegocjowaniu dostepu do systemu telefonicznych nu-
merow bezprzewodowych, nieopartego na podziale geograficznym, prze-
projektowaniu roli dilera w procesie marketingowym, zmianie podejScia
w marketingu ze skupiania sie na zakupie przez klienta (zakup ten
nastepowalby w spos6b automatyczny, gdyby fabrycznie instalowano On-
Stara we wszystkich pojazdach) na skupianie sie na zachowaniu klienta
(abonowaniu przez klienta ustug OnStara po uptywie okresu prébnego),
zwiekszeniu personelu centrow telefonicznych do obstugi przewidywane-
go ogromnego wzrostu liczby polgczen, powaznemu przeprojektowaniu
pokrewnych aplikacji techniki informacyjnej, potrzebnych w zwiagzku ze
wzrostem dzialalno$ci, renegocjowaniu wielu kontraktow z dostawcami
z zewnatrz, zeby uzyskac korzysci wynikajace z ekonomii skali, oraz przy-
gotowaniu zespolu handlowcéw, ktorzy prowadziliby marketing OnSta-
ra w odniesieniu do innych producentéw samochodowych. Trzeba bylo
rozpoznac i opracowaé wiele dalszych szczegbtow, aby rozszerzy¢ skale
dziatalno$ci w trakcie przygotowan do zwiekszenia wolumenu instalacji
fabrycznych.

5. Projektowanie wdrozenia

Zespol opracowal harmonogram z uwzglednieniem oséb odpowiedzial-
nych za terminowg realizacje kazdej fazy wdrozenia. Okre§lono w nim
takze zasoby, ktore nalezalo przydzieli¢ do kazdej fazy, zeby zamierzenie
przebiegalo zgodnie z planem. Kazda z wczeéniej opisanych czynnosci
miala wlasny termin realizacji, uwzgledniany w harmonogramie catoSci.
Organizacja byla na tyle mala i na tyle zwarta, zeby mozliwe okazaly
sie regularne spotkania szefow poszczegélnych dziatéw w celu sledzenia
postepow i szybkiego reagowania na odchylenia od planu.

6. Projektowanie mechanizmoéw kontrolnych

Na koniec zespoél zaprojektowal mechanizmy kontrolne do monitoro-
wania postepéw zamierzenia. Warunkiem powodzenia bylo terminowe
wprowadzenie wszystkich czeSci systemu, aby dotrzymaé terminu pro-
dukcji modelu na rok 2000. Gdyby planowana realizacja ktorejkolwiek
czedci projektu nie nastgpila na czas, zagrozony zostatby ostateczny ter-
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min. Uzyskanie w odpowiednim czasie wiadomosci o op6znieniach w har-
monogramie umozliwitoby menedzerom projektu podjecie dziatan kory-
gujacych, ktore doprowadzitlyby do dotrzymania ostatecznego terminu
albo do minimalizacji ewentualnych op6znien.

Wynik

Ten przyktad projektowania idealnego zostal zaczerpniety ze Swiata
praktyki, a w $wiecie praktyki trudno o doskonato$é. Wedtug projektu
idealnego, OnStar mial by¢ instalowany fabrycznie we wszystkich mo-
delach GM na rok 2000. Zespotowi nie udalo sie pelne wdrozenie, jednak
osiagnal on sukces wystarczajacy do wykazania, ze koncepcja projektu
byta mozliwa do realizacji i ze doprowadzitlaby do znacznego wzrostu
sprzedazy OnStara i uzyskiwanych z tego przychodéow.

Dzieki ciezkiej pracy i determinacji, zesp6t zdotat znalezé rozwigzania
umozliwiajgce wylansowanie OnStara jako wyposazenia instalowanego
fabrycznie w polowie portfela 54 modeli pojazdéw GM na 2000 rok. Nie
wszystkie modele samochodéw byly od razu wyposazone w OnStara.
W niektérych OnStar byl czeécig pakietu opcji, w innych byt odrebng
opcja. W kilku byl standardowym wyposazeniem kazdego samocho-
du. Inna wazna decyzja polegata na tym, ze piony marketingowe GM
w ramach strategii zr6znicowania zapewnialy nabywcom bezptatne ko-

Tabela 1.1 Interakcje z abonentami w 2005 roku

Przyblizona liczba wezwan w miesigcu

900 automatycznych zawiadomier
0 poduszkach powietrznych

20 tys. wezwan o pomoc drogowg

400 wnioskéw o lokalizacje
skradzionych pojazdow

35 tys. przypadkéw zdalnego
otwierania drzwi

13 tys. nacisnie¢ przycisku awaryjnego

293 tys. prosb o pomoc
w wyszukaniu trasy

23 tys. zdalnych diagnoz stanu
technicznego w systemie
GM Goodwrench

7 min telefonéw OPC
(OnStar Personal Calling, rozmow
osobistych z doradcg OnStara)

4,5 tys. telefondw z wezwaniami o po-
moc dla innych uzytkownikéw drég

19 mIn minut rozmoéw z OPC

90 ztozonych zawiadomien automa-
tycznych o wypadkach

62 tys. zapytan do wirtualnego doradcy
o informacje pogodowe

32 tys. zapytan do wirtualnego
doradcy o informacje w sprawach
natezenia ruchu

etapy projektowania idealu
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rzystanie z uslug OnStara przez rok. Zespol przewidywal, ze nabywcy,
ktorzy przekonajg sie o warto§ci OnStara, nadal pozostang abonentami
tej uslugi. Te decyzje szybko doprowadzily do wzrostu liczby abonen-
tow OnStara z 30 tys. w 1998 roku do ponad 3 mln w 2005 roku. W ta-
beli 1.1 przedstawiamy przecietne miesieczne liczby wezwan o pomoc ze
strony wtascicieli.

General Motors oznajmit ponadto w 2005 roku, ze bedzie agresyw-
nie rozszerzaé instalowanie systemu OnStar, zeby do 2007 roku stat sie
on standardowym wyposazeniem wszystkich pojazdéow sprzedawanych
w handlu detalicznym. General Motors planuje do tego czasu dostarcza-
nie standardowego OnStara w ponad 4 mln nowych pojazdach w USA
i Kanadzie. Zgodnie z wazng decyzja strategiczng o udzielaniu innym
producentom samochodéw licencji na OnStar, w 2005 roku $wiadczono
ustugi na rzecz Lexusa, Audi, Acury, Volksvagena, Hondy, Subaru i Isu-
zu. Niektorzy z tych producentéow instalowali urzadzenie w swoich fa-
brykach przed wyeksportowaniem pojazdow do USA, a inni instalowali
je w porcie na granicy USA. Zaden z nich nie wymagal instalowania ich
przez dileréow. Pozostali dwaj producenci — Ford i Daimler-Chrysler — za-
liczajacy sie do wielkiej trojki, nie zakupili licencji na OnStara.

Wiele osob pracowalo niezwykle ciezko, by zapewnié sukces OnStara,
cho¢ na poczatku przysztosé systemu byta niepewna. Konstrukcja projek-
towania ideatu pomogla ludziom w skupieniu uwagi na tym, w jaki spo-
sob biznes OnStara powinien zaistnieé ,teraz”, zamiast koncentrowania
sie na istniejacych woéwczas problemach i ograniczeniach. Mozna z calg
pewnos$cig powiedzieé, ze bez projektowania ideatu czesciowe wdrozenie
OnStara w modelach na 2000 rok byloby niemozliwe, a pelne wdrozenie
w modelach na 2007 rok nie wesztoby do podstawowego planu GM.

Podsumowanie

Opisali$my zasadnicze etapy skutecznego projektowania ideatu, a tak-
ze zobrazowaliSmy go na przykladzie zaczerpnietym z praktyki. W real-
nym $wiecie mozna wypelnié niektore luki miedzy rozwigzaniem ideal-
nym a biezacym; innych wypelnic sie nie da. Jednak bez projektowania
idealu wiekszos§¢ z tych, ktore dzisiaj wydaja sie niemozliwe, nie zostanie
zrealizowana ,jutro”.

W nastepnym rozdziale wyjasniamy, w jaki sposob dzieki organizo-
waniu procesu projektowania mozna zwiekszy¢ mozliwos$ci osiagniecia
powodzenia na kazdym z etapéw projektowania ideatu.



Organizowanie procesu
projektowania idealu

Przy dokonywaniu wyboru pragnienie tego, co sie chce osiggnaqc,
ma dominowac nad tym, co juz istnieje
— autorzy

W rozdziale 1 wyjasniliSmy etapy skutecznego projektowania ideatu.
Jednak do tego, aby proces ten byl skuteczny, potrzeba czego§ wiecej niz
tylko przeprowadzenia go w okre§lonych etapach. Do§wiadczenia, jakie
uzyskaliSmy, pomagajac menedzerom we wdrazaniu rozwigzan ideal-
nych, nauczyly nas, ze do uzyskania optymalnego wyniku wazny jest
sposéb zorganizowania tego procesu.

W tym rozdziale skupiamy sie nad tym, kto powinien bra¢ udziat
w projektowaniu, na czestotliwosci i czasie trwania sesji projektowych,
moderatorach tych sesji, rejestrowaniu sesji, regulach proceduralnych,
projektach z ograniczeniami i bez ograniczen, doprowadzaniu do kon-
sensusu w projektowaniu oraz na pomieszczeniach i sprzecie konferen-

cyjnym.

Kto powinien zajmowa¢ sie projektowaniem idealu

Byloby najlepiej, gdyby w procesie projektowania uczestniczyly
wszystkie osoby, na ktére plan oparty na rozwigzaniu idealnym bedzie
wywieraé¢ wplyw. Powinno to da¢ im poczucie uczestnictwa w przedsie-
wzieciu. Dotyczy to takze tych, ktorzy z czasem beda musieli podjaé decy-
zje, czy wdrozy¢ ten plan. Kiedy liczba zainteresowanych jest bardzo duza
— na przyklad przy przeprojektowaniu calego przedsiebiorstwa — moz-
na wilgczy¢ przynajmniej czeS¢ sposrod tych osob, ktore nie uczestniczg
bezposrednio w opracowaniu projektu. PlaniSci mogg rozpowszechniaé
wstepne projekty w miare ich tworzenia i prosi¢ interesariuszy nieuczest-
niczacych bezposrednio w pracach projektowych o propozycje ulepszen.
Wazne jest wymienianie autor6w propozycji, ktore zostang wykorzystane
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w kolejnych wersjach projektu. Nalezy wyja$ni¢ osobom, ktore zlozyly
pozostale propozycje, dlaczego nie zostaly one wykorzystane. Niekiedy
wszystko to mozna przeprowadzi¢ korzystajac z sieci wewnetrznej firmy,
jej biuletynéw i innych mediéw komunikacji wewnetrznej.

Im wieksza bedzie liczba interesariuszy, czujagcych sie w pewnym
stopniu wspélwlascicielami idealnego rozwigzania i pragnacych jego
wdrozenia, tym mniej napotka sie oporéw i tym wieksze jest prawdo-
podobienstwo, ze projekt zostanie wdrozony zgodnie z zamierzeniami.
Uczestnictwo w procesie projektowania czesto wywoluje pewien entu-
zjazm, a nawet fascynacje, ktéra przenosi sie na wdrozenie. Poza tym ci,
ktorzy uczestniczyli w projektowaniu, nawet w sposéb posredni, zazwy-
czaj stajg sie rzecznikami projektu i bronig go wraz z planem jego wdro-
zenia przed innymi, ktérzy nie brali udzialu w jego przygotowaniu.

Plani$ci powinni zapewni¢ uczestnikéw, ze nie muszg mie¢ zadnej
wiedzy eksperckiej, aby moc sie przyczynic¢ do opracowania projektu ide-
alu. Ze wzgledu na to, ze chodzi w nim o to, co powinno by¢, a nie o to,
co jest lub co moze by¢, zadna wiedza ekspercka nie ma tu znaczenia.
Roéwnie cenne sg opinie wszystkich tych oséb, na ktére projekt i plan jego
wdrozenia z czasem bedzie mial wplyw. Eksperci mogg odegraé kluczowa
role w planowaniu realizacji po opracowaniu i zatwierdzeniu projektu.
Dopiero na tym pdzniejszym etapie istotne staje sie to, co mozna zrobic.

Na podstawie naszego do$wiadczenia proponujemy, zeby zespoly pro-
jektowe sktadaly sie z nie wiecej niz dziesieciu os6b. Wieksze grupy moz-
na podzieli¢c na mniejsze, pracujace rownolegle albo sekwencyjnie nad
tym samym projektem. Kiedy w gre wchodzi wiecej niz jeden zespét pro-
jektowy, pozadane sg czeste wspblne spotkania grup (aby umozliwi¢ pla-
nistom rozpatrzenie mozliwie szerokiej gamy opcji projektowych). Nale-
zy ponadto zachecaé do zapozyczania pomystow od innych. To umozliwia
doprowadzenie do zbieznego projektu na podstawie projektéw opraco-
wanych przez rézne grupy. Jezeli nad projektem idealnym, dotyczacym
jednego systemu lub problemu, pracuje wiecej niz jeden zesp6l, powinni
miedzy nimi krazy¢ moderatorzy (o ktorych mowimy nizej), by przyspie-
szy¢ dochodzenie do konsensusu.

Kiedy wiecej niz jeden zespél projektowy pracuje nad tym samym sy-
stemem lub problemem, powinno sie obarczy¢ tzw. zesp6él wykonawczy
odpowiedzialnoScig za przygotowanie wstepnej syntezy ostatecznych
projektow opracowanych przez rézne zespoly. Zespét wykonawezy to gru-
pa, ktora zazwyczaj we wspolpracy z sekretarzem opracowuje pisemne
sprawozdania z poszczegblnych sesji, rozdaje je, a takze zbiera propozy-
cje uzupelnien i wprowadza je do zrewidowanych wersji opracowanych
przez siebie sprawozdan. ObserwowaliSmy nawet osiem grup pracuja-
cych rownocze$nie i pie¢ grup pracujacych sekwencyjnie — nie byto zad-
nych trudno$ci. Nigdy w trakcie syntezy projektéw opracowanych przez



23

rézne grupy nie natrafiliSmy na problemy nie do rozwigzania, niemniej
jednak moze to by¢ trudne zadanie.

W przypadkach, w ktérych z koniecznosci grupy projektowe skiadaja
sie z wiecej niz dziesieciu os6b, niektorzy z obecnych moga zachowaé
milczenie i nie wnosi¢ aktywnego wkladu do procesu projektowania. Mo-
derator czy przewodniczgcy moze przezwyciezy¢ taka nieche¢ do wypo-
wiadania sie przez pytanie os6b zachowujacych milczenie o ich pomysty
i opinie. Niekiedy moderator lub przewodniczacy musi taktownie popro-
si¢ zbyt aktywnego uczestnika o nieco skromniejsze uczestnictwo. Nigdy
nie powinno sie pozwoli¢ dominujgcej podgrupie zapanowaé nad sesjg
projektowania.

Kiedy tylko jest to mozliwe, w sklad kazdej grupy projektowej powinni
wchodzié przedstawiciele interesariuszy wszystkich rodzajow. Na przy-
ktad przy tworzeniu dwéch grup projektowych pracujacych jednoczes-
nie nad przeprojektowaniem systemu gospodarowania lekami w John
Hophins Medical Center w obydwu grupach znalezli sie: lekarze, pieleg-
niarki, administratorzy, pracownicy biurowi, farmakolodzy, farmaceuci
i dawni pacjenci. W koncepcji przeprojektowania pokrycia dachowego
doméw mieszkalnych w Certainteed Corporation planiéci zorganizowali
odrebne grupy skladajace sie z architektow, generalnych wykonawcow,
podwykonawcow dachow, dostawcoéw materiatéw i indywidualnych oséb,
dla ktérych budowano domy. Do opracowania syntezy wynikowego pla-
nu utworzono komitet wykonawczy skladajacy sie z menedzeréw firmy
oraz personelu sztabowego, wraz z pracownikami do§wiadczonej grupy
doradczej.

Szczegdlnie wazng sprawg jest wlgczenie do procesu projektowania
odpowiednich konsumentéw. W wielu wypadkach jest tez wazne uwzgled-
nienie réznicy miedzy klientami a konsumentami. Klienci to ci, ktorzy
placa za dany produkt, konsumenci natomiast to ci, ktérzy z niego korzy-
staja. Chociaz do procesu powinno sie takze wigczaé klientéw, wazniejsze
jest, aby w projektowaniu brali udzial konsumenci, bo jezeli nie beda
chcieli tego, co sie wytwarza, to zadne wysitki ponoszone na marketing
lub dystrybucje produktu nie zapewnia jego komercyjnego powodzenia.
Istniejg wyroby i ustugi, ktérych prawie nikt nie kupuje dla siebie, ale
ktore czesto sg otrzymywane w prezencie (dotyczy to na przyklad ze-
garkow Rolex czy wiecznych piér Montblanc). Odnosi sie to nie tylko do
prezentéw, ale takze do zakupéw, dokonywanych przez panig domu, ale
uzytkowanych przez innych cztonkéw rodziny.

Ankiety rynkowe moga by¢ przydatne dla zespolu projektowego, ale
w stopniu znacznie mniejszym niz uczestnictwo konsumentéw i klien-
tow w procesie projektowania. Ankiety, ktére maja stuzyc ustaleniu, cze-
go chca konsumenci czy klienci, rzadko okazuja sie przydatne, bo klienci
i konsumenci czesto sami nie wiedzg, czego chca. Jednak nie przeszka-
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dza im to w udzielaniu na zadawane im pytania odpowiedzi mimowolnie
wprowadzajacych w blad. Kiedy klienci i konsumenci uczestniczg w pro-
cesie projektowania, majg okazje do odkrycia, czego chca, a takie odkry-
cia czesto mogg zaskakiwac nawet ich samych.

Projektanci idealnego sklepu z odziezg meska, o ktoérych wspomnie-
lismy w rozdziale 1, byli zaskoczeni odkryciem, ze klienci woleliby, zeby
dzialy sklepu byly zorganizowane raczej wedlug rozmiaréw niz wedlug
rodzajow odziezy. To odkrycie zafascynowalo ich niemal w takim samym
stopniu jak wiascicieli sieci sklepow, ktorzy zlecili te badania. We wspom-
nianym projektowaniu idealnych dachéw doméw mieszkalnych, prowa-
dzonym przez pewng liczbe grup, zaskoczylo je to, ze w kazdej z nich
domagano sie wiekszych kontrastéw w odcieniach i kolorach dachéw od
tych, ktore byly dostepne.

Szczegblnie duze znaczenie dla zespolu projektowego ma wiaczenie
do niego osdb, ktore ostatecznie beda decydowaé o tym, czy wdrozy¢ plan
oparty na projekcie. Wynik pracy zespotu projektowego nie powinien by¢
propozycja przedkladang innym osobom, ktére nie uczestniczyly w jej
opracowaniu. Wiele takich propozycji odrzuca sie wlasnie z tego powodu,
ze podejmujacy decyzje nie brali udzialu w projektowaniu i planowaniu.
Sg wiec zazwyczaj w mniejszym stopniu zaangazowani w jego wynik niz
ci, ktérzy go opracowali.

W kazdym zespole wreszcie powinien by¢ moderator, ktérym moze
by¢ albo jeden z czlonkéw zespotu, albo konsultant z zewnagtrz. Nalezy
ponadto wyznaczy¢ sekretarza, rejestrujacego postepy w pracy. Szerzej
omawiamy te funkcje w dalszej czesci rozdziatu.

(Czestotliwos¢ 1 czas trwania sesji projektowania

Czestotliwoéé i czas trwania sesji projektowania zalezy od ztozonosci
przedmiotu projektu i czasu, jaki uczestnicy majg do dyspozycji. Jezeli
projektuje sie prosty wyrob lub proces, moze wystarczy¢ zaledwie trzygo-
dzinna sesja. Przy przeprojektowaniu korporacji moze byé potrzebnych
nawet 5-6 pelnych dni. StwierdziliSmy, ze trudno oderwaé¢ menedze-
réw wysokiego szczebla od ich codziennych zajec¢ na az tyle dni. Na ogét
wolg oni kilka krétszych sesji (na przykiad trzy dwudniowe sesje w mie-
siecznych mniej wiecej odstepach).

Kiedy do opracowania planu potrzeba wiecej niz jednej sesji, nalezy po-
wierzy¢ wybranym cztonkom zespolu opracowanie sprawozdania z kazdej
sesji. Autorzy projektu sprawozdania powinni go rozda¢ mozliwie wielu
zainteresowanym i prosic¢ ich o uwagi i propozycje. Nastepnie autorzy
powinni zebraé¢ uzyskane uwagi i propozycje oraz opracowac skorygowa-
ng wersje projektu sprawozdania, w ktérej wymienia sie uzyskane uwagi
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i propozycje. Skorygowang wersje nalezy nastepnie przed kolejnym po-
siedzeniem rozda¢ wszystkim czlonkom zespotu projektowego.

Po opracowaniu projektu i planu jego wdrozenia zesp6t projektowy
powinien spotykac sie co kwartal na co najmniej kilka godzin, zeby moni-
torowaé postepy. Powinien tez wprowadzac¢ do projektu lub planu wdro-
zenia wszelkie korekty, ktore wydajg sie potrzebne. Zesp6l powinien tez
spotyka¢ sie po zakonczeniu wdrozenia, zeby ustali¢, czy pod kazdym
wzgledem uzyskano oczekiwane wyniki.

Moderatorzy

Skutecznos¢ zespolu projektowego znacznie wzrasta dzieki pomocy
do$wiadczonego moderatora. Moderator powinien dokladnie zna¢ proces
projektowania ideatu i dynamike grup. Powinien przeprowadzi¢ wstepng
sesje wprowadzajaca, w ktorej trakcie opisuje sie proces projektowania
i okre§la zakres prac projektowych. Powinien ponadto ustanowi¢ reguly
postepowania, a nastepnie dopilnowac ich przestrzegania. Reguly te oma-
wiamy w dalszej czeSci tego rozdziatu. Moderator powinien tez odgrywac
role mentora w razie pojawiania sie réznicy zdan (o tym takze nizej).

Autorzy majg nadzieje, ze nawet poczatkujgcy moderator znajdzie
w tej ksigzce wskazéwki umozliwiajace mu pokierowanie zespolem pro-
jektowym az do produktywnego wykonania zadania. Jezeli jednak za-
met jest tak duzy i tak zlozony, ze zdaniem organizacji potrzebna jest
pomoc do$§wiadczonej osoby, to moze skorzysta¢ z pomocy konsultanta
z zewnatrz, ktory bedzie pracowac z zespolem projektowym. Niezaleznie
od tego, kto odgrywa role moderatora, zasadnicze znaczenie ma, by zo-
stal on zaakceptowany przez caly zespdl i by cieszyl sie jego szacunkiem.
Dzieki temu moderator bedzie moégt sprawowaé kontrole nad przebie-
giem dyskusji w zespole.

Protokolowanie ses;ji

Nalezy wyznaczy¢ kogo$ do protokotowania przebiegu kazdej sesji, ze
skupieniem uwagi na postepach osiggnietych w jej trakcie. Moze to byé
albo jeden z cztonkdéw zespolu, albo kto§ z zewnatrz, obecny jedynie przy
wykonywaniu tej funkcji (na przyklad sekretarka jednego z menedze-
row albo asystent administracyjny). Chociaz zespoly przewaznie pracujg
za pomocg wywieszanych arkuszy papieru (ang. flip chart), zazwyczaj
przerabia sie je tak czesto, ze moga one stuzy¢ jedynie jako przypomnie-
nie tego, co omawiano, a nie jako zapis danej dyskusji. Przydatne okazuje
sie zapisywanie uzgodnien, nawet warunkowych, i réznic zdan wystepu-
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jacych w trakcie sesji. Osoba protokutujgca przebieg sesji najtatwiej moze
to robié¢ przy uzyciu laptopa. Wowcezas staje sie mozliwe wydrukowanie
na koniec sesji do§¢ Scislego zapisu tego, co sie dzialo w jej trakcie.

Taki wydruk powinien byé¢ przedmiotem pracy niewielkiej grupy wy-
konaweczej, przygotowujgcej sprawozdanie z sesji, ktore zostanie rozdane
z pro§ba o uwagi i propozycje. W kazdym sprawozdaniu powinna sie zna-
lez¢ czeSc wstepna, w ktorej opisuje sie istote projektowania idealu dla
czytelnikow, ktorzy nie uczestniczyli w tym procesie. Do tego celu mozna
wykorzystac rozdziat 1 tej ksigzki.

Reguly proceduralne

W trakcie wstepnej sesji nalezy opisa¢ reguly proceduralne, ktore
beda obowigzywaé w trakcie wszystkich sesji. W miare potrzeby nalezy
je przypominaé w trakcie poszczegolnych sesji projektowych. Zazwyczaj
powtarzanie tych regul jest potrzebne ze wzgledu na to, ze niedoswiad-
czeni czlonkowie zespolu miewaja trudnosci z ich przestrzeganiem,
a dyskusja fatwo moze zboczy¢ na jalowe tematy. Moderator odpowiada
za narzucenie obowiazku przestrzegania tych regul. Istniejg trzy reguly
proceduralne.

1. System ubieglej nocy ulegl zniszczeniu

Poczatkowo czlonkowie zespolu projektowego majg trudnosci z cal-
kowitym pomijaniem tego, co istnieje obecnie. Sg sktonni do oceniania
propozycji projektowych w kategoriach realiow obecnego systemu. Czujg
sie tez zobowiazani do przenoszenia w przyszlo$¢ znacznej czesci istnie-
jacego systemu, bo nie widzg zadnego sposobu na to, zeby go zmienic.
Tymczasem nie musi sie dostrzegac sposobu zmiany istniejgcego syste-
mu, by zaakceptowa¢ dang propozycje. Poszczegoélni czlonkowie mogg
tez reagowac na propozycje z punktu widzenia tego, jak zmienilaby ona
ich obecne stanowisko i pozycje, a takze mogg prébowaé utrzymacé swoje
obecne miejsce pracy. Wszystkie takie tendencje nalezy odrzucaé. Jest to
czeScig zadania moderatora.

Mozna wprowadzié¢ do projektu idealu niektore cechy obecnego syste-
mu, ale jedynie w wyniku decyzji zespotu, ze sg one pozadane w projekcie,
a nie ze wzgledu na to, ze obecnie istnieja. Przy wyborze pragnienie
tego, co sie chce o0siagnaé, ma dominowaé nad tym, co juz istnie-
je. Na przyklad firma moze zechcie¢ utrzymac swoja obecng lokalizacje
i nadal produkowa¢ obecne wyroby, chociaz chce tez znacznie zwiekszy¢
produkcje. Jezeli natomiast zesp6t chce zmieni¢ lokalizacje, zwigzane
z tym trudnosci nie sg uzasadnionym argumentem na rzecz wykluczenia
z projektu tej zmiany.
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Niekiedy trzeba nieustannie powtarzaé, ze mozliwo§é wdrozenia nie
jest odpowiednim kryterium akceptacji propozycji projektowej. Ostatecz-
ny projekt niekoniecznie musi by¢ mozliwy do wdrozenia. Jednak taka
mozliwo§¢ muszg mie¢ projekty zblizone do idealu.

2. Rowny udzial wszystkich uczestnikow

W niektorych zespolach jedna osoba lub kilka moze wykazywaé sie
sklonno$cig do monopolizowania dyskusji. Obowigzkiem moderatora
jest niedopuszczanie do tego. Powinien on zachecaé milczacych czton-
kow zespolu do przedstawiania swojego zdania, wciggajac ich w ten spo-
s6b do dyskusji. Czesto rozmowa na osobnoSci z tymi, ktérzy mowig zbyt
wiele, pomaga w zachowaniu nad nimi kontroli. Niekiedy jednak trzeba
podjac¢ bardziej drastyczne §rodki, jak to sie zdarzylo w przedstawionym
przyktadzie.

Naczelne kierownictwo Clark Equipment Corporation przeprowadzito
¢wiczenie w projektowaniu idealu, ktorego celem byto przeprojektowanie
calej firmy. Ze wzgledu na skale zamierzenia bral w nim udzial 6wczesny
dyrektor naczelny firmy, James Rinehart. Byt to czlowiek blyskotliwy.
W rezultacie wiekszo$¢ jego podwladnych wstrzymywata sie z wyraze-
niem swojego zdania na temat kazdego poruszonego zagadnienia do czasu
wystuchania jego opinii. Ich zdanie rzadko odbiegato w istotny sposéb od
opinii Rineharta. Moderator poprosit wiec Rineharta, zeby sie powstrzy-
mal z wypowiadaniem wlasnego zdania do czasu przedstawienia swoich
opinii przez innych czlonkéw zespolu. Rinehart przeprosit i obiecal, ze
sie podporzadkuje.

Jednak stowa nie dotrzymal. Kiedy zapadala cisza, w ktorej trakcie
inni zastanawiali sie nad poruszonym zagadnieniem, Rinehart nie potra-
fit zachowa¢ milczenia. Gwaltownie wyglaszal swoje poglady. Moderator
wtedy poprosil go, zeby wyszed! z pokoju, wyjasniajac, ze grupa nie funk-
cjonuje jako zespol, ale jako klaka. Moderator powiedzial tez, ze jezeli
Rinehart nie opu$ci pomieszczenia, to on sam to zrobi. Zszokowalo to Ri-
neharta, ale niechetnie wyszed? jednak z pokoju. Posiedzenie przebiegato
dalej juz tak jak powinno.

Po uptywie mniej wiecej p6t godziny Rinehart wsungl glowe przez
uchylone drzwi i zapytal, czy moze powroci¢. Moderator zgodzil sie, jezeli
Rinehart usigdzie w kacie i bedzie milczal. Dyrektor naczelny tak zrobit.
Po chwili podniést reke i zapytal, czy moze powrdci¢ do stotu. Modera-
tor zezwolil pod warunkiem, ze nie zabierze glosu. Rinehart ponownie
sie temu podporzadkowal. Po krétkiej chwili zapytal, czy moze wyrazié
swoje zdanie. Moderator powiedzial, ze tak, ale dopiero po wypowiedze-
niu sie pozostalych cztonkéw zespolu. Rinehart znowu sie podporzadko-
wal. Statl sie waznym czlonkiem zespotu, a po pewnym czasie przejal jego
przewodnictwo, znakomicie wywiazujac sie z tej roli.
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3. Jedynie pozytywne sugestie

Niektorzy cztonkowie zespolu maja sktonno§é do wyszukiwania wad
w kazdej zgloszonej propozycji. Powinno przestrzegac sie reguly, ze jezeli
kto§ uwaza zaproponowang ceche projektu za niepozadang, musi zamiast
niej przedstawié taka, ktéra mu odpowiada. Innymi stowy — napraw, za-
miast niszczy¢. Regula ta prowadzi do uzyskania skumulowanego efektu
wielu propozycji i pomystow. Ciggle negatywne uwagi prowadza do uni-
kania zglaszania sugestii, zwlaszcza tych zwariowanych i kreatywnych.

Projekty ograniczone i nieograniczone

Zespol powinien najpierw dojsé do ograniczonego rozwigzania idealne-
go. Projekt ograniczony to taki, ktory nie wykracza poza jednostke, nad
ktoéra zespot sprawuje kontrole albo do ktorej ma dostep. Jezeli wiec zesp6t
zostal powolany przez szefa danego pionu lub dzialu, projekt powinien
ograniczac sie do tego pionu lub dzialu. Kiedy projekt taki zostanie w pelni
opracowany i przygotuje sie plan wdrozenia, zesp6t powinien sformutowaé
projekt nieograniczony. W planowaniu nieograniczonym zesp6! przenosi
swojg uwage na jeden szczebel organizacyjny wyzej niz w projekcie ograni-
czonym. Na przyktad po ograniczonym projekcie dziatu powinien powstaé
nieograniczony projekt pionu, do ktérego ten dzial nalezy.

W projekceie nieograniczonym powinno uwzglednic sie zmiany w szer-
szym systemie (lub jednostce organizacyjnej), w ktorego sktad wchodzi
jednostka bedaca przedmiotem projektu ograniczonego — w systemie, na
ktory zespol wywiera pewien wplyw, ale nad ktorym nie sprawuje zadnej
kontroli. Zmiany te powinny modyfikowaé szerszy system, ale jedynie
w sposOb przynoszacy korzys$ci projektowi podsystemu, ktéry wchodzi
w jego skilad. A zatem nieograniczony projekt pionu powinien wspoma-
gaé ograniczony projekt dzialu. Zespél powinien nastepnie dostarczyé
nieograniczony projekt tym, ktérzy sprawujg kontrole nad szerszym sy-
stemem, w nadziei, ze wywola to dzialania nad idealnym projektem na
wiekszg skale. Czesto tak sie dzieje.

Na przyktad w firmie Kodak istnialy trzy oSrodki obliczeniowe, z kto-
rych najmniejszy miescit sie w centrali firmy. Dwa wieksze byly zlokali-
zowane w pionie blon i w pionie aparatow fotograficznych. Szef o§rodka
mieszczgcego sie w centrali firmy, Henry Pfendt, byt inicjatorem projektu
ideatu podlegajacej mu jednostki i bral udziat w jego opracowaniu. Kiedy
projekt ten zostal wdrozony, efektywno§¢ oSrodka wzrosta w sposéb oczy-
wisty i znaczacy. Bylo to widoczne nawet dla szeféw dwoch pozostalych
oérodkow obliczeniowych. Zespot projektowy przyjat wowcezas zaltozenie,
ze mozna by polaczy¢ wszystkie trzy oérodki obliczeniowe i opracowat
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odpowiedni projekt. Projekt ten zostal nastepnie rozpowszechniony w po-
zostalych dwoch o§rodkach obliczeniowych.

W efekcie utworzono zesp6l projektowania ideatu, w ktérego sktad
wchodzili czlonkowie wszystkich trzech oSrodkéw obliczeniowych ze
swoimi szefami wlgcznie. Zesp6l ten otrzymal zadanie opracowania pro-
jektu zintegrowanego o$rodka i ustalenia, czy byloby to pozadane. Zapro-
ponowal, aby centrala korporacji wdrozyla opracowany projekt. Tak sie
tez stalo. Utworzona dzieki temu potgczona jednostka dostarczata wiecej
przydatnych informacji po nizszym koszcie niz trzy jednostki, ktére ist-
nialy poprzednio.

Podobnie funkcje telekomunikacyjne u Kodaka byty rozdzielone mie-
dzy trzy jednostki. Dostrzegajac pozytywne wyniki projektu dotyczace-
go o$rodkow obliczeniowych, jednostka obstugujaca centrale korporacji
zainicjowala przeprojektowanie samej siebie. Opracowala takze projekt
nieograniczony, obejmujacy pozostate dwie jednostki telekomunikacyjne.
Z kolei utworzono poltaczony zespot projektowy, ktory zaproponowat cen-
trali korporacji utworzenie zintegrowanej jednostki telekomunikacyjne;.
Projekt ten zostal zatwierdzony oraz wdrozony i w ten sposéb takze tutaj
uzyskano poprawe jakosci przy nizszych kosztach.

Nastepnie scentralizowany osrodek obliczeniowy i scentralizowane
oérodki telekomunikacyjne utworzyty wspélny zespot projektowy i opra-
cowaly projekt oérodka technologicznego korporacji, pelnigcego obie te
funkcje. Projekt przedstawiono centrali korporacji, ktéora go zatwier-
dzila i wdrozyla. Na tym jednak historia sie nie koneczy. Podjeto kilka
wspélnych przedsiewzie¢ z odpowiednimi firmami, w ktérych wykorzy-
stano projektowanie idealu do skoordynowania dziatalno$ci obu stron.
Na koniec naczelne kierownictwo zorganizowalo projektowanie idealu
do przebadania ewentualnego wsp6lnego przedsiewziecia (joint venture)
ze sprzedawca z zewnatrz do Swiadczenia tych ustug po jeszcze nizszym
koszcie i przy wyzszej jako§ci. Takze i to wdrozono, a wspolne przedsie-
wziecie z IBM doprowadzilo do powstania organizacji, w ktorej specjali-
§ci mieli do dyspozycji $ciezki kariery niedostepne u Kodaka. Przyklad
ten pokazuje, ze projektowanie idealu bez ograniczen moze prowadzié
do znacznych zmian i ulepszen w kolejnych, coraz wiekszych systemach,
obejmujacych te, ktére przeprojektowano poprzednio.

Konsensus w projektowaniu

Projekt caloéci niekoniecznie musi by¢ uznany przez wszystkich czton-
kow zespolu projektowego za najlepszy. Muszg oni jednak zgadzac sie co
do tego, ze projekt ten jest lepszy od stanu dotychczasowego. Czlonkowie
niekoniecznie muszg sie zgadzaé co do tego, ze kazdy element projektu
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jest najlepszy; muszg sie jednak zgadzaé, ze calo§c jest lepsza od tego, co
jest obecnie dostepne. Im jednak bardziej zespél w trakcie prac zbliza sie
do konsensusu, tym wieksze jest prawdopodobienstwo, ze na koniec do
niego dojdzie.

W pewnym momencie u Jima Rineharta, dyrektora naczelnego Clark
Equipment Corporation, osiem grup menedzeréw jednocze$nie pracowa-
lo nad idealnym przeprojektowaniem struktury korporacji. Kiedy kazdy
z zespoléw opracowal swéj projekt, zorganizowano ich wspdlne spotka-
nie, zeby przedstawily te projekty wszystkim uczestnikom prac. Kazda
z grup przedstawila swgj projekt na luznych arkuszach papieru. Arkusze
te rozwieszono na frontowej $cianie sali. Po prezentacji dokonanej przez
kazdy zespot, Rinehart zapytat zebranych, ilu z nich uwaza pierwszy pro-
jekt za najlepszy. Mniej wiecej jedna 6sma spoSrod obecnych oséb podnio-
sta reke. To samo stalo sie po kolejnych dwéch prezentacjach. Wowczas
Rinehart zwrécit sie do konsultanta, ktéry pomagal firmie w procesie
projektowania, i oSwiadczyl, ze nie moze doprowadzi¢ do uzyskania wiek-
szosci, nie méwige juz o pelnej zgodnoéci opinii. Konsultant powiedzial
mu, ze zadawal bledne pytania. Wowczas Rinehart poprosil, zeby sam
je zadal. Konsultant wstal i powiedzial zebranym: ,,Macie nastepujaca
alternatywe. Albo w losowy sposob wybiore jeden z tych projektow, albo
zachowamy obecng strukture korporacji. Ilu z was jest za tym, zebym
dokonat takiego wyboru?”. Wszyscy podniesli rece.

To uSwiadomilo grupie, ze wolg ktérykolwiek z tych projektéw od
tego, z czym mieli do czynienia dotychczas. Powrdcili do tego zadania
i opracowali synteze projektu, co do ktorej osiggnieto konsensus.

Zgodnie z naszymi do$wiadczeniami do konsensusu mozna doj$¢ na-
wet w sprawie wiekszosci elementow projektu. W stosunkowo nielicz-
nych wypadkach, w ktorych poczatkowo do konsensusu sie nie dochodzi,
istniejg sposoby, zeby do niego doprowadzié. Po pierwsze wiekszo§¢ po-
zornych réznic zdan wynika z odmiennego postrzegania faktow lezgcych
u ich podstaw. W takich sytuacjach réznice mozna rozstrzygna¢ dzieki
ustaleniu w spos6b, na ktéry réznigce sie strony wyraza zgode, jakie te
fakty sg w rzeczywistosci. Musza one tez zgodzié sie na to, ze podporzad-
kuja sie ostatecznemu wynikowi.

W innym przypadku firma miata 12 obiektéw produkcyjnych. Szefo-
wie pionéw i czlonkowie naczelnego kierownictwa firmy nie mogli dojsc¢
do porozumienia w sprawie tego, czy szef stuzby konserwacyjno-remon-
towej w kazdej wytwérni ma podlega¢ dyrektorowi tej wytworni czy tez
wiceprezesowi do spraw technicznych korporacji. Wszyscy zainteresowa-
ni menedzerowie zgodzili sie na przeprowadzenie préby, w ktorej 12 wyt-
worni losowo podzielono na dwie grupy po sze$¢. W jednej grupie sze-
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fowie sluzb konserwacyjno-remontowej podlegali dyrektorom wytworni,
w drugiej podlegali wiceprezesowi. Proba wykazala, ze zadne z tych roz-
wigzan nie bylo wyraznie lepsze od drugiego, a poszczegélne wytwornie
mialy ré6zne wyniki. W konsekwencji wszyscy zgodzili sie na to, zeby po-
zostawic decyzje w tej sprawie poszczegdlnym wytworniom.

Niekiedy nie da sie zaprojektowaé ankiety, ktéra mialaby ujawnié to,
czego zespol chcialby sie dowiedzie¢, albo nie da sie jej przeprowadzié
w czasie pozostajacym do dyspozycji. Tu potrzeba rozwigzania zastep-
czego. Dyrektor naczelny pewnej firmy, ktora wczesnie zaczela stosowaé
projektowanie idealu, znalazl sposéb na rozwigzanie tej sprawy. Kiedy
stalo sie oczywiste, ze nie ma widocznego sposobu na rozstrzygniecie
roznicy stanowisk, dyrektor ten zobowigzal kazdego z uczestnikéw do
podsumowania w ciggu paru minut swojego stanowiska. To wyraznie
ukazalo réznice w pogladach cztonkéw. Przewodniczacy powiedzial wow-
czas, ze jezeli nie dojdzie do porozumienia miedzy cztonkami zespotu, to
on sam podejmie decyzje. Nastepnie obszedl pokdj, zadajac od kazdego
uczestnika ponownego sformutowania swojego stanowiska lub skorygo-
wanego stanowiska. Jezeli wowczas dwaj uczestnicy nadal nie zgadzali
sie ze sobg, to w praktyce zgadzali sie z przewodniczgcym, bo obowigzy-
walby jego poglad. W tym wypadku uczestnicy zmienili swoje stanowiska
w stopniu wystarczajagcym do uzyskania konsensusu w sprawie projektu,
ktory uzyskat przewage nad projektem, ktérym ,,grozil” przewodniczacy.
Wedlug naszych doS§wiadczen w innych wypadkach, w ktorych nie doszto
do konsensusu, uczestnicy musieli pogodzi¢ sie z projektem przewodni-
czgcego. Niezaleznie od wyniku, za kazdym razem, kiedy zastosowano te
procedure, cztonkowie zespotu z reguly uwazali, ze jest to stuszny sposéb
rozstrzygania roznic, ktore wymagaly rozwigzania.

Pomieszczenia i urzadzenia konferencyjne

Sesje projektowania powinny sie odbywaé w pomieszczeniu dostatecz-
nie, ale nie zanadto duzym. Jezeli sala jest zbyt wielka, cztonkowie zespolu
czesto chodzg po niej w trakcie dyskusji. Uczestnicy powinni siedzie¢ w taki
sposob, zeby kazdy mogt widzie¢ kazdego z pozostalych. Dlugie, waskie sto-
y nie sg zbyt przydatne. Odpowiedniejsze sg stoly okraglte lub ustawione
w ksztalcie litery U. Kazdy uczestnik powinien dysponowaé¢ odpowiednig
powierzchnia, na ktoérej moze rozlozyc papiery. Nie powinno by¢ za oknem
widoku odwracajacego uwage uczestnikow ani zbyt jasnego $wiatla sto-
necznego. Nalezy korzystac z zaston, zeby unikna¢ ich oslepiania.

Kazdy z uczestnikéw powinien mie¢ w zasiegu reki wode. Na stole
w bocznej lub tylnej czesci sali powinny byé do dyspozycji przekaski,
kawa i inne napoje.

organizowanie procesu projektowania ideatu
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Powinno sie ustawié¢ przynajmniej dwa stojaki z blokami arkuszy pa-
pieru i rozmaitymi pisakami, umieszczone w taki sposob, aby wszyscy
mogli je widzieé. Na §cianach powinno byé¢ dostatecznie duzo miejsca,
na ktéorym bedzie mozna przylepi¢ arkusze po ich wypelnieniu. To uwi-
dacznia zespolowi, jakie kwestie zostaly juz rozpatrzone. Jezeli nie dys-
ponuje sie blokami arkuszy, przydatny moze by¢ rzutnik do przezroczy,
wraz z ekranem, czystymi arkuszami acetylocelulozowymi i odpowied-
nimi pisakami. Trzecia mozliwo§cig jest projektor cieklokrystaliczny
i komputery polaczone w sieé, aby uczestnicy mogli wspélnie pracowaé
nad poszczegblnymi elementami projektu. Takie rozwigzanie umozliwia
czlonkom zespolu wspélprace, mimo ze nie znajdujg sie w jednym po-
mieszczeniu — jak to sie dzieje w niektérych firmach.

Wazna jest tez mozliwo$é zamykania pokoju (czy pokojow) na klucz,
zeby w czasie, kiedy sie z niego nie korzysta, mozna bylo w nim pozo-
stawi¢ osobiste przedmioty. Niedopuszczalne jest korzystanie z telefo-
néw podczas sesji. Nie powinno sie tez pozwala¢ na wzywanie uczestni-
kow do telefonu na zewnatrz. Powinno istnie¢ pomieszczenie, w ktérym
mozna zostawi¢ wiadomo§ci dla uczestnikéw, kiedy grupa nie obraduje.
Pomieszczenia sanitarne powinny by¢ fatwo dostepne.

Jezeli sesje odbywajg sie poza miejscem pracy, powinno sie zapewnic
pomieszczenia, w ktorych uczestnicy moga w wolnym czasie zbierac sie
w niewielkich grupkach, by prowadzi¢ nieformalne dyskusje. W trakcie
takich dyskusji moderator (lub moderatorzy) powinien pozostawac¢ do
ich dyspozycji.

Obowigzywaé powinien swobodny strdj.

Podsumowanie

Wszyscy zainteresowani projektem powinni bra¢ udzial w jego opraco-
waniu. Liczba zainteresowanych, ktérym stworzyloby sie mozliwo§é wnie-
sienia czego§ do procesu, jest nieograniczona. Im wieksza czeS¢ kazdej
grupy interesariuszy uczestniczy w projektowaniu, tym wieksza jest szan-
sa na skuteczne wdrozenie planu opracowanego na podstawie projektu.

Mozna znacznie ulatwi¢ sesje projektowe dzieki wigczeniu do nich
kogo$, kto zdobywal do$wiadczenie w trakcie wielu takich sesji projekto-
wych. Powinna to by¢ osoba uznawana przez cztonkéw zespotu projekto-
wego za autorytet w procesie projektowania. Kluczowe znaczenie ma to,
czy moderator jest uznawany za autorytet przez osobe (lub osoby), ktora
bedzie podejmowac decyzje o wdrozeniu badZz niewdrozeniu projektu.

Nalezy szeroko rozpowszechnia¢ sprawozdania z przebiegu sesji
i omawiac je, by zachecaé¢ do mozliwie szerokiego uczestnictwa w opra-
cowaniu projektu. Poczatkowo taki projekt powinien ograniczaé sie do
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dzialu, nad ktérym kontrole sprawuja cztonkowie zespotu (albo — co jest
mniej pozadane — nad ktérym kontrole sprawuje sponsor zespotu). Po
opracowaniu tego projektu i czeSciowym wdrozeniu opartego na nim pla-
nu, zesp6l powinien przeprojektowac idealny system kolejnego wyzszego
szczebla, w ktorego sktad wchodzi system bedgcy przedmiotem projektu.
Uwaga powinna tu by¢ skupiona na zmianach w szerszym systemie, kto-
re ulepszylyby projekt systemu wchodzgcego w jego sktad.

Akceptacja ostatecznego planu powinna nastepowaé¢ w wyniku kon-
sensusu. Zgodno$¢ niekoniecznie musi dotyczyé tego, czy projekt jest
najlepszy z mozliwych, ale tego, czy jest lepszy od systemu, ktéry ma
zastapic¢. Konsensus w sprawach poszczegdlnych elementéw systemu nie
jest konieczny, chociaz jest pozadany.

Pomieszczenia, w ktorych odbywaja sie sesje, powinny byé mozliwie
nieoficjalne. Uczestnicy powinni sie w nich czué¢ swobodnie i u siebie.
Powinna istnie¢ mozliwo$¢ prowadzenia nieformalnych dyskusji przez
podgrupy zespolu projektowego, a takze korzystania z pomocy mediatora
w ich trakcie.

Podczas wszystkich sesji nalezy przestrzegaé nastepujacych regut pro-
ceduralnych i czesto je podkreslaé:
® Wciaz pamietajcie, ze dotychczasowy system (przedmiot albo

proces) ubieglej nocy ulegl zniszczeniu. Zalozenie to ma kluczo-

we znaczenie, bo odnoszenie sie do istniejacej rzeczywistosci przeszka-
dza projektantom w mys$leniu o tym, czego naprawde chcg. Ich umysty
wpadajg w pulapke ograniczen nieodlgcznie zwigzanych z istniejacg
obecnie jednostka i jej srodowiskiem.

® Skupiajcie uwage na tym, czego pragnelibyscie, gdybyscie
mogli uzyska¢ wszystko to, czego chcecie w idealnym wypad-
ku, a nie na tym, czego nie chcecie. Chodzi tu o to, by uczestnicy
bez powstrzymywania sie, siegali do gwiazd. Moderator moze im po-
wiedzie¢, ze zawsze zdaza powroécié do rzeczywistosci, kiedy projekt
bedzie juz gotowy.

® Nie martwecie sie o to, czy istniejg zasoby potrzebne do wdro-
zenia tego, czego chcecie, ani nawet o to, czy w ogole da sie
to wdrozyé. Jest to wazne, bo sceptycyzm co do tego, czy projekt
zostanie wdrozony, albo czy w ogéle da sie go wdrozy¢, przeszkadza lu-
dziom w swobodnych wzlotach ich wyobrazni. Przelomowe mys§lenie
czesto powoduje ponadto, ze pojawig sie zasoby, ktorych poprzednio
brakowato. Istnieje niewiele fascynujgcych pomystéw, ktore nie potra-
fig przyciagna¢ potrzebnych naktadéw inwestycyjnych.

® Jezeli nie zgadzasz sie z cudzym pomysltem, nie poddawaj go
krytyce; ulepsz go. Doprowadza to do dwéch rzeczy: powoduje, ze
dyskusja nabiera charakteru kumulacyjnego oraz zapobiega nadmier-
nemu wystepowaniu w dyskusji przywiagzania do wlasnego zdania.

organizowanie procesu projektowania ideatu
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Reguta ta, zapewne w stopniu wiekszym niz ktoérakolwiek z pozosta-

Iych, wymaga ciaglego podkre§lania jej w trakcie sesji.
® W trakcie poczatkowego projektowania nie zmieniajcie wiek-

szego systemu, obejmujacego dany system. Zmieniajcie go w wer-
sji nieograniczonej, jednak tylko w sposob ulepszajacy poczatkowy
projekt. System ogdlniejszy obejmuje dany system, konteksty, procesy,
warunki i tak dalej, w ktorych normalnie mieSci sie jednostka beda-
ca przedmiotem projektowania. Zalozenie to umozliwia uczestnikom
skupianie uwagi na celach projektowania obydwu rodzajow.

Proces projektowania ideatu nade wszystko powinien by¢ zabawag. Je-
zeli nig nie jest, pojawil sie jaki§ powazny blad. Zamiast kontynuowag,
przerwijcie prace i przeprojektujcie proces. Potem zacznijcie od nowa.

Skutecznos§é procesu projektowania ideatu zalezy od czego$ wiecej niz
tylko od tego, czy planisci znajg etapy procesu (rozdzial 1) i czy wiedza,
jak go nalezy organizowac (obecny rozdzial). Do osiagniecia pozytywne-
go wyniku niezbedne jest staranne przygotowanie poczatkowych etapow.
Zajmujemy sie tym w nastepnym rozdziale.



Przygotowania do procesu
projektowania idealu

Hrabstwo Blount ma utracic zaktad Alcoa i 2 300 miejsc pracy
- naglowek w symulowanym numerze miejscowej gazety

Wobec wysokich stawek wchodzgcych w gre przy kazdym idealnym
rozwigzaniu, zasadnicze znaczenie ma staranne przygotowanie i popraw-
ne rozpoczecie realizacji poczatkowych etapow. W tym rozdziale opisuje-
my kroki, jakie nalezy podjaé w trakcie przygotowan do zaprojektowania
tdealnej firmy lub instytucji. Za pomocg etapéw opisanych w rozdziale 1,
organizowania procesu opisanego w rozdziale 2 oraz przygotowania oma-
wianego w tym rozdziale, umozliwiamy czytelnikom uzyskanie wszech-
stronnego pogladu na to, jak skutecznie projektowac ideal w dowolnej
firmie lub instytucji.

Przygotowanie sie do opracowania projektu idealnego organizacji lub
instytucji wymaga wykonania nastepujacych trzech krokow:
® okreslenia zametu
® opracowania celow do osiggniecia
® okreS§lenia pozgdanych wtasciwosci projektu.

Chociaz mozna wykona¢ projekt idealny bez podjecia ktéregokolwiek
z tych krokow, z naszych do§wiadczen wynika, ze dzieki nim na ogél uzy-
skuje sie znacznie lepszy wynik.

Okreslanie zametu

W rozdziale 1 wyja$niliSmy proces okreslenia zametu. Tu rozpatruje-
my ten proces bardziej szczegbélowo. Czytelnik zapewne pamieta, ze za-
met nalezy utozsamiaé z przyszloScig, z jakg dana firma czy instytucja
mialtaby do czynienia, gdyby nadal robita to, co robi obecnie, a jej érodo-
wisko bylto dokladnie takie, jak przewidzieli planisci.

Oczywiscie, zalozenia niezmiennych zachowan i doskonalego progno-
zowania sg falszywe, ale pelnig tutaj wazng funkcje. Zadna firma ani
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instytucja nie zadawataby sobie trudu planowania, gdyby nie przewidy-
wala zmian swoich zachowan w przyszlosci. Zadna firma nie uwaza tez
swoich prognoz dotyczacych przyszloSci za bezbledne. A zatem byloby
bledem zakladac, ze projekcja jej przysztosci oparta na tych dwoéch zato-
zeniach bedzie precyzyjng prognozg tej przyszlosci. Nie taki jest jednak
cel tej projekcji. Ma ona stuzyé wykrywaniu zalgzkéw samozniszczenia
w obecnych zachowaniach i oczekiwaniach organizacji. Organizacja, kto-
ra nie dostosowuje sie do zmian w swoim otoczeniu, nawet tych, ktore
sg oczekiwane, jezeli nawet nie ulegnie samozniszczeniu, to z pewnoScig
ucierpi. Tyle wiemy z gory. Nie wiemy jednak, w jaki sposéb ucierpi ona
albo ulegnie samozniszczeniu w zalozonych warunkach. Ujawnienie tego
jest réwnoznaczne z ujawnieniem stabego punktu systemu.

Przyktad niemozliwej przysztosci podano, kiedy czwarty oddzial Ban-
ku Rezerwy Federalnej w Cleveland okre§lit zamet, z jakim miat do czy-
nienia na poczatku lat siedemdziesiatych XX wieku. Bank ten doszedt do
wniosku, ze jezeli liczba czekéw podlegajacych rocznie clearingowi be-
dzie wzrastala w tempie takim, jak w poprzednich 20 latach, to potrzeba
bedzie wiecej urzednikéw do przeprowadzania tej operacji niz ich bedzie
do dyspozycji w USA, nawet gdyby miat sie tym zajmowacé kazdy dorosty
obywatel USA. Krytyczne pytanie wynikajace z tych obliczen bylo naste-
pujace: czy da sie unikna¢ takiej sytuacji dzieki dzialaniom w odniesie-
niu do banku albo samego banku? Bank wprowadzit projektowanie
idealu, majgce na celu ustalenie, co mogltby zrobi¢, aby uniknaé takiej
przyszloSci. Zespé?t projektowy opracowat projekt systemu elektroniczne-
go transferu funduszy, obecnie powszechnie stosowany w bankowosci.

Inny przyklad dotyczy cieszacej sie powodzeniem firmy ubezpiecze-
niowej, wystawiajacej jedynie polisy ubezpieczenia na zycie na duze
kwoty, a zatem tylko na rzecz zamoznych ludzi, na ogét wyrobionych
pod wzgledem finansowym. Wiekszo§é polis obowigzywala od wielu lat
i umozliwiata ubezpieczonym zaciaganie pozyczek pod ich zastaw przy
oprocentowaniu ustalonym w chwili wystawienia polisy. Kiedy firma
zdala sobie sprawe z tego, ze prawdopodobnie ponosi straty na tych po-
zyczkach, sformutowala problem, dzieki czemu okreS§lono, ile wlasciwie
traci pieniedzy i dlaczego. Coraz wieksza liczba ubezpieczonych pozy-
czala pienigdze od tej firmy i inwestowala je, osiagajac zyski wyzsze od
ich oprocentowania. To zmuszalo firme ubezpieczeniowg do pozyczania
pieniedzy przy znacznie wyzszej stopie oprocentowania niz oprocentowa-
nie kredytoéw, ktorych udzielata posiadaczom polis. Skutkiem byt ujem-
ny przeplyw pieniezny. Aby pozby¢ sie tego problemu, firma opracowala
projekt idealny, w ktérym polisy ze stalg stopg oprocentowania pozyczek
zacigganych pod ich zastaw przeksztalcono w polisy ze zmienng stopa
oprocentowania pozyczek. W zamian firma podwyzszyla wartos§é tych
polis. Obecnie ubezpieczeni nie mogli zacigga¢ w firmie pozyczek ze sto-
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pa oprocentowania nizszg od mozliwych do osiggniecia zyskéw w wyniku
ich zainwestowania, ale za to nalezgce do nich polisy mialy wyzszg war-
to§¢ nominalng. To doprowadzilo do utrzymania rentownosci firmy przy
ustabilizowaniu jej przeplyw6w pienieznych.

Oto przyklad okre§lenia zametu w firmie prawniczej. W 1970 roku
LL&D! byl firmg z 53 prawnikami, mieszczacg sie w jednym biurze, ma-
jacg roczne przychody w wysokosci 3,5 mln USD. W 1980 roku dochody
LL&D wynosity 20 mln USD. W sktad firmy wchodzilo juz 54 partnerow,
74 wspolpracownikow i ponad 200 pracownikéw personelu pomocnicze-
go. Miala ona biura w trzech miastach. Przeksztalcenie to, ogélnie bio-
rac, wydawalo sie skuteczne. Wielu firmom prawniczym, ktore przezyly
podobny okres ekspansji, nie wiodlo sie rownie dobrze. Kilka z nich za-
koniczyto dziatalno§é albo rozpadlo sie na mniejsze. Inne staly sie zbiu-
rokratyzowanymi instytucjami, w ktorych prawnicy nie odczuwali juz
satysfakcji z praktykowania prawa.

Partnerzy zarzadzajgcy LL&D zdali sobie sprawe, ze przeksztalcenie
firmy, pomimo widocznych sukceséw, stworzyto nowe problemy i wyzwa-
nia, ktére gdyby sie nimi nie zajeto, mogly spowodowac, ze czekaltby jg
taki sam los, jaki spotkal jej mniej fortunnych konkurentéw. Z opraco-
wanych przez nich wyliczenn wynikalo, ze gdyby nadal trwaly wystepu-
jace w tym czasie trendy, przecietny udzial partneréw zmniejszylby sie
o polowe w ciggu dziesieciu lat, a do 2001 roku zmalatby do zera.

Sita firmy w owym czasie wynikala ze znakomitego profesjonalnego
poziomu jej cztonkéw oraz z wysokiego morale i kolezenstwa wérod part-
neréw. A zatem, pomimo wspomnianych przewidywan, firma nie miala
do czynienia z kryzysem ani z zagrozeniem w najblizszym czasie. Wiek-
sz0SC tego, co dostrzegano, miata charakter dlugofalowy. Gdyby nie za-
jeto sie biezacymi problemami, to mogtyby one doprowadzi¢ do kryzysu
w ciagu 10 do 15 lat. W 1983 roku partnerzy postanowili wiec zajac sie
opracowaniem projektu idealnego, by zapobiec pojawiajagcemu sie na ho-
ryzoncie kryzysowi.

W planowaniu projektu idealnego zesp6t sformutowat problem, dzielac
go na wiele elementéw. Zaden z nich rozpatrywany odrebnie nie stwarzat
powazniegjszych trudnosci. Natomiast ich wzajemne, coraz mocniejsze
oddzialywanie na siebie w dalszej przyszlosci moglo nabra¢ wiekszego
znaczenia. Zesp6! musial sie zmierzy¢ z nastepujacymi zagwostkami:
® Partnerzy w coraz wiekszym stopniu odnosili wrazenie, ze firma za-

nadto staje sie ,,przedsiebiorstwem”. Obawiano sie utraty kolegialno-

§ci i spojnosci. Niektorzy partnerzy utrzymywali, ze sprawy wydajno-

$ci, sprawowania kontroli nad kosztami i planowania strategicznego

1 Skrét nazwy jednej z firm adwokackich w Filadelfii.

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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nie sg zagadnieniami, w ktérych prawnicy zostali wyszkoleni ani kto-
rymi powinni sie zajmowac. Inni argumentowali, ze w obecnych cza-
sach jest to zlem koniecznym i ze firma nie ma innej mozliwoSci, jezeli
ma przetrwacé lata osiemdziesigte. To dychotomiczne sformutowanie
opcji doprowadzito do podzialu firmy na frakcje i zmuszenia jej do do-
konania wyboru miedzy niezadowalajacymi mozliwos$ciami. Jest to
dylemat klasyczny, z ktérym ma do czynienia wiele firm grupujacych
ludzi wolnych zawodow. Idealne rozwigzanie polega na stworzeniu
organizacji zdolnej do przetrwania w realiach rynkowych, przy jedno-
czesnym utrzymaniu zasadniczych cech grupy profesjonalistow.
Spoétka partnerska nie wyszukala optymalnego mechanizmu podej-
mowania decyzji. Firma potrzebuje sprawnego i zdecydowanego przy-
wodztwa, ale jednoczes$nie z samej istoty partnerstwa wynika to, ze nie
mozna w nim tolerowaé dyktatury. Brak autokratycznego przywodztwa
pozbawia wielu partneréw luksusu przypisywania winy za niedociagnie-
cia firmy jednemu podmiotowi. Partnerzy chcg bra¢ udzial w procesie
podejmowania decyzji i uczestniczyé w ksztaltowaniu przyszloSci firmy,
ale nie chcg marnowac czasu na uczestniczenie w dziesigtkach komisji.
Czas po$wiecany na zarzadzanie uwaza sie za bezproduktywny.
® Zalamuje sie komunikacja miedzy gléwnymi dziedzinami dzialalno-
§ci firmy. Partnerzy majg odmienne wizje kierunkéw, w ktére firma
powinna zmierza¢ w przyszloséci, a niewielu z nich zdaje sobie spra-
we z dzialalnoéci firmy w dziedzinach innych niz te, ktérymi zajmuje
sie ich wlasna grupa. W efekcie narasta wéréd partneréw poczucie, ze
funkcjonujg raczej jako zbiorowisko dziatéw i poszczegblnych osob niz
jako czesci synergicznego systemu, stanowigcego calosc. To pozostaje
w sprzecznosci z podstawowa logika zaktadania spétek partnerskich.
® Warunki te prowadza do zwiekszonej rotacji zatrudnienia, do niskiej
wydajnosci i do wysokich kosztéw operacyjnych, co dodatkowo zaost-
rza gléwny ekonomiczny problem firmy: szybszy wzrost wydatkéw niz
dochodow.
® Malejgce udzialy partneréw prowadzg do powstania atmosfery slabnace;j
aktywnosci, co moze prowadzi¢ jedynie do nasilania sie tych probleméw.
Z czasem morale oslabnie, a firma utraci swojg zdolno§é przyciggania
profesjonalistow wysokiej klasy. LL&D utraci zatem swoje najcenniej-
sze aktywa. Znikniecie firmy pozostanie jedynie kwestig czasu.
Odpowiednie rozpoznanie zametu, w rodzaju przedstawionego wy-
zej, przekonuje zesp6l projektowania idealu, ze nastgpi kryzys, jezeli nie
wprowadzi sie pewnych radykalnych zmian. Zesp6l powinien potrak-
towac ten problem powaznie i upewnic sie, ze jego projekt zapobiegnie
przyszloSci przewidywanej w tym sformutowaniu.
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Lespol okreslajacy zamet

Zalecamy, zeby zesp6l okre§lajacy zamet réznit sie od zespolu pro-
jektowania ideatu. Optymalnie powinien skladac sie z trzech do pieciu
mlodych profesjonalistow, ktorzy pracuja w firmie lub instytucji przez
okres krotszy niz piec lat i ktérych uwaza sie za aktywnych, o duzym po-
tencjale. Powodem wykorzystania do tego profesjonalistow stosunkowo
krotko pracujacych w danej firmie jest to, ze bedg oni bardziej krytycznie
patrzec na firme i zdawac sobie sprawe z jej niedociagnie¢ niz ludzie od
dawna w niej pracujacy.

Z naszych doswiadczen wynika, ze zazwyczaj oczekuje sie od czlon-
kow takiego zespolu, ze mniej wiecej potowe swojego czasu bedg po§wiecaé
na to zadanie, a w pozostatym czasie bedg wykonywa¢é swoje zwyktle prace.
Nie powinni odczuwaé, ze ich bezpieczenstwo jest w jakikolwiek sposob
zagrozone. W gruncie rzeczy, czuja sie raczej uprzywilejowani niz zagroze-
ni. Zesp6t ma dostep do wszelkich potrzebnych danych i informacji.

Zespol do spraw okreslania zametu zazwyczaj podejmuje dziatalnosé
przed zespolem projektowym i przedstawia mu wyniki swojej pracy. Za-
nim uzna sie projekt idealny za zakonczony, zesp6t projektowy musi go
sprawdzi¢ pod kgtem sformulowanego problemu, aby upewnié sie, czy
ten projekt mu rzeczywiscie zaradzi. Zazwyczaj robi sie to na wspolnym
posiedzeniu obu zespoléw. Kiedy obydwa zespoly upewnig sie, ze projekt
moze zapobiec katastrofie, zazwyczaj zespot do spraw okreslenia zametu
przeprowadza krytyczna analize projektu idealnego i wnosi swoje propo-
zycje do rozwazan zespolu projektowego.

Prezentacja zametu

Dalsze losy projektu idealnego — jego powodzenie lub niepowodzenie
— moze zaleze¢ od sposobu, w jaki zamet zostanie przedstawiony na-
czelnemu kierownictwu, ktérego zgoda zapewne bedzie niezbedna do
kontynuowania prac nad calym zamierzeniem. Zespoly do spraw okre-
§lania zametu czesto wyszukujg ciekawe pomysly zaprezentowania wy-
nikéw swoich prac. Na przykiad w Metropolitan Life zespo6t przygotowat
magnetowidowa symulacje wieczornych wiadomosci jednej z duzych sieci
telewizyjnych. Byla ona datowana na kilka lat p6zniej i zawierala infor-
macje o bankructwie firmy. Prezenter przedstawil, w jaki sposéb firma
znalazla sie w tej sytuacji, wykorzystujac do tego wnioski zespolu. Na-
granie to wysSwietlono menedzerom wysokiego szczebla i czlonkom na-
czelnego kierownictwa. Byli zaszokowani jego realizmem. Jak sie mozna
bylo spodziewaé, opracowany nastepnie projekt idealny zapobiegl histo-
rii opisanej w nagraniu.

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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W 1979 roku zespét do spraw okreslania zametu w zakladzie Alcoa?
w Tennessee zastosowal podobnag strategie. Doprowadzil do wydania
specjalnego numeru miejscowej gazety — z data 1 kwietnia 1984 roku
— w ktéorym poinformowano o zamknieciu zakladu. Egzemplarze gazety
byly przeznaczone jedynie dla cztonkéw zespolu pracujgcego nad rozwia-
zaniem idealnym, ale jeden egzemplarz wydostal sie na zewnatrz. Byt
tak realistyczny, ze grupa pracownikow nie zwroécila uwagi na date i zor-
ganizowala protest przeciw zamknieciu zakladu. Oto fragmenty tekstu
artykutu w symulowanym numerze ,,Maryville Times”:

Hrabstwo Blount ma utraci¢ zaklad Alcoa i 2 300 miejsc pracy

Wezoraj obszarem miejskim Maryville wstrzasnela katastrofa gospo-
darcza.

Najwieksza miejscowos¢ w hrabstwie Blount utracila 2 300 miejsc
pracy i znaczng czesé swoich przychodoéw z podatkéow, kiedy Alcoa za-
powiedzial zamkniecie swojego zakladu produkcyjnego w pazdzierni-
ku 1984 roku.

Pelne skutki zamkniecia zakladu beda widoczne dopiero po kilku mie-
sigcach, ale juz wczoraj okazalo sie, jak bedg powazne.

Placone przez Alcoa podatki majgtkowe w wysokoéei 1,3 mln USD
stanowig 60% podatkow pobieranych przez miasto. Alcoa wydaje
w Tennessee 400 mln USD. (...)

Rzecznik firmy zaprzeczyl temu, ze zamkniecie zakladu jest zwigzane
z obecnie trwajgcym strajkiem, ktory od szesciu tygodni spowodowat
przerwe w pracy zakladu w Tennessee. (...)

Rzecznik powiedzial, ze do decyzji o zamknieciu przyczynily sie kosz-
ty energii oraz niedobory metalu. ,,Koszty energii zuzywanej do wy-
tapiania aluminium wzrosty o 200% w ciggu ostatnich czterech lat;
wiekszos¢ blokéw metali wykorzystuje sie nastepnie do produkcji wy-
soko oplacalnych wyrobow w innych zaktadach Alcoa.”

Wiekszo§¢ operacji odlewniczych i przetworezych Alcoa jest wykony-
wana poza granicami USA, gdzie koszty energii i robocizny sa znacz-
nie nizsze.(...)

Zamkniecie zakladu pozbawi pracy 600 pracownikow personelu kie-
rowniczego i 1700 robotnikéw produkeyjnych, obok tych, ktorzy juz
zostali zwolnieni. (...)

Alcoa Tennessee obliczyl straty na 10 mln USD w ostatnim kwarta-
le roku finansowego. Przypisywano je gléwnie przedluzajgcemu sie
strajkowi.

2 Aluminum Company of America, najwiekszy koncern aluminiowy w USA (uwaga tlum.).
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Wedlug anonimowego zrédta zblizonego do Alcoa, zaktad w Tennes-
see od dlugiego czasu mial klopoty. Wedlug tego zrédia kierownictwo
i zwigzki zawodowe nie potrafity wspotpracowaé w sprawach wydajno-
§ci 1 konkurencyjnoSci, ze wzgledu na wysoki poziom wzajemnej nie-
ufnosci. W rezultacie centrala korporacji zainwestowata w Tennessee
niewiele kapitatu.

W czasie, kiedy okre§lono zamet, przewidziano zakonczenie operacji
w Tennessee za piec lat, w grudniu 1984 roku. W rozwiazaniu idealnym,
opracowanym po sformulowaniu zametu, przewidywano wprowadzenie
pewnej liczby zmian w operacjach i w sposobach zarzadzania nimi. Zwig-
zek zawodowy zdal sobie sprawe z tego, ze jego przetrwanie w zakladzie
zalezy od wyszukania sposobéw wspétdzialania z kierownictwem, aby
zwiekszy¢ sprawno§¢ i obnizy¢ koszty zaktadu. Projekt umozliwil Alcoa
Tennessee ponowne osiggniecie rentownoS§ci. W rezultacie centrala kor-
poracji cofnela swoja decyzje zamkniecia zakladu i przeznaczyla duze
naklady inwestycyjne na modernizacje zakladu ijego urzadzen. W ten
sposob stal sie on jednym z najbardziej wydajnych producentéw blachy
aluminiowej na $wiecie. Tworcze przedstawienie problemu w fikcyjnym
numerze miejscowej gazety stalo sie katalizatorem tej transformacji, do
ktorej doszlo dzieki projektowaniu ideatu.

Okreslenie misji firmy

Wiekszos$¢ opis6w misji firmy sklada sie z banalow, z wzniostych stow
okoliczno$ciowych. Nie stanowig one zadnego drogowskazu dla firmy, do
ktorej majg sie odnosié¢, ani nie sg zadng inspiracjg dla jej interesariuszy.
Ostatnio przedstawiono grupie menedzeréw rozmaitych korporacji zbiér
opiséw misji firmy, w tym ich wlasnych, usuwajgc uprzednio nazwy po-
szczegblnych korporacji. Niewielu potrafito poprawnie wybraé te, ktore
nalezaly do ich firm. Nie sg to takie opisy misji, jakimi tutaj sie zajmujemy.
Z naszych do$wiadczen wynika, ze nawet najlepsze z istniejacych wezes-
niej opiséw misji, jakg ma spetniaé¢ firma, zazwyczaj okazujg sie bezuzy-
teczne w procesie planowania idealu.

Opis misji firmy powinien podawa¢ ideal organizacji w sposéb inspi-
rujacy tych, ktérzy moga uczestniczyé w dgzeniu do jego osiggania. Po-
winien on takze umozliwiaé ocene postepéw w dochodzeniu do tych ide-
atow. Bez takiej mozliwosci opis misji jest bezuzyteczny. Misja, ktorg ma
do spelnienia firma, powinna by¢ odbiciem wyjatkowoSci tej firmy i mieé
istotne znaczenie dla wszystkich interesariuszy, a nie jedynie dla tych,
ktorzy ja sformutowali lub zatwierdzili jej opis na papierze. Powinna po-
nadto spelniaé trzy warunki.

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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Po pierwsze, w opisie misji powinna by¢ mowa o §rodkach, za ktérych
pomocg firma lub instytucja zamierzajg spelniaé¢ jg w spoleczenstwie.
W przypadku korporacji, ktérej funkcja spoteczng, naszym zdaniem, jest
wytwarzanie i podzial bogactwa, powinna ona rozpoznaé dziedzine dzia-
lalnoéci, w ktorej chee realizowaé te funkcje. Niekoniecznie musi to byé
dziedzina, w ktorej firma obecnie dziata. Wiekszo$¢ dziedzin wymienio-
nych w skutecznych opisach misji to, jak sie okazuje, istotne rozszerze-
nie jej obecnego zakresu dzialalno§ci. Na przyklad pracowaliSmy z firma,
ktora produkuje wszelkiego rodzaju taémy (audio, wideo i do opakowan),
a ktora w swoim opisie misji oznajmila, ze chce sie zajmowac ,,biznesem
sklejania”. Bylo to oSwiadczenie o zainteresowaniu dziedzing laczenia
dowolnych dwdch rzeczy. Bylo oczywiste, ze wskazywalo to na nowe moz-
liwosci rozszerzania i modyfikowania obecnego asortymentu wyrobow.

W przypadku firmy browarniczej zajmujacej sie tez branza rozryw-
ki, przy sformutowaniu celéw znalazlo sie pragnienie wytwarzania wy-
rob6w i §wiadczenia ustug umozliwiajgcych ludziom spedzanie czasu
w spos6b przynoszacy im wieksze zadowolenie. Owczesne wyroby i ustu-
gi firmy byly adresowane do oséb doroslych w érednim wieku. Jednak
najwiecej wolnego czasu majg starsze i mlodsze pokolenia ludnoéci. Pro-
dukty firmy nie trafialy zatem do waznych czesci jej docelowego rynku.
Okreslenie misji postuzylo do skoncentrowania sie na tych segmentach
rynku, ktérymi firma dotychczas sie nie zajmowala i do uwzglednienia
calej gamy ewentualnych wyrobow i ustug, ktérych poprzednio nie brano
pod uwage.

Po drugie, misja firmy powinna fascynowac i inspirowac tych, do kto-
rych sie odnosi. Na przyklad pewna meksykanska firma chce wykazaé,
ze spo6tka publiczna powinna w istotny sposob przyczyniaé sie do rozwo-
ju w skali og6lnokrajowej i lokalnej. Zamierzala zlokalizowaé duzy nowy
zaklad w stabiej rozwinietej czeSci Meksyku. Obiecata ,promowac ten
region przez podnoszenie tam jakoSci zycia przy zwracaniu szczegélnej
uwagi na aspekty tworcze i rekreacyjne, oraz robi¢ to w sposéb sprzyja-
jacy lokalnej autonomii i samowystarczalnosci”. To zafascynowalo miej-
scowych mieszkancow, spoérod ktéorych miano rekrutowaé wiekszosé
pracownikow.

ALAD, latynoamerykanski pion korporacji hutnictwa stali Armco,
majacy osiem filii w poszczegdlnych krajach, okreélit swa misje w taki
sposob, aby zostaly postawione pracownikom wyzwania osiggniecia
wzniostych celow: przyczyniaé sie w istotny sposéb do rozwoju Ameryki
Lacinskiej i do zywotnosci Armceo Inc. dzieki:
® wytwarzaniu i/lub wprowadzaniu na rynek produktéw zapewniajg-

cych najbardziej efektywne pod wzgledem kosztow rozwigzania ist-

niejacych i pojawiajacych sie potrzeb przemystu Ameryki Lacinskiej
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® stworzeniu dla wszystkich pracownikéw warunkow pracy i zapewnie-
niu im odpowiedniej jakoSci zycia zawodowego, aby im pomoc w za-
spokajaniu aspiracji osobistych

® opracowaniu technologii odpowiednio dostosowanych do warun-
kow spotecznych, ekonomicznych i kulturalnych istniejacych w kra-
jach Ameryki Lacinskiej, umozliwiajgcych im konkurowanie w skali

Swiatowej
® wykazaniu, ze firma wielonarodowa, zakorzeniona w wielu krajach

Ameryki Lacinskiej, moze w znacznie wiekszym stopniu przyczynic

sie do rozwoju kazdego z nich, niz mogltaby to zrobié firma umiejsco-

wiona w tylko jednym kraju.

Ten opis misji postuzyt do zjednoczenia obywateli r6znych panstw, na-
wet tych, ktére tradycyjnie nie utrzymywaty dobrych stosunkéw. Chociaz
kilka z nich nie zezwalalo na bezposrednie przeplywy gotéwkowe miedzy
ich mieszkancami, opracowane przez firme idealne rozwigzanie znalazto
prawny sposob obejScia tego ograniczenia, a takze ograniczenia przeka-
zywania dolaréw do USA, dzieki utworzeniu firmy handlowe;j.

Po trzecie, opis misji powinien okre§la¢, jaka funkcje firma chce
spelnia¢ w odniesieniu do kazdego rodzaju interesariuszy: pracowni-
kow, klientéw i konsumentow, dostawcow, inwestoréw i w ogdle spote-
czenstwa. Na przykltad duza amerykanska firma samochodowa stwier-
dzita, ze chce zapewnié pracownikom, ktoérzy odchodzg z wlasnej woli
z przyczyn innych niz przejScie na emeryture, wieksze mozliwoSci
znalezienia pracy niz te, ktore mieli w chwili podjecia pracy u niej.
W ten sposéb zobowigzatla sie do zapewnienia osobistego doskonalenia,
praktycznie biorgc wszystkim pracownikom. Stwierdzila ponadto, ze
bedzie chronié zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow oraz zmierzaé
do znalezienia sie w czoléwce demokracji pracowniczej, aby zachecaé
swych ludzi do zespolowego podejmowania decyzji i do przedsiebior-
czych dziatan. Na koniec zamierzala stworzy¢ odpowiednig kulture,
aby kazdy pracownik moégt zachowaé odpowiednig rownowage miedzy
praca a zyciem rodzinnym.

Inna firma zobowigzala sie wobec swoich klientow i konsumentéw do
dostarczania wyrob6w i §wiadczenia ustug o jakoSci i niezawodnoSci, ja-
kiej nie przewyzszy ani nie doréwna zaden z jej konkurentéow. Swoim ak-
cjonariuszom zapowiedziala, ze osiggnie efektywnos¢ ekonomiczng wyz-
szg niz podobne firmy i sprawi, ze zostanie to dostrzezone przez rynki
kapitalowe, dzieki czemu zapewni im wyzszy calkowity zwrot kapitatu.
Zobowigzala sie tez wobec dostawcow do zapewnienia im przewidywal-
nego popytu na ich towary i uslugi wraz z informacjami potrzebnymi im
do spelnienia oczekiwan firmy oraz do umozliwienia im udzialu w po-
dejmowaniu decyzji, ktére majg na nich bezposredni wplyw. Na koniec

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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zamierzala w pozytywny i mozliwy do wykazania sposob przyczyniac sie
do jako&ci i poziomu zycia w kazdej spolecznoéci, w ktorej firma prowa-
dzi swoje operacje.

Konkretne okre§lenie misji jest warunkiem koniecznym, ale nie wy-
starczajgcym do opracowania skutecznego projektu idealnego.

Specyfikowanie pozadanych wiaSciwosci projektu

Zanim zespol przystapi do procesu projektowania idealu, powinien
opracowaé wstepny wykaz wlaSciwosci, ktére chece uwzgledni¢ w ideal-
nym rozwigzaniu. Beda one specyficzne dla danej firmy lub instytucji,
bo nie istnieje jeden wykaz wlasciwos$ci, odnoszgcego sie do wszystkich
rodzajow organizacji. Jednak uwazamy, ze wyszukanie odpowiedzi na py-
tania zawarte w nastepujacym wykazie, odnoszace sie przede wszystkim
do korporacji, powinno wskazaé na te cechy, ktore nalezy uwzgledniaé
w specyfikacjach przeznaczonych dla organizacji innych rodzajow.
® Jakie firma lub instytucja powinna dostarcza¢ materialy, dobra i ustu-

gi? Jak nalezy je dostarczac i kto to powinien robié¢? Jakie nalezy okre-

§la¢ wymagania stawiane tym materialom, dobrom i ustugom? Jak na-

lezy je przetwarzac? Czy nalezy zapewnié obsluge produktéw firmy?
® W jaki sposéb i w jakie wyroby i/albo ustugi nalezy przetwarzac naktady

dostarczane do firmy lub instytucji? Jak nalezy zorganizowac przetwa-
rzanie i zarzadzac nim: autokratycznie, demokratycznie czy przez jakas
tego kombinacje? Jakiego rodzaju strukture nalezy nadaé¢ organizacji?

Jak nalezy prowadzi¢ gospodarke wewnetrzng: jako kontrolowang cen-

tralnie czy przez rynek wewnetrzny? W jakim stopniu organizacja powin-

na by¢ elastyczna? Czy nalezy organizowac uczenie sie organizacji, two-
rzenie wiedzy i adaptacje — jesli tak, to w jaki sposéb? W jakim zakresie
firma powinna sie angazowaé¢ w opracowanie nowych wyrobow i ustug?

® W jaki spos6b powinno sie prowadzié¢ dystrybucje i marketing wyro-
bow i ustug firmy? Gdzie? Kim powinni by¢ docelowi klienci i konsu-
menci?

® (Co powinno sie robi¢ na rzecz zdrowia, bezpieczenstwa i morale pra-
cownikow? W jaki sposéb organizacja lub instytucja powinna utrzymy-
wac relacje ze spoleczno$ciami, na ktorych terenie prowadzi operacje?

Jakg powinna prowadzi¢ polityke w dziedzinie ochrony $rodowiska

naturalnego?

Ten wykaz nie jest wyczerpujacy. Jednak przekonaliSmy sie, ze rzadko
kiedy wystepujg jakiekolwiek trudnoéci z doprowadzeniem do okre§lenia
przez czlonkoéw zespolu projektowego wlasciwosci, ktore chcieliby widzieé
w projekcie. Na og6l przekonuja sie, ze jest to znacznie tatwiejsze niz opra-
cowanie projektu uwzgledniajacego wlasciwosci, ktore wyspecyfikowali.
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Na konkretnych przykladach pokazujemy réznorodno$é ksztaltu
i tredci specyfikacji opracowanych w organizacjach rozmaitych rodzajow.
Pierwsza z nich jest dzial duzej korporacji, drugg za$ organizacja zaj-
mujaca sie zapewnieniem opieki zdrowotnej nad zwierzetami domowymi
(czyli towarzyszami czlowieka). Mamy nadzieje, ze przyklady te zacheca
czytelnika do stworzenia podobnych rozwigzan dla wlasnej firmy czy in-
stytucji, jaka by ona nie byla.

Przy projektowaniu idealnego zespolu ekspertow (ang. think tank)
w General Motors w 1998 roku okreslono taki zbior rozwiazan. Chodzilo
o dzial strategii korporacji i rozwijania wiedzy (Corporate Strategy and
Knowledge Development Department). Dzial ten od wczesnych lat dzie-
wiecdziesigtych podjal szereg inicjatyw strategicznych, ktére pomogty
GM zapobiec zagrazajgcemu korporacji w owym czasie kryzysowi finan-
sowemu. Przyklad ten zawdzieczamy Vincentowi P. Barabbie, dyrekto-
rowi tego dziatu. Dzial odnosil duze sukcesy, ale jego cztonkowie zdali
sobie sprawe z tego, ze mogliby osiaggna¢ jeszcze wiecej, gdyby zastoso-
wano projektowanie ideatu. Oto niektore zagadnienia wymienione przez
zespoél projektowy.

Jakie nalezy dostarczaé wyroby i uslugi?

Rozpozna¢ okazje i zagrozenia strategiczne oraz powiadomié o nich
odpowiednich decydentéw. Jezeli nie podejmuje sie dziatan, ustali¢ tego
przyczyny i zajaé sie nimi jako podstawg badan i dzialania.

Zebra¢ wygenerowane wewnatrz i na zewnatrz firmy dane, informa-
cje, wiedze, zrozumienie i madroéci istotne dla GM (ktore nie sg poza
tym zbierane w GM) i doprowadzi¢ do ich udostepniania w odpowiednim
czasie, do latwego dostepu do nich oraz do ich przedstawiania w postaci
pozadanej przez tych ludzi w GM, ktérzy moga odnie§¢ korzySci dzieki
wykorzystaniu tych danych, opracowaé i utatwiaé ciagte doskonalenie
procesow podejmowania decyzji i ich wdrazania w GM, zachecaé do kre-
atywnosci i innowacji oraz utatwiaé je w GM.

Kogo nalezy obslugiwac¢?

W skali globalnej wszystkich decydentéw w firmie, analitykow, ktorzy

ich wspomagajg, projektantéw produktéw i procesow.

Zupelnie inny wykaz zostal opracowany przez Companion Animal
and Family Health Council (Rada do spraw Zdrowia Rodziny i Zwierzat
Domowych), kiedy na poczatku lat dziewieédziesigtych XX wieku podje-
la badania nad systemem opieki zdrowotnej nad zwierzetami domowy-
mi. Jej celem bylo rozpatrzenie sposobu zapewnienia opieki zdrowotnej
tym zwierzetom iopracowania projektu idealnego tego systemu. Na
jednym z wczesnych etapow prac zesp6l projektowy opracowal wyczer-
pujacy wykaz pozadanych wlasciwosci ostatecznego projektu. Miedzy
innymi wymieniono:

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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® Kluczowg sila napedowg wszystkich dziatan profesjonalnych (prak-
tyki, ksztalcenia, badan) powinna by¢ troska o dobre samopoczucie
zwierzecia ijego wlaSciciela oraz oich relacje wzajemne. W opiece
zdrowotnej nad zwierzeciem powinno sie polozy¢ nacisk na dobry stan
zdrowia i na zapobieganie chorobom, obok leczenia choroéb i zajmowa-
nia sie niesprawnosciag.

® Jdealny system medycyny zwierzgt domowych obejmowaltby zintegro-
wany system osob i oérodkéw Swiadczgeych opieke zdrowotng pierw-
szego, drugiego i trzeciego stopnia. Osoby i oérodki §wiadczace ustu-
gi drugiego i trzeciego stopnia odgrywalyby role wspomagajaca tych,
ktorzy $wiadceza ustugi pierwszego stopnia, bedgcych centralnym
punktem wejécia konsumenta ustug weterynaryjnych do systemu.

® Przez 24 godziny na dobe powinien by¢ mozliwy dostep do obstugi ra-
tunkowej zwierzgt. System powinien w odpowiedni sposéb wykorzy-
stywac profesjonalistow, paraprofesjonalistéw i personel pomocniczy.

® Grupa zawodowa weterynarzy powinna wziaé¢ pod uwage dwa palgce
problemy: stworzenie siatki ochronnej dla ubogich witascicieli zwie-
rzat i zapewnienie przystepnej opieki zdrowotnej dla zwierzat.

® (Opieka medyczna powinna byé oparta na biezgcej wiedzy naukowe;.
Badania sg potrzebne, zeby nieustannie aktualizowac te wiedze.

® Wynagrodzenie osob §wiadczacych opieke zdrowotng dla zwierzat po-
winno by¢ wspdlmierne z poziomem potrzebnego wyksztalcenia i za-
angazowania. Osrodki pierwszego, drugiego i trzeciego stopnia powin-
ny byé rentowne.

Podsumowanie

Na przygotowanie projektu idealnego rozwigzania korzystnie wptywa-
ja trzy sprawy.

Po pierwsze tam, gdzie projekt ma dotyczy¢ firmy lub instytucji, nale-
zy okre§li¢ zamet, z jakim ma ona do czynienia. Przez zamet rozumie sie
przyszlo§é, jaka czeka te organizacje, jezeli nadal bedzie robié to, co robi
obecnie, pomimo przewidywanych zmian w jej branzy. Oznacza to, ze jest
to przyszlo$é, ktora nastgpi, jezeli organizacja nie wykorzysta mozliwo-
Sci dostosowania sie do przewidywanych zmian — beda to zalazki samo-
zniszczenia firmy. Projekt musi zapobiega¢ zniszczeniu przedstawionym
w sformulowaniu zametu.

Po drugie, zesp6t projektowy powinien okre§li¢ misje, chyba ze juz to
nastapito. Nalezy opisa¢ tu funkcje spelniang przez firme lub instytucje
w szerszym, obejmujgcym jg systemie, oraz srodki, za ktérych posredni-
ctwem zamierza pelnié te funkcje. Misja powinna inspirowaé, wskazujac
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na wyjatkowo§c¢ danej firmy czy instytucji. Na koniec powinno sie wymie-
ni¢ zobowigzania organizacji wobec kazdego rodzaju jej interesariuszy.

Po trzecie, zespdl projektowy powinien wyspecyfikowaé wlasciwosci,
ktore nalezy uwzgledni¢ w projekcie idealnym firmy czy instytucji. Po-
winno to poprzedzac etap projektowania, zeby zapewnic ujecie w projek-
cie wszystkich wymaganych wlaSciwoSci.

Na tym konczy sie cze$¢ pierwszej ksigzki. W trzech rozdziatach tej
czesci przedstawiliémy wszechstronny przewodnik po procesie projekto-
wania ideatu, ktory mozna zastosowacé do wielu rozmaitych rodzajéw or-
ganizacji. W czesci drugiej opisujemy projektowanie idealu, ktore zasto-
sowano do réznych celéw w rozmaitych organizacjach. W zaleznosci od
zainteresowan lub warunkéw organizacyjnych by¢ moze zechcesz przejsé
do rozdziatéw, odpowiadajacych twoim bezpos$rednim potrzebom. Mamy
jednak nadzieje, ze przeczytasz tez trzy rozdziaty czesci trzeciej. W tych
rozdzialach podpowiadamy, w jaki spos6b mozna zastosowac projektowa-
nie idealu do niektérych waznych wyzwan dzisiejszego §wiata.

przygotowania do procesu projektowania ideatu
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Przedsiebiorstwa

Zarzgdzanie to dziatanie w nalezyty sposob, przywodztwo zas
to robiente tego, co nalezy
— Peter F. Drucker

Projektowanie idealu mozna stosowac w bardzo réznych organizacjach
i w kazdym z nich bedzie ono wygladato inaczej. Przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace na konkurencyjnych rynkach i potrzebujgce strumienia zyskow do
utrzymania swojej zywotnosci stawiajg zespotom projektowym szczegdlne
wyzwania. W tym rozdziale opisujemy zastosowanie procesu projektowa-
nia ideatu w dwoch firmach dziatajacych w réznych sektorach, aby wska-
za¢ na niektore wspélne elementy tego procesu.

Zanim jednak przejdziemy dalej, chcemy wprowadzi¢ pewne wazne
zastrzezenie. Nie jest to jedyny rozdzial dotyczacy przedsiebiorstw. Tu-
taj mamy do czynienia z projektowaniem idealu na duza skale. Jednak
proces ten jest réwnie skuteczny przy opracowaniu nowych produk-
tow i innowacji w procesach, w rozwigzywaniu probleméw biznesowych
oraz przy ustalaniu lokalizacji obiektoéw i urzadzen, o czym bedzie mowa
w dalszych rozdzialach.

Istnieja dwa rodzaje sytuacji, w ktorych korporacje i inne przedsie-
biorstwa mogtyby zaja¢ sie projektowaniem idealu na wielkg skale. Jed-
na z nich dotyczy firmy, odnoszacej obecnie sukcesy, ktorej lider zafascy-
nowany tym procesem, chce go wyprébowac, bo uwaza, ze przyniesie to
firmie znaczng przewage konkurencyjna. Moze on tez zastanawiaé sie,
czy jaka$ zmiana w jego branzy nie przyniostaby zagrozenia w dluzszym
okresie. Nasz przyklad dotyczy firmy energetycznej, ktorej obecnie do-
brze sie powodzi, ale ktéra niepokoi sie, ze ewentualne zmiany na rynku
moglyby w przysztosci stanowié dla niej zagrozenie.

Druga to sytuacja, w ktorej firma ma tu i teraz do czynienia z kry-
zysem zagrazajacym jej dalszemu istnieniu. Nierzadko menedzerowie ta-
kiej firmy probowali juz zastosowac rozmaite Srodki, ktére okazywaly sie
jednak nieskuteczne. Dlatego czesto byli zdesperowani i sktonni sprébo-
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wac wszystkiego, chociazby prawdopodobienstwo powodzenia byto nikte.
Traktujg projektowanie idealu niemal jak ostatnig deske ratunku. Wedltug
naszych doswiadczen, dzieki podjeciu takich wysitkéw na ogét udawato sie
zapobiec zalamaniu sie przedsiebiorstwa. Przykladem takiej sytuacji jest
przypadek ogélnokrajowej sieci supermarketow chylacej sie ku upadkowi,
w ktorej zastosowano projektowanie idealu w jednym z regionéw i dopro-
wadzono tam do odwrdcenia sytuacji. Przyktad ten wskazuje tez, ze pro-
jektowanie idealu mozna zastosowacé — i ze robiono to w praktyce — do cze-
$ci przedsiebiorstwa, a nie od razu do catosci (na przyklad do filii, pionéw,
dzialéw, a nawet do stosunkowo niewielkich jednostek organizacyjnych
korporacji). Kiedy juz opracowano projekt odnoszacy sie do czeSci, zazwy-
czaj podejmowano nastepnie dzialania zmierzajace do wywarcia wpltywu
na wiekszg organizacje czy wiekszy system, w ktorego sklad dana cze§é
wchodzila. Tak bylo w przedstawionym przez nas przykladzie.

Najpierw spojrzymy na wspélne cechy wystepujace w projektach doty-
czgcych przedsiebiorstw.

Wspolne treSci projektow

Doéwiadczenie méwi, ze w wielu zastosowaniach projektowania idea-
tu w przedsiebiorstwach nastawionych na zysk pewne zagadnienia wcigz
sie powtarzaja. Tres¢ projektow opracowanych w procesie planowania
w duzym stopniu jest zblizona.

Zazwyczaj w projektach idealnych firm i korporacji brano pod uwage
nastepujace elementy:
wyroby i uslugi, ktére firma ma dostarczaé
styl zarzgdzania: wewnetrzna polityka firmy
gospodarke wewnetrzng
uczenie sie przez organizacje i dostosowanie organizacyjne
doskonalenie zasob6w ludzkich
komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng
relacje zewnetrzne
wyposazenie i obiekty.

Wykaz ten ma jedynie charakter ogolnej wskazowki. Moze sie r6znié —
i rzeczywiscie sie rozni, w przedsiebiorstwach odmiennych rodzajow.

Powtarzajace sie cechy projektow

Przyjrzymy sie blizej kilku najwazniejszym cechom, ktére naszym zda-
niem majg podstawowe znaczenie dla powodzenia procesu projektowania
ideatu. Sg to: wewnetrzna polityka firmy, organizacja jej gospodar-
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ki wewnetrznej, charakter jej organizacji i struktury oraz sposéb,
w jaki zamierza wprowadzi¢ proces uczenia sie i dostosowania do
zmieniajgcych sie warunkow wewnetrznych i zewnetrznych.

Wewnetrzna polityka firmy

Wewnetrzna polityka ma zwigzek z tym, w jaki sposéb nastepuje po-
dzial wladzy w organizacji. W wiekszosci przedsiebiorstw istnieje auto-
kratyczny wewnetrzny system polityczny. Jednak z wielu przyczyn coraz
mocniej dgzy sie ku demokratyzacji. Na przyktad poziom wyksztalcenia
pracownikow jest coraz wyzszy. Coraz wiekszy ich odsetek potrafi wyko-
nywac swoje zadania lepiej niz ich szefowie. W tych warunkach zarza-
dzanie na podstawie autorytetu formalnego dzieki sprawowaniu wiadzy
nad podwladnymi staje sie coraz mniej skuteczne. Menedzerowie, kto-
rzy chcg zwieksza¢ wydajnos¢, muszg w tym celu wywiera¢ odpowiedni
wplyw na wyksztatconych i zdolnych podwladnych, zamiast powolywac
sie w kontaktach z nimi na autorytet formalny. Kiedy to sie stalo oczy-
wiste w autokratycznie rzadzonym Zwigzku Radzieckim, konieczny stat
sie ruch w kierunku demokratyzacji — glasnost (niestety, jak sie wydaje,
obecnie wystepuje tam trend powrotu do autokratyzmu).

Organizacja jest demokratyczna w takim zakresie, w jakim 1) kazdy,
na kogo dana decyzja wywiera wplyw, moze bezpoSrednio albo posred-
nio (przez wybranych przez siebie przedstawicieli) uczestniczy¢ w jej po-
dejmowaniu; 2) kazdy, kto zajmuje stanowisko zwigzane z pelnieniem
w spos6b indywidualny wladzy nad innymi, podlega wiadzy tych innych,
kiedy dzialajg kolektywnie — to znaczy, ze wladza plynie z dotu do gory,
a nie z gory do dotu; 3) ludzie mogg robié to, co chca, pod warunkiem,
ze nie ma to wplywu na innych - jezeli ma wplyw na innych, to wymaga
ich zgody (dzieci, przyszle pokolenia, chorzy umystowo, osoby niedotezne
1 wiezniowie wymagajg specjalnego traktowania).

Aby spetni¢ warunki demokracji, zaprojektowano tzw. organizacje ko-
lowg, zwang tez hierarchia demokratyczng. W tym projekcie kazdemu
menedzerowi przydziela sie rade, w sktad ktérej wchodzg co najmniej:
on sam, jego bezposredni przelozony oraz jego bezposredni podwiadni.
W sklad rady moga tez wchodzié¢ inne osoby pod okreslonymi warunka-
mi. Rada pelni sze§¢ funkcji:
® opracowuje plany i zasady polityki tej jednostki, ktorej jest radg
® koordynuje plany i zasady funkcjonowania tworzone na nizszym

szczeblu
® integruje swoje plany i zasady funkcjonowania z tymi, ktére sg two-

rzone na wyzszym i na nizszym szczeblu
® podejmuje decyzje w sprawach jakosci zycia zawodowego, dotyczace
cztonkéw rady
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® wskazuje sposoby zwiekszenia efektywno§ci menedzera i jego pod-
wladnych
® gsprawuje kontrole nad obsadg stanowisk kierowniczych.

Aby zrozumieé, w jaki sposéb rady funkcjonuja, spojrzymy, jak je po-
traktowano w projekcie idealnym Energetics, firmy wytwarzajgcej i do-
starczajacej gaz ziemny oraz prowadzgcej jego marketing.! W kwietniu
1999 roku calkowita wartosc tej firmy wynosita 39 mln USD; pod koniec
2003 roku juz 210 mln USD. Jej kapitalizacja gietdowa w 1999 roku (po
uwzglednieniu podziatu akcji) liczyta 17 mln USD, a na koniec 2003 roku
165 mln USD. W 2004 roku Energetics zostal zakupiony przez inng firme
energetyczna, z duzym zyskiem dla jego wlascicieli. Znaczna poprawa
sytuacji firmy byla w czesci skutkiem jej dziatan planistycznych, w tym
zwlaszcza projektowania idealtu.

Nastepujace fragmenty planu idealnego firmy pokazujg, w jaki sposéb
pojmowano w niej i akceptowano funkcjonowanie demokracji w przedsie-
biorstwie.

,Nic nie stwarza dla pracownikéw na wszystkich szczeblach organi-
zacji rownie duzych mozliwosci uczenia sie i doskonalenia, jak uczest-
niczenie w podejmowaniu decyzji, ktore ich dotycza, tak samo jak nic
w réwnie duzym stopniu nie podwyzsza ich morale ani nie zwieksza
stopnia po$wiecania sie pracy. Konwencjonalne rozwigzania organiza-
cyjne, stwarzajace takie okazje, zazwyczaj powodujg zerwanie relacji
hierarchicznych, bedacych zasadniczym warunkiem skutecznego za-
rzgdzania. Przedstawiony nizej projekt zachowuje niezbedng hierar-
chie, dajgc jednocze$nie pracownikom na wszystkich szczeblach mozli-
wo§¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji o kluczowym znaczeniu.
Jednostki, ktére zastosujg u siebie typ hierarchii demokratycznej
beda mogty ja modyfikowaé odpowiednio do wlasnych potrzeb i prag-
nien. Na przykltad nie muszg powierza¢ radom wszystkich wymienio-
nych nizej funkgcji, lecz mogg ograniczy¢ sie jedynie do pewnego ich
podzbioru. Mogg p6zniej uwzglednié poczatkowo pominiete funkcje.
Kazda jednostka okreéli czestotliwos¢ posiedzen swojej rady, czas ich
trwania i reguly postepowania.

Firma zmierza do zapewnienia swoim uzytkownikom najnowoczes-
niejszych i efektywnych pod wzgledem kosztéw wyrobow i ustug.
W tym celu musi w coraz wiekszym stopniu przyciggaé¢ oraz zatrzy-
ma¢é pracownikOw o najnowszej wiedzy i znajomoSci istotnych zagad-
nien. Staje sie coraz bardziej oczywiste to, ze im jest wyzszy poziom
wyksztalcenia i umiejetno$ci pracownikow, tym mniej skuteczny staje

1 R.L. Ackoff, Re-Creating the Corporation: A Design of Organizations for the 21* Centu-
ry, Oxford University Press, New York 1999.
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sie system zarzadzania za pomocg rozkazow i kontroli. Demokracja
uczestniczaca jest konieczna (chociaz niewystarczajaca) do przycigg-
niecia i zatrzymania wiekszosci tych, ktoérzy sa biegli w najnowszej
technologii. (...)

Kazdy z menedzeréw i kierownikow bedzie dysponowat radg, w skiad
ktorej wejda co najmniej: on sam (jako przewodniczgcy), jego bezpo-
§redni przelozony oraz wszyscy jego bezposredni podwladni. Kazda
rada bedzie mogla wedlug wlasnego uznania uzupetni¢ swdj sklad o
dalszych cztonkoéw, pelnoprawnych lub o ograniczonych prawach, gto-
sujacych albo nieglosujacych i tak dalej. (...) Podwladni powinni sta-
nowié¢ wiekszo§é w kazdej radzie.

Oznacza to, ze kazdy menedzer i kierownik, z wyjatkiem dyrektora
naczelnego i tych kierownikéw na najnizszym szczeblu, bedzie czton-
kiem rad na trzech poziomach: wlasnym, swojego szefa i kazdego ze
swoich bezpo$rednich podwladnych. A zatem wiekszos¢ kierownikow
bedzie wchodzi¢ w interakcje na pieciu poziomach kierownictwa:
dwoch powyzej nich, swoim wlasnym i dwoch ponizej nich.

Rady zazwyczaj beda sie zbieraé¢ raz lub dwa razy w miesigcu na po-
siedzeniach trwajacych od dwodch do trzech godzin. Jezeli czionkowie
rady znajduja sie w oddalonych od siebie miejscowoSciach, posiedzenia
rad nalezy organizowac w taki sposdb, aby sie zbiegaly z innymi spot-
kaniami organizowanymi w normalnym trybie.

Posiedzenia rady powinny spowodowagé, ze zmniejszy sie licz-
ba i czestotliwo$§é innych zebran, umozliwiajagc zaoszczedze-
nie wiecej czasu niz trwaja one same [podkre§lenie autoréow].
Kazda z rad moze pelni¢ nastepujgce funkcje:

Formulowanie zasad dzialania. Kazda rada bedzie formutowac
zasady dzialania (reguly decyzyjne) obowigzujace w podlegajacych
jej jednostek. Jednak nie bedzie naruszaé zadnych zasad ustalanych
przez rade wyzszego szczebla. (...)

Planowanie. Kazda rada bedzie opracowywacé plany strategiczne,
taktyczne i operacyjne swojej jednostki. Jej plany musza by¢ zgodne
z planami wyzszych szczebli, ale moze sklada¢ do odpowiedniej rady
wyzszego szczebla wnioski o ich zmiane. Kazda rada i jej jednostka,
jezeli dysponuje odpowiednimi zasobami, bedzie mogla wdrozy¢ do-
wolng czes¢ swojego projektu, ktora nie wywiera wplywu na jakakol-
wiek jednostke poza tymi, ktore jej podlegaja. W innych przypadkach
bedzie musiata uzyskac konieczng zgode i/lub zasoby od jednostek lub
rad wyzszych szczebli.

Koordynacja oraz integracja zasad dzialania i planéw. Kazda
rada podejmie dzialania zapewniajgce koordynacje zasad dziatalnoSci
i planéw jednostek nizszego szczebla, za ktore odpowiada oraz zapo-
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biegajace naruszeniu przez nig sama albo przez jednostki nizszego

szczebla planéw lub zasad dziatania wyzszego szczebla.

Jakos§¢ zycia zawodowego. Kazda rada bedzie miala swobode

w podejmowaniu decyzji wplywajacych na jako§é zycia zawodowego

jej czlonkéw, pod warunkiem, ze decyzje te beda wywieraé wplyw je-

dynie na czlonkéw rady. Jezeli dotyczg innych oséb, potrzebna jest

zgoda tych osob.

Zwiekszanie efektywnosci. Kazdego roku podwiadni czlonkowie

kazdej rady beda zbiera¢ sie w celu ustalenia, co ich bezpo§redni

przelozony moze zrobi¢, aby ulatwi¢ im lepsze wykonywanie zadan.

Ustalg priorytety swoich propozycji i przedstawig je w bezpoéredniej

rozmowie swojemu szefowi. Szef bedzie miat do wyboru trzy opcje: (a)

wyrazi¢ zgode, (b) nie wyrazi¢ zgody, z podaniem przyczyn odmowy,

albo (c) poprosi¢ o wiecej czasu (nie wiecej niz miesigc) na rozwazenie

sprawy. Kierownik ponadto moze tez sformulowac wlasne propozycje

wobec podwladnych na temat tego, co mogliby zrobié, zeby zwiekszyé

jego efektywnos$é. Podwladni mogg odpowiedzie¢ na te propozycje

w podobny sposob, jak kierownik na ich propozycje.

Usuwanie kierownika. Kazda rada moze usunaé¢ swojego kierow-

nika z jego stanowiska. Nie moze go zwolnié z pracy — to moze zrobic

jedynie jego przelozony. To znaczy, ze zaden kierownik nie moze za-

chowaé swojego stanowiska bez akceptacji ze strony swojego bezpo-

§redniego przelozonego i swoich bezposrednich podwladnych.

Kazda rada sformutuje wiasne reguty postepowania, ale moze dziatac¢

jedynie na podstawie konsensusu. (...)

Na koniec, do zakresu obowigzkow kazdego kierownika bedg nalezaty

nastepujace sprawy:

® umozliwianie podwladnym skuteczniejszego wykonywania obo-
wiazkoéw w przyszlosci niz moga je wykonywaé obecnie

® dopilnowanie ich ciggltego doskonalenia przez zachecanie ich i umo-
zliwianie im ustawicznego ksztalcenia sie i szkolenia

® sterowanie interakcjami: (a) miedzy jego bezposrednimi podwtad-
nymi, (b) miedzy jego jednostka a innymi jednostkami firmy i (c)
miedzy jego jednostkg a odpowiednimi jednostkami na zewnatrz
firmy

® przewodzenie podwladnym w realizowaniu misji firmy.”

Chociaz na pierwszy rzut oka system ten moze sie wydawac¢ skompli-
kowany, firma zredukowala liczbe zebran, doprowadzila do wiekszej ich
efektywnosci i uproécila zarzgdzanie. Organizacja kolista w Energetics
funkcjonowata gladko i skutecznie oraz przyczynita sie do przyspieszo-
nego rozwoju firmy.
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(rospodarka wewnetrzna

Na przedsiebiorstwo mozna spojrzec¢ jako na calo§¢ organizacyjna,
koncentrujgc sie na gospodarce wewnetrznej. Procedura ksiegowosci
kosztow, w ktorych firma rozlicza koszty materialowe, osobowe i inne
naklady w poréwnaniu z przychodami, tworzy systemy kupna-sprzedazy
miedzy pionami i dzialami, zachowujgce sie w spos6éb podobny do gospo-
darki narodowej. A podobnie jak w gospodarce narodowej, przy rosngcych
rozmiarach i coraz wiekszej ztozonosci firmy, coraz trudniej jest skutecz-
nie zarzadzac jej gospodarka wewnetrzng z centralnego stanowiska.

Jedng z trudno&ci, z jakg menedzerowie czesto majg do czynienia, jest
wyznaczanie cen transferowych. Sa to ceny, jakimi obcigza sie jednostki
wewnetrzne za korzystanie z produktéw innych jednostek wewnetrz-
nych. Wyznaczanie takich cen niemal zawsze wywoluje konflikty miedzy
wchodzacymi w gre jednostkami wewnetrznymi. Jednostka dostarczaja-
ca produkty uwaza zazwyczaj, ze moglaby bardziej oplacalnie sprzeda-
wac je na zewnatrz, jednostka odbierajgca produkty uwaza za$, ze mo-
glaby je taniej kupi¢ od dostawcy zewnetrznego. W pewnym sensie nie
ma czego$ takiego, jak stuszna cena transferowa, czyli taka, ktéra wy-
kluczalaby konflikty miedzy zainteresowanymi jednostkami. Ze wzgledu
na to, ze konflikt w sprawach wyznaczania cen transferowych wystepuje
powszechnie w centralnie zarzadzanej gospodarce wewnetrznej, do unik-
niecia jego skutkow potrzeba gospodarki innego rodzaju.

Wewnetrznie wykorzystywane ustugi i towary w konwencjonalnej or-
ganizacji czesto sg dostarczane przez wewnetrzne monopole niemajgce
jakichkolwiek konkurentéw, ani wewnetrznych, ani zewnetrznych. Je-
zeli monopol taki jest wspierany, jak to sie czesto zdarza, przez odgor-
ne subsydia w postaci budzetéw ukrywajacych ich rzeczywiste koszty, to
majag one sktonnos¢ do przeksztalcania sie w biurokracje, mniej wrazliwg
na potrzeby swoich klientow, czyli wewnetrznych jednostek, ktore obstu-
guja. W efekcie towary i ustugi wykorzystywane wewnatrz firmy i dostar-
czane przez wewnetrzne monopole biurokratyczne czesto kosztujg wiecej
niz towary i ustugi, ktore mozna zakupic¢ z zewnatrz.

W wewnetrznej gospodarce rynkowej kazda jednostka organizacyjna,
obstugujaca wiecej niz jedng inng jednostke wewnetrzng albo obsluguja-
ca jedng lub wiecej jednostek zewnetrznych, dziala jako osrodek zysku.
Ma swobode w sprzedawaniu swoich towarow i ustug po dowolnej cenie
oraz w zakupie potrzebnych jej towaréw i ustug z dowolnego zrédia we-
wnetrznego lub zewnetrznego. Jednak decyzje te moga zostac¢ uchylone
przez menedzera, ktoremu dana jednostka podlega. Menedzer uchylaja-
cy takg decyzje musi wyréwnac jednostce utracony przez nig zysk albo
ponoszony wyzszy koszt. To oznacza, ze zadna jednostka wewnetrzna
nie bedzie musiala zaplaci¢ wiecej za to, co kupuje, albo uzyskaé mniej
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za to, co sprzedaje, niz gdyby funkcjonowala w catkowicie wolnej gospo-
darce rynkowe;j.

Na ogo6t nie zezwala sie na prowadzenie sprzedazy na zewnatrz jed-
nostce wewnetrznej, dostarczajacej innym jednostkom wewnetrznym to-
wary lub ustugi zapewniajace firmie przewage konkurencyjng na rynku.
Na przyklad jednostka projektujaca wyroby lub prowadzaca badania mo-
glaby przekazywa¢ konkurentom wiedze stanowigcg wlasnos$¢ intelek-
tualng firmy, gdyby mogla ja sprzedawac¢ na zewnatrz. Zazwyczaj wiec
takie jednostki tworzy sie jako osrodki kosztéw, przydzielajac je czesto do
osrodkow zysku, ktore nastepnie muszg uzasadnic¢ dodatkowe koszty ich
dziatalnoSci i przejmujg odpowiedzialno§é za ich efektywnos$é. To samo
odnosi sie do jednostek, ktore ze wzgledow bezpieczenstwa narodowego
mogg dzialac¢ jedynie na rzecz danej firmy.

Oto, jak Energetics opisal wlasng wewnetrzng gospodarke rynkowa
w swoim projekcie idealnym.

»2Mozliwie jak najwiecej jednostek bedzie oSrodkami zysku; wszyst-
kie pozostale bedg oSrodkami kosztéw, zwigzanymi z oSrodkami zy-
sku. Nie oznacza to, ze o$rodki zysku muszg byé¢ rentowne. Moga by¢
utrzymane ze wzgledu na jaki§ inny rodzaj stwarzanych przez nie ko-
rzySci (na przyktad prestiz). W takim wypadku firma bedzie wiedziala
i powinna dowiadywac sie, ile ta korzy$é kosztuje.

Kazda jednostka bedzie mogla sprzedawaé swoje wyroby albo ustu-
gi dowolnemu odbiorcy po ustalonych przez siebie cenach. Decyzje
sprzedawania na zewngtrz wyrobow lub ustug jednostek zaopatru-
jacych inne jednostki wewnetrzne mogg zosta¢ uchylone w opisany
ponizej sposéb.

Kazda jednostka bedzie mogla rozwazy¢, czy zakupi dowolny po-
trzebny jej wyrob lub usluge od dostawcow wewnetrznych czy od ze-
wnetrznych.

Kiedy jednostka wewnetrzna rozwaza oferte cenowag dostawcy ze-
wnetrznego na wyroby lub ustugi, dostarczane takze przez jednostke
wewnetrzng, ta ostatnia bedzie miala opcje zaproponowania takiej
ceny jakiej zada dostawca zewnetrzny, zanim zostanie sfinalizowany
zakup z zewnatrz. (...)

Jezeli jednostka w sposob uprawniony chce kupi¢ z zewnatrz wyroby
lub uslugi dostarczane przez jednostke wewnetrzng, menedzer, ktére-
mu dana jednostka podlega, moze jej zakazaé skorzystania ze zrodia
zewnetrznego. Jednak menedzer podejmujacy taka decyzje musi wy-
nagrodzi¢ jednostce kupujacej wszelki wynikajacy z tego wzrost kosz-
tow. (...)

Kiedy jednostka z uzasadnionych przyczyn gospodarczych nie chce
sprzedaé¢ wyrobu lub uslugi innej jednostce wewnetrznej po takiej ce-
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nie, jakag jednostka kupujgca bylaby gotowa zaptaci¢, menedzer naj-
nizszego szczebla, ktoremu podlegaja obydwie jednostki, moze uchylic¢
te decyzje, ale musi wyréwnac jednostce sprzedajacej roznice ceny.
Kwota wyréwnania przyznana jednostce, ktorej decyzja zostata uchy-
lona przez menedzera, bedzie stanowi¢ koszt ponoszony przez tego
menedzera. (...)

Centrala korporacji takze bedzie o§rodkiem zysku. Wydatki po opodat-
kowaniu tej jednostki bedg odejmowane od jej dochodow. Ze wzgledu
na to, ze jest ona traktowana jako wlasciciel osrodkéw zysku, otrzy-
muje cze$¢ ich zyskow i procenty od dostarczanego im kapitatu. (...)
Kazdy oSrodek zysku bedzie méglt gromadzié swoje zyski do okreslonej
granicy (wyznaczonej przez rade kolejnego wyzszego szczebla na mak-
symalnym poziomie tego, co jej zdaniem dana jednostka moze zainwe-
stowaé, aby uzyska¢ zadowalajacg stope zwrotu inwestycji). OSrodek
ten bedzie mogl wykorzysta¢ nagromadzone pienigdze za zgoda swojej
rady w spos6b zgodny ze strategia wyzszych szczebli (...).”

Menedzerowie jednostek produkujacych i konsumujacych w Energe-
tics informowali, Zze swoboda w poszukiwaniu najlepszej ceny — najwyz-
szej lub najnizszej — na produkty ich jednostek sprawia im duze zadowo-
lenie i przynosi znaczne korzysci.

Struktura organizacyjna

Wiele organizacji co kilka lat przeprowadza reorganizacje. Czesto jest
to kosztowne. Potrzeba na nig wiele czasu i obniza ona morale wielu
dotknietych nig oséb. Niemniej jednak takie zmiany wydajg sie koniecz-
ne, zeby organizacja mogla dostosowaé sie do zmian wewnetrznych lub
zewnetrznych. W takiej sytuacji plani$ci organizacji zastanawiali sie, czy
byloby mozliwe organizowanie sie w sposéb, ktory nie wymagatby p6z-
niej reorganizacji, by dostosowa¢ sie do kolejnych zmian.

W.C. Goggin (1974), dyrektor naczelny firmy Dow-Corning?, znalazl
sposob na unikanie reorganizacji. Polega to na wielowymiarowym organi-
zowaniu firmy. Konwencjonalne struktury organizacyjne sa przedstawia-
ne w postaci schematu dwuwymiarowego — w pionie (przydzial autorytetu
formalnego) i w poziomie (przydzial zakreséw odpowiedzialnosci). W wie-
lowymiarowej organizacji Goggina uwzglednia sie trzy wymiary. To, co
przedstawiamy ponizej, w znacznym stopniu odbiega od jego pomystu, ale
podstawag tego rozwiazania jest jego istotna, oryginalna koncepcja.

Organizowanie to funkcjonalne dzielenie pracy i koordynowanie roz-
dzielonych prac. Niezaleznie od istoty danej organizacji, istniejg jedynie

2 Wielonarodowa korporacja, specjalizujaca sie w produkgji silikonéw (uwaga ttum.).
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trzy sposoby funkcjonalnego podziatu pracy: wedtug nakladéw (funkgji),
produktow (wyrobow i/albo ustug) oraz uzytkownikow (rynkow).

Do jednostek dostarczajacych naklady zaliczajg sie te, ktérych pro-
dukty sa gltéwnie (albo wylgcznie) konsumowane w obrebie organizacji
(na przyktad dzialty ksiegowosci, badan i rozwoju, zaopatrzenia, techniki
obliczeniowej, zasobow ludzkich oraz kancelaria gtéwna).

Do jednostek zajmujgcych sie produktami (wyrobami albo ustugami)
zaliczajg sie te, ktorych produkty sg konsumowane gléwnie poza organi-
zacja (na przyktad w General Motors piony Chevroleta, Pontiaka, Buicka
i Cadillaka).

Jednostki zajmujace sie uzytkownikami sg okreslane albo na podsta-
wie podzialu geograficznego (na przykiad Ameryki Péinocnej, Europy,
Azji), albo sposobu dotarcia do nich (na przyktad dzieki sprzedazy kata-
logowej, internetowe;j, telewizyjnej, w sklepach detalicznych), albo cech
demograficznych (na przyktad wieku, zawodu, rasy, ptci i dochodéw).

Jednostki
zajmujace sie
produktami

Koordynator
operacji

m}ator
\

us

Koord

Jednostki
zajmujace sie
naktadami

Jednostki
zajmujace sie
nakfadami

Jednostki
zajmujace sie
nakfadami

Rysunek 4.1 Wielowymiarowa struktura organizacyjna
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W kazdej organizacji wzgledne znaczenie tych trzech kryteriow zalezy
od szczebla, na ktérym sie je stosuje. Poziom bezposrednio podlegajacy dy-
rektorowi naczelnemu moze by¢ zorganizowany na podstawie jednego lub
wiecej z tych kryteriow, podobnie nastepny i tak dalej. Na dowolnym pozio-
mie mozna stosowaé wiecej niz jedno kryterium. Im wyzszy jest szczebel,
na ktérym stosuje sie jedno lub wiecej z tych kryteriow, tym dana organi-
zacja uwaza je za wazniejsze. Na przyklad w firmach wytwarzajacych je-
den produkt najwazniejsze sg zazwyczaj jednostki funkcjonalne, w firmach
wytwarzajacych wiele produktow, za najwazniejsze sg czesto uwazane jed-
nostki zajmujace sie produktami, w firmach wielonarodowych, zwlaszcza
tych, ktore dzialajg na bardzo konkurencyjnych rynkach, sg to jednostki
rynkowe, definiowane wedlug krajéw lub regionow.

Wiekszo§¢ reorganizacji polega na zmianie uktadu kryteriéw stoso-
wanych w podziale pracy, zeby sie dostosowaé do zmieniajgcych sie wa-
runkéw wewnetrznych lub zewnetrznych. Jezeli organizacja na kazdym
szczeblu uwzglednia jednostki wszystkich trzech typow, to znika potrze-
ba restrukturyzacji, zeby dostosowac sie do zmian (zob. rys. 4.1). Taka
organizacja dostosowuje sie przez zmiane podzialu zasobéw miedzy jed-
nostki, a nie przez zmiane ukladu kryteriéw stosowanych do podzialu
pracy. Innymi stowy, nie musi sie z czasem zmienia¢ podstawowej struk-
tury organizacyjnej na kazdym szczeblu, ale menedzerowie mogg ina-
czej przydziela¢ zasoby kazdej jednostce zaliczajacej sie do tych trzech
typow i robig to w odpowiedzi na zmieniajace sie potrzeby biznesowe.

Przyktad tego znajdujemy w projekcie idealnym wielowymiarowej or-
ganizacji Energetics. Oto fragmenty:

,Emnergetics zostanie zorganizowany w sposoéb wielowymiarowy.
W jego sktad bedg wchodzi¢ jednostki zajmujace sie naktadami (funk-
cjonalne), produktami (wyrobami albo ustugami) i uzytkownikami
(rynkami). Bedzie tez mial on zarzad z odpowiednimi pracownikami
sztabowymi (zob. rys. 4.2).

Zarzad. Oprocz dyrektora naczelnego bedzie czterech innych mene-
dzeréw odpowiedzialnych za: 1) jednostki zajmujace sie nakladami
liniowymi (operacyjne), 2) jednostki zajmujgce sie naktadami osobo-
wymi (administracyjne), 3) jednostki zajmujace sie produktami (wy-
twarzajace wyroby i ustugi) oraz 4) marketing. Ci czterej menedzero-
wie tacznie beda stanowic rade dyrektora naczelnego.

Jednostki zajmujgce sie produktami. Bedg trzy jednostki zaj-
mujace sie produktami: gazem i ropa, rurociggami, nowymi przedsie-
wzieciami. Jednostki te bedg sie skladac z kierownictwa i niewielkiego
zespolu wspomagajacego, dysponujacego rzadko wystepujaca i wyjat-
kowo potrzebng wiedzg ekspercka, oraz z personelu obstugi. Jednost-
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Rysunek 4.2 Wielowymiarowa struktura Energetics

ki te bedg dysponowaly §rodkami trwaltymi i kapitalem operacyjnym.
Jednostki zajmujgce sie produktami bedg odpowiedzialne za rentow-
nos¢ swoich wyrobdéw i/albo ustug. Beda organizowaé wszelkie dziala-
nia potrzebne do dostarczenia ich wyrob6w i ustug na rynek oraz do
odebrania za nie zaplaty.

Jednostki zajmujgce sie nakladami. Jednostki zajmujace sie
nakladami przygotowuja i dostarczaja personel, obiekty, urzadzenia
i ustugi potrzebne jednostkom zajmujacym sie produktami. Kazda
jednostka zajmujaca sie nakladami obstuguje przynajmniej dwie jed-
nostki zajmujace sie produktami. Jednostka funkcjonalna, obstuguja-
ca tylko jedng jednostke zajmujgca sie produktami, bedzie wchodzié
w jej sktad (na przyklad zaklad produkcyjny wytwarzajacy tylko jeden
rodzaj produktéw moze by¢ czeScig jednostki odpowiedzialnej za te
produkty). (...)

Jednostki obslugujace uzytkownikéw (rynki). Poczagtkowo bedg
istnialy jednostki zdefiniowane przez zasoby (rezerwy gazu), prowadza-
ce marketing, dystrybucje i transport produktéw firmy i innych firm do
rozmaitych klientéow na terenach, na ktorych zasoby te sie znajduja.
Jednostki obstugujace uzytkownikéw mogg sprzedawacé produkty uzy-
skane od innych wytworeow. (...)”

przedsiebiorstwa
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W latach, ktore nastgpily po wdrozeniu projektu idealnego, Energe-
tics przekonal sie, ze nie istnieje juz potrzeba reorganizowania podsta-
wowej struktury firmy.

Uczenie sie 1 dostosowanie organizacyjne

7 punktu widzenia wynikéw projektu idealnego jest wazne, aby ujac
w nim strategie kontynuowania przez firme uczenia sie i dostosowania do
§rodowiska rynku, ktére z pewnoScig bedzie ulega¢ zmianie. W niedaw-
nej przeszlosci ukazalo sie wiele ksigzek, w ktorych przedstawiono kon-
cepcje tzw. uczgcej sie firmy i opisano, jak sie nig sta¢. Tutaj opisujemy
taki proces uczenia sie i dostosowywania, jakiego my sami do$wiadczy-
lismy w trakcie wsp6tpracy z wieloma firmami. Chociaz nie twierdzimy,
ze wyczerpujaco przedstawiamy ten temat, uwazamy jednak, ze moze to
pomoée planistom w skupianiu uwagi na gléwnych zagadnieniach zwigza-
nych z uczeniem sie i dostosowaniem.

Zaczynamy od rozréznienia kilku kluczowych terminéw stosowanych
W opisywaniu procesu uczenia sie firmy.

Dane sg to symbole, przedstawiajace wlasciwoSci przedmiotéw i zda-
rzen. Zanim zostang przetworzone w informacje, majg niewielkg przy-
datno$é. Méwige obrazowo, relacja dane-informacje jest podobna do re-
lacji rudy zelaza i stali: niewiele mozna zrobi¢ z samej rudy, zanim sie jej
nie przerobi na stal.

Informacja to dane, ktore zostaly przetworzone w uzyteczng postac.
Informacja jest zawarta w opisach, w odpowiedziach na pytania co, kto,
gdzie, kiedy i ile.

Wiedza jest zawarta w instrukcjach, w odpowiedziach na pytania jak.

Zrozumienie jest zawarte w wyjasnieniach, w odpowiedziach na
pytania dlaczego.

Madrosé dotyczy wartosci wynikow, efektywnosci, podczas gdy pozo-
stale cztery rodzaje tresci umystowych dotyczg sprawno$ci. Sprawno$é
wigze sie z dzialaniem w nalezyty sposob, efektywnosé z robieniem tego,
co nalezy.

Tych pie¢ terminéw definiuje kategorie tresci umystowych i sktada sie
na hierarchie wartosci, w ktorej dane majg warto$¢ najmniejszg, a mag-
dros¢ najwiekszg. Wedlug naszych doSwiadczen, zbyt wiele organizacji,
zwlaszcza edukacyjnych, przeznacza swij czas na pie¢ rodzajéw nauki,
odwrotnie do ich wartos$ci — poS§wiecajac zbyt wiele czasu na dane i infor-
macje, a zbyt mato na zrozumienie i madro§é. Proces uczenia sie bedzie
skuteczniejszy, gdy wiecej uwagi zwroci sie na wyzsze szczeble tej hierar-
chii anizeli na nizsze.

W zrozumieniu procesu uczenia sie kluczowe znaczenie ma jeszcze
jedna koncepcja. Wydaje sie ona przy tym niezgodna z intuicjg. Uwazamy
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mianowicie, ze niewiele sie uczymy, kiedy co$ robimy dobrze, ale wiele
mozemy sie nauczy¢, kiedy co$ robimy zle. Kiedy co$ robimy dobrze, uzy-
skujemy jedynie potwierdzenie tego, co juz wiemy. Wynika z tego wnio-
sek, ze mozemy sie uczy¢ jedynie wowczas, kiedy popelniamy bledy, a na-
stepnie rozpoznajemy je i korygujemy. Przez caly okres nauki w szkole,
a nastepnie w pracy zawodowej w wiekszoSci firm jesteSmy uczeni, ze
popelnianie bledéw jest czyms$ ztym. W rezultacie naszym odruchem jest
zaprzeczenie temu, ze popelniliSmy bledy, albo ukrywanie ich. Nadal dzia-
tamy we ,,wlaSciwy” sposéb, chociaz skutek jest zty, bo powiedziano nam
jedynie, jaki sposob jest wlasciwy, a jaki jest ,,niewlasciwy”. Nie uczymy
sie natomiast, ze powinnismy robi¢ to, co jest wlaSciwe. Peter Drucker
podsumowal to rozréznienie w stwierdzeniu: ,,Zarzadzanie to dziatanie
w nalezyty sposob, przywédztwo za$ to robienie tego, co nalezy”.

Sa dwa rodzaje btedow, na ktoérych mozemy sie uczyé. Pierwszy to
btedy w dzialaniu, czyli robienie czegos, czego nie nalezalo robi¢; drugi to
bledy zaniechania, czyli nierobienie czego$, co nalezato zrobié. Na przy-
klad przejecie innej firmy, prowadzace do powstania przedsiebiorstwa
mniej rentownego niz to, jakim firma przejmujaca byta poprzednio, jest
bledem w dziataniu; nieprzejecie firmy, ktéra mogta doprowadzi¢ do po-
wstania przedsiebiorstwa bardziej rentownego, jest bledem zaniechania.

Zapewne firma bedzie miata wieksze klopoty na skutek bledéw za-
niechania niz na skutek btedéw w dziataniu. Amerykanskie firmy samo-
chodowe, ktore zaniedbaly produkowania samochodéw niedrogich i zu-
zywajacych mato paliwa, natrafily na trudnoSci niemal nie do pokonania
po gwaltownym wzroScie cen ropy naftowej na poczatku lat siedemdzie-
sigtych XX wieku, kiedy usitowaly nadrobi¢ to zaniedbanie. Obecnie te
z nich, ktore nie produkujg i nie sprzedaja pojazdéw hybrydowych — o 13-
czonych silnikach elektrycznych i spalinowych — w miare wzrostu popytu
na takie pojazdy z pewnoscig bedg musialy odrabia¢ zaleglosci. Trudno
rozpoznac bledy zaniechania, bo w systemach ksiegowosci rozpoznaje sie
jedynie bledy w dziataniu. A zatem w firmach, w ktorych traktuje sie
bledy jako naganne i podlegajgce karze, najlepszym sposobem maksy-
malizowania bezpieczenstwa wlasnego zatrudnienia jest nie robié¢ nic.
Jest to jedna z gléwnych przyczyn niecheci pracownikéw na wszystkich
szczeblach do inicjowania zmian. Niestety, w coraz bardziej zlozonym
i nieprzewidywalnym i §wiecie, robienie niewiele albo nicnierobienie jest
droga nieuchronnie prowadzacg do zniszczenia organizacji.

Indywidualne osoby w przedsiebiorstwie mogg sie uczy¢ i dostosowy-
wac, chociaz organizacja jako calo§¢ nie uczy sie i nie dostosowuje, jednak
efektywnos¢ takich oséb bedzie odczuwana jedynie wowcezas, gdy zajmujg
dostatecznie wysokie stanowiska, aby méc wywierac jaki§ wplyw. Zaob-
serwowaliSmy, ze im wyzsza jest pozycja danej osoby, tym mniej bedzie
prawdopodobne dostrzeganie przez nig btedéw i uczenie sie na nich.

przedsiebiorstwa
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Firma jako calo§¢ uczy sie jedynie wowczas, kiedy kazdy w niej ma
dostep do potrzebnej mu wiedzy wszystkich innych osob, nawet jezeli te
osoby juz nie wchodzg w skiad firmy. To wymaga przejmowania tresci,
ktorych uczg sie poszczegdlne osoby i przechowywania tego w pamieci
dostepnej dla innych, ktorym ta wiedza moze by¢ potrzebna.

7 tego wszystkiego wynika, ze organizacyjny projekt idealny dotycza-
cy uczenia sie i dostosowania wymaga nastepujacych rodzajow wspoma-
gania:
® uwzglednienia wszystkich pieciu etapoéw uczenia sie — od danych do

madrosci
® uwzgledniania obok btedéw w dzialaniu takze bledéw zaniechania
® zachowania odpowiedniej wiedzy i udostepniania jej wszystkim czton-

kom organizacji, ktérym jest ona potrzebna
® rozpoznawania bledow (obydwu rodzajow), ustalania ich zrodet i ko-
rygowania.

Jak mowimy o tym nizej, moze to wymagac od organizacji wprowadze-
nia wyszukanego systemu realizowania procesu uczenia sie i dostosowa-
nia. Jednak wyniki uzasadnig po§wiecony na to czas i wydatki.

W systemie nalezy stworzy¢ spos6b monitorowania wszystkich najwaz-
niejszych decyzji, aby mozna bylo wykrywaé odchylenia od zwigzanych
z nimi oczekiwan i od zalozen, na ktérych te oczekiwania zostaly oparte.
Powinno to umozliwia¢ diagnoze ich przyczyn, a nastepnie przepisanie
dziatan korekcyjnych. Ze wzgledu na to, ze dzialania korekcyjne rowniez

8c. Sprawozdanie z poréwnan

6A. Rejestr decyzji: oczekiwania, zatozenia, naktady, procesy

14. Dziatania korygujace

13. Rejestr decyzji

12. Zagrozenia i okazje o odehl Pammieé
i . K g 8a. Odchylenia amigc
Decydenci 9c. Dziatania korygujace i zalecenia i komparator
| 9d. Préby wywarcia| | g, ;13- { .
5. Polecenia wplywu M ygnaty, e.
pry Ezmla nia objawy, Dziatania
) . orygujace wstepne | | korygujace
Srodowisko objawy
zewnetrzne Zarzadzana %.
Organizacja czesé Dzialania Nadzor
organizacji korygujace wewnetrzny
izewnetrzny
1. Naklady*| | 4. Zapytania 11b. Ustalenia 10. Nakfady*
2. Nakfady*
3. Zapytania Podsy
6b. Instrukcje monitorowania dostarczania | 8b. Sprawozdanie z poréwnan
15. Informacje o profilach nakfadéw 7. Naktady z monitoringu
Zbior plikow

* Nakfady moga sie sktadac z danych, informacji,
wiedzy, zrozumienia lub madrosci

W kratkach przedstawiono funkcje,
a nie jednostki organizacyjne.

Rysunek 4.3 System wspomagania uczenia sie i dostosowania
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wigzg sie z podejmowaniem decyzji, decyzje te powinny by¢ traktowane
w taki sam sposéb, jak decyzje pierwotne. Kiedy monitoruje sie decyzje
korekcyjne i w razie potrzeby réwniez je koryguje, proces uczenia sie
przez firme ulega poglebieniu. Przyspiesza to nauke tego, jak sie uczyc.

Zespoét planowania w Energetics zaprojektowal system wspomagania
procesu uczenia sie i dostosowania, ktory spetnial opisane przez nas wy-
magania. Spojrzenie na wykres jego funkcjonowania pokazuje, jak skom-
plikowane moga by¢ niektore systemy uczenia sie (zob. rys. 4.3). Nie
jest konieczne szczegélowe zrozumienie tego systemu, aby mieé pojecie
o tym, w jaki spos6b spelnia on stawiane mu wymagania. Przedstawia-
my ponizej gléwne cechy projektu idealnego, odnoszace sie do czterech
wymienionych wyzej rodzajéw wspomagania (kratki oznaczajg funkgje,
a nie osoby lub grupy; liczby odpowiadajg pozycjom na wykresie).

Uwzglednienie wszystkich pieciu typow uczenia sie

Zaczynamy od generowania nakladéw (1) — danych, informacji, wie-
dzy i zrozumienia zachowan zarzadzanej organizacji i jej OTOCZENIA
(wewnetrznego i zewnetrznego). Naklady te sg odbierane przez PODSY-
STEM DOSTARCZANIA NAKELADOW i moga pojawiaé sie w rozmaitej
postaci, na przyklad ustnej lub pisemnej, opublikowanej lub osobistej
(chociaz nie wymieniono terminu ,,madro$¢”, przewidziano, ze bedzie
ona jednym z naktadow).

Uwzglednienie zarowno bledow zaniechania,
jak i bledow w dzialaniu

Potrzebny jest rejestr decyzji (6a), w ktorym zapisuje sie wszystkie
istotne decyzje, czy co$ robic, czy tego nie robi¢. Kazda decyzja ma stuzy¢
tylko jednemu z dwoch celow: zeby stato sie co$, co w innym wypadku by
sie nie stalo, albo zeby zapobiec wydarzeniu sie czego§, do czego w innym
wypadku by doszlo (to obejmuje tez rejestrowanie i ocene decyzji, by cze-
go$ nie robic).

Zachowanie odpowiedniej wiedzy i udostepnianie jej
wszystkim czlonkom organizacji, ktorym jest ona potrzebna
Wszystko to powinno zosta¢ zarejestrowane w rejestrze decyzji

(6a), ktory powinien byé umieszczony i przechowywany w biernej pamie-
ci i w KOMPARATORZE.

Rozpoznawanie bledéw (obydwu rodzajow),
ustalanie ich zrodel i korygowanie ich
Do PODSYSTEMU DOSTARCZANIA NAKLAD()VV, odpowiedzial-

nego za sprawdzanie zasadnoSci oczekiwan, zalozen i nakladéow wyko-
rzystywanych w podejmowaniu decyzji i w jej wdrazaniu, nalezy wysyta¢
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instrukcje monitorowania (6b), bedgce wersjg rejestru decyzji (6a).
Po ich uzyskaniu, informacje o zasadnosci oczekiwanych skutkéw, o odpo-
wiednich zaltozeniach i o wykorzystanych naktadach powinny zostaé wy-
stane do PAMIECI i KOMPARATORA w postaci nakladéw monitorin-
gu (7). Nastepnie przy wykorzystaniu informacji z rejestru decyzji (6a)
przechowywanych w pamieci i z nakladéw monitoringu (7), powinno sie
poréwnac skutki rzeczywiste z oczekiwanymi oraz z zalozeniami, na kto-
rych oparto te oczekiwania. Odchylenia wskazujg, ze albo nie nastapito
to, czego oczekiwano, albo to, co zakladano, okazalo sie bledne. Potrzebna
jest diagnoza do ustalenia, co w danej sprawie zostato zrobione i co nalezy
zrobi¢. Celem diagnozy jest ustalenie, jaka byla przyczyna odchylen, oraz
zalecenie dziatan korekcyjnych. Innymi stowy, funkcja diagnostyczna po-
lega na wyjaénieniu btedu; prowadzi zatem do jego zrozumienia.

Energetics ponadto wprowadzil do swojego projektu sposoby rozwija-
nia indywidualnego uczenia sie, wpisane w strategie zasobow ludzkich.
® Kazdemu pracownikowi stworzy sie mozliwo$é opracowania planu

wlasnej kariery przy pomocy bezposredniego przetozonego. Firma za-

pewni czas i pieniadze potrzebne na uzyskanie §wiadectw, akredytacji
lub licencji, dotyczacych umiejetnosci potrzebnych firmie.

® Pracownicy na wszystkich szczeblach organizacji bedg zachecaé do
dzialan na rzecz innowacji, beda jg dostrzegac i nagradzac, oraz beda
tolerancyjnie odnosié sie do niepowodzen w wysitkach innowacyjnych.
Niepowodzenia takie bedg traktowane jako okazje do uczenia sie. Nie-
uczenie sie na bledach bedzie traktowane jako powazne uchybienie.
® W ocenianiu kazdego kierownika przez jego przelozonego brane be-
dzie pod uwage to, w jaki sposob przeprowadza ocene efektywnoSci
swoich podwltadnych i udziela im pomocy w realizowaniu planéw do-
skonalenia osobistego.

® Firma bedzie zachecaé pracownikow do zdobywania i doskonalenia
kluczowych umiejetnoéci, w tym takich, ktore rozszerza i zwieksza jej
kapital intelektualny.

W wyniku wdrozenia projektu idealnego rozwigzania w Energetics
efektywno§é firmy znacznie wzrosla — w stopniu przekraczajgcym ocze-
kiwania kierownictwa przed opracowaniem tego projektu.

Jezeli uznasz za przydatne poznanie catego projektu idealnego Ener-
getics, znajdziesz go w rozdziale 13.

Przejdzmy teraz do sytuacji firmy chylacej sie ku upadkowi w skali
calego kraju oraz przyjrzyjmy sie sposobowi, w jaki zastosowano projek-
towanie idealu w skali lokalnej, zeby zapobiec ewentualnej katastrofie.
Poréwnanie tego projektu z projektem Energetics ukazuje, pod jakimi
wzgledami projekty rozmaitych organizacji sie r6znia, a pod jakimi sg do
siebie podobne.
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Siec¢ supermarketow na rozdrozu

Firma Great Atlantic and Pacific Tea Company (A&P) od poczatkéw lat
siedemdziesigtych XX wieku przezywala powazne trudnosci. Narastajace
straty doprowadzily do kilku zmian w skladzie zarzadu i wéréd wiasci-
cieli firmy, a liczbe sklepéw zmniejszono z okoto 3,5 tys. w 1974 roku
do okotlo 1 tys. w marcu 1982 roku.

Obszar metropolitalny Filadelfii byl mikrokosmosem stanowigcym od-
bicie probleméw firmy. W ciggu dwoch lat zamkneta ona okolo 60 ze swo-
ich 110 sklep6éw na tym obszarze, z czego okolo dwie trzecie na poczatku
1982 roku. Jako gléwny problem wymieniata wysokie koszty pracy. Ze
wzgledu na to, ze wszyscy pracownicy A&P nalezeli do zwigzkéw zawo-
dowych i ze wzgledu na postanowienia ukladéw zbiorowych, dotyczgce
stazu pracy, redukcje przeprowadzano gtéwnie wsrod pracownikow za-
trudnionych w niepelnym wymiarze czasu, mlodszych i otrzymujacych
nizsze place. To powodowalo, ze w pracy pozostawali pracownicy, ktérzy
pobierali najwyzsze wynagrodzenia. Do tego przecietny staz pracy pra-
cownikéw byt dwukrotnie dtuzszy, niz mialo to miejsce w innych sieciach
supermarketow na tym terenie. W efekcie koszty pracy A&P byly znacz-
nie wyzsze od $rednich (wynosily 15% przychodéw operacyjnych, w po-
réwnaniu z 10% w skali calej branzy). Bylo oczywiste, ze A&P z czasem
zamknie wiekszo$¢, jezeli nie wszystkie swoje sklepy na tym obszarze.

Na poczatku 1982 roku Wendell Young, przewodniczacy terenowego
oddzialu nr 1357 zwigzku zawodowego, ktéry w najwiekszym stopniu na
tym by ucierpial - United Food and Commercial Workers (UFCW, Zjedno-
czeni Pracownicy ZywnoS$ciowi i Handlowi), zwrécit sie o pomoc do Busch
Center (oSrodka badawczego, zajmujacego sie systemami) w Wharton
School na Uniwersytecie Pensylwanii. Chcial oméwié zagrazajacg likwi-
dacje dalszych sklepow A&P w rejonie Filadelfii, a takze dziatania, jakie
mozna by bylo w tej sprawie podjaé. Dyskusje te, ktorym przewodniczyt
Jamshid Gharajedaghi, dyrektor Busch Center, doprowadzily do zorgani-
zowania przez zwiazek akcji zakupienia przez jego czlonkow niewielkiej
liczby zamykanych sklepéw i prowadzenia ich. Giéwnym problemem,
nad ktéorym Young sie zastanawial, bylo to, czy zwigzek osiggnie sukces
tam, gdzie firma poniosta porazke.

Zwiazek zlozyl swojg oferte zakupu kilku sklepéw na poczatku mar-
ca 1982 roku, pomimo pojawiajacych sie w A&P sprzeciwdéw w sprawie
ich sprzedazy. Dwa tygodnie p6zniej zwigzek oznajmil, ze 600 czlon-
kow zobowigzalo sie do wplaty po 5 tys. USD, aby utworzy¢ zalgzek
funduszu zakupéw. Firma zgodzila sie na sprzedanie zwigzkowi kilku
swoich sklepow.

Kiedy dwa sklepy prowadzone przez zwiazek zawodowy odniosty
sukces, pracownicy i przedstawiciele zwigzku przystgpili do opracowa-

przedsiebiorstwa
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nia projektu rozwigzania operacji wszystkich sklepow A&P, ktore staly
sie wlasnoscig zwigzku. W trakcie procesu projektowania okazalo sie, ze
pracownicy mieli duze zasoby istotnej wiedzy, z ktorej poprzedni wias-
ciciele w ogdle nie starali sie skorzysta¢. Kiedy pracownicy zajeli sie
projektowaniem idealu, ich wiedza i zrozumienie doprowadzily do inno-
wacyjnych rozwigzan organizacyjnych, do zespolowego zarzadzania i do
pewnych nowych programéw szkolenia.

Wszystko to wymagalo radykalnego odejscia od tradycyjnej roli zwigz-
kéw zawodowych, ktora polegata na organizowaniu pracownikoéw, nego-
cjowaniu uktadéw zbiorowych, administrowaniu systemem emerytalnym
i tak dalej. Zaréwno wéréd menedzeréw, jak i wérod pracownikow pojawia-
lo sie wiele watpliwosci, czy bedzie to odpowiednia rola dla zwigzku zawo-
dowego; jednakze zwigzek kontynuowat dzialania nad swoim projektem.

Sklepy O&O? prosperowaly powodujac, ze kierownictwo A&P ponow-
nie przemyslato zajetego przez siebie stanowisko oraz rozwazylo mozli-
wosci inne niz masowe zamykanie sklepow. Wspdlnie ze zwigzkiem zawo-
dowym i z o$rodkiem uniwersyteckim firma zainicjowata co$, co nazwano
planem jako$ci zycia w pracy. Negocjacje doprowadzity do zawarcia umo-
wy miedzy A&P i zainteresowanymi zwigzkami zawodowymi, obejmuja-
cej nastepujgce cztery elementy.
® A&P zgodzit sie ponownie otworzy¢ co najmniej 20 sklepoéw i umozli-

wi¢ pracownikom zakup dalszych czterech. Mialo to przybraé postaé

nowej filii A&P, noszacej nazwe Super Fresh (,,super §wieze”). Nazwa
miala stworzy¢ nowy wizerunek, skupiajacy uwage na Swiezej zywno-

§ci, wstawianej do sprzedazy w kazdym ze sklepéw. Zmieniono takze

logo, ze znanego czerwonego ,,A&P” na nowe zielone ,,Super Fresh”.
® Miejscowe oddzialy zwigzkow zawodowych zgodzily sie na krétsze ur-

lopy i na obnizenie plac, jednakze nie wiecej niz 2 USD za godzine.
® Pracownicy otrzymaliby 1% wartosci sprzedazy brutto, jezeli koszty
pracy nie przekraczalyby 10% przychodoéw z dziatalnoS§ci operacyjne;j.

Udzial ten ulegalby zmniejszeniu, gdyby koszty pracy przekroczyty

10%, a zostalby zwiekszony, gdyby wynosily mniej niz 9%. W rzeczy-

wistoS§ci koszty pracy spadty ponizej 9%.
® Firma zobowigzala sie do natychmiastowego wprowadzenia do no-

wych sklepéw programoéw jakoSci zycia w pracy.

Na skutek zwiekszenia liczby sklepéw, zwigzki zawodowe i pracow-
nicy doszli do wniosku, ze trzeba bedzie rozszerzyé¢ planowanie, aby za-
pewnié powodzenie wiekszej firmy. Do polowy czerwca utworzono trzy
zespoly, w ktorych sktad weszli przedstawiciele nowej organizacji wszyst-
kich szczebli od gory do dotu — od prezesa Super Fresh, pracownikéw na

3 Owned and Operated — bedace wlasnoscig i prowadzone.
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nizszych szczeblach, az do kasjeré6w pracujacych w niepelnym wymiarze
czasu. Kazdy zesp6t opracowat projekt idealny catej korporacji. Przedsta-
wiciele zespoléw projektowych opracowali synteze tych projektéw w po-
staci jednej wersji, ktora z nielicznymi modyfikacjami zostala zatwierdzo-
na przez calg grupe. W polowie wrzeénia otwarto pierwsze nowe sklepy.
Ponizej przedstawiamy niektore istotne elementy ich projektu.

Super Fresh zostanie zorganizowany jako struktura dwu- i trzyszczeb-
lowa. Pierwszym szczeblem bedzie korporacja, obejmujaca pie¢ réznych
dzialow.

Jednostki odpowiedzialne za wyniki. Za osiagniecie organiza-
cyjnych celow i zamierzen ponosza odpowiedzialno§é sklepy (jednostki
odpowiedzialne za wyniki). Pozostale jednostki sg tworzone w celu ulat-
wiania operacji sklepow. Sklepy bedg samowystarczalne i autonomiczne
w stopniu nienaruszajacym integralnoSci calego systemu.

Jednostki zajmujace sie nakladami. Naktadami sg ustugi potrzeb-
ne do wspomagania jednostek odpowiedzialnych za wyniki. Ze wzgledu
na skale, technologie i rozproszenie geograficzne, naklady najlepiej da
sie realizowaé¢ na szczeblu calej korporacji. Jednostki te bedg rowniez
w polowie autonomiczne.

Jednostki zajmujace sie otoczeniem. Dwiema gléwnymi komor-
kami tych jednostek sg marketing oraz public relations, ktére zajmujg sie
przyciaganiem klientoéw, nawiazywaniem kontaktow z interesariuszami ze-
wnetrznymi oraz reprezentowaniem ich punktu widzenia wewnatrz firmy.

Komitety planowania. Planowanie jest procesem, zapewniajagcym
nadrzedng koordynacje i integracje jednostek odpowiedzialnych za wyni-
ki, jednostek zajmujacych sie naktadami i jednostek zajmujacych sie oto-
czeniem. Komitety planowania sg gléwnym organem ksztattujacym poli-
tyke firmy i na wszystkich szczeblach w Super Fresh stuzg jako narzedzie
zespolowego stylu zarzadzania. Dzieki temu informacje, poglady i troski
pracownikéw majg wplyw na decyzje, ktore ich dotyczg. Jedng z kluczo-
wych funkcji komitetéw planowania jest ciggla ocena postepow w osigga-
niu celéow przez korporacje, sklep lub dzial (poprzez informacje zwrotne
z systemu wspomagania kierownictwa) i w razie potrzeby wytyczanie
nowych celow. Planowanie na poziomie sklepu dotyczy spraw wywieraja-
cych wplyw na ten sklep. Planowanie dotyczace wiecej niz jednego sklepu
odbywa sie na poziomie korporacji. W kazdym sklepie bedg istnialy komi-
tety planowania i kazdy pracownik bedzie cztonkiem jednego z nich.

Drugim poziomem bedzie wewnetrzna struktura sklepu, ktéry zosta-
nie zorganizowany wedlug takiej samej koncepcji jak korporacja, z taki-
mi samymi piecioma dzialami jak wiekszy system.

W miare zwiekszania liczby sklepow Super Fresh powstanie struktu-
ra trzypoziomowa, grupujaca sklepy w jednostkach regionalnych.

przedsiebiorstwa
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Wyniki projektu Super Fresh

W artykule zamieszczonym w niedziele 3 kwietnia 1983 roku w ,,Phi-
ladelphia Inquirer” Jan Shaffer napisat:
,,Kiedy osiem i p6l miesiecy temu otwarto pierwszy market z zyw-
nos$cig Super Fresh, uznano go za przelom w uczestniczeniu pracow-
nikéw w zarzadzaniu. W gruncie rzeczy to nowe wecielenie sieci skle-
péw z zywnoScig jako filia A&P wydaje sie tak obiecujgce, ze A&P
wnikliwie rozpatruje mozliwo$¢ rozszerzenia go na caly kraj. (...)
Format Super Fresh, zastosowany poczatkowo do ponownego otwar-
cia zamknietych sklepow, jest obecnie wykorzystywany do przeksztal-
cania istniejgcych sklepéw A&P w markety Super Fresh” (s. 1D-2D).
Super Fresh ma w USA ponad 128 sklepéw. Z doliny Delaware przeszedt
do innych cze$ci Pensylwanii oraz do New Jersey, Delaware, Maryland, Wir-
ginii i do Dystryktu Kolumbii. Otworzyt tez kilka sklepow w Kanadzie.

Podsumowanie

Przyktady idealnych rozwigzan, przedstawione w tym rozdziale, po-
kazuja, jakie ich czesci sg podobne w réznych organizacjach, a jakie sg
odmienne. Najczesciej wspdlnymi ich cechami sg: demokratyczna orga-
nizacja, wewnetrzna gospodarka rynkowa, rozbudowana struktura oraz
system wspomagania uczenia sie i dostosowania. Nawet te czesci, ktore
sg dla nich wspdlne, zazwyczaj r6znig sie w szczegdlach, co odzwierciedla
unikatowy charakter poszczegdlnych firm.

Nie wszystkie organizacje uwzgledniajg w swoich projektach wszelkie
czy chocby niektore z wymienionych przez nas powtarzajacych elementow.
Organizacje, ktoére ich nie uwzglednity, powinny rozpatrzy¢ problemy, kto-
rymi sie zajeto w przedstawionych przez nas projektach i upewnic sie, ze
zostaly w wystarczajacy sposéb uwzglednione w ich wlasnych projektach.

Do wlasciwosci przewidzianych do uwzglednienia w projekcie idealnym
nalezy tez wlaczy¢ takie, ktore odréozniaja dang organizacje od innych tego
samego rodzaju. Lista ta powinna by¢ dynamiczna; powinna sie zmieniaé
W miare opracowywania projektu i powinno sie ja sprawdzaé w praktyce
po wdrozeniu projektu. Projektowanie idealu organizacji jest procesem
ciaglym, ktory powinien by¢ zarazem rewolucyjny i ewolucyjny.

W nastepnym rozdziale przedstawiamy, w jaki spos6b mozna z po-
zytkiem zastosowaé projektowanie idealu w organizacjach innych niz
przedsiebiorstwa. Chociaz organizacje takie napotykajg pewne podobne
wyzwania jak te, z jakimi majg do czynienia firmy nastawione na zysk,
muszg tez jednak zajmowac sie szczegblnymi zagadnieniami wystepuja-
cymi w tych branzach, w ktérych dziatajg.



Organizacje niekomercyjne
oraz Instytucje panstwowe

Proces projektowania ideatu stat sie podstawq wszystkiego. Wszyscy
interesariusze stali sie »wspotwlascicielami« tego, o czym w trakcie
sesji mowilismy, ze chcemy robié

— dyrektor wykonawczy szkoly operowej

Projekty idealne organizacji niekomercyjnych oraz instytucji rzado-
wych r6znig sie od przeznaczonych dla przedsiebiorstw tym, ze odno-
szg sie do jednostek bardzo réznych pod wzgledem zaréwno struktur,
jak i funkcji. Nie jest zatem mozliwe wyspecyfikowanie tresci, jakg ich
projekty powinny obejmowac. W tresci takich projektéw nalezy braé pod
uwage szczegblne wymagania funkcjonalne danej organizacji. Niemniej
jednak do wielu z nich mozna z uzasadnieniem wlaczy¢ podstawowe ce-
chy, ktére wynikajag z projektéw korporacji: demokratyczne hierarchie,
wewnetrzng gospodarke rynkowa, ztozone struktury oraz systemy wspo-
magajgce uczenie sie i dostosowanie.

W tym rozdziale opisujemy dwie organizacje niekomercyjne i jedng in-
stytucje panstwowsg. Przyklady pokazuja, jak rdézne sg organizacje, ktore
moga odnosié¢ korzySci dzieki procesowi projektowania ideatu. Zajmiemy
sie najpierw instytucjg kulturalng, ktéra uznala, ze potrzebuje §miatego
podejécia do planowania swojej przyszlosSci.

Szkola operowa odnawia sie

Pracownicy Academy of Vocal Arts (AVA) w Filadelfii, matej, ale zna-
komitej szkoly operowej, uwazali, ze ich placowka zalicza sie do elity ta-
kich szkoél. Zdawali sobie przy tym sprawe z tego, ze $wiatek opery nieko-
niecznie podziela ten poglad. W 1997 roku szkola ta byla uzalezniona od
pomocy matej liczby dobroczyncow. Znani wywodzacy sie stad absolwenci
nie wspierali jej ani nie utrzymywali z nig bliskich zwigzkéw. Dyrekcja
Akademii i grono pedagogiczne zawsze zachowywali sie pow$ciagliwie, nie
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reklamowali uczelni, w efekcie czego rzadko przyciggala ona uwage me-
diow. Nie starano sie agresywnie o pozyskanie najlepszych studentéw, ale
przyjmowano tych dobrych kandydatéw, ktorzy sami sie do niej zglaszali.
Wiele 0s6b zwigzanych z Akademig zgadzalo sie, ze aby zdoby¢ prestiz
i range klasy Swiatowej, musiano by przekonaé najlepszych potencjal-
nych studentow, ze nauka w filadelfijskiej uczelni znakomicie wplynie na
ich kariere. Do tego nalezalo utatwié¢ §wiatu zewnetrznemu poznanie jej
wyjatkowych programoéw i wszystkiego, co ma do zaoferowania.
Czlonkowie zarzadu i rady nadzorczej Akademii przedyskutowali roz-
maite inicjatywy i zgodzili sie z tym, ze nalezy zwiekszy¢ liczbe czlon-
kow rady, ktorzy byliby aktywnie zwigzani z uczelnia. Chcieli tez zwiekszy¢
zaangazowanie personelu nauczajgcego w sprawy zarzadzania Akademig
ijego aktywno§¢ w tych sprawach. Niektorzy chcieli do ksztaltowania po-
lityki szkoly wigczy¢ studentéw, ktorzy uwazali, ze nie majg zadnej moz-
liwoéci wywierania wptywu na to, by Akademia lepiej zaspokajala ich po-
trzeby. Studenci i inni interesariusze nie mieli zadnej wspélnej wizji tego,
czym szkola powinna by¢. Bylo oczywiste, ze nie nastgpi zaden przetom,
jezeli nie podejdzie sie w nowy spos6b do planowania jej przyszloSci.
Czlonkowie zarzadu i rady nadzorczej Akademii dowiedzieli sie o kon-
cepcji projektowania idealu od pracownikéw Institute for Interactive
Management (INTERACT, Instytut Zarzadzania Interaktywnego) i po-
stanowili wlaczy¢ calg uczelnie do jej przeprojektowania. Rozpoczeto sie
to od calodziennej sesji, w ktorej uczestniczyto niemal piecdziesieciu in-
teresariuszy, w tym studentéw, nauczycieli, pracownikéw administracyj-
nych, absolwentéw, czlonkéw rady nadzorczej, sponsoréw finansowych
i czlonkéw zarzgdu. Podzielono uczestnikéw na cztery grupy, ktérym po-
stawiono zadanie opracowania wstepnego projektu idealnego rozwigza-
nia. W sklad kazdej z grup wchodzili interesariusze kazdego rodzaju.
W polowie calodziennej sesji wszyscy czlonkowie grup spotkali sie
i przedstawili sobie wzajemnie projekty. Nastepnie powrocili do pracy
grupowej, by uwzglednié w swoich projektach te aspekty projektow in-
nych grup, ktore im sie spodobaly. Z kolei strategiczny zesp6t planistycz-
ny, skladajacy sie z okolo 10 oséb i obejmujgcy interesariuszy kazdego
rodzaju, przygotowal jeden syntetyczny projekt. W ciggu nastepnych
miesiecy zesp6l ten opracowal szczegoly projektu i przeanalizowal go
wspblnie z calg placowka. W opracowanym w ten sposéob projekcie zajeto
sie gléwnymi celami, ktore zarzad i rada nadzorcza chcialy osiagna¢.

Przyciaganie najlepszych studentow

Projekt przewidywal pomoc finansowg dla najlepszych studentow
i spowodowanie, by nauka w Academy of Vocal Arts byta dla nich bar-
dzo atrakcyjna. Zamiast czekaé¢ az studenci sami bedg dowiadywaé
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sie o uczelnie, sformulowano §mialy plan wykorzystania mediéw do
przekazu wiadomosci o uczelni wiekszej liczbie potencjalnych studen-
tow i szerokiej publiczno$ci. Menedzerowie szkoly zaczeli odwiedzaé
rozmaite festiwale i przedstawienia operowe, poszukujac najbardziej
utalentowanych ludzi. Personel nauczajgcy i pracownicy uczelni zaczeli
aktywnie rekrutowac kandydatow, a wspoéldzialali w tym procesie obec-
ni studenci.

Akademia organizowala tez spotkania potencjalnych studentéw z wy-
bitnymi absolwentami i innymi utalentowanymi artystami, ktérzy opisy-
wali zycie w §wiecie opery i w jaki spos6b mozna sie do niego dostac.

Planisci zdali sobie sprawe z tego, ze pokazywanie sie¢ w mediach
i uczestnictwo absolwentéw nie wystarczy do przyciggniecia najlepszych
studentéw. Na przyktad nowojorska Metropolitan Opera, bardzo silnie
rywalizujaca o ewentualnych studentow, placita uczestnikom swojego
,programu dla terminujgcych”. W wyniku projektowania ideatu, kierow-
nictwo Akademii doszlo do wniosku, ze takze ich uczelnia bedzie mu-
siala co najmniej pokrywac calo$¢ kosztow nauczania oraz przyznawaé
studentom stypendia na pokrycie kosztéw utrzymania. Poza tym musia-
ta przekonaé potencjalnych studentéw, ze nauka w filadelfijskiej uczel-
ni bedzie atrakcyjniejsza niz w Metropolitan. Jednym ze sposobow byto
czestsze oferowanie im gléwnych rél w przedstawieniach szkolnych
i w spektaklach profesjonalnych zespoléw operowych, stowarzyszonych
z Akademia. Innowacyjnos$é¢ polegala na tym, ze szkola bedzie wspoma-
gaé ksztalcenie sie studentow, a jednoczeénie przygotowywacé ich do roli
gwiazd i umozliwia¢ im zdobywanie uznania szybciej, niz byloby to dla
nich mozliwe dzigki uczestniczeniu w programach dla terminujacych.

Powiekszenie i ulepszenie siedziby Akademii

PlaniSci wzieli pod uwage stworzenie nowoczesnego obiektu, ktory
sprzyjalby doskonaleniu szkolenia i ¢wiczen. Zostal zaprojektowany, tak
aby zapewni¢ pokoje do nauki indywidualnej, dzwiekoszczelne pomiesz-
czenia do ¢wiczen i duzg powierzchnie do budowania scenerii. Pod koniec
pierwszej sesji projektowej, wszystkie 50 os6b bioracych w niej udziat jed-
noglo$nie sie zgodzilo, ze do realizacji ich projektu Akademia bedzie musia-
ta zakupi¢ sgsiedni budynek (Akademia mieSci sie w jednym z szeregowych
doméw z piaskowca w centrum Filadelfii). To podwoiloby obecne rozmiary
jej pomieszczen. Utworzono trzyosobowy zespol, w ktorego sktad wchodzit
prawnik specjalizujgcy sie w obrocie nieruchomosciami, ktéry mial podjaé
rozmowe z sgsiadem. Po serii negocjacji sgsiad zgodzit sie sprzedaé budy-
nek i wynajaé z powrotem jego czesé na okreslony czas. Teraz wyzwaniem
byto zdobycie pieniedzy potrzebnych na zakup budynku. Kierownictwo,
uzbrojone w szczegélowy, Smialy projekt jak wykorzystaé nowy obiekt,

organizacje niekomercyjne oraz instytucje panstwowe
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przekonalo sie, ze zdobycie potrzebnych funduszy bedzie latwiejsze, niz
przewidywano. Tylko z jednego zrodia Akademia otrzymata ponad 2,5 min
USD na to przedsiewziecie.

Iwiekszenie liczby 1 podwyzszanie jakoSci przedstawien

Projektanci wiedzieli, ze dzieki wystawianiu przedstawien operowych
ogladanych przez liczng widownie, Akademia zdota przyciagna¢ uwa-
ge mediow i publiczno$ci. W projekcie przewidziano zwiekszenie liczby
spektakli i wziecie pod pod uwage wiecej miejscowosci, w ktorych beda
wystawiane podczas tournée. Dzieki temu Akademia zdobylaby wieksze
uznanie wérod publicznosci i przyciagnetaby do opery wiecej widzow.

Aby zaistnie¢ w mediach, Akademia zapraszata do udzialu w jej przed-
stawieniach stawnych $piewakow. Zapraszala tez swoich wybitnych ab-
solwentéw. Ich udzial przyciagal uwage czasopism i rozgloéni radiowych,
zar6wno lokalnych, jak i ogélnokrajowych. Jedna z rozgloéni radiowych
w Filadelfii zaczela transmitowaé przedstawienia Akademii. W 2004
roku Academy of Vocal Arts zdobyta rozgltos na skale ogélnokrajowa, kie-
dy National Public Radio przedstawito sylwetke jednego z jej studentéw,
ktory niedawno zadebiutowal w Metropolitan Opera w Nowym Jorku.

Pozyskiwanie funduszy

W projekcie idealnym szkoly przewidziano wieksza obecno$¢ w me-
diach nie tylko po to, by przyciagaé lepszych studentéw, ale takze po to,
by uzyskaé¢ dodatkowe fundusze potrzebne na zwiekszenie liczby pub-
licznych przedstawien i na stypendia dla niemal polowy studentéow. Ta
strategia okazatla sie skuteczna.

Ze wzgledu na swoj udzial w procesie projektowania ideatu, rozma-
ici interesariusze — w tym czlonkowie rady, profesorowie i pracownicy
— poczuli sie wspotwlascicielami projektu i stali sie gorgcymi stronnikami
jego wdrozenia. Czlonkowie rady byli catkowicie przekonani o fascynuja-
cych mozliwosciach stwarzanych przez projekt, a ich energia zostala do-
strzezona przez fundacje i przez inne potencjalne zZrédta funduszy. Szko-
Ia nie tylko zwiekszyla liczbe sponsorowanych programoéw, ale zdolala
takze podwoié swoje §rodki finansowe. Cytujac dyrektora wykonawczego
Academy, Kevina McDowella, ,,proces projektowania ideatu stal sie pod-
stawg wszystkiego. Wszyscy interesariusze stali sie »wspotwla$cicielami«
tego, o czym w trakcie sesji mowilisSmy, ze chcemy robi¢. Wszyscy sie do
tego przylaczyli”.

Pie¢ lat po wdrozeniu przewazajacej czesci projektu idealnego, szko-
la znéw przeprowadzita proces projektowania ideatu, aktualizujgc swdj
wezesniejszy projekt o to, czego sie nauczyla w trakcie jego wdrazania.
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Dzisiaj Academy of Vocal Arts stala sie instytucja, w ktorej kandydaci
ostro konkurujg o przyjecie na jej czteroletni tok studiow. Chwali sie tym,
ze jest jedyng uczelnia ksztalcaca glosy, ktéra nie pobiera czesnego. Jej
najnowsza inicjatywa dotyczy wdrozenia innej czesci projektu, zmierza-
jacej do silniejszej obecnosci uczelni w skali miedzynarodowej. Zamierza
bra¢ udzial w jeszcze wiekszej liczbie festiwali i przedstawien, co spowo-
duje, ze zetknie sie z nig wiecej potencjalnych studentéw, a jej obecnym
studentom umozliwi zaistnienie na skale miedzynarodowa.!

Teraz z kolei przyjrzyjmy sie organizacji opieki zdrowotnej, ktora

opracowala projekt idealny, zeby poradzié sobie z pogarszajacg sie sytu-
acja finansowa.

Pielegniarki Srodowiskowe staja wobec
kryzysu finansowego

Powaznym problemem w skali ogélnokrajowej jest sprawa opieki
zdrowotnej dla tych, ktérzy nie sg ubezpieczeni i ktérych nie stac¢ na jej
oplacanie z wlasnych érodkéw. Na szczescie istnigje kilka instytucji cha-
rytatywnych i szpitali, ktére w czesci nadrabiajg to niedociggniecie. Zali-
czaja sie do nich stowarzyszenia pielegniarek srodowiskowych. Niestety,
organizacje te majg coraz wieksze trudno§ci w wyszukiwaniu Srodkéw fi-
nansowych na swojg dzialalno$c.

Wedlug stanu z 1981 roku, Community Home Health Services of
Philadelhia (CHHSP, Domowe Uslugi Zdrowotne Spolecznosci Filadel-
fijskiej), organizacja niekomercyjna, od ponad 90 lat $§wiadczyta w do-
mach ustugi pielegniarskie. W tym roku jej deficyt wynidst 520 tys. USD.
W ostatnich latach zmniejszala sie liczba wizyt skladanych przez pie-
legniarki, jaka organizacja mogla zapewnié, a zadluzenie spowodowane
niewyplacalnoS§cig niektérych pacjentéw w ostatnim roku zwiekszyto sie
ponad dwukrotnie.

W miare coraz mniejszych mozliwo$ci nalezytego pelnienia swojej
funkcji przez CHHSP, dyrektor do spraw ustug dla pacjentéw w rozpaczy
zlozyl rezygnacje ze swojego stanowiska. Samorzutny komitet nadzoru-
jacy wezwal rade powierniczg do oprotestowania istniejacych w organi-
zacji warunkow. W odpowiedzi na to kierownictwo wprowadzilo sztywne
procedury operacyjne, co spowodowalo spadek morale wéréd pracowni-
koéw. W reakeji na te naciski we wrzesniu 1981 roku personel CHHSP stat

1 Jezeli uznasz za przydatne poznanie calego planu idealnego rozwigzania Academy of
Vocal Arts, znajdziesz go w rozdziale 14.
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sie pierwszg profesjonalng grupg w Filadelfii, ktéra na swojego przedsta-
wiciela w negocjacjach dotyczacych ukladu zbiorowego wybrata National
Union of Hospital and Health Care Employees (Ogélnokrajowy Zwiazek
Zawodowy Pracownikow Szpitali i Stuzby Zdrowia). Przynaleznosé pra-
cownikéow do zwigzku zawodowego wigzala sie z grozbg wzrostu wydat-
kow organizacji w okresie, kiedy najmniej byto ja na to stac.

CHHSP finansowo byt zalezny od refundacji kosztow przez Medicare?
i od dobroczynnosci. W przeszloéci nie mial zadnych konkurentow, jed-
nak zniesienie wymagan dotyczacych licencjonowania opieki zdrowotne;j
w Pensylwanii otworzylo drzwi dla konkurencji. Konkurenci §wiadczyli
ustugi gléwnie tym pacjentom, ktorzy mogli za nie ptaci¢ — zmniejsza-
jac liczbe wyplacalnych pacjentow obslugiwanych przez CHHSP, ktory
przyjmowal pacjentow niezaleznie od ich zdolnosci ptatniczej. Pod koniec
1981 roku CHHSP znalazlt sie na krawedzi katastrofy finansowej.

Zespol kierowniczy znaczng czesé swoich klopotéw przypisywal sy-
stemowi informowania kierownictwa, ktory jego zdaniem nie dostarczat
odpowiednich informacji, potrzebnych do prawidtowego podejmowania
decyzji. Na poczatku 1982 roku dyrektor wykonawczy poprosit o pomoc
Busch Center w Wharton School of Business, wyjasniajac, ze CHHSP
chce opracowac bardziej skuteczny system informowania kierownictwa.
Po przeprowadzeniu wstepnej analizy Busch Center zaproponowal, aby
zamiast zajecia sie systemem informowania kierownictwa, przystgapiono
do idealnego przeprojektowania organizacji jako calosci. Niektérzy ludzie
w CHHSP poczatkowo sprzeciwiali sie tej propozycji, ale w koncu wyrazi-
li na nig zgode. Utworzono zespél, skladajgcy sie z pracownikow CHHSP
i Busch Center pod przewodnictwem Johna Pourdehnada z tego centrum.
Zespol, aby zapanowac nad zametem, zapoczatkowal proces planowania
interaktywnego, w ktorym powazng role odegrato projektowanie ideatu.

W CHHSP pracowalo ponad 400 o0s6b, co uniemozliwito wiaczenie ich
wszystkich do prac nad projektowaniem. Utworzono zatem trzy zespoly
projektowe, liczgce tacznie ponad 50 ochotnikéw (z réznych grup intere-
sariuszy). Chociaz zaproszono do udzialu zwigzek zawodowy, nie zdecy-
dowatl sie on na uczestnictwo w tych pracach ze wzgledu na toczace sie
negocjacje w sprawie uktadu zbiorowego.

W okre§leniu zametu zespoly rozpoznaly problemy zwigzane z kul-
turg organizacyjng CHHSP. Z biegiem lat doszlo do tego, ze w CHHSP
zapanowala biurokracja, autorytaryzm z hierarchicznym stylem zarza-
dzania, przez co stal sie on instytucjg oderwang od personelu pracujgcego
w terenie i w istocie zajmujaca sie przerzucaniem papierkéw i stosowa-
niem sztywnych przepisow. To doprowadzilo do braku ducha wspétpracy

2 System spolecznych ubezpieczen zdrowotnych w USA dla oséb w starszym wieku (uwa-
ga ttum.).
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i wspdlnej wizji przyszlosci, co z kolei uniemozliwilo skierowanie energii
pracownikow na osiggniecie oficjalnie ustalonych celoéw CHHSP.

W marcu 1982 roku, po okresleniu zametu, trzy zespoly przystapity
niezaleznie od siebie do prac nad projektowaniem ideatu. W ciggu trzech
tygodni wszystkie trzy zespoly opracowaty projekty wstepne. Na wspol-
nych zebraniach dokonaty syntezy swoich projektéw, a nastepnie okresli-
ly swg misje. Najwazniejszg czeScig tego stwierdzenia byto zobowigzanie
CHHSP do osiggniecia niezaleznoSci finansowej, zwlaszcza dzieki agre-
sywnemu marketingowi ustug §wiadczonych ptacacym pacjentom.

Nastepnie zespoly skupily uwage na ulepszeniu struktury i funkcjono-
waniu organizacji, w tym jej biurokratycznego charakteru. Zespoly zapro-
ponowaly wprowadzenie serii zmian w organizacji biur dzielnicowych, re-
alizujgcych w praktyce ustugi agencji. Centralnym elementem tych zmian
miato by¢ utworzenie w kazdym z tych biur na wpét autonomicznych
zespolow opieki zdrowotnej, skladajacych sie z pieciu do siedmiu oséb
odpowiedzialnych za sprawowanie opieki nad pacjentami, prowadzenie
poszczegblnych przypadkow i koordynacje odpowiednich dziedzin funk-
cjonalnych. Kazdy zesp6l opieki zdrowotnej wybieraltby wlasnego szefa,
ale zakladano, ze z czasem zespoly bedg samokierujgce i nie bedg potrze-
bowaly wyznaczonego szefa. Opracowano program motywowania, sprzy-
jajacy wspolpracy wewnatrz zespoléw i miedzy nimi.

Kazde z biur dzielnicowych otrzymaloby wlasny personel wspoma-
gajacy, zajmujgcy sie miedzy innymi zasobami ludzkimi, finansami, sy-
stemami informacyjnymi i marketingiem. Takie same funkcje bylyby
wykonywane w centrali, a kazde dzielnicowe biuro byloby miniaturg
CHHSP. Przewidziano motywowanie poszczegélnych oséb do pelnienia
wielu réznych funkgcji i utatwianie im tego przez odpowiednie programy
szkoleniowe. Dzieki zwiekszeniu elastyczno$ci w przydzielaniu zadan
pracownikom podnioslaby sie sprawno§¢ biur dzielnicowych. Skutkiem
bytaby radykalna zmiana kultury organizacyjnej, z przekazaniem cen-
tralnie sprawowanej kontroli do biur dzielnicowych.

Po dokonczeniu prac nad projektem, zespoly dostrzegly rozbieznosci
miedzy systemem rzeczywistym a idealnym. Dzieki kolejnym przybli-
zeniom do projektu idealnego ustalily, ze ostateczny projekt powinien
doprowadzi¢ do osiggniecia w ciggu najblizszych pieciu lat czterech
glownych celow: wzmocnienia sily organizacyjnej; dywersyfikacji zro-
det kierujgcych pacjentéw do opieki i wzmocnienia istniejgcych obecnie
relacji; dywersyfikacji ustug; oraz utworzenia sieci wspoélpracy z innymi
organizacjami opieki zdrowotnej w domach, sprawowanej przez wolon-
tariuszy. Lacznie te cele powinny doprowadzié do zwrotu w sytuacji fi-
nansowej CHHSP.

Zespoly do spraw projektowania idealu utworzyly grupe sktadajaca
sie z 16 ochotnikéw, podzielong na 4 podgrupy skupiajgce reprezentan-
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tow wszystkich interesariuszy, aby zaprojektowac sposoby osiggania kaz-
dego z tych celéw. Ustalono terminy i harmonogramy oraz opracowano
procedure monitorowania wraz ze sposobem korygowania odchylen od
oczekiwan i zalozen.

Po zakonczeniu wstepnej idealizacji i w trakcie procesu realizacji (zob.
rozdzial 1) wprowadzono nastepujace zasadnicze zmiany:
® Przeprowadzono restrukturyzacje CHHSP dzieki utworzeniu firmy

macierzystej — Philadelphia Home Health Care z filiami nastawiony-

mi na zysk.
® CHHSP zmienil strategie przyjmowania pacjentéw i obecnie wymagat

od kazdego zrédla kierujgcego pacjentéw, siedmiu placacych pacjen-

tow na kazdego wytypowanego przez nie pacjenta ubogiego.
® Oproécz znacznej dywersyfikacji rodzajow §wiadczonych ustug, rozsze-

rzono czas §wiadczenia ustug z dotychczasowych o§miu godzin od 9.00

do 17.00 od poniedziatku do piatku, do 24 godzin dziennie przez 7 dni

w tygodniu.
® Utworzono wspélne przedsiewziecie z jednym z duzych dostawcow sprze-

tu medycznego i powolano komitet doradczy konsumentow, w ktorego

sktad wchodzili miedzy innymi dawni oraz obecni pacjenci.
® Wynegocjowano nowy uklad zbiorowy ze zwigzkiem zawodowym, uz-
nany za korzystny przez wszystkich interesariuszy.

Sytuacja finansowa ulegla catkowitej zmianie dzieki nowej strategii
przyjmowania pacjentow, wedlug ktérej na kazdego bezplatnego pacjenta
przypadalo siedmiu ptacacych.

W roku finansowym 1984-1985 przychody podwoily sie, osiagajac
w przyblizeniu 8 mln USD. Przeplywy pieniezne CHHSP z ujemnych sta-
ly sie dodatnie. Znacznie wzrosly finansowe §rodki przeznaczone zaréw-
no na biezgce operacje, jak i na zakup sprzetu. Wzrosty pensje i $wiad-
czenia pracownikow. Wzrosla wydajnos$é pracy, a koszty ogélne zmalaty.
Zmacznie zmniejszyly sie wskazniki wykruszania sie pracownikow i nie-
obecnosci w pracy.

Ostatnim przykladem jest agencja rzgdowa, istniejgca w Bialym Do-

mu, ktéra na zadania wiekszej skutecznosci odpowiedziata zaprojekto-
waniem demokratycznej struktury.

Reorganizacja komunikacji w Bialym Domu

White House Communications Agency (WHCA, Agencja Komunikagcji
Bialego Domu) odpowiada za cato§¢ komunikacji docierajacej do Biatego
Domu i wychodzacej z niego. Stanowi czes$¢ organizacji wojskowej Biate-
go Domu, a jej dyrektora mianuje prezydent USA.
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Wiekszo&é czlonkow tej agencji rzadowej jest powolywana sposrod po-
szczegoblnych rodzajow sit zbrojnych (armii ladowej, marynarki wojennej,
sit lotniczych, piechoty morskiej i strazy wybrzeza). Wiekszo$¢ z nich
jest powotywana do agencji na okres 4 lat, po czym powracajg do swojej
macierzystej stuzby. A zatem, poza nieliczng grupg urzednikéw zalicza-
jacych sie do stuzby cywilnej, zaden z cztonkéw agencji nie traktuje jej
jako miejsca, w ktorym bedzie robic kariere. Nie sg z nig trwale zwigzani.
Kiedy kierownictwo agencji postanowilo zajgé sie projektem idealnym,
ten brak zaangazowania utrudnil mobilizowanie czlonkéw agencji do
prac nad jej przeprojektowaniem. Historia tego przeprojektowania i jego
ostateczny wynik rzuca Swiatto na mozliwoSci i na przeszkody, z jakimi
planiéci musza sie zmagaé w przeprojektowaniu instytucji panstwowej.
Podstawa naszego opisu sg nieco zmodyfikowane fragmenty opublikowa-
nego artykulu na temat tych dzialan. Nie stosujemy wielokropkow, aby
zwiekszy¢ przejrzystoscé tekstu.

, White House Communications Agency jest jednostkag wtadz federal-
nych, odpowiedzialng za zaspokajanie potrzeb komunikacyjnych pre-
zydenta USA i jego sztabu. Od wzglednie prozaicznych, niezabezpie-
czonych rozmoéw telefonicznych i powszechnie odbieranych wystgpien
publicznych do szczegélnych wiadomoSci szyfrowanych, agencja wspo-
maga urzad prezydenta przez natychmiastowe zaspokajanie wszel-
kich jego potrzeb komunikacyjnych.

W najwezszym znaczeniu klientami agencji sa: prezydent, wiceprezy-
dent i pierwsza dama USA. Agencja obsluguje jednak takze szefa szta-
bu, Biuro Administracyjne, Rade Bezpieczenstwa Narodowego, Agen-
cje Systemoéw Informacyjnych Obrony, sluzbe ochrony prezydenta,
pracownikéw biura prezydenta i inne wskazane osoby. W najszerszym
znaczeniu klientami agencji sg obywatele USA i wolnego §wiata.
Dzialania transformacyjne, zainicjowane w WHCA, miaty stuzy¢ prze-
ksztalceniu agencji z jednostki zarzadzanej autokratycznie w zorgani-
zowang demokratycznie. WHCA najpierw rozpatrzyla ciggle doskona-
lenie zaproponowane przez [W. Edwardsa] Deminga, zatrudniajgc kilku
jego wybitnych wspoétpracownikéw jako konsultantéw i szkoleniowedw,
a [nastepnie] zapoznala sie z podejsciem [Russella L.] Ackoffa do pro-
jektowania organizacji, zatrudniajac jego wspolpracownikéw i samego
Ackoffa jako konsultanta i mentora.

Poczgtkowo WHCA nie myslata o calkowitym przeprojektowaniu orga-
nizacji. Podobnie jak na wiele innych urzedéw federalnych na poczat-
ku lat dziewiecdziesigtych XX wieku, na agencje wywierano naciski,
zeby ulepszyla stosowane przez siebie procesy. Przed zatrudnieniem
dr. J. Geralda Suareza [w 1992 roku na stanowisku dyrektora Biura
Ulepszania Proceséw], WHCA korzystala z uslug konsultantow zew-
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netrznych, zeby zapoczatkowaé proces doskonalenia proceséw, ale
charakter tej placowki powodowal, ze potencjalna skutecznoéé kon-
sultantow z zewnatrz byla ograniczona. Tu i tam fragmentarycznie
usprawniano niektére procesy administracyjne czy niektére proce-
dury personalne, ale brakowalo znaczacej poprawy systemowej. Do
1994 roku projekty ulepszenia proceséw w agencji nadal nie przynosi-
Iy pozadanych skutkow.

Jesienig 1994 roku republikanie przejeli kontrole nad Kongresem
USA. Istniejgca w Kongresie tendencja do obcinania wydatkéw budze-
towych nasilila presje wywierang na WHCA, zeby zmieniono jej struk-
ture. W reakcji na to zdecydowala sie ona na zastosowanie koncepcji
planowania interaktywnego i projektowania idealu, sformutowane;j
przez Russella Ackoffa. Suarez z Biurem Ulepszania Proceséw kiero-
wal dzialaniami nad przeprojektowaniem; Ackoff i jego wspotpracow-
nicy, w tym John Pourdehnad i Jamshid Gharajedaghi, petnili wobec
agencji role mentoréw i udzielali jej rad strategicznych. Jednak to lu-
dzie wewnatrz agencji stworzyli nowa strukture.

Komendant agencji, ptk Joseph J. Simmons, we wspélpracy z biurem
prezydenta przeprojektowal strukture WHCA [za pomocg projekto-
wania idealu]. Agencja zostala podzielona na osiem dyrektoriatow,
z ktorych kazdy mial wlasng misje, wspomagajaca nadrzedng misje
agencji jako catoéci. Dyrektoriaty podzielono na zajmujace sie nakla-
dami (umiejetnosci/funkcje), wynikami (produkty/ustugi) i rynkami
(klienci/uzytkownicy). Jednostki zajmujace sie nakladami $wiadczg
ustugi wspomagania misji (ustugi wykorzystywane wewnatrz agencji).
Jednostki zajmujace sie wynikami §wiadczg ustugi, bedace realizacjg
misji (ustugi wykorzystywane na zewnatrz). Jednostki zajmujace sie
rynkami to jednostki wspomagajace klientow.

Koncepcja zarzgdzania zespolowego nie jest zgodna z tradycyjnym
stylem zarzgdzania wojskowego, ktory nadal stanowi kluczowa ceche
kultury WHCA. To, ze agencja w 1997 roku mogla moéwié o stosowa-
niu uczestniczgcego stylu zarzadzania, wskazuje na dlugg droge, jaka
przeszla od 1992 roku. Niemniej jednak bez organizacyjnego mecha-
nizmu wspomagajacego zarzgdzanie zespolowe agencja nie osiggneta-
by by¢ moze zadnych postepéw na tej drodze, sprzecznych z zakorze-
niong kulturg organizacyjng rozkazoéw i kontroli. Aby zapewnié taki
mechanizm w procesie przeprojektowania, agencja wprowadzila rady
zarzadzajace, przewidziane w przedstawionej przez Ackoffa koncepcji
organizacji kotowej, bedacej hierarchig demokratyczna.

Kazda osoba pelnigca stanowisko zwigzane ze sprawowaniem wia-
dzy ma swoja rade [sklad i funkcje tych rad byly podobne do tego, co
opisano w projekcie Energetics; zob. rozdzial 4]. Poczatkowo ludzie
sadzili, ze powolanie tych rad spowoduje nieskonczong liczbe narad,
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w ktorych trzeba bedzie uczestniczyé. W praktyce jednak struktura
komitetow ograniczyla liczbe posiedzen, a takze liczbe notatek, e-mai-
li i btedow w komunikacji. Suarez powiada: »UmiejetnoSci zespotowe
sa konieczne, ale niewystarczajgce do kierowania interakcjami. Rady
to spos6b kierowania interakcjami przez agencje«.

W ramach przeprojektowania stworzono Dyrektoriat Wspomagania
Klientow, aby zapewni¢ dwukierunkowsa lgczno§¢ miedzy klientami
agencji a personelem WHCA. Utworzenie tego dyrektoriatu umozli-
wito aktywne, scentralizowane podejScie do zrozumienia wymagan
klientéw i do ich zaspokajania.

Agencja wykorzystuje swojg strukture rad, zaréwno w gore, jak i w do6t
do oceny efektywnosci. Kazdego roku podwtadni czlonkowie rad spo-
tykajg sie w celu ustalenia, co ich bezpo§redni przelozeni mogg zrobic,
aby ulatwi¢ im lepsze dzialanie. Ustalajg priorytety w swoich propo-
zycjach i przedstawiajg je przelozonym, ktérzy mogg je zaakcepto-
waé, odrzuci¢ (podajac jednak tego przyczyny) albo poprosié¢ o wiecej
(ograniczonego) czasu, zeby rozwazy¢ sprawe. Proces ten dziala tez
w przeciwnym kierunku - przetozeni wskazuja, co ich podwladni mo-
gliby robi¢, zeby ulatwic¢ im lepsze wywigzywanie sie ze swoich zadan
- z takimi samymi trzema opcjami. W procesie tym wykorzystuje sie
informacje zwrotne od klientéw (w nowej strukturze pracownicy majag
tylko jednego szefa, ale wielu klientow).

W poprzednigj strukturze kto$, kto dobrze wykonywat okreslong prace,
mogl w niej utkngé [w nowo zaprojektowanym systemie] przewidziano
rotacje stanowisk, aby zapewni¢ indywidualne doskonalenie. Dzieki
informacjom zwrotnym od klientéw rozpoznaje sie luki i uruchamia
stosowany w agencji system szkolenia dokladnie na czas. W trakcie
przeprojektowania agencja zmagala sie tez z tym, w jaki sposo6b szkolié
ludzi wciaz bedacych w drodze. Wynikiem byly nowe pakiety projek-
tow szkoleniowych, umozliwiajgce ludziom uczenie sie tam, gdzie sie
wlaénie znajduja.

Agencja prowadzi obecnie program szkolenia wstepnego, w ktorym
uczy nowych pracownikéw zaréwno systemoéw informacyjnych i try-
bu stosowanej tu interakgji, jak i zarzadzania zespolowego. Szkolenie
wstepne sluzy tez jako pomost, utatwiajacy nowym ludziom rozcigg-
niecie swojej lojalnosci wobec wtasnej stuzby (armii ladowej, marynar-
ki wojennej, sit lotniczych, piechoty morskiej i strazy wybrzeza) na
lojalno$¢ wobec agencji.

Nie budzi zatem zdziwienia, ze po pelnym przeprojektowaniu organi-
zacji, WHCA nadal zajmuje sie dzialaniami zmierzajgcymi do cigglego
doskonalenia proceséw, zwlaszcza w dziedzinie standaryzacji now-
szych procesow.
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White House Communications Agency wprowadzita zmiany systemo-
we sprawiajgce wrazenie fundamentalnych, a Suarez optymistycznie
patrzy w przyszlo$c. »Struktura rad data ludziom prawo glosu. Da-
liSmy ludziom demokracje. W strukturze wojskowej jest to gleboka
zmiana«. Stwierdza: »Struktura rad powoduje, ze ludzie skupiajg
uwage na tym, co jest dobre dla agencji, a nie na tym, co jest dobre
dla ich jednostek«. Ackoff méwi: »Czy to przetrwa w dtuzszym czasie?
Nie wiem. Jednak nawet jeSli zawiedzie, to i tak bardzo wiele sie na-
uczyli«.

Wdrozenie projektu idealnego przynioslo wiele pozytywnych skutkow:

Ograniczono liczbe dzialow z 16 niezaleznych jednostek do 8 wspo61-
zaleznych dyrektoriatow.

Opracowano dwutygodniowe szkolenie wstepne dla nowych pra-
cownikoéw, zeby zapoznac ich z zyciem w Bialym Domu i zoriento-
wac ich w funkcjonowaniu WHCA.

Udokumentowano procesy o krytycznym znaczeniu, opracowano
ich wykresy przeplywu i usprawniono je.

Zwiekszono liczbe cywilow w agencji z 5 do 12, zeby zapewni¢ sta-
bilizacje i ciagtoéé na kluczowych stanowiskach.

Zmniejszono liczbe oséb i sprzetu potrzebnych do wspierania misji
wyjazdowych przy zaspokojeniu potrzeb komunikacyjnych prezy-
denta.?

Pomimo sukcesow, zmiana projektu nie przetrwala p6zniejszej zmiany
w naczelnym dowo6dztwie. Wsparcie putkownika (p6zniej generata bryga-
dy) Simmonsa jako szefa WHCA mialo zasadnicze znaczenie w pracach
nad projektem i w jego wdrazaniu. P6zniej zostal on awansowany na sze-
fa Organizacji Wojskowej Biatego Domu, macierzystej jednostki WHCA.
Zainicjowal tam podobne dzialania, zabierajgc ze sobg Suareza, by nimi
pokierowal. Jednak po zmianie prezydenta w 2000 roku, Simmonsa za-
stgpiono kim§ innym, a jego nastepca postanowil zrezygnowac z tych
dzialan i dopuscit do zaniku ich osiggniec.

Jezeli uznasz za przydatne poznanie calego planu idealnego rozwigza-
nia White House Communications Agency, znajdziesz go w rozdziale 15.

3 M.L. Jacques, Transformation and Redesign at the White House Communications Agency,

,»Quality of Management Journal” (American Society for Quality) 1999, t. 6, wyd. 3.
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Podsumowanie

Nie ma ograniczen w rodzajach organizacji niekomercyjne oraz w in-
stytucjach panstwowych, do ktérych mozna zastosowaé planowanie ide-
alnego rozwigzania.

Organizacja niekomercyjna musi mimo wszystko by¢ rentowna w tym
sensie, ze jej przychody, niezaleznie od tego jakie sg ich zrédla, muszg
by¢ wyzsze albo réwne jej wydatkom. W innym wypadku nie zdota prze-
trwac. Jest oczywiste, ze organizacje niekomercyjne, zalezne od subsy-
diow otrzymywanych z zewnatrz, znajdg sie zapewne w trudnej sytuacji
finansowej w okresie, kiedy gospodarka narodowa bedzie w zlym stanie.
Sg znacznie bezpieczniejsze, jezeli mogg byé samowystarczalne. Nawet
jesli organizacja jest samowystarczalna, subsydia moga utatwic jej rozwoj
i umozliwi¢ wzrost.

Ze wzgledu na to, ze organizacje niekomercyjne nie moga pobieraé
od odbiorcow §wiadczonych przez siebie uslug oplat za te uslugi, muszg
albo polegaé na subsydiach, albo prowadzié¢ inne dzialania, za ktore mogg
pobieraé opltaty. W pierwszym wypadku zasadnicze znaczenie ma uczest-
nictwo potencjalnych lub obecnych sponsoréw w projektowaniu ideatu.
W drugim znaczenie takie ma uczestnictwo ich potencjalnych ,klien-
tow”. Z tego wzgledu uczestnictwo interesariuszy w projektowaniu ide-
alu w organizacjach niekomercyjnych jest nawet jeszcze wazniejsze niz
w projektowaniu w organizacjach nastawionych na zysk.

W zasadzie instytucji panstwowych dotyczg takie same wymagania
jak organizacji niekomercyjnych. Muszg utrzymaé¢ réwnowage miedzy
swoimi wydatkami a funduszami - jakie by nie byly ich zrodla — przy-
dzielanymi na ich dziatalno§¢. Takze one muszg wlgczyé swoich interesa-
riuszy do procesu planowania ideatu, zeby zapewni¢ sobie wysokie praw-
dopodobienstwo powodzenia.

W nastepnym rozdziale przedstawiamy zastosowanie projektowania
ideatu do istotnego doskonalenia proceséw — czesto bedacych przyczyng
niesprawno§ci organizacyjne;j.

organizacje niekomercyjne oraz instytucje panstwowe



Ulepszanie procesow

Nigdy dotychczas nie zetknglem sie z rownie dobrze przyjetym
systemem
— wiceprezes duzej firmy farmaceutycznej

Projektowanie idealnego procesu znacznie sie r6zni od reengineerin-
gu procesu. W reengineeringu uwage skupia sie na ulepszaniu procesu
bez zmieniania wiekszego systemu, ktorego jest czeScig. Utrzymujemy
jednak, ze gléwnym kryterium, jakie nalezy stosowaé przy zmianie ja-
kiejkolwiek czeSci systemu, jest ocena, jak to wplynie na caly system,
a dopiero wtornie na samg te cze$¢. W projektowaniu idealu bierze sie
pod uwage interakcje o krytycznym znaczeniu miedzy procesem podlega-
jacym przeprojektowaniu a systemem, w ktérym jest on osadzony. Prze-
projektowaniu podlegaja wiec zaré6wno odpowiednie aspekty systemu,
w ktorego sktad proces wchodzi, jak i sam proces. Podczas gdy reenginee-
ring prowadzi do zreformowania procesu i do niewielkich lub zadnych
zmian w systemie, projektowanie ideatu zazwyczaj prowadzi do radykal-
nego przeksztalcenia jednego i drugiego.

W rozdziale 6 opisujemy przykitady wskazujgce na réznorodnosé pro-
cesow, do ktorych mozna zastosowaé projektowanie idealu. Przyklady
te pochodzg z firmy naftowej i firmy produkujacej silniki elektryczne
— w obydwu szlo o utworzenie wewnetrznej gospodarki rynkowej — fir-
my farmaceutycznej i firmy produkujgcej maszyny do robét ziemnych. Ze
wzgledu na ich réznorodnos$é, w ich projektach idealnych nie ma jednego
schematu lub jednej tresci. Projektowanie ideatu oraz tre§é projektu mu-
szg by¢ dostosowane do istoty samego procesu. Jednak kazdy z tych przy-
kladow wskazuje na potrzebe uwzglednienia w projekcie idealu systemu,
w ktérym dany proces jest osadzony.
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Rynki wewnetrzne przeksztalcaja
monopole wewnetrzne

Oto dwa przyktady, ktére dotyczg ustug wykorzystywanych wewnatrz
firmy, §wiadczonych przez monopole wewnetrzne. Projekt idealny kaz-
dego z nich znacznie zwiekszyl efektywnosc i obnizyt koszty na skutek
wprowadzenia w ograniczonym stopniu wewnetrznej gospodarki rynko-
wej. W obydwu wypadkach doprowadzito to do dalekosieznej transforma-
¢ji transakcji wewnetrznych.

Udostepnianie konkurentom
ustug obliczeniowych firmy

Wielka korporacja naftowa miala wlasny osrodek obliczeniowy. Wszyst-
kie jednostki organizacyjne firmy praktycznie biorgc byly zobowigzane
do korzystania z jego ustug. Osrodek byl subsydiowany przez centrale
korporacji. To oznaczalo, ze jednostki korzystajace z uslug osrodka nie
placily za nie bezpoérednio, ale oczywiscie ponosity te koszty posrednio,
poprzez narzuty na rzecz centrali korporacji.

Jednostki firmy czesto narzekaly na jako§¢ ustug obliczeniowych. M6-
wily, ze sg one zbyt powolne i generalnie nie odpowiadaja ich potrzebom.
7 drugiej strony oérodek obliczeniowy narzekal na niepotrzebng inflacje
priorytetowych zamoéwien na obliczenia, a to prowadzito do kumulowania
sie zaméwien w czasie, powodujac ze w zaden sposob nie mozna bylo ich
zrealizowaé. Pracownicy oérodka dowodzili ponadto, ze znaczna czeS¢ ob-
liczen, ktorych wymagano od nich, tak naprawde nie byla potrzebna — za-
dano ich ze wzgledu na zludzenie, ze uzytkownicy uzyskuja je bezplatnie.

Nowy dyrektor naczelny korporacji zauwazyl, ze koszty obliczen
w szybkim tempie zblizajg sie do poziomu caloSci kosztow osobowych
firmy. Zazadal zbadania ustug oérodka obliczeniowego, zeby ustali¢, czy
sg one warte pieniedzy, ktore sie za nie ptaci. Wstepna analiza doprowa-
dzila do dwoéch wnioskéw. Po pierwsze, nie mozna bylto eksperymental-
nie oceni¢ warto$ci glownych wynikow — harmonograméw prac rafinerii
i dostaw, bo te czesto i w znacznym stopniu byly zmieniane przez odbie-
rajacych je menedzeréw. Nie prowadzono zadnego rejestru takich zmian.
Po drugie, prowadzacy analize doszli do wniosku, ze dopéki o§rodek obli-
czeniowy bedzie dziataé¢ jako subsydiowany monopolista, nie bedzie ofe-
rowac zadowalajgcych uslug ani nie bedzie postrzegany jako taki, ktory
je éwiadczy. Zdaniem analitykow, jedynie uzytkownicy powinni oceniaé
warto§¢ prac oérodka.

ulepszanie procesow
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Przystgpiono do projektowania idealu interakcji osrodka obliczenio-
wego z uzytkownikami. Uczestniczyli w tym przedstawiciele wszystkich
grup interesariuszy wewnetrznych. Dzieki temu w projekcie uwzgled-
niono nie tylko sam oSrodek obliczeniowy, ale takze system obstugiwa-
nych przez niego jednostek — uzytkownikéw. Gléwne cechy opracowane-
go projektu idealnego dotyczyly: przeksztalcenia oSrodka obliczeniowego
w oSrodek zyskow, pobierajacy oplaty za swoje ustugi; zezwolenia we-
wnetrznym uzytkownikom uslug obliczeniowych na ich zakup w jednost-
kach zewnetrznych; zezwolenia oSrodkowi obliczeniowemu na sprzeda-
wanie swoich ustug dowolnym uzytkownikom (w tym zewnetrznym) po
swobodnie ustalanych cenach.

Bardzo szybko oS§rodek znacznie zmniejszyt liczbe wykorzystywanych
przez siebie urzadzen. Niemniej jednak wiekszos¢ wewnetrznych obliczen
przeprowadzal w sposéb, ktory obecnie juz zadowalal klientow wewnetrz-
nych, a ponadto z powodzeniem obstugiwal uzytkownikéw zewnetrznych.

Kiedy uzytkownicy wewnetrzni zostali zobowigzani do placenia za
ustugi o§rodka obliczeniowego korporacji, poczgtkowo wielu z nich szyb-
ko przerzucilo sie na dostawcow zewnetrznych. Jednak stopniowo zacze-
li powracac do korzystania z ustug wewnetrznych, kiedy ograniczyli swo-
je wymagania do obliczen, ktére byly bezwzglednie konieczne (bo teraz
musieli za nie ptacié¢), i kiedy uswiadomili sobie, jak wysoko zewnetrzni
klienci oceniajg ustugi §wiadczone przez osrodek korporacji.

Kiedy wytwarzany wewnetrznie wyrdob lub ustuga musi konkurowac
z dostarczanymi przez Zrédla zewnetrzne, znika potrzeba prowadzenia
analizy poréwnawczej (benchmarkingu). Wewnetrzne zrédlo nie prze-
trwa, jezeli nie zdota skutecznie rywalizowac ze Zrédlami zewnetrznymi.

Rozwiazywanie odwiecznego problemu
cen transferowych

Jako przyklad poshuzy tu firma posiadajgca miedzy innymi dwa duze
zaklady. Wiekszy z nich wytwarzal silniki, ktére sprzedawat producentom
urzadzen. Drugi — zaklad cze$ci zamiennych — dostarczal dystrybutorom
czeSci zamienne do urzadzen elektrycznych, w tym silniki produkowane
przez wiekszy zaklad. Ze wzgledu na to, ze obydwa zaktady byly osrodkami
zyskoéw, drugi zaklad musial pierwszemu ptaci¢ okre§long cene za silniki.
Te cene transferowa wyznaczala centrala korporacji. Jak to bywa w wie-
lu korporacjach stosujacych ceny transferowe, miedzy zakladami istniata
wzajemna wrogos¢ oraz rozgoryczenie z powodu narzucanych im cen.

Cena transferowa byla nizsza od cen pobieranych przez zaktad wytwa-
rzajacy silniki od klientéw zewnetrznych. A zatem marza zysku z kazdej
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sprzedazy dokonywanej na rzecz zakladu czesci zamiennych byta nizsza
od uzyskiwanej ze sprzedazy na zewnatrz. Z drugiej strony zdarzalo sie,
ze zaklad czeSci zamiennych mial mozliwo§é kupienia potrzebnych mu
silnikow od dostawcy zewnetrznego po cenie nizszej od transferowej, ale
nie wolno mu byto tego robi¢. Dostawca zewnetrzny majacy wolne zdol-
noSci produkeyjne czesto bylby sklonny sprzeda¢ wyroby po obnizonej ce-
nie, aby tylko wykorzystac te zdolnosci. W efekcie zaktad czeSci zamien-
nych czesto ponosit wyzsze koszty, bo musial kupowa¢ silniki wewnatrz
korporacji.

Dyrektor naczelny zwrdcil sie do Busch Center w Wharton School
o przyjrzenie sie konfliktowi miedzy dwoma zakladami i o podjecie pro-
by ustalenia uzasadnionej ceny transferowej. Juz wkroétce grupa badaw-
cza zdala sobie sprawe z tego, ze nie ma czego$ takiego jak ,,uzasadnio-
na cena transferowa”. Podjela zatem inicjatywe opracowania idealnego
projektu interakcji miedzy dwoma zakladami. Wedlug opracowanego
projektu zaklad produkujacy silniki mogl je sprzedawaé¢ kazdemu na-
bywcy po dowolnej cenie, ale sprzedaz takg mogl zawetowaé wiceprezes,
ktoremu zaklad podlegal. Zaklad czeSci zamiennych moégt kupowaé sil-
niki z dowolnego zrédla, z tym, ze wiceprezes mial takze prawo zaweto-
wac taki zakup. Wiceprezes mogt tez zazgda¢ dokonania wewnetrznego
transferu danego wyrobu, ale gdyby to zrobil, bytby zobowigzany wy-
réwnac zakladowi produkcyjnemu czeéé przychodu, utracong na skutek
sprzedazy po nizszej cenie, a zakladowi czeSci zamiennych wszelkie spo-
wodowane tym dodatkowe koszty. W efekcie zaklad produkcyjny nigdy
nie musialby sprzedawac silnikéw po cenie nizszej od tej, na jaka bylby
sklonny sie zgodzi¢, a zaklad czeSci zamiennych nie musiatby nigdy pla-
ci¢ wiecej, niz zamierzal.

Przychody wiceprezesa, ktory takze dzialal jako oérodek zyskow,
zalezaly od zyskow zakladow, ktore nadzorowal. Musial on zatem po-
réwnywac oczywiScie koszty zawetowania przez niego takiej decyzji
z korzyS$ciami wynikajacymi z dokonania sprzedazy wewnatrz korpo-
racji. Pod koniec roku zarzad korporacji przeanalizowal, ile czasu po-
Swiecil on na wetowanie transakcji, i doszed! do wniosku, ze nie bylo
to uzasadnione. W nastepnym roku wiceprezes znacznie rzadziej we-
towal decyzje zakladow. Wowczas obydwa zaklady osiggnely wiekszg
rentownoSc i zaczely ze sobag wspélpracowac. Zaklad produkcyjny, kie-
dy mial niewykorzystane zdolnoéci produkcyjne, proponowat zaklado-
wi cze$ci zamiennych nizsze ceny (rowne tym, jakich zadali dostawcy
z zewnatrz). Zaklad czeSci zamiennych za$ kupowat silniki w zaktadzie
produkcyjnym, kiedy zgdane przez niego ceny byly takie jak ceny do-
stawcow zewnetrznych.

Jak zakladaliSmy, projekt idealny okazal sie skuteczny, bo obejmowat
wiekszy system, ktérego czescig byl proces wyznaczania cen transferowych.

ulepszanie procesow
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Transformacja procesu zaopatrzenia

W 1999 roku Gregg Brandyberry stanal na czele grupy globalnej,
wspomagajacej procesy zaopatrzenia w GlaxoSmithKline (GSK), wielo-
narodowej firmie farmaceutycznej, prowadzacej dzialalno$¢ opartg na
pracach badawczych. Do zadan tej grupy nalezalo opracowanie i wdraza-
nie systemoéw oraz procedur wspomagajgcych calo$¢ procesu zaopatrze-
nia, w tym zarzadzania kontraktami, skladania zaméwien, analizowa-
nia wydatkéw, przygotowania wnioskow o skladanie ofert i propozycji
cenowych, zapewniania ciggloSci dostaw, monitorowania efektywnosci
dostawcow, wspdlpracy z dostawcami i tak dalej. Korporacja wydawala
rocznie 12 mld USD na dostawy zaopatrzeniowe, a efektywno$é grupy
wywierala duzy wplyw na wyniki finansowe firmy.

Kiedy Brandyberry przejal kierownictwo grupy, dowiedziat sie, ze jej
klienci wewnetrzni uwazali ja za niewrazliwg na ich potrzeby. Uwazali,
ze stosowane systemy sg irracjonalne i czasochtonne. Powiedzieli mu, ze
ich zdaniem systemy zostaly opracowane przez ,ekspertow” przy nie-
wielkim udziale uzytkownikow.

Znakomitym przykladem wadliwych rozwigzan byt stosowany system
zarzgdzania kontraktami z dostawcami. System ten byl tak ucigzliwy, ze
wiekszo$¢ pracownikéw zaopatrzenia opracowywala wlasne kontrakty
i chowala je w swoich biurkach. W konsekwencji nie byto zadnego sposobu,
aby sie dowiedzie¢ w skali globalnej, ktére kontrakty obowigzujg. Trzeba
byto poSwieci¢ wiele czasu i wysitku, by wyszukac poszczegélne kontrakty.
Kiedy ludzie odchodzili z firmy, kontrakty czesto ginety. Wowczas koniecz-
ne bylo zwracanie sie o nie do dostawcéw — co byto krepujace.

Personel zaopatrzenia nie mial systematycznego dostepu do wzo-
réw kontraktéw zaopatrzeniowych o wysokiej jakoSci i projektowat teksty
wielu kontraktow bez zasiegania rad personelu prawnego. To ostatecznie
powodowalo duze zalegloéci w dziale prawnym, przy znacznym jego ob-
cigzeniu pracami nad poprawianiem niestandardowych kontraktow.

Brandyberry chcial odwroéci¢ te sytuacje w taki sposéb, zeby to uzyt-
kownicy, a nie eksperci, byli sitg napedowa w procesie projektowania no-
wych rozwigzan. Poprosil jednego z cztonkéw swojego zespolu kierow-
niczego, dobrze znajgcego projektowanie ideatu, aby nauczyt tej sztuki
innych czlonkéw zespotu i §ci§le z nimi wspoélpracowal. Do zespolu pro-
jektowego wlgczono osoby zainteresowane projektem, dzieki czemu inte-
resariusze ci przestali negatywnie postrzegac grupe, co przyczynilo sie do
istotnego podwyzszenia jakoSci opracowanych projektéw idealnych.

Zespol najpierw zajal sie przeprojektowaniem procedury zawierania
kontraktow z dostawcami. We wstepnych sesjach projektowych, trwaja-
cych poél dnia, uczestniczyly trzy dziesiecioosobowe grupy uzytkownikow.
W ciggu nastepnych o$miu tygodni podstawowa grupa piecioosobowa
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przystapita do opracowania makiet ekranéw komputerowych i wykre-
sow przeplywow. Grupa zorganizowala otwarte sesje lunchéw analitycz-
nych, w ktorych trakcie zapraszano uzytkownikéw do uczestniczenia
w procesie projektowania. Nowy internetowy system zarzgdzania kon-
traktami zostal zaprogramowany i wdrozony dwanascie tygodni pdznie;.

Oto kilka najwazniejszych zaprojektowanych i wdrozonych rozwigzan:
Projektanci chcieli, aby mozna bylo szybko i jasno zrozumie¢, czemu
ma stuzyé dany kontrakt i jakie sg jego kluczowe postanowienia, bez
koniecznosci czytania 30 stron. W tym celu projektanci opracowali
standardowsg strone podsumowania kazdego kontraktu, zawieraja-
cego podstawowe dane, takie jak data rozpoczecia, data wygasniecia,
roczne rozmiary kontraktu, nazwa dostawcy, nazwisko menedzera
kontraktu oraz opis dostarczanych towaréw lub ustug. Dzieki temu
mozna bylo szybko sprawdzi¢ zakres zagadnien objetych kontraktem,
co ulatwialo wziecie pod uwage ryzyka przerw w dostawach i relacje
strategiczne oraz negocjacje z dostawcami.

Projektanci chcieli, zeby w systemie zastosowano szablony kontrak-
tow o wysokiej jakoSci, zaakceptowane z géry przez dzial prawny.
Wdrozony system obejmowal szeroka game szablonéw, dotyczacych
na przyktad doradztwa, reklamy, produkcji na zaméwienie, pracowni-
kow tymczasowych i ustug badawczych. W szablonach uwzgledniono
sformulowania dotyczgce terminéw platnosci, planéw przerw w dzia-
falnos$ci, audytow jakosci, terminéw dostaw, wlasnoSci intelektual-
nej, rat naleznosci i tak dalej. Przyspieszaja one proces opracowania
kontraktéw i przyczyniajg sie do uwzgledniania w nich najnowszych
wymagan prawnych, ustawowych i biznesowych. Szablony przyspie-
szajg tez proces analizy kontraktéw, bo prawnicy moga elektronicz-
nie poréwnywac projekty kontraktow z pierwotnymi szablonami. To
umozliwia im szybkie dostrzezenie réznic, bez koniecznoSci analizo-
wania, czy na kazdej ze stron nie wprowadzono subtelnych zmian.
Ta wlasciwo§é radykalnie zmniejszyla op6znienia w analizach kon-
traktow. Dodatkowo, ze wzgledu na to, ze kazdy menedzer kontraktu
za kazdym razem rozpoczyna negocjacje od aktualnego szablonu, rza-
dziej stosuje sie ztagodzone wersje kontraktéw. Poprzednio wielu me-
nedzeréw opracowujacych kontrakty z nowym dostawcg wyszukiwato
podobny obowigzujacy juz kontrakt, a nastepnie od niego zaczynalo
rozmowy. To bylo niepozadane ze wzgledu na to, ze negocjacje czesto
rozpoczynaly sie od ustalen, ktore juz poprzednio zostaty zmodyfiko-
wane w sposob niekorzystny dla GlaxoSmithKline.

Nowy system automatycznie wysyla sygnaly o zblizajgcym sie uptywie
terminu obowigzywania kontraktu albo o jego automatycznym odno-
wieniu. Przyczynia sie to do utrzymania ciagtoSci kontraktéw, zapo-
biegajacej przerwom w dostawach.

ulepszanie procesow
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® Uzytkownicy mogg skupi¢ uwage na poszukiwaniach wedlug okre§lo-
nych zagadnien — na przyklad wedlug dostawcow, okreslonych wyro-
bow lub ustug, menedzeréw kontraktow, wartoSci kontraktow i dat
ich wygasniecia. Dzieki temu mozna bardzo szybko i fatwo wyszukac
kontrakty. Na zlokalizowanie potrzeba teraz sekund, podczas gdy po-
przednio potrzeba na to bylo godzin albo dni.

® Korzysci wynikajg takze z istnienia jednego systemu, dostepnego

w skali globalnej. Zakres zagadnien objetych kontraktami jest czytel-

niejszy. Menedzerowie kontraktow na calym $wiecie moga sprawdzic,

ktore kontrakty obowigzuja, i wzorowac sie na nich, co prowadzi do
znacznie lepszych cen i warunkow dostaw.

System zostal cieplo przyjety i zyskal pochwaly w calym pionie zaopa-
trzenia. Jeden z wiceprezesow zauwazyl: ,Nigdy dotychczas nie zetkna-
lem sie z rownie dobrze przyjetym systemem?”.

Nastepnie zesp6l kierowniczy wydal dyspozycje, zeby zastosowano
projektowanie idealu do opracowania systemu umozliwiajacego perso-
nelowi zaopatrzenia sprawdzenie i przeanalizowanie, ile GSK wydaje
w skali globalnej na konkretnych dostawecoéw, kto wydaje te pienigdze, co
sie kupuje od kazdego dostawcy i jaka jest cena kazdego towaru i ustugi.
Informacje te sq wazne, bo ulatwiajg skuteczne negocjowanie z poszcze-
gbélnymi dostawcami. W przedsiebiorstwie globalnym, takim jak GSK,
ktore prowadzi operacje w ponad 70 krajach, zebranie i uporzgdkowanie
tych informacji wymaga znacznego nakladu pracy, jednak wyniki powin-
ny uzasadni¢ po§wiecony na to czas i pieniadze. Przed uruchomieniem
tego systemu pracownicy zaopatrzenia niekiedy prosili dostaweéw o ta-
kie informacji. Nie tylko stawialo to ich w klopotliwej sytuacji, ale takze
oslabiato, wedtug nich, ich pozycje w negocjacjach.

Zesp6t Brandyberry’ego wlaczal pracownikéw zaopatrzenia do wielu
segji planowania ideatu, w ktorych trakcie najpierw podawali, jakie infor-
magcje chcieliby otrzymywaé. Nastepnie zaprojektowali ekrany kompute-
rowe, pokazujac w jaki sposob chcieliby uzyskaé dostep do tych informacji
i w jakiej postaci chcieliby je oglada¢. Nowy system zostat wdrozony i przy-
niost wiele ulepszen w poréwnaniu ze stosowanym poprzednio. Na przy-
klad opracowano sprawozdanie przedstawiajgce Igczne globalne wydatki
na danego dostawce i trendy wystepujace w ostatnich trzech latach. W no-
wym systemie na uruchomienie i pokazanie takiego sprawozdania potrze-
ba byto okoto 20 sekund. Poprzednio uzytkownik musiatby po$wieci¢ okoto
2 godzin na zestawienie tych informacji przy kazdej aktualizacji informacji
o wydatkach. W podobny sposéb uzyskano radykalne oszczedno$ci czasu
potrzebnego na uzyskanie innych informagcji, takich jak wydatki wedlug
kategorii, wedtug kraju, wedlug przedmiotu i wedlug rodzaju operacji.

Pracownicy GSK i zaopatrzeniowcy uczestniczyli tez w sesjach pro-
jektowania idealnego procesu zakupu towaréw i ustug. Dato to pracow-
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nikom mozliwo§¢é kupowania u wybranych dostawcow przy stosowaniu
preferowanych procedur zakupu i zaplaty. Korzystanie z preferowanych
dostawcow zaoszczedzito GSK wiele pieniedzy, bo sg to dostawcy, od kto-
rych firma uzyskuje lepszg obstuge, ktorym placi znaczaco nizsze ceny
oraz otrzymuje lepsze warunki dostaw. Obniza tez koszty zwigzane z ko-
rzystaniem z ustug wielu dostawcow i zwieksza sile firmy w trakcie ne-
gocjowania zakupow. Stosowanie preferowanych procedur zakupu i plat-
nos$ci obniza koszty administracyjne.

W jednym z systeméw opracowanych w wyniku projektowania idea-
tu kieruje sie uzytkownikow do preferowanych dostawcow i procedur za
pomoca opartego na internecie przewodnika zakupéw, noszgcego nazwe
Orange Pages (czyli pomaranczowych stron, nazwanych tak ze wzgledu
na logo firmy). Pracownik wprowadza stowo-haslo tego, co chce kupié,
a system przedstawia wynik (bardzo podobnie jak wyszukiwarka inter-
netowa) informujacy, u kogo nalezy dokona¢ zakupu, w jaki sposob zto-
zy¢ zamoéwienie i jak zaplaci¢. Szacuje sie, ze system ten przynosi GSK
oszczednosci rzedu 100 min USD rocznie.

Zastosowano tez projektowanie idealu do opracowania systemu no-
szgcego nazwe RiskTrak (,$ledzenie ryzyka”), ktoéry pomaga mene-
dzerom wprowadzaé¢ do praktyki solidne plany, minimalizujgce ryzyko
przerw w dostawach surowcow, opakowan, skladnikéw lekow i tym po-
dobnych. System ten przyczynia sie do zapobiegania przerwom w dostar-
czaniu lekéw pacjentom, przy jednoczesnej ochronie przychodéw firmy.

W 2003 roku brytyjski Chartered Institute for Purchasing and Supply
(Instytut Zakupéw i Zaopatrzenia) przyznal GSK nagrode za najlepsze za-
stosowanie techniki informacyjnej, za najlepszg platforme systeméw zao-
patrzenia firmy dzialajacej w Wielkiej Brytanii. W latach 2000-2003 sy-
stemy opracowane na podstawie projektowania ideatu pomogty dziatowi
zaopatrzenia przekroczy¢ plan zakladanych oszczednosci, ktére miaty
wynie§é ponad 1 mld USD. W 2005 roku GSK otrzymal nagrode ROI
Leadership (najwyzszej rentownoS$ci inwestycji) magazynu ,,Baseline”
— wybitnego czasopisma, skupiajacego sie na zastosowaniach techniki
informacyjnej, za wdrozenie narzedzia online stuzacego do zapraszania
do zglaszania propozycji i skladania ofert. Narzedzie to przyczynia sie
do zapewnienia, ze dostawcy spelnig kluczowe wymagania biznesowe
GSK, a jednoczeénie sprzyja zdrowej konkurencji dzieki ofertom online.
Dzieki zastosowaniu techniki informacyjnej uzyskano w ciggu trzech lat
rentowno§¢ inwestycji wynoszaca 5 451% — najwyzszg rentownosé jakie-
gokolwiek przedsiewziecia ocenianego nie tylko w tym roku, ale w ciagu
calego trzyletniego okresu przyznawania tej nagrody.

Ostatnio rozpoczeto prace nad nowym programem, w ktérym dzial za-
opatrzenia, kluczowi dostawcy i wewnetrzni klienci zaopatrzenia w GSK
zajmujg sie projektowaniem idealu, aby okresli¢ wymagania biznesowe,
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wyszukaé okazje do doskonalenia obstugi, jako$ci, innowacji i oszczedno-
§ci oraz do zacie$niania wzajemnych relacji miedzy nimi. Obecnie istnie-
ja trzy gléwne warianty tego programu. W pierwszym z nich dostawcy
obserwuja, jak pracownicy GSK projektujg to, czego rzeczywiscie ocze-
kuja od produktu kupowanego u dostawcy. W drugim pracownicy GSK
i dostawcy wspoélnie projektujg poszczegélne aspekty idealnych relacji
wzajemnych. W trzecim wariancie dostawca przenosi projekt idealny do
wlasnej organizacji i stosuje go do swoich proceséw, w nadziei, ze ich
ulepszenie przyniesie korzysci obydwu stronom.

Na koniec mozna dodag¢, ze kilku kierownikéw innych dzialow obser-
wowalo sukcesy osiagniete przez dzial zaopatrzenia dzieki projektowaniu
idealu i zainteresowalo sie zastosowaniem go do wlasnych celow. Dotych-
czas projektowanie idealu zastosowano miedzy innymi w pracach badaw-
czo-rozwojowych, w naliczaniu nalezno$ci, we wspomaganiu sprzedazy,
w marketing, w finansach, zatrudnianiu pracownikéw, konserwacji i re-
montach zakladéw oraz urzgdzen, zapewnianiu réznorodnoéci dostaw-
c6w, podrozach.

Oproécz wielu ulepszen uzyskanych dzieki zastosowaniu projektowa-
nia idealu, przyktad GSK pokazuje, ze projektowanie idealu bez ograni-
czen moze kolejno doprowadzac¢ do znaczgcych zmian i ulepszen w coraz
og6lniejszych systemach.

Ulatwianie wspolnego przedsiewziecia

Zajmijmy sie teraz opisem procesu projektowania ideatu, a raczej tym,
w jaki sposob opracowano projekt wspdlnego przedsiewziecia (zamiast
przedstawienia szczegélow opracowanego projektu tego przedsiewzie-
cia). Przyklad ten pokazuje, w jaki sposéb sformutowanie projektu ideal-
nego moze zmieni¢ skostniale poglady planistéw i wyzwoli¢ ich twoércze
my$lenie. Opis ten zaczerpnieto z ksigzki Ackoffa (Re-Creating the Cor-
poration: A Design of Organizations for the 21° Century).

W potowie lat osiemdziesigtych XX wieku Clark Michigan Company (fi-
lia bedaca w catosci wlasnoscig Clark Equipment Corporation) mial powaz-
ne klopoty finansowe. Japonska firma Komatsu weszla na rynki Clarka,
sprzedajgc po nizszych niz Clark cenach lepsze ruchome urzadzenia do
robo6t ziemnych. Clark obnizyt swoje ceny do poziomu tych, po ktérych
sprzedawal Komatsu w nadziei, ze zachowa przynajmniej cze$¢ swoje-
go udzialu w rynku. Firma liczyla na to, ze zdota zyska¢ pewien czas,
w ktorego trakcie moglaby zbadaé mozliwosci przeprojektowania swoich
wyrobow i procesow produkcyjnych w taki sposéb, aby moc skuteczniej
rywalizowaé z Komatsu. Tymczasem sprzedawala swoje wyroby ponizej
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kosztu ich wytwarzania. To doprowadzilo do ujemnych przeplywow pie-
nieznych. Wierzyciele Clarka grozili, ze doprowadzg do likwidacji firmy
i do sprzedazy jej aktywow, by odzyskac swoje pieniadze. Clark nie uzy-
skat dostatecznie duzo czasu na zmodyfikowanie swoich wyrobow i proce-
sow produkcyjnych, by firma mogla odzyskaé rentownosé. Przyjat zatem
strategie upiekszania wizerunku filii i usilowania jej sprzedazy.

Rada nadzorcza Clark Equipment za caly zamet, ktéry zapanowat
w filii, winita dyrektora naczelnego korporacji, zwalniajgc go z pracy. Mu-
siala teraz szybko wyszukaé nowego dyrektora naczelnego. Ze wzgledu
na pospiech, zrobilta co§ niezwyklego: zatrudnita bardzo dobrego mene-
dzera, Jamesa Rineharta, ktory byt wowczas prezesem General Motors
Canada.

Po wejSciu do firmy i zapoznaniu sie z sytuacja panujacg w filii, Rinehart
zwolal narade menedzerow. Wyjasnit im istote projektowania ideatu — kon-
cepcji, ktorg znat dzieki swoim wezedniejszym do§wiadczeniom, zdobytym
podczas pelnienia funkeji szefa Packard Electric. Zobowigzal zebranych
menedzerow do po§wiecenia kilku dni na opracowanie projektu idealnego
dotyczacego filii Clark Michigan. Zareagowali sprzeciwem, dowodzac ze
z ich weze$niejszych analiz wynikalo, ze w czasie, jaki maja do dyspozy-
¢ji, nie da sie niczego zrobi¢, by uratowac firme. Argumentowali, ze nowy
dyrektor naczelny wymaga od nich, zeby wyobrazili sobie, ze moga zrobié
wszystko, co cheg, kiedy nie sg w stanie zrobi¢ niczego konstruktywnego.
Chcieli wiedzie¢, po co majg marnowac swoj czas na takie zadanie. Odpo-
wiedzial, ze znajdg odpowiedz na to pytanie, kiedy zaangazuja sie w proces
projektowania ideatu. Niechetnie wzieli sie do dzieta.

W tydzien podzniej przedstawili wyniki swoich prac Rinehartowi, moé-
wiac, ze teraz rozumiejg, dlaczego zobowigzano ich do opracowania takie-
go projektu. Po raz pierwszy mogli wykorzysta¢ w pelni wszystko to, co
wiedzieli o swojej branzy. W efekcie uwierzyli teraz, ze zaprojektowana
przez nich firma, gdyby zostala zrealizowana, mogtaby zdominowaé swojg
branze. Jednak, jak dodawali, w zaden sposéb nie mogli sobie wyobrazi¢
sposobu, dzieki ktéremu mogliby doj$¢ z miejsca, gdzie sie znajduja, do re-
alizacji tego projektu. Nie to powinno by¢ przedmiotem ich rozwazan — tak
podsumowat to Rinehart. Powiedzial im, ze chce, by zmienili system pracy:
od swojego projektu do miejsca, w ktorym sie obecnie znajduja, zamiast od
miejsca, w ktérym sie znajduja, do projektu. Nie zrozumieli go. Wyjasnil im
wiec, ze w ich branzy istnieje sporo firm majacych podobnag sytuacje jak oni.
Trzeba sie wiec zastanowi¢, jaka kombinacja takich firm z Clark Michigan
bytaby najbardziej zblizona do ich projektu idealnego.

Znowu zaprotestowali, argumentujgc, ze nie majg zadnego sposobu
na przejecie innej firmy ze wzgledu na swojg sytuacje finansowa, a zadna
inna firma nie bylaby sklonna ich przejaé z tego samego powodu. Znowu
Rinehart zmusit ich do dalszej pracy.
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W tydzien pdzniej, po zakonczeniu zadania, przyznali, ze ku swojemu
zdziwieniu, dzieki potaczeniu z Clark Michigan trzech firm — niemieckiej,
szwedzkiej i1 japonskiej, bardzo mogliby sie zblizyé do swojego projektu
idealnego. Znowu jednak nie widzieli sposobu doprowadzenia do powsta-
nia takiego zwigzku. Rinehart natomiast dowodzil, ze skoro firmy wy-
mienione w ich projekcie nie mialy mozliwo§ci poznania projektu, nie da
sie Scisle przewidziec ich reakcji. Zorganizowal wiec delegacje podgrupy
menedzeréw Clark Michigan do tych firm w celu omoéwienia przez nich
projektu opracowanego w GSK.

U Daimlera-Benza (D-B) rozmawiali o Euclid Truck Company, ame-
rykanskiej firmie, ktorg D-B jakim§ czas temu przejgl. Firma ta nigdy
nie byla rentowna. Po zapoznaniu sie z przedstawionym mu projektem,
D-B doszedl do wniosku, ze szanse na przetrwanie Euclid Truck Com-
pany znacznie by wzrosly, gdyby firma weszla w sktad wspdlnego przed-
siewziecia, przewidzianego w tym projekcie. Ku zdziwieniu menedzera
Clark Michigan, zaproponowal sprzedanie jej wtaénie ich firmie. Rinehart
wyjasénil, ze nie moga jej kupié ze wzgledu na brak gotéwki. Daimler-Benz
zaoferowal wtedy sprzedanie jej za akcje macierzystej firmy Clark Michi-
gan. Clark wyrazil na to zgode i przejat Euclid.

W drugiej firmie, AB Volvo, dyskusja skupila sie na Volvo BM, filii
wytwarzajacej maszyny do robét ziemnych. Na menedzerach Volvo duze
wrazenie wywarl potencjal rynkowy wspélnego przedsiewziecia, lecz wy-
razili oni watpliwosci, czy zarzad réznigcy sie kulturowo mogtby dzialaé
skutecznie. Volvo bylo znane z demokratycznego sposobu zarzadzania
pracownikami fabrycznymi. Rinehart przyznat, ze istnieje takie ryzyko,
ale zaproponowal, by utworzy¢ zespol menedzeréow Volvo, Clark Michi-
gan i Euclid Truck do opracowania rozwigzania najbardziej zblizonego
do przedstawionego przez Clark Michigan.

Ze wzgledow prawnych firma japonska, trzecia z kolei, do ktérej sie
zwrécono, nie mogla przylaczy¢ sie do przedsiewziecia, chociaz bardzo
byta nim zainteresowana.

W kwietniu 1985 roku utworzono zesp6t zadaniowy, w sktadzie zapro-
ponowanym przez Rineharta. Zesp6t ten przystapit do pracy, korzystajac
z pomocy dwodch profesor6w Wharton School, wystepujacych w roli mo-
deratorow. Do wrzeénia, bez zadnych trudnosci, ktéore moglyby wynik-
na¢ z roéznic kulturowych, opracowano szczegbétowy projekt zamierzenia.
Przedstawiono radom nadzorczym Clark Michigan i Volvo propozycje
utworzenia wspolnego przedsiewziecia — zostala ona przyjeta. W kwiet-
niu 1986 roku utworzono korporacje VME: Volvo-Michigan-Euclid.

Dzieki projektowaniu ideatu to, co poczatkowo uwazano za niemozli-
we, stalo sie mozliwe i zostalo zrealizowane.
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Podsumowanie

Celowo przedstawiliSmy w tym rozdziale procesy réznigce sie od sie-
bie. Pokazujg one, ze projekty idealne proces6w mogg mie¢ niewiele albo
w ogoéle nic wspdlnego. Ich podobienstwo polega jedynie na samym pro-
cesie projektowania.

Projektanci z przytoczonych przyktadéw musieli nieustannie zdawac
sobie sprawe, jakie bedg skutki ich projektu z punktu widzenia firmy,
w ktorej te procesy zostang zastosowane. Z tego powodu zawsze jest po-
zadane, by przedstawiciele tej firmy wchodzili w sktad zespolu projek-
tujgcego. Zastrzezenia ze strony czlonkow szerszego systemu zazwyczaj
przeszkadzajg we wdrozeniu niezaleznie opracowanego projektu zmian
w jednej z jego czeSci. Stosowanie zespolowego projektowania ideatu do
zmiany organizacji, proces6w, wyrobow, obiektéw i urzadzen oraz do roz-
wigzywania probleméw wigze sie ze zmiang sposobu my$lenia — z anali-
tycznego na syntetyczny.

W nastepnym rozdziale rozpatrujemy, w jaki sposéb mozna wykorzy-
staé projektowanie idealu do rozwigzywania probleméw, podchodzac do
nich z zupelnie nowej perspektywy.
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Zapobieganie problemom

Jezeli nie mozesz rozwigzac problemu, z jakim masz do czynienia,
to zapewne masz do czynienia z niewtasciwym problemem

- rzadko stosowana zasada poznawcza

W tym rozdziale projektowanie ideatu stosujemy w kontekscie proble-
mow. Wskazujemy, ze cztery sposoby traktowania problemoéw sktadaja sie
na pewng hierarchie wartosci. Metode o najwyzszej wartosci nazywamy
zapobieganiem problemom. Nastepnie przedstawiamy kilka catkowicie
réznigcych sie przykladéw, ktére ukazuja mozliwosé stosowania projek-
towania idealu do szerokiej gamy rozmaitych probleméw.

Cztery sposoby traktowania problemow

Sposobami tymi sg: pomijanie, odtwarzanie sposobu rozwigzywania,
rozwigzywanie oraz zapobieganie. Sg one zhierarchizowane, a najcen-
niejszym jest zapobieganie.
® Pomijanie to niezwracanie uwagi na problem w nadziei, ze albo sam

sie rozwigze, albo zostanie rozwigzany przez innych. Oznacza to po

prostu niezajmowanie sie problemem.

® (Odtwarzanie rozwiazania polega na dwoch sposobach postepowa-
nia. Jednym z nich jest analizowanie weze$niejszych do§wiadczen, zeby
ustali¢, czy w przeszloSci juz sie zajmowano podobnym problemem.

Jezeli tak, nalezy podjac¢ decyzje, czy da sie wykorzystac¢ lub dostoso-

wac sposob postepowania z przeszioSci do obecnego problemu. Drugi

sposob polega na poszukiwaniu przyczyny problemu i jej usunieciu. To
przywraca poprzednig sytuacje, w ktorej problem jeszcze nie wystgpit.

W obydwu sposobach uzyskuje sie wynik dostatecznie dobry i wystar-

czajacy. Zazwyczaj jednak nie jest to wynik najlepszy z mozliwych.
® Rozwiagzywanie polega na robieniu czego$, co przynosi wynik

najlepszy z mozliwych lub najbardziej do niego zblizony, czyli na
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optymalizowaniu. Osoby rozwigzujgce problem podchodzg do nie-

go analitycznie, stosujgc tam, gdzie to mozliwe, metody iloSciowe i/

lub eksperymentalne. Przyktadami takiego podej$cia sg badania ope-

racyjne i iloSciowa teoria decyzji.

® Zapobieganie polega na eliminowaniu problemu i uchronieniu sie
przed jego ponownym wystapieniem za pomocg przeprojektowania sy-
stemu, w ktoérym problem wystepuje, albo szerszego systemu, w kto-
rego sktad dany system wchodzi. Zapobiegajacy problemowi stara sie
idealizowag, dziala¢ w przysztosci w sposéb lepszy niz ten, ktéry dzi-
siaj przynosi mozliwie najlepsze wyniki. Uwzglednia sie tu réwniez,
ze w burzliwym $rodowisku problemy nie zostajg rozwigzane raz na
zawsze, lecz ze ich rozwigzanie czesto powoduje pojawienie sie no-
wych i trudniejszych probleméw. Zapobieganie problemom prowadzi
do unikniecia obydwu tych konsekwencji.

Zalety zapobiegania problemom staja sie oczywiste, kiedy zastanowimy
sie nad tym, ze najlepszym sposobem postepowania z wieloma problema-
mi, jezeli nie z wiekszoscig z nich, nie jest zajmowanie sie nimi wowczas,
kiedy juz sie pojawig. Na przyklad, kiedy boli nas gtowa, nie usitujemy tego
rozwigzac operacjg mézgu. Poniewaz kto§ rozumie, w jaki sposéb funkcjo-
nuje cialo ludzkie — w jaki sposéb jego czeSci wspoldziatajg, by dziataé jako
calo§¢ - polykamy pigutke. Pigutka zawiera substancje chemiczng, ktora
po rozpuszczeniu sie tej pigultki w zoladku trafia do krwiobiegu. Nastep-
nie dochodzi do oérodka bélu w mézgu, co zazwyczaj eliminuje bol, w tym
bol glowy.

Wynika z tego kilka nauk. Po pierwsze, rzadko kiedy da sie rozwigzac
problemy wystepujgce w organizacjach tam, gdzie sie pojawiaja. Aby zna-
lez¢ najlepszy — albo chociazby dobry — sposéb ich potraktowania, trzeba
rozumie¢, w jaki sposob rozne czesci organizacji oddziatujg na siebie. Do-
piero wtedy mozemy ustali¢, gdzie wkroczy¢ do systemu, zeby najskutecz-
niej dziala¢ na rzecz pozbycia sie problemu. Trzeba pamietac¢ o tym, ze
problemy nie zaliczaja sie do okre§lonej dyscypliny; nie ma czego$ takiego,
jak problem ekonomiczny, zdrowotny, administracyjny, oSwiatowy, fizycz-
ny, chemiczny i tak dalej. Przymiotnik towarzyszacy wyrazowi ,,problem”
niczego nam nie mowi o tym problemie. Méwi nam co$ jedynie o punkcie
widzenia osoby rozpatrujgcej ten problem. Przykiady przedstawione nizej
wyraznie wskazuja, ze mozna patrze¢ na problemy pod ré6znym katem.

Projektowanie idealu odgrywa kluczowag role w zajmowaniu sie proble-
mami wielu rodzajow. Najlepiej mozna ustalié, co nalezy zrobi¢ w wybra-
nym punkecie problemu po jego rozpoznaniu dzieki idealnemu przeprojek-
towaniu tego punktu, albo systemu obejmujacego problem. W pierwszym
przykladzie widzimy wszystkie sposoby rozwigzywania problemu. Kie-
dy zarzad nie osiagngl powodzenia w wyniku zastosowania pierwszych
trzech sposobéw, konsultant ustalil, w jaki sposéb zapobiec problemowi.

zapobieganie problemom
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Polozenie kresu agresji wystepujacej
miedzy pracownikami

Duze miasto europejskie stosuje do transportu miejskiego wylacznie
pietrowe autobusy. W kazdym autobusie jest kierowca i konduktor. Kie-
rowca siedzi w przedziale oddzielonym szyba od pasazeréw. Konduktor
stoi z tylu autobusu, gdzie pasazerowie wsiadajg i wysiadajg.

W dazeniu do zwiekszenia wydajno$ci systemu, jego kierownictwo
wprowadzilo zachety i dla kierowcow, i dla konduktoréw. Im $cislej kie-
rowca przestrzegal wydrukowanego rozkladu jazdy, tym wiecej zarabiat.
Wiekszosci kierowcow system ten sie podobal, bo zarabiali wiecej niz
w dawnym systemie stalych wynagrodzen.

Konduktor odbieral od pasazeréow strefowe (a zatem zmienne) opla-
ty i wydawal im pokwitowania, ktére odbieral od wysiadajacych pasaze-
réw, sprawdzajac, czy uiscili odpowiednig oplate. Kierowca zatrzymywat
sie na kolejnych przystankach, chyba ze konduktor zasygnalizowal mu,
zeby nie zatrzymywal autobusu. Konduktor miat tez dawac znaé kierow-
cy, czy autobus moze ruszy¢ po postoju. Pasazerowie, chcacy wysigsc na
nastepnym przystanku sygnalizowali to konduktorowi, pociagajac za ta-
two dostepny sznur. Tajni inspektorzy kilka razy w ciggu zmiany jezdzili
autobusami, by sprawdzi¢, czy konduktorzy pobieraja wszystkie oplaty
oraz czy wydaja i sprawdzaja wszystkie pokwitowania. Zmienne wyna-
grodzenie konduktoréw bylo obnizane w zaleznoSci od tego, ile razy in-
spektorzy zauwazyli niepobieranie przez nich optat albo niesprawdzanie
pokwitowan, przy czym to pierwsze wykroczenie bylo traktowane jako
powazniejsze. Konduktorzy takze woleli ten system od poprzedniego, po-
niewaz dzieki niemu przecietnie zarabiali wiecej.

Aby unikng¢ op6znien w godzinach szczytu komunikacyjnego, kon-
duktorzy zazwyczaj pozwalali pasazerom wsiadaé¢ do autobusu bez pobie-
rania od nich optat i starali sie pobierac je pézniej, miedzy przystankami.
Ze wzgledu na tlok w autobusach w godzinach szczytu, konduktor nie
zawsze mogl wrocic¢ na czas do tylnej czeSci autobusu, zeby zasygnalizo-
wac kierowcy, kiedy ma odjechac z przystanku. W takiej sytuacji kierow-
ca musial sam to sprawdzaé, postugujac sie lusterkiem wstecznym. To
powodowalo opdznienia kosztowne dla kierowcy — ktéremu ptacono w za-
leznoSci od tego, jak $ciSle przestrzegal wydrukowanego rozkladu jazdy,
ale nie wywieralo zadnego wplywu na zarobki konduktora. Efektem byta
wrogo$¢ miedzy kierowcami i konduktorami. Wrogo§¢ ta doprowadzala
do gwaltownych staré¢ oraz do przypadkéw uszkodzenia ciata, co opisano
w prasie. Konflikt nasilat sie dodatkowo z powodu tego, ze konduktorami
byli zazwyczaj imigranci zaliczajacy sie do jednej z mniejszosci rasowych,
kierowcy za$ byli ,,rodowitymi mieszkancami, a ponadto kierowcy i kon-
duktorzy nalezeli do innych zwigzkéw zawodowych”.
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Miejscowa prasa probowata wplyngé na kierownictwo systemu trans-
portowego, by zaczeto dziata¢ w sprawie tych aktéw przemocy. Kierowni-
ctwo nie podejmowato jednak dzialania, uwazajac ze z czasem skonflikto-
wane strony same dojdg do porozumienia (pomijanie problemu). Tak sie
jednak nie stato. Pod dalszymi naciskami ze strony prasy, kierownictwo
ustalilo widoczng przyczyne konfliktu: system premii. Oznajmito zatem
zamiar powrotu do poprzedniego systemu stalych wynagrodzen dla kie-
rowcow i konduktoréw (odtworzenie rozwigzania).

Obydwa niezalezne zwigzki natychmiast zagrozily strajkiem, chyba ze
kierownictwo bedzie gotowe ptaci¢ kierowcom i konduktorom tyle, ile mak-
symalnie wynosily ich zarobki w systemie wynagrodzen z premiami. Tym
razem kierownictwo odméwilo, chyba ze zwigzki zagwarantujg taka samg
efektywno§¢, jak ta, dzieki ktorej dochodzito do takich maksymalnych za-
robkow. Zwigzki odpowiedzialy, ze to nie jest mozliwe, bo punktualno§é
kursowania autobuséw zalezy od warunkéw pogodowych i od zachowan
innych kierowcow, na co zatogi autobuséw nie miaty zadnego wplywu. Kie-
rownictwo i zwigzki zawodowe nie zdotaly doj$¢ do porozumienia.

Kierownictwo zlecito nastepnie zajecie sie tym konfliktem dwém profeso-
rom uniwersyteckim, specjalizujagcym sie w rozwigzywaniu probleméw za-
rzadzania. Konsultanci zaproponowali, by na koniec tygodnia sumowano
wynagrodzenia w systemie premii konduktora oraz kierowcy i dzielono je
miedzy obydwu (rozwigzanie). To zmusitoby obydwu do wspdétpracy. Mylili
sie. Obie strony odrzucily te propozycje, twierdzac ze wynagrodzenie kaz-
dego z pracownikéw zalezy jedynie od jego wlasnej pracy, a nie od pracy
drugiego. Odrzucily jakgkolwiek wspoélzalezno$é wynagrodzen.

Nastepnie zlecono zajecie sie tym problemem angielskiemu instytu-
towi prowadzacemu badania nad zasobami ludzkimi. Gtéwny badacz,
ktéoremu przydzielono problem, wynajal pokdj w luksusowym hotelu
w centrum miasta i co wieczor zapraszal po czterech losowo dobranych
kierowcow oraz konduktoréw na positki i drinki, po czym nastepowala
dyskusja przy okraglym stole. We wszystkich trzech przypadkach dysku-
sja konczyla sie bojka. Kierownictwo hotelu zagrozito, ze zaskarzy insty-
tut o odszkodowanie za wyrzadzone szkody.

Podczas gdy glowny badacz glowil sie nad innymi mozliwo$ciami po-
dejscia do problemu, zainteresowal sie nim zagraniczny go$¢ instytutu.
Goé¢ zapytal, ile autobuséw jezdzi w godzinach szczytu. Badacz odpart,
ze to jest nieistotne, bo problem wystepowal niezaleznie od liczby auto-
busow; mogt sie pojawié przy kazdej ich liczbie. Go§¢ jednak nalegal na
uzyskanie odpowiedzi. Chcial poznac¢ szerszy system. Badacz niechetnie
siegnatl do swoich danych i wyszukal liczbe, o ktora pytal jego gosé. Ten
nastepnie zapytal, ile w systemie istnieje przystankow, wyjasniajgc ze taka
wiedza jest mu potrzebna do uzyskania obrazu systemu, ktérego autobus
jest czeScig. Badacz ponownie powiedzial, ze ich liczba jest nieistotna, bo
problem moégt wystepowacé niezaleznie od liczby przystankow. Go$¢ znowu
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nalegal na uzyskanie odpowiedzi. Wspdlnie spojrzeli na mape i policzy-
li ile jest przystankéw. Bylo ich mniej od liczby autobuséw kursujacych
w godzinach szczytu. Wtedy gos¢ zaproponowal, aby konduktorzy zajmo-
wali stanowiska na przystankach, a nie w autobusach. To umozliwitoby
im pobieranie oplat w czasie oczekiwania przez pasazerow na autobus,
a zawsze mieliby mozliwo$¢ sprawdzenia pokwitowan u wysiadajgcych
pasazerow. Z zajmowanego przez siebie miejsca za autobusem konduktor
moglby sygnalizowac kierowcy, kiedy moze odjechaé. Pozniej, kiedy liczba
autobuséw stawala sie mniejsza niz liczba przystankéw, konduktorzy mo-
gli z powrotem wsiada¢ do autobuséw (zapobieganie problemowi).

Zaakceptowano przeprojektowany system, ktory umozliwil pelnienie
stuzby przez prawie kazdego konduktora i kierowce w trakcie o§miogo-
dzinnych zmian, zastepujgc stosowany poprzednio rozkiad, obejmujacy
cztery godziny pracy, cztery godziny przerwy i znowu cztery godziny
pracy. Pracownicy byli tym zachwyceni i radoSnie powrdcili do statego
wynagrodzenia. Pozwalalo im to na spedzanie wiecej czasu z rodzinami,
a niektorzy z nich mieli okazje do podjecia drugiej pracy w pelnym albo
w czeSciowym wymiarze.

Czesto sie zdarza, ze przeprojektowanie wiekszego systemu, w ktore-
go czeSci wystepuje problem, moze wyeliminowaé ten problem i zapobiec
mu, a nie jedynie go rozwigzac. Nastepny przyklad jest ilustracjg tego za-
gadnienia, zwracajgcg uwage na znaczenie patrzenia na problemy z wielu
punktéow widzenia.

Iwiekszanie wydajnoSci w firmie Coated Paper

Coated Paper Company jest bardzo starg firma, utworzong we wczes-
nych latach XIX wieku. Zajmuje sie ona produkcjg papieru o wysokiej ja-
koéci, stosowanego w drogich czasopismach i ksigzkach, zazwyczaj z wie-
loma kolorowymi fotografiami lub reprodukcjami obrazéw. Od poczatku
swojego istnienia firma obiecywala swoim klientom, ze nigdy nie zaprze-
stanie produkcji okreslonego rodzaju papieru (by mieli pewno§¢ zaopatrze-
nia, kiedy tylko ten rodzaj bedzie im potrzebny). Papier byl produkowany
w wytworni w Ohio, w ktorej istnialo osiem cigglych linii produkcyjnych.

Chociaz sprzedaz wcigz byla duza, wiceprezes do spraw produkgji sta-
nal przed wazkim problemem. W ciggu ostatnich pieciu lat wydajno§é
wytworni niemal nieustannie spadata. W efekcie wytwornia nie przyno-
sita juz zyskow.

Wiceprezes poczatkowo przypuszczal, ze przyczyna problemu byt
wiek urzadzen produkcyjnych. Nakazal zatem przeprowadzenie badania
wydajnosci linii produkcyjnych. Okazato sie jednak, ze wydajno§¢ zadnej
z nich nie zmalala. Doszedl zatem do wniosku, ze zapewne czeSciej wyste-
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puja przerwy w produkcji ze wzgledu na konserwacje i remonty. Przepro-
wadzone badania prac konserwacyjno-remontowych w ciggu ostatnich
pieciu lat wykazaly jednak, ze tak nie bylo. Wiceprezes wreszcie odkryt
przyczyne problemu: okazala sie nig znaczna liczba rodzajow wyro-
bow wprowadzonych do asortymentu produkeji w ciggu ostatnich pieciu
lat. Wymagato to wiekszej liczby krotszych serii produkeyjnych, a w kon-
sekwencji po§wiecania wiekszej iloSci czasu na przezbrojenie urzadzen.
Okazalo sie, ze spadek wydajnoSci byl wprost proporcjonalny do wzrostu
iloSci czasu przeznaczanego na przezbrojenie urzadzen.

Wiceprezes postanowil zatelefonowacé do pewnego konsultanta, profe-
sora uniwersytetu, z ktérym wspolpracowal poprzednio i zaprosi¢ go do
zaktadu, by oméwié problem dotyczacy wydajnoSci. Zadat konsultantowi
nastepujace pytanie: ,czy istnieje jaka$ mozliwo$é ustalenia kolejnosci
serii produkcyjnych w taki sposéb, zeby ograniczy¢ do minimum Igczny
czas przygotowawczo-zakonczeniowy?”. Konsultant odpowiedzial mu, ze
istnigje taka mozliwo$é, jednak stopien poprawy, jaki daloby sie uzyskac,
calkowicie zalezy od ScistoSci prognoz dotyczacych potrzeb produkcyj-
nych. Wiceprezes zapytal, w jaki sposéb daloby sie oszacowac potencjalne
oszczednosci przed rozpoczeciem szczegélowych badan. Konsultant po-
wiedzial, ze mozna to zrobi¢ za pomocag komputerowej symulacji wytwor-
ni, w ktorej przyjetoby sie zalozenie doskonalego prognozowania w ciggu
ostatnich pieciu lat i zastosowato ulepszong metode. To ujawniloby, jaka
jest gérna granica mozliwych ulepszen, a zatem wskazaloby, czy poten-
cjalne korzysci bylyby dostatecznie duze, by uzasadni¢ czas i nakiady
potrzebne na zmiane procesu programowania produkcji. Wiceprezes wy-
razil zgode na przeprowadzenie takiej symulacji.

Z symulacji wynikalo, ze oszczednoSci, jakie mozna uzyska¢ dzieki
idealnemu prognozowaniu i lepszemu programowaniu produkcji, bylyby
spore. Uzasadnione beda wiec dalsze badania. Wiceprezes wyrazit na to
zgode. Jednak w trakcie symulacji konsultant odkryl, ze jedynie okoto 8%
ogoélnej liczby rodzajéow wyrobow przynosi caly zysk i sktada sie na ponad
90% produkcji. Wiele ze starych wyrobow sprzedawano rzadko, a kiedy do-
chodzilo do ich sprzedazy, byly to ilosci bardzo niewielkie i nieoptacalne.

Konsultant zaproponowatl zatem wiceprezesowi, by z asortymentu pro-
dukeji wycofano wyroby nieoplacalne, bo dzieki temu daloby sie uzyskaé
wieksze oszczednoSci niz dzieki lepszemu programowaniu produkcji. Wice-
prezes odrzucil te rade. Powiedzial, ze nie sprawuje kontroli nad asortymen-
tem produkcji; zajmuje sie tym dzial marketingu, a on w zadnym wypadku
nie chce wigczy¢ kierownictwa marketingu do planowania produkcji. Oba-
wial sie, ze daloby to temu kierownictwu wolng reke, przez co wtracaliby
sie do produkcji, kiedy tylko mieliby na to ochote. Konsultant, ktory w prze-
szloSci prowadzil prace takze na rzecz dzialu marketingu, chcial przekonaé
wiceprezesa do spraw produkcji do zmiany zdania. Bez powodzenia.
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Konsultant powrécit do problemu programowania kolejnosci produk-
¢cji, ale podszed! do tego inaczej. Zazgdatl od osrodka komputerowego firmy
opracowania listy wszystkich wyrobéw w asortymencie z wielkoScig ich
produkgji i sprzedazy w ciagu ostatnich pieciu lat. Lista ta zostala upo-
rzadkowana wedlug rentownoSci poszczegdlnych pozycji — od najbardziej
do najmniej oplacalnej. Konsultant, rozpoczynajac od dotu listy i przecho-
dzac w gore, ustalil nastepnie, z ilu wyrobow nalezaloby zrezygnowac,
aby uzyskaé podobne oszczednosci do tych, ktore bylyby wynikiem no-
wej procedury ustalania kolejnosci produkcji i idealnej (ale nieosiagalnej)
prognozy sprzedazy.

Konsultant doszedl do wniosku, ze liczba tych wyrobow (z ktérych
wszystkie byly nieoplacalne) bylaby mniejsza od liczby wyrobéw wpro-
wadzonych do produkeji w ciggu ostatnich pieciu lat. Kiedy pokazal to
wiceprezesowi do spraw produkcji, ten niechetnie zgodzit sie na rozmowe
konsultanta z wiceprezesem do spraw marketingu w centrali korporacji.
Zobowigzal konsultanta do wyjaSnienia, ze on sam jest przeciwny takie-
mu spotkaniu, i do podania tego przyczyny.

Konsultant spotkal sie z wiceprezesem do spraw marketingu, przed-
stawil swojg argumentacje i zaproponowal ograniczenie asortymentu
produkcji. Wiceprezes zgodzil sie z argumentacja, ale odrzucil wniosek.
Powiedzial, ze nierentowne wyroby sprzedaje sie optacalnym klientom,
ktorzy mogliby zaniecha¢ zakupdéw, gdyby nie mieli mozliwo$ci kupowa-
nia nierentownych pozycji. Konsultant zapytal, czy ma na to jakie§ dowo-
dy. Wiceprezes odpowiedzial, ze nie, ale nie zamierzal tego praktycznie
sprawdza¢é ze wzgledu na wigzace sie z tym ryzyko. Jak mowil, niezalez-
nie od tego, jak male byloby to ryzyko, nie warto go podejmowac.

Pokonany konsultant wycofat sie. Jednak nadal byl przekonany, ze
nie nalezy rozwigzywac problemu przez zmiane sposobu programowania
produkeji. W desperacji przypomnial sobie nieczesto stosowang zasade
poznawcza: ,,Jezeli nie mozesz rozwiazac problemu, z jakim masz do czy-
nienia, to zapewne masz do czynienia z niewlasciwym problemem”. Prze-
formulowal zatem problem: zamiast dazyé do zmniejszenia liczby rodza-
jow wyrobow oferowanych do sprzedazy, nalezato dazy¢ do zmniejszenia
liczby rodzajow wyrobow, ktére musialo sie wytwarzac. Dostrzegt wow-
czas, ze przyjmuje zalozenie ograniczajace: ze jedynym sposobem zmniej-
szenia liczby rodzajéw wyrobow, ktore musi sie wytwarzac, jest ogranicze-
nie asortymentu wyrobéw. Jest tez jednak inny sposob: nie sprzedawacé
tak wielu nierentownych wyrobow. Jak do tego doprowadzic?

Opracowal projekt idealny systemu wynagradzania handlowcéw. Han-
dlowcy otrzymywali podstawowsg pensje powiekszong o prowizje, czyli o pe-
wien procent dolarow uzyskanych ze sprzedazy. Z punktu widzenia handlow-
ca wartos$¢ dolara uzyskanego z oplacalnej sprzedazy nie byla wieksza niz
warto$¢ dolara uzyskanego ze sprzedazy nieoplacalnej. Konsultant przygoto-
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wal nastepujacag zmiane tego systemu. Handlowcy nadal otrzymywaliby taka
samg pensje podstawowa, ale ich prowizja bylaby uzalezniona od oplacalno-
Sci sprzedazy. Nie otrzymywaliby zadnej prowizji od sprzedazy nierentow-
nych wyrob6w, natomiast prowizja od sprzedazy wyrobow rentownych byta-
by wyzsza. Podwyzke te zaprojektowano w taki sposob, ze gdyby handlowcy
sprzedali tyle, ile sprzedali w poprzednim roku, ich dochody bylyby takie
same. Oczywiscie, gdyby sprzedali wiecej rentownych wyrobow, ich dochody
bylyby wyzsze. Gdyby jednak sprzedali wiecej albo mniej nierentownych wy-
rob6w, nie wywieraloby to zadnego wplywu na ich dochody.

Wiceprezes do spraw produkcji zainteresowal sie tym projektem, zwra-
cajac uwage, ze wynagrodzenia handlowcow zalezg od wiceprezesa do
spraw zasob6w ludzkich. Pozwolil jednak konsultantowi na przeprowa-
dzenie rozmowy z szefem tamtego dziatu, nie czujgc zagrozenia z jego stro-
ny w postaci zapedéw do kierowania produkcjg. Wiceprezes do spraw za-
sobéw ludzkich bardzo sie zainteresowal tg propozycja i powiedzial, ze
jest sktonny wyprébowacé jg bez zadnych modyfikacji przez sze§¢ miesiecy
w jednym z pieciu regionéw sprzedazy, na jakie podzielono USA.

Przeprowadzono wiec prébe. W okresie probnym w tym regionie nie
sprzedano blisko 65% nierentownych wyrobéw z asortymentu produkcji.
Sprzedaz rentownych wyrobow zwiekszyla sie o okolo 18%. Dochody han-
dlowcow wzrosly ponad dwukrotnie. Zyski firmy w tym regionie takze sie
podwoily. Wzrost efektywnosci wytworni, dzieki zmianie wprowadzonej
w tym jednym regionie byl wiekszy od tego, jaki datoby sie uzyskac przy
doskonalym prognozowaniu i zastosowaniu najlepszej ze znanych proce-
dur programowania produkcji.

To doSwiadczenie pokazato, ze niezaleznie od tego, gdzie dany problem
sie pojawia, najlepiej podej$¢é do niego z rozmaitych punktéw widzenia.
A proces projektowania idealu umozliwia potraktowanie probleméw na
rozmaite sposoby. A poniewaz skupia sie w nim uwage na efektywnosci
caloSci, zapobiega ono takze zwiekszeniu efektywnosci czeSci systemu
kosztem obnizenia efektywnog$ci catosci, w ktorej sktad ta czesé wehodzi.

W nastepnym przykltadzie rozpatrujemy w skrécie problem istnienia
i podupadania organizacji zajmujgcej sie ochrong zycia.

Utrzymanie organizacji zajmujacej sie
ochrona zycia

Contact jest organizacja w Harrisburgu w Pensylwanii, oferujaca
przez 24 godziny na dobe i 7 dni w tygodniu porady telefoniczne osobom
majgcym zapedy samobdjcze. Niemal wszyscy operatorzy sg wolontariu-
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szami, ktorych poddano odpowiedniemu szkoleniu. Organizacje finanso-
walo wylgcznie United Way?!.

United Way, ze wzgledu na swoje problemy finansowe, zaczelo ograni-
cza¢ pomoc dla Contactu. W efekcie stangl on wobec grozby zakonczenia
dzialalnoSci. Aby unikngé czarnego scenariusza, poprosil os§rodek badaw-
czy Wharton School o udzielenie mu bezptatnej pomocy.

W trakcie sesji projektowania idealu, pracownicy (zespol nauczycieli
Akademickich i studentéw) oraz wolontariusze Contactu uznali, ze naj-
lepszym sposobem zapobiezenia problemowi byloby doprowadzenie do
sytuacji, w ktorej Contact bytby samowystarczalny. Pytanie brzmiato, jak
to zrobi¢. Projektanci zaczeli rozpatrywac problem bardziej od zewnatrz
niz od wewnatrz. Spojrzeli na Contact jako na obiekt, w ktorym ludzie
odpowiadajg na telefony otrzymywane od ludzi potrzebujgcych pomocy.
7 takiego punktu widzenia dostrzegli okazje do powiekszenia grona swo-
ich klientéw i rozszerzenia swoich celow. Mieli wszystko, co bylto potrzeb-
ne, by Contact zaczal odptatnie §wiadczy¢ telefoniczne ustugi zgloszenio-
we na rzecz ludzi wolnych zawodow i firm. To umozliwilo im uzyskanie
dostatecznych dochodow, aby osiggnaé niezalezno$¢ finansows i pozostaé
goracg linig pomocy dla potencjalnych samobdjcow.

W nastepnym przykladzie zobaczymy, jak wprowadzenie gospodarki
rynkowej wyeliminowalo chroniczng korupcje w systemie wydawania zez-
wolen.

Wydawanie zezwolen w stolicy Meksyku

W ratuszu Meksyku miesci sie centralne biuro wydajgce zezwolenia na
budowe. Zezwolenia takie byly wymagane nawet przy wprowadzaniu nie-
znacznych zmian w istniejgcych budynkach i oczywiScie przy wznoszeniu
nowych budynkéw. Rozpatrywanie podania trwalo dtugo. Starania o przy-
spieszenie procesu poza kolejnoScig staly sie zrédiem tego, co Meksykanie
nazywaja mordidg (fapowka). Niestety, w miare wzrastania liczby samych
lapowek, podania, ktérych dotyczyly, trafiaty do nowej kolejki. Nadal wiec
wystepowaly opéznienia. Narzekania stawaly sie coraz glo$niejsze. Doszlo
do tego, ze burmistrz poczut sie zobowigzany do podjecia jakiego$ dziatania.

Burmistrz poprosit grupe badawczg z Narodowego Autonomicznego
Uniwersytetu Meksyku o zbadanie, w jaki sposéb mozna by byto zajaé sie
tym problemem. Grupa opracowala projekt idealnego systemu wydawa-
nia zezwolen. Projekt ten przewidywatl decentralizacje biura i wprowa-
dzenie do niego systemu gospodarki rynkowe;j.

1 Ogoélnokrajowa sie¢ lokalnych organizacji dobroczynnych w USA (uwaga ttum.).
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W efekcie wladze miasta otworzyly w lokalach sklepowych (w kaz-
dej dzielnicy) biura wydawania zezwolen. Podanie mozna bylto zlozyé
w dowolnym biurze. Jedynym dochodem kazdego z tych biur byla zapta-
ta otrzymywana od miasta za kazde wydane zezwolenie. Ze wzgledu na
to, ze interesant mogt pojsé do ktoregokolwiek z tych biur, musialy one
o niego rywalizowaé. Biuro, ktore nie zdolatoby pokryé swoich kosztow,
zostaloby zamkniete.

Radykalnemu skroceniu ulegt czas oczekiwania na wydanie zezwole-
nia, a tapéwki, praktycznie biorac, zostaty wyeliminowane.

Przyklad ten pokazuje, jak skuteczna moze by¢ gospodarka rynkowa
nawet w przypadku wiadz. Wynika z niego, ze kazda ustuga urzedowa
wszedzie tam, gdzie to jest mozliwe, powinna by¢ $wiadczona przez co
najmniej dwie jednostki. Dochody takich jednostek powinny zalezeé¢ od
liczby oséb, ktore wybieraja ich ustugi. To zmusza je do konkurowania
o klientow.

Podsumowanie

Kiedy$ uznawano za wlasciwe ograniczanie rozmiaréw problemu. Byta
to rada opracowana przez rozwiazujacych problemy, ktérzy podchodzili
do nich w sposéb analityczny. Tu przedstawiliSmy podejScie alternatyw-
ne, w ktéorym nalezy rozszerzy¢ problem w taki sposob, aby rozpatrzyé
obejmujacy go system, co jest charakterystycznag cecha zapobiegania
problemom. W zapobieganiu problemom stosuje sie projektowanie, a jak
staraliémy sie wykazaé, projektowanie idealu jest skutecznym tego spo-
sobem.

Podobnie, zgodnie z konwencjonalng wiedzg, nalezato dezagregowac
domene bedacg przedmiotem do§wiadczenia na poszczegdlne dyscypliny,
a nastepnie klasyfikowaé problemy wedlug domeny, w ktorej wystepuja.
We wszystkich problemach systemowych mamy do czynienia z interak-
cjami poszczegdlnych czesci systemu, czesci zaliczajacych sie do réznych
domen, rzekomo nalezacych do rozmaitych dyscyplin. Ze wzgledu na to,
ze wszystkie zasadnicze czeSci systemu wchodzg ze soba w interakcje,
traktowanie dowolnej takiej czeSci jako autonomicznej oznacza znie-
ksztalcanie obejmujacego ja systemu. W pewnym sensie zatem wszystkie
problemy nalezg do systemu nadrzednego jako do caloSci, a nie jedynie
do jakiej$ jego czesci. A zatem zawsze jest wiele rozmaitych sposobow po-
dejscia do problemu; nie ma jednak lepszego niz ten, w ktérym zrozumie
sie, w jaki spos6b funkcjonuje nadrzedny system.

Nastepny rozdzial bedzie o tym, w jaki sposéb projektowanie idealu
skutecznie mozna zastosowac do projektowania pomieszczen i urzadzen.

zapobieganie problemom



Projektowanie pomieszczen
1 urzadzen

Nigdy nie czutbym sie zagubiony — zawsze doktadnie wiedziatbym,
gdzie sie znajduje w sklepie, gdzie jest wszystko, gdzie sq kasy...
— oczekiwania klienta dotyczace sklepu z wyposazeniem mieszkan

Projektowanie obiektéw i pomieszczen niemal zawsze wymaga in-
tegrowania funkgcji i formy (rozkladu ich czesci). W dobrze zaprojekto-
wanym obiekcie forma jest slugg funkcji. Nazbyt czesto nieodpowiednia
forma przeszkadza w funkcjonowaniu obiektu zgodnie z zamierzeniami.
Na przykltad, na im wyzszy szczebel stuzbowy trafiaja menedzerowie
korporacji, tym wieksze i tym bardziej odseparowane od innych sg ich
gabinety. Opiera sie to na blednym zalozeniu, ze prywatnos¢ jest jednym
z przywilejow wladzy i ze na szczycie w minimalnym stopniu wystepuje
potrzeba kontaktu z innymi.

W tym rozdziale przedstawiamy, w jaki spos6b mozna zastosowac pro-
jektowanie idealu do projektéw obiektow i pomieszczen, oraz podkresla-
my znaczenie wzajemnych zalezno$ci miedzy formg a funkgja.

W dwoéch ponizszych przykladach w gre wchodzi zaréwno forma, jak
i funkcja. W przyktadzie IKEA jest oczywiste, ze wadliwe, zdaniem klientéw,
zaprojektowanie sklepéw wynika z architektury budynkéw i z rozkladu ich
wnetrz. W przypadku linii lotniczej forma nakladajgca ograniczenia wynika
z ksztattu samolotu, jednak i jego wnetrze moze ulegaé¢ modyfikacjom.

Iwiekszanie sprzedazy dzieki udoskonaleniu
wnetrza sklepu

W potowie lat dziewieédziesiatych XX wieku dyrektor naczelny IKEA
na Ameryke Polnocng, Goran Carstaed, zapragnal rozwingé sprzedaz
wyposazenia mieszkan dzieki lepszej znajomosci potrzeb klientéw, a za-
tem dzieki nawigzaniu z nimi blizszych kontaktéw. Mial nadzieje, ze
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projektowanie idealu doprowadzi do przelomowych pomysléw na temat
sklepow, wyrobow i ustug. W tym celu IKEA, przy pomocy konsultantow,
powierzyla dziewieciu matym, niezaleznym grupom klientéw zaprojekto-
wanie ,,idealnego sposobu dokonywania zakupow w IKEA”.

Szybko stalo sie oczywiste, ze uczestnicy pragneli sklepu, znacznie
odbiegajgcego od takich, jakie IKEA miala obecnie. Niektérzy z uczestni-
koéw narzekali, ze istniejgce sklepy wywolujg u nich wrazenie, ze znalezli sie
w labiryncie; czuli sie zagubieni i odbierali nadmiar wrazen zmystowych.
Moderatorzy sesji przypomnieli im, ze powinni zacza¢ od zera i skupia¢ sie
na tym, czego chca, zamiast na tym, czego nie chca. Przy takich wskazow-
kach i podpowiedziach, uczestnicy doszli do przelomowych wnioskéw.
® Nigdy nie czulbym sie zagubiony - zawsze dokladnie wiedzialbym,

gdzie sie znajduje w sklepie, w ktérym miejscu sie wszystko miesci,

gdzie sg kasy i tak dalej.

® Kiedy kupuje jaki§ przedmiot, wszystkie inne pasujgce do niego przed-
mioty sg obok. Nie musiatbym wéwczas kompletowac rzeczy, szukajac
ich po calym sklepie. Na przyktad, kiedy kupuje sofe, w poblizu sa
poduszki, zastony, dywany, lampy i ramy obrazéw.

® Obstuga w kasie bylaby zawsze szybka, a poza tym powinny istnie¢
mozliwos$ci samoobstugi kasowe;.

® Kupowanie w IKEA byloby przyjemnym, relaksujacym do$wiadczeniem.

Kiedy zespoly opracowaly liste swoich oczekiwan, poproszono je, by
opracowaly projekt, ktory by te oczekiwania spelnial. Swoje projekty
rysowali na wywieszonych arkuszach papieru. Uczestnicy wskazywali,
ze cheg stworzyé w sklepie ,centralny punkt odniesienia”, wedtug kto-
rego mogliby sie orientowaé wsrod ogromnej gamy wyrobow i dzialow,
nie odczuwajac przy tym przecigzenia informacyjnego ani dezorientacji.
Uznali za najlepszy oémiokatny budynek z otwarta, przestronng czescig
centralng, majacg katedralne sklepienie. Stworzyli zarys nastepujacych
pozadanych przez nich wlasciwosci:
® (entralna cze$¢ powinna by¢ otwarta i wielopietrowa, aby kupujacy

mogli patrze¢ w gore lub w dét, ku srodkowi lub od §rodka, oraz wi-

dzie¢, w ktérym miejscu znajdujg sie inne dziaty.

® Dzialy znajdujace sie po bokach centralnego obszaru mialyby widocz-
ne nazwy.

® [stnialby centralny kolisty obszar z naturalnym oSwietleniem, taki
jak w muzeum Guggenheima®.

® Na gorze znajdowalaby sie restauracja, swoista oaza, w ktorej kupu-
jacy mogliby odpoczaé, zjes¢ szwedzkie potrawy, porozmawiac i pomy-

§le¢ o potrzebnych im zakupach.

! Stynne nowojorskie muzeum sztuki nowoczesnej (uwaga ttum.).

projektowanie pomieszczen i urzgdzen
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® Ludzie powinni mdc przemieszczac sie na wyzsze i nizsze poziomy za
pomocg ruchomych schodéw w centralnej czesci budynku.

W 1998 roku zostal otwarty sklep IKEA w Chicago, w ktorym uwzgled-
niono wiele postulatéow z projektéw opracowanych przez uzytkownikow.
Budynek mial powierzchnie 411 tys. stop kwadratowych?. Sprzedaz
w sklepie szybko osiggnela poziom dwukrotnie wyzszy od przewidywane-
go. IKEA zatem w 2001 roku powiekszyla budynek o dodatkowe 50 tys.
stop kwadratowych?®.

Ankiety przeprowadzone przez IKEA wérdéd duzych prob klientéw
wskazujg na to, ze sklep w Chicago zostal §wietnie zaprojektowany.
® Az 85% klientow ocenito swoje doSwiadczenia przy zakupach jako do-

skonale albo bardzo dobre, a 15% jako dobre. Nikt nie ocenit ich jako

przecietne lub zte.

® 93% klientéw (zaréwno tych, ktorzy dokonali zakupéw, jak i tych, kto-
rzy ich nie dokonali) powiedzialo, ze na pewno albo prawdopodobnie
znowu przyjdzie do IKEA na zakupy.

® Ponowne wizyty w sklepie w Chicago zdarzaja sie czeSciej niz w in-
nych sklepach IKEA. W ciggu zaledwie 5 miesiecy od chwili otwarcia
sklepu 25% klientéw odwiedzito go 6 lub wiecej razy.

® Kupujacy przebywajg w tym w sklepie przecietnie o godzine dluzej niz

w innych sklepach IKEA.

Przy rozpatrywaniu tego przyktadu trzeba pamietaé, ze IKEA w skle-
pie w Chicago oferowala takie same towary, jak we wszystkich innych
swoich sklepach. Roznice w wielko§ci sprzedazy byly skutkiem wylgcznie
przeprojektowania sposobu rozmieszczenia towarow.

Nastepny przyklad jest zrozumialy dla wszystkich podrézujacych.
Duzy producent samolotéw pasazerskich przeprowadzil badania nad
idealnym wnetrzem samolotu przysztosci, przy wykorzystaniu projekto-
wania idealu.

Ulepszanie jakoSci podrozy samolotem

Kiedy zajmujesz swoje miejsce w samolocie dowolnej linii lotniczej,
obsluga - albo na zywo, albo przez telewizje — informuje zawsze o spra-
wach zwiazanych z bezpieczenstwem w tym samolocie. Na koniec zyczy
przyjemnego lotu. Jednak kto z nas naprawde uwaza lot za przyjemny?
Zapewne im czeSciej latamy, tym mniejsza nam to sprawia rado§c.

2 Czyli ok. 38,2 tys. m?.
3 Czyli ok. 4,6 tys. m2.
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Zdajac sobie z tego sprawe, Boeing Company w 2001 roku skierowat
uwage na skargi pasazerow linii lotniczych dotyczace ich do$wiadeczen
z podrézy, a majace wskazaé¢ droge do zaprojektowania samolotu przy-
sztosci, ktory rzeczywiscie znowu sprawitby, ze lot stalby sie przyjemny.
Firma zorganizowala projektowanie idealu, prowadzone oddzielnie przez
rozne grupy interesariuszy. W sktad tych grup wchodzili: personel pokia-
dowy, menedzerowie i pracownicy linii lotniczych oraz czesto podrézuja-
cy pasazerowie. Ponizszy opis jest syntezg opracowanych przez nich pro-
jektow. Praktycznie biorge, nie byto miedzy nimi zadnych niezgodnoSci,
jednak projekty nie byty identyczne.

Cele ogolne

® Doprowadzi¢ do tego, aby latanie bylo wyjatkowym i cennym doSwiad-
czeniem, z naciskiem na wyjgtkowo§c.

® Spowodowaé, by samoloty produkowane przez te firme wyraznie
i w widoczny sposob réznity sie od samolotéw produkowanych przez
inne firmy.

® Zapewnié uzytkownikom maksymalng mozliwg swobode ruchu i czyn-
nosci, jakie mogg wykonywaé.

® Ulatwi¢ uwzglednienie potrzeb linii lotniczych dotyczacych nadawa-
nia marki i potrzeb réznicowania.

Wejscie do samolotu

Doéwiadczenia zwigzane z lotem rozpoczynajg sie w chwili, kiedy pasa-
zer wchodzi do samolotu. Powinno sie wzigé¢ pod uwage potrzeby i niepo-
koje pasazera. Powinny by¢ dwa wejScia, obydwa szersze od obecnie stoso-
wanych. Powinna istnie¢ mozliwo$é Sciagniecia na d6t umieszczonego nad
glowami pojemnika przeznaczonego na bagaz; takie pojemniki powinny
by¢ oddzielne i przypisane do poszczegélnych miejsc. Przed kazdym fote-
lem z przodu pod podlogg powinny znajdowac sie tatwo dostepne schowki
na podreczny bagaz. Numery miejsc powinny by¢ umieszczone w widocz-
nym miejscu. Poduszki i koce nie powinny sie znajdowa¢ w pojemnikach
nad siedzeniami — dostep do nich powinien by¢ utatwiony (na przyklad
moglyby sie znajdowa¢ w oparciu fotela przed danym miejscem).

Zajmowanie miejsca

Pasazer spedza, praktycznie biorac, caly czas podrézy w fotelu, ktory
powinien odpowiadac jego potrzebom. Siedzenia powinny by¢ ogrzewane
i ustawialne, takze w gore i w dét. Powinny mie¢ wglebione podgléwki
i oparcia dla szyi. Powinna istnie¢ mozliwo$¢ ustawiania ich ptasko (na

projektowanie pomieszczen i urzgdzen
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przyklad do snu). Miejsca na plaszcze powinny znajdowac sie blisko pasa-
zerow, po to, aby nie tylko personel poktadowy, ale i oni mieli do nich do-
step. Fotele powinny by¢ czeSciowo obrotowe, aby mozna bylo zmieniaé
kat patrzenia oraz ulatwi¢ dostep i zejscie z nich. Kazdy fotel powinien
mieé¢ wlasne podlokietniki. Powinny istnie¢ uchwyty utatwiajgce opusz-
czenie fotela bez przeszkadzania pasazerom siedzacym z przodu. Uchy-
lenie oparcia fotela znajdujgcego sie z przodu nie powinno tez utrudniaé
jedzenia albo opuszczenia wlasnego fotela. Przy kazdym fotelu powinien
by¢ schowek (ewentualnie w oparciu). Wszystkie fotele powinny mieé
podnoézki. Kazdy fotel powinien zapewnia¢ dogodny sposdéb pozbycia sie
odpadkéw, takich jak serwetki, opakowania i tym podobne. Pasy bez-
pieczenstwa powinny mie¢ mechanizmy zwijania, jak w samochodach.
W kazdym fotelu powinna istnie¢ mozliwo$¢ wyboru plyt, filmow i gier
wideo. Okna powinny by¢ wieksze, tak aby pasazerowie mogli tatwo pa-
trze¢ w gore i w dol, a takze by pasazer siedzacy przy oknie nie zastaniat
widoku pozostatym. Aby stworzyé wrazenie intymno§ci, mozna by dzieli¢
kabine pasazerska na mniejsze, zmienne przedzialy, ograniczajace prze-
strzen samolotu widoczng z kazdego fotela. Nalezy oddzieli¢ strefy ciszy
i spotkan towarzyskich. Pasazerowie powinni mie¢ mozno$¢ regulowania
temperatury, nadmuchu powietrza i wilgotnoS§ci, zaréwno przy stopach,
jak i przy gornej czesci ciala.

W powietrzu

Projektanci przedstawiali rozmaite propozycje, jak uprzyjemni¢ do-
Swiadczenia w powietrzu. Piloci lub pierwsi oficerowie powinni petnié role
przewodnikow, wskazujac przez stuchawki interesujgce miejsca, nad kto-
rymi samolot przelatuje, i przedstawiajac interesujgce widoki na ekranach
znajdujacych sie przy fotelach pasazeréw. Positki powinny by¢ podawane
w sposob elastyczny; powinna tez by¢ mozliwa samoobstuga. Wszystko,
co jest charakterystyczne (kolory, wzory, obstuga, mundury, o$wietlenie,
materialy, bar), powinno wyrézniaé¢ dang linie lotnicza. Toalety powin-
ny by¢ dostepne z przodu i z tylu ze wszystkich miejsc. Wieksze toalety
powinny by¢ wyposazone w widoczne wentylatory, okna i automatyczne
jednorazowe papierowe nakladki na sedesy. W kazdej toalecie powinny
by¢ kubki i woda do picia. Powinno by¢ specjalne pomieszczenie do zmie-
niania pieluszek u malych dzieci. Powinno by¢ odrebne pomieszczenie do
przebierania sie, wyposazone jedynie w umywalke. Powietrze w kabinie
pasazerskiej powinno by¢ filtrowane, by zapobiec infekcjom. Powinno
istnie¢ miejsce do zabaw dla malych dzieci. Instrukcje i zawiadomienia
nadawane przez glo$niki powinny by¢ slyszalne i zrozumiale; pasazero-
wie powinni mie¢ mozliwo$é zasygnalizowania mowiacemu, kiedy takimi
nie sg. OSwietlenie wewnetrzne i zaslanianie okien powinno umozliwiaé
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stworzenie indywidualnego cyklu dobowego samolotu (wschodu i zachodu
stonica; samolot automatycznie opéznia §wit). Procedury imigracyjne po-
winny odbywacé sie na poktadzie.

Bar

Od sekgji z fotelami projektanci chcieli oddzieli¢ przestrzen barowa,
w ktorej bedzie sie podawaé napoje alkoholowe i bezalkoholowe oraz
przekaski, i w ktérej mozna by tez dokonywaé zakupéw wolnoctowych
i katalogowych. Do baru powinny by¢ przymocowane siedzenia na zawia-
sach. Na §cianach powinno sie pokazywacé szczegolowe informacje o locie,
w tym obraz panelu kontrolnego w kokpicie (z objasnieniami) i zegary
wskazujace czas w poszczegbdlnych miejscowosciach. W przestrzeni ba-
rowej powinny byé¢ wejscia do toalet. Przestrzen ta moze by¢ wowczas
wykorzystywana jako poczekalnia do toalet. Bar powinien uzyskiwaé
przychody i zarabia¢ na siebie.

Wiele z tych wlaSciwosci zaprojektowano w samolocie, ktéry Boeing
oznaczyl jako 787 (oferowany obecnie liniom lotniczym). Inne wlasciwo-
$ci sg dostepne jako opcjonalne przy zakupie samolotu przez dang linie
lotnicza. W mocno konkurencyjnym §wiecie producentéw samolotéw pa-
sazerskich, Boeing 787 sprzedaje sie jak gorace buleczki, jak to stwierdzit
jeden z projektantow Boeinga.

Podsumowanie

Istnieje oczywiscie ogromna liczba rozmaitych urzadzen i pomiesz-
czen. Nie da sie zatem opracowac jednego poradnika, jak je wszystkie
projektowac. W ich projektach musza dominowaé wyrédzniajace cechy
kazdego z nich. Ich wyjatkowo§é wynika z funkcji, jakie spelniaja. Mo-
zemy jedynie przytoczyé to, co powiedzieliémy na poczatku rozdziatu:
w dobrze zaprojektowanym obiekcie forma jest stuga funkgji.

W ostatnim rozdziale tej czeSci podsumowujemy ogrom zdobytego
przez nas bezpo$redniego doswiadczenia z lat pracy nad procesem pro-
jektowania idealnego rozwigzania. Jezeli nie jeste§ pewny, czy bedzie ci
ono przydatne, zapewniamy: jest to wlasnie ten rozdzial, ktéry koniecz-
nie powiniene$§ przeczytac.

projektowanie pomieszczen i urzgdzen



Skocz na gleboka wode

Jedynie ryzykujgc z godziny na godzine, odczuwamy, ze w ogole
zyjemy. A dosc czesto nasza wiara w niepotwierdzony wynik jest
Jjedynq rzeczq, ktora umozliwia doprowadzenie do tego wyniku

— William James

Powinno by¢ jasne dla czytelnika, ze szeroka gama zastosowan przed-
stawionych przez nas w tej ksigzce §wiadczy o naszej wierze w nieogra-
niczone mozliwosci projektowania idealu w zapobieganiu problemom,
z jakimi organizacje maja dzi§ do czynienia, i w odkrywaniu tego, co
mogg zrobié dzisiaj, aby sie przygotowac do przyszlosci. Wedlug naszych
doswiadczen wystepuja dwie sytuacje, w ktorych menedzerowie sg naj-
bardziej otwarci na projektowanie ideatu.

Mozesz mie¢ do czynienia z nierozwigzywalnym kryzysem tu i teraz.
Albo tez twoja firma funkcjonuje dobrze, ale chcesz, aby funkcjonowata
jeszcze lepiej w przyszloSci — cheesz przejs¢ do awangardy zarzadzania.

W tym rozdziale korzystamy z naszych do$wiadczen nad projektowa-
niem idealu, by opowiedzieé, jak obydwie wymienione grupy menedze-
réw, a takze ci, ktorzy znajduja sie gdzie$ pomiedzy nimi, mogg korzystaé
z tego procesu. Przekonasz sie tez, ze poszczegblne osoby mogg odniesé
ogromny sukces osobisty i czerpaé satysfakcje z uczestniczenia w proce-
sie projektowania. Na koniec méwimy o przeszkodach, z jakimi mozesz
miec¢ do czynienia, i o tym, jak je przezwyciezac.

Whnioskiem, jaki powinienes$ wyciagnaé z tego rozdzialu, jest to, ze je-
zeli uznasz projektowanie idealu za co§, czego potrzeba twojej firmie, to
powiniene$ od razu skoczy¢ na glebokg wode — zastosowac ten proces.
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Przezwyciezanie kryzysu biezacej chwili

Nie musimy moéwi¢ o tym, czy twoja firma ma do czynienia z kryzysem
duzym lub matym. Ty sam to wiesz. Mozemy ci jednak powiedzieé, ze je-
zeli twoja firma pomimo wielu préb nie potrafita poradzié sobie z proble-
mem, to jest klasycznym kandydatem do projektowania idealu. Zapewne
kryzys jest skutkiem problemu systemowego, a poprzednie proby napra-
wy dotyczyly jedynie czeSci dotknietego nim systemu. Od poczatku ar-
gumentowali$émy, ze nie da sie rozwigzac problemu systemowego, napra-
wiajgc tylko jedng jego czesé. Wielka sita projektowania idealu polega na
tym, ze dostrzega sie w nim znacznie wiekszy zbiér mozliwych rozwigzan
i okazji do wprowadzania zmian w wiekszym systemie, ktore spowoduja,
ze znikng symptomy problemu, wystepujace w danej czeSci.

Co mozesz zrobié¢ jako jednostka, by w swojej firmie doprowadzié do
Swiadomosci potrzeby przystapienia do projektowania idealu? Z naszego
do$wiadczenia wynika, ze odpowiedzig jest dawanie dobrego przyktadu.
Zacznij od tego miejsca, w ktorym jestes$, od komorki czy dziatalnosci,
ktora kierujesz. By¢ moze nie bedziesz nawet potrzebowal akceptacji
kogo$ na wyzszym szczeblu. Powodzenie osiggniete przez ciebie w two-
jej dziedzinie jasno pokaze innym, ze projektowanie idealu mogloby tez
doprowadzié¢ do rozwigzania wiekszych problemoéw. Czesto byliSmy tego
Swiadkami, a wida¢ to takze w niektérych przykladach przytoczonych
w tej ksigzce. Mozna to rowniez (czy oSmielimy sie to powiedzieé?) przy-
czyni¢ sie do wzmocnienia twojej pozycji w firmie.

Ulepszanie dobrej firmy

Firma nieprzezywajaca kryzysu moze nie wydawac sie idealnym kan-
dydatem do projektowania idealu. Niemal zawsze jednak i tutaj istniejg
osoby, ktére mys§lg o przyszloéci oraz o tym, jak moglyby juz dzisiaj zwiek-
szy¢ przewage konkurencyjng w gwaltownie zmieniajgcej sie gospodarce
globalnej. Postrzegaja projektowanie idealu jako narzedzie stuzace do
tego, by ich firma stala sie jeszcze efektywniejsza w przysztosci.

Skuteczne firmy stosujg projektowanie idealu do generowania przeto-
mowych innowacji w wyrobach i ustugach. Stosujg ten proces do zwiek-
szenia elastyczno$ci organizacyjnej i swoich zdolnoS§ci dostosowawczych.
Umozliwia im to sprawowanie wiekszej kontroli nad wlasng przysztoScia,
zamiast czekania i reagowania na zmiany juz zachodzgce na rynku.

skocz na gtebokg wode
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Sprawianie, by praca przynosila wieksza satysfakcje

Na poziomie indywidualnym projektowanie idealu moze zmniejszac
obawy, ze sie pozostanie z tylu za konkurencjg. Osoby, ktore stosujg pro-
jektowanie ideatu, odnoszg z tego korzysci w swoim rozwoju osobistym
i zawodowym. Projektowanie takie powoduje, ze praca daje im wiekszg
satysfakcje dzieki temu, ze wywiera wiekszy wplyw, a jednocze$nie sta-
wia im wyzwania pobudzajgce do myslenia o przyszlosci. Wiekszo§¢ ludzi
wykorzystuje w pracy jedynie czeS¢ swojej wiedzy; mogliby oni jednak
wykorzystywac cala swojg wiedze w trakcie projektowania idealu. A jak
wskazywaliSmy wczes$niej, moze ono spowodowaé, ze aktywni menedze-
rowie stang sie bardziej widoczni dla kierownictwa wyzszego szczebla
i dzieki temu zwieksza swoje szanse na zrobienie kariery. Na koniec, pa-
mietaj o elemencie zaskoczenia, o ktérym wspomnieliSmy w rozdziale 1.

Jezeli jestes$ czlonkiem firmy, w ktérej nigdy nie prowadzono projek-
towania idealu, niemal na pewno pojawig sie przeszkody, ktore trzeba
przezwyciezaé. Powiemy ci teraz o niektorych z nich i o tym, jak je mo-
zesz pokonadé.

Przezwyciezanie przeszkod w projektowaniu ideatu

Nawet najlepiej zaplanowane projektowanie idealu moze natrafi¢ na
przeszkody zagrazajgce osiggnieciu powodzenia. Aby cie przygotowac do
przezwyciezania tych przeszkéod, konczymy ten rozdzial, opisujgc prze-
szkody, na jakie mozesz natrafic, i wskazujac jak mozna sobie z nimi sku-
tecznie poradzic.

Pierwszy ich zbior to przeszkody psychologiczne. Jak przy wszystkich no-
wych procesach, niektérzy ludzie sg sklonni przeciwstawiaé sie procesowi
projektowania idealu ze wzgledu na to, co mylnie o nim sadzg i czego sie
obawiajg. Drugi zbior przeszkdd powstaje w trakcie procesu projektowania.

Oto niektore z obydwu rodzajéow przeszkod:

Przeszkody psychologiczne

przekonanie, ze projektowanie idealu jest zbyt skomplikowane
przekonanie, ze jest ono zbyt czasochlonne

obawa, ze projekt bedzie zanadto wydumany i niemozliwy do wdrozenia
obawa, ze proces projektowania wywola nierealne oczekiwania, ktore
doprowadzg u projektantéw do rozczarowan i frustracji

pojawienie sie przekonania, ze nie ma dostatecznie duzej ilosci czasu
na zajecie sie takim procesem w zagrozonej firmie
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® niezdolno$¢ wyobrazenia sobie, ze istniejgcy system ,tej nocy ulegt
zniszczeniu”
® lek przed utratg pracy po wdrozeniu nowego projektu.

Przeszkody proceduralne

® posiedzenia odbywaja sie zbyt rzadko, a obecno§¢ na nich jest zmienna

® niektorzy uczestnicy w trakcie posiedzen dominujg nad dyskusjg, inni
za$ nie zabierajg gltosu

® niektorzy menedzerowie kochajg swoj autorytet formalny i nie chcg
z niego rezygnowac w trakcie projektowania idealu

® niektérzy uczestnicy nie potrafig spojrze¢ z zewnatrz na sytuacje,
w ktorej sie znajduja

® kultura firmy nauczyla pracownikéw biernosci, nie wierzg wiec, ze
moga uzyskac jakakolwiek kontrole nad swoja przysztoscig

® naczelne kierownictwo nie wspiera procesu projektowania i nie wes-
prze ostatecznego projektu.
Spoéjrzmy na te przeszkody i wyjasnijmy, dlaczego nie majg uzasadnie-

nia w §wietle naszych do§wiadczen dotyczacych procesu projektowania

ideatu w rzeczywistym Swiecie.

Przezwyciezanie przeszkod psychologicznych

Przekonanie, ze projektowanie idealu jest zbyt skompliko-
wane. Na pierwszy rzut oka projektowanie idealu moze sie wydawac
zbyt skomplikowane. Jest rzeczg niezwykle wazng, aby moderator na
samym poczatku opisat proces i podkreslil, ze w sesjach projektowych
istnieje wewnetrzna logika. Zazwyczaj przekonanie o trudno$ci projekto-
wania zanika, kiedy uczestnicy zrozumiejg caly proces.

Przekonanie, ze jest ono zbyt czasochtonne. Wobec tylu zebran,
w ktorych ludzie obecnie biorg udzial, zrozumiatly staje sie niepokdj, ze
dalsze posiedzenia bedg dodatkowo pochlania¢ ich czas. Jednak proces
projektowania zmniejsza potrzebe zwolywania innych narad, ktérych
przedmiotem byloby rozwigzywanie probleméw bedacych skutkiem bra-
ku projektowania w przeszlosci. W trakcie sesji ponadto rozpatruje sie
krytyczne problemy organizacyjne takie, ktorych nie rozpatrywano na
innych posiedzeniach — a zajmuje sie nimi w sposéb otwarty i skuteczny.
W konicu powinno by¢ mniej narad niz obecnie.

Obawa, ze projekt bedzie zanadto wydumany i niemozliwy do
wdrozenia. Na poczatku, przed opracowaniem projektu idealnego, po-
jawiaja sie czesto obawy, ze nie bedzie zadnej mozliwoSci jego wdrozenia.
Po prostu jest zbyt wiele przeszkod, ktore uniemozliwig jego realizacje.

skocz na gltebokg wode
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Musi sie jednak pamietac, ze celem jest mozliwie dokladne zblizenie sie
do projektu idealnego, a niekoniecznie wdrozenie go w kazdym szczegé-
le. Przekonali$émy sie, ze uczestnicy niemal zawsze sa zaskoczeni tym,
jak wiele elementow projektu idealnego da sie wdrozyé. Konwencjonalny
proces planowania nie doprowadzilby do wdrozenia najlepszych elemen-
tow projektu idealnego.

Obawa, ze proces projektowania wywola nierealne oczekiwa-
nia, ktére doprowadza u projektantéw do rozczarowan i frustra-
cji. Niektorzy menedzerowie mogg sie obawiaé, ze proces projektowania
idealu wzbudzi u ich podwtadnych (albo u klientéw) duze nadzieje, ktore
doprowadza jedynie do rozczarowania, kiedy nic sie nie zmieni. W prak-
tyce jednak dzieje sie tak, ze powstaje wiele tworczych pomystow, spoty-
kajacych sie z szerokim poparciem, i staje sie jasne, ze pewng ich liczbe
mozna z powodzeniem zrealizowac.

Pojawienie sie przekonania, ze w zagrozonej firmie nie ma
dostatecznie duzej ilosci czasu na zajecie sie takim procesem.
Zamiast konwencjonalnego zajmowania sie biezacymi zagrozeniami —
rozwigzywaniem ich lub ponownym stosowaniem rozwigzan z przeszio-
§ci — uczestnicy przekonujg sie, ze w ramach projektowania idealu mogg
tworczo sie nimi zajmowac oraz zapobiegac im, i to zazwyczaj w czasie
krétszym od potrzebnego na konwencjonalne dziatanie.

Niezdolno$é wyobrazenia sobie, ze istniejgcy system ,,tej no-
cy ulegl zniszczeniu”. Biezgca rzeczywisto$é moze niektorym ludziom
utrudnia¢ nowe spojrzenie i wyobrazenie sobie nowego systemu, nieobar-
czonego istniejgcymi warunkami. Do moderatora projektu nalezy przy-
pominanie uczestnikom o tym zalozeniu, pozostawiajagcym im swobode
w mys$leniu.

Lek przed utrata pracy po wdrozeniu nowego projektu. Oba-
wa, ze projekt doprowadzi do redukcji zatrudnienia, jest rzeczg natural-
na. Aby przezwyciezy¢ te obawe, jest konieczne, by dyrektor naczelny
zapewnil wszystkich uczestnikow procesu projektowania o tym, ze nikt
z tych, ktérzy w nim biora udzial, nie straci pracy ani nie zostanie zde-
gradowany w wyniku brania udzialu w tym procesie.

Przezwyciezanie przeszkod proceduralnych

Posiedzenia odbywajg sie zbyt rzadko, a obecno$é na nich jest
zmienna. Moderatorzy projektéw musza polozy¢ naciskaé na to, aby se-
sje odbywaly sie nie rzadziej niz raz w miesigcu. W innym wypadku be-
dzie zbyt wiele zbednych aktualizacji i powtarzania dyskusji z poprzed-
nich posiedzen.

Niektorzy uczestnicy w trakcie posiedzen dominuja nad dys-
kusja, inni za$§ nie zabierajg glosu. Nieuchronnie, niektérzy roz-
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mowni uczestnicy bedg starali sie zdominowaé¢ dyskusje, a inni beda
obawiali sie zabrac glos, aby sie nie o§mieszy¢. Moderator petni kluczowsg
role, udzielajgc glosu bardziej milczacym uczestnikom, przy powstrzy-
mywaniu rozmowniejszych od zdominowania dyskusji, aby doprowadzié
do omowienia wszystkich pomysiéw. Nikt nie ma monopolu na kreatyw-
nos$¢; proces projektowania powinien wykrzesac iskre tworczg u wszyst-
kich uczestnikéw — nawet u tych, ktérzy zachowujg milczenie.

Niektorzy menedzerowie kochajg swéj formalny autorytet
i nie checa z niego rezygnowaé¢ w trakcie projektowania idealu.
Perspektywa zmiany zawsze stanowi zagrozenie dla status quo w orga-
nizacjach. Niektérzy menedzerowie starajg sie utrzymac swéj formalny
autorytet w trakcie sesji planowania — miedzy innymi zachowujac dla
siebie swojg wiedze, gdyz jest ona zrédtem ich wladzy. Aby przezwyciezy¢
te przeszkode, moderator powinien podkresla¢ réznice miedzy wladza
nad czyms, a wladzg dokonania czego$. Jest to szczegdlnie wazne
wowczas, gdy projekt daje wladze bardzo wyksztalconym podwiadnym,
dla ktorych zawsze atrakcyjniejsza bedzie organizacja demokratyczna niz
autokratyczna. Kiedy oporni menedzerowie zdadzg sobie sprawe z tego,
ze wiecej zyskaja, niz stracg w wyniku demokratyzacji, powinni chetniej
uczestniczy¢ w projektowaniu.

Niektorzy uczestnicy nie potrafig spojrzeé z zewnatrz na sy-
tuacje, w ktorej sie znajdujg. Pomimo usitowan, wydaje sie, ze nie
potrafig spojrzeé na problem, wychodzgc poza swoje obecne doswiadcze-
nia. Mozna to zlagodzié, organizujac we wczesnej fazie procesu spotka-
nia z interesariuszami nieuczestniczgcymi w procesie projektowania.
W wyniku nalegania na pozytywny, a nie negatywny charakter sugestii
interesariuszy, cztonkowie zespolu projektowego nie tylko poznajg wazne
punkty widzenia, ale spowoduja tez, by projekt idealny stal sie mozliwy
do przyjecia dla interesariuszy nieuczestniczgcych w procesie projekto-
wania. Dobry moderator ponadto bedzie pobudzaé do spojrzenia na sytu-
acje z zewnatrz, przedstawiajac przyktady, jak tego dokonac.

Kultura firmynauczyla pracownikow biernosci; nie wierza oni,
ze moga uzyskac jakakolwiek kontrole nad swoja przyszloscia.
W firmie, w ktérej kierunek jest obecnie wyznaczany przez kierownictwo
wysokiego szczebla, i to czesto w formie rozkazywania i kontrolowania,
dla wielu menedzeréw $redniego szczebla i dla pracownikéw sztabowych
czym$ zupelnie obcym jest myS§l, ze mogliby wykorzystaé projektowanie
idealu do émialego myslenia i do aktywnego przyczyniania sie do przy-
sztoéci firmy. W dobrze poprowadzonym projektowaniu idealu zdadzg so-
bie sprawe z tego, ze proces ten utatwi im wywarcie wplywu na firme.

Naczelne kierownictwo nie wspiera procesu projektowania
i nie wesprze ostatecznego projektu. Aby projektowanie ideatu
w skali calej organizacji bylo skuteczne, jest sprawa zasadnicza, by od
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samego poczgtku dyrektor naczelny albo odpowiedni menedzer wysokie-
go szczebla uczestniczyl w procesie projektowania. W czasie udzielania
wstepnych informacji, moderator projektu powinien taktownie wyjasnic
naczelnemu kierownictwu, ze jego prestiz bedzie zagrozony, jezeli nie
wezmie ono udzialu w tych pracach i nie udzieli mu poparcia.

Podsumowanie

Najlepszym zakonczeniem tego rozdzialu, poswieconego skokowi na
glebokg wode w projektowaniu ideatu, bedzie powtdrzenie cytatu z Wil-
liama Jamesa, od ktérego rozpoczeliSmy: ,Jedynie ryzykujac z godziny
na godzine, odczuwamy, ze w ogéle zyjemy. A do$é¢ czesto nasza wiara
w niepotwierdzony wynik jest jedyng rzecza, ktéra umozliwia doprowa-
dzenie do tego wyniku”.

Na tym konczymy cze$é¢ drugg. W poszczegblnych rozdzialach przed-
stawiliSmy tu zastosowanie projektowania idealu do szerokiej gamy
przedsiebiorstw i organizacji, a w ostatnim udzieliliSmy pewnych wska-
zowek dotyczacych warunkow, od ktorych zalezy sukees albo kleska pro-
jektowania idealu. W czesci trzeciej rozpatrujemy zastosowanie projek-
towania idealu do niektérych z gtéwnych wyzwan stojacych dzisiaj przed
Swiatem.
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Wyzwanie miejskie

Prywatny samochod, z punktu widzenia liczby przewozonych w nim
0s0b, jest akurat najbardziej marnotrawnym sposobem wykorzysta-
nia przestrzeni miejskiej

— Lewis Mumford

Dotychczas w tej ksiazee skupialiSmy sie na zastosowaniu projektowa-
nia idealu w przedsiebiorstwach i w innych, pokrewnych organizacjach.
JesteSmy jednak przekonani, ze projektowanie idealu moze by¢ poteznym
narzedziem w stawianiu czota wielu powaznym wyzwaniom stojacym dzi-
siaj przed $wiatem. W tej czeSci przedstawiamy zastosowanie projektowa-
nia ideatu do niektérych z tych wyzwan.

W pierwszym rozdziale czeSci trzeciej przedstawiamy, w jaki sposob
mozna zastosowac projektowanie idealu do odwiecznych probleméw mia-
sta i duzych obszarow miejskich. Pierwszym z tych probleméw jest pro-
jekt samochodu miejskiego, a drugim przeprojektowanie Paryza jako
miasta narodowego i miedzynarodowego.

Samochod miejski

Kiedy po raz pierwszy wymyslono samochéd i przystapiono do jego
masowej produkcji, byt to przedmiot luksusowy. Zostal wiec zaprojekto-
wany jako pojazd ogdlnego przeznaczenia, do ruchu zaréwno w obrebie
poszczegdlnych miejscowosci, jak i miedzy nimi. Jednak, jak zauwazyt
Louis Mumford, ,prywatny samochéd, z punktu widzenia liczby prze-
wozonych w nim ludzi, jest akurat najbardziej marnotrawnym sposobem
wykorzystania przestrzeni miejskiej”.

Marnuje sie nie tylko przestrzen, ale takze czas. Traci sie duzg ilos¢
czasu na jazde w obrebie miast, zwlaszcza w godzinach szczytu. Na przy-
klad na dotarcie do centrum Filadelfii z ktérejs z jej péInocnych miejsco-
wosci podmiejskich potrzeba dzi§ rownie wiele albo nawet wiecej czasu,
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niz bylo potrzeba na dojazd powozem konnym przed stuleciem. W pew-
nym mieScie latynoamerykanskim powstal ostatnio korek, w ktorym ty-
sigce samochodow godzinami tkwilo w bezruchu. W czasie oczekiwania
kilka os6b zmarlo na zawat serca, bo nie mogly do nich dotrze¢ ambulan-
se z pomocg lekarska.

Czestym zjawiskiem na drogach ekspresowych w miastach sg dlugie
przerwy w ruchu w wyniku wypadkéw drogowych. Poza tym gwaltownie
ro$nie zanieczyszczenie powietrza, spowodowane pracg silnikéw na jato-
wym biegu.

To, ze w wiekszoséci gospodarstw domowych jest obecnie wiecej niz
jeden samochoéd, uzasadnia rozwazenie mozliwosci zaprojektowania
dwoéch réznych rodzajow samochodéw — jednego do uzytkowania w ob-
rebie miasta, a drugiego do podrézy miedzy miastami. Maly samochéd
miejski stworzylby mozliwo§¢é zmniejszenia zatloczenia w ruchu ulicz-
nym, ktére w wielu miastach osiggnelo poziom kryzysowy. W niektérych
miastach zakazano ruchu samochodéw w centrum, jednak zakaz korzy-
stania z maltych samochod6w nalezaloby ograniczyé¢ na przykiad jedynie
do godzin miedzy 6.00 a 19.00 od poniedziatku do pigtku.

Zdajac sobie sprawe z zalet takiego samochodu, grupa profesoréw iich
studentéw postanowita kilka lat temu zaprojektowac idealny samochdd,
a nastepnie rozpatrzy¢ z producentami samochodéw mozliwoS§ci jego
produkcji. Pamietajmy, ze w projektowaniu idealu zaktada sie, ze obec-
ny model ostatniej nocy ulegl zniszczeniu i ze projektanci zaczynajg od
zera. Nasz projekt nie przypomina dzisiejszych matych samochodéw,
ktorych wiekszo§é stanowi jedynie pomniejszong wersje sedanéw nor-
malnej wielko§ci.

Pierwsze pytanie, na jakie nalezy odpowiedzieé, to jaka powinna by¢
wielko§é samochodu miejskiego. Z badan przeprowadzonych w amery-
kanskich i meksykanskich miastach wynika, ze przecietna liczba pasa-
zeréw samochodu waha sie miedzy 1 a 2. Postanowiono zatem, ze samo-
chéd miejski bedzie dwuosobowy. Niekiedy trzeba przewiezé wiecej niz
dwie osoby; postanowiono odlozy¢ to zagadnienie na pdzniej. Problem
ten jednak nie jest zbyt powazny, bo dzisiaj czesto chcemy przewiezé wie-
cej os6b, niz jest miejsc w samochodzie, i udaje nam sie to zrobié¢ — zazwy-
czaj za pomocg wiekszej liczby samochodow.

Nastepnym krokiem w procesie projektowania bylo narysowanie fo-
tela kierowcy, poniewaz postanowiono utrzymac przyjete obecnie zalo-
zenie, ze kierowca powinien zajmowac pozycje siedzgcg (zob. rys. 10.1).
Z kolei zajeto sie tym, ze w samochodach dwuosobowych, na przyklad
sportowych, kierowca siedzi zawsze obok kierowcy, zwrécony twarza do
przodu. Jednak z badan wynika, ze bezpieczenstwo pasazera jest wiek-
sze, kiedy siedzi on zwrdcony twarzg do tytu samochodu. Wowczas w ra-
zie zderzenia pasazer zostaje wciSniety w oparcie swojego fotela, zamiast
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uderzac w szybe samochodu. To daje dwie mozliwosci: posadzi¢ pasazera
zwroconego do tytu obok kierowcy, albo umiescié¢ go zwréconego do tytu
za kierowca.

Peryskop

i lusterko wsteczne — /\

Szyba przednia
\

Kierownica
(wsuwane i wysuwane
koto kierownicy)

Reflektory
i Swiatta tylne

Zderzak Hak

Zaczep "
Koto przedzty—lne/ y_/ Silnik (do uzyskania dostepu
Zwracaja sie Dwa kota sktada sie oparcia foteli)

w przeciwnych kierunkach napedowe

Rysunek 10.1 Schematyczny projekt samochodu miejskiego

Te mozliwo$ci doprowadzily do zbadania zageszczenia oséb w pojaz-
dach w ruchu, gdyby wszystkie samochody byly dwuosobowe, ale we
wszystkich pasazerowie siedzieliby obok siebie albo we wszystkich sie-
dzieliby jeden za drugim. Zageszczenie mozliwe do uzyskania przy wez-
szych, lecz dluzszych samochodach bylo kilkakrotnie wieksze od tego,
ktore byloby mozliwe przy krotszych, lecz szerszych pojazdach. Wynika-
lo to stad, ze mozliwe byloby przepotowienie wszystkich paséw na jezd-
niach, co umozliwiloby jazde dwdch wezszych samochodéw obok siebie,
a do ruchu tych znacznie lzejszych pojazdow datoby sie takze wykorzy-
staé potowe pobocza drog szybkiego ruchu. Postanowiono zatem umies-
ci¢ pasazera za kierowca.

Gdzie powinien znajdowac sie silnik? Mozna by go umiesci¢ z przodu
lub z tytu pojazdu, jak w dzisiejszych samochodach. Jednak inne pytanie
rzucito wyzwanie konwencjonalnemu mysleniu: gdzie powinien sie znaj-
dowa¢ silnik, by maksymalizowac stabilno$é pojazdu? Odpowiedz na to
pytanie brzmiata: w érodku, miedzy fotelami kierowcy i pasazera.

Jaka powinna by¢ maksymalna predkos$é¢ takiego samochodu? Z ba-
dan wynikalo, ze najwieksze zageszczenie na drodze uzyskuje sie przy
predkosci okoto 40 mil na godzine!. A zatem w samochodzie miejskim po-
trzebny bylby silnik, umozliwiajacy jazde z predkoScig nieprzekraczajaca

1 Czyli ok. 65 kilometréow na godzine.
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50 mil na godzine?. To oznaczalo, ze silnik nie musi by¢ wiekszy od stoso-
wanego w malych ciggnikach. Czy bytby to silnik spalinowy, z ogniwami
paliwowymi, czy z jakim§ innym zrédlem napedu, zalezatoby od osigg-
nie¢ techniki w danym okresie. W kazdym razie znacznie zmniejszyloby
to zanieczyszczenie powietrza powodowane przez samochody.

Drzwi po obydwu stronach pojazdu przesuwalyby sie do tytu, umozli-
wiajgc dostep zaréwno do silnika, jak i do foteli, a oparcia foteli sktadaty-
by sie do przodu, aby utatwi¢ dostep do silnika.

Pozostawiajac na pozniej wzgledy estetyczne, projektanci wokot dwoch
foteli i silnika umiescili prosta rame.

Gdzie powinny znajdowac sie kola? W konwencjonalnych samocho-
dach znajduja sie na koncach osi w czterech — przednich i tylnych - ro-
gach samochodu. Ponownie wyzwaniem stalo sie pytanie: gdzie powinno
sie zalozy¢ kota, by zminimalizowac potrzebe przenoszenia napedu? Od-
powiedz byta jasna: nalezy umie$ci¢ dwa kola na osi napedzajacej w Srod-
ku samochodu, bezposrednio pod silnikiem. Nastepnie zaprojektowano
po jednym kole z przodu i tylu samochodu. Bylyby to kola jalowe, nie-
napedzane silnikiem, jednak nadawalyby samochodowi kierunek ruchu
przy jezdzie na wprost lub w pokonywaniu zakretu. Mozna by je przysto-
sowac do jednoczesnego zwrotu w przeciwnych kierunkach, gdyby chciat
tego kierowca. Zmniejszytoby to promien skretu niemal do zera. Albo
tez tylko jedno z tych kol skrecaloby sie, by nadawaé kierunek ruchu sa-
mochodowi, podczas gdy drugie — ,,tylne” koto zwracaloby sie swobodnie
w czasie skretu samochodu.

Pojazd byt teraz symetryczny, taki sam z obydwu koncéw. Gdzie znaj-
dowalaby sie kierownica i inne urzadzenia sterownicze? Obecnie przyj-
muje sie zalozenie: z przodu - tam, gdzie jest kierowca. Co by sie jednak
stalo, gdyby mozna byto kierowaé¢ samochodem z obydwu koneéw (oczy-
wiScie w danym czasie tylko z jednego z nich)? Mozliwe byloby uzyskanie
dwoéch korzysci, gdyby pojazd byl zaparkowany ukoénie przy chodniku,
tak aby zajmowal nie wiecej miejsca na jezdni, niz zajmuje konwencjonal-
nie zaparkowany dotychczasowy samochdd. Po pierwsze wiecej niz jeden
nowy pojazd zmiescitby sie na miejscu zajmowanym obecnie przez jeden
konwencjonalny samochdéd. Po drugie datoby sie zaparkowaé taki samo-
chéd bez wstrzymywania ruchu samochodéw nadjezdzajacych z tytu.
Mozna by nim wjezdzaé na wolne miejsce bez koniecznosci wykonywania
manewru cofania.

Przy wyjezdzaniu z miejsca zaparkowania uko$nie przy chodniku kie-
rowca mialby jednak ograniczona widoczno$¢, chyba ze mozna byltoby kie-
rowaé¢ samochodem z obydwu jego koncow. Wowczas samochdéd mogltby

2 Czyli ok. 80 kilometréw na godzine.
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wlgczyé¢ sie do ruchu bez jego zakl6cania. A zatem umieszczono urzadzenia
sterownicze po obydwu koncach samochodu, z tym, ze w danym momencie
mozna by byto korzystaé tylko z jednego z nich. Mozna bytoby schowaé koto
kierownicze po tej stronie, po ktorej urzadzenia sterownicze sg nieczynne.

Bagaze oraz inne przedmioty, takie jak torby z zakupami zywnoscio-
wymi, mozna by umie$ci¢ na bagazniku dachowym i przykrywac je przy
zlej pogodzie.

Powrdcono do sprawy przewozenia wiecej niz dwoch oséb. Jedng z moz-
liwych kombinacji bylaby na przykiad matka z tréjka dzieci. Aby to umoz-
liwi¢, projekt uwzglednialtby jeszcze dodatkowy pojazd, doktadnie taki jak
projektowany samochdd, ale bez silnika i urzadzen sterowniczych. Pojazd
ten bylby przyczepa. Obydwa pojazdy mialyby chowany lub sktadany hak
holowniczy na jednym koncu i chowany lub skladany zaczep na drugim.
Matka mogtaby dowolnie rozmiesci¢ dzieci i nie musiataby ich styszec,
chociaz datoby sie latwo zapewni¢ polaczenie komunikacyjne miedzy sa-
mochodem a przyczepa. W podobny sposéb datoby sie rozwigzaé¢ sprawe
przewozu przy innych mozliwych kombinacjach pasazerow.

Teraz kazdy samochdd bylby potencjalnie ciggnikiem dla dowolnego
innego samochodu. Samochody, ktére ulegly uszkodzeniu w drodze, mo-
glyby zosta¢ odholowane do warsztatu przez jakikolwiek inny samochaod.
Poza tym daloby sie w ustalonych punktach zgromadzié¢ sznur samocho-
déw i odholowaé go za pomocg malego ciggnika na okreSlone miejsce.
Kierowcy i pasazerowie mogliby odpoczaé, a nawet spa¢ w trakcie tej
podrézy.

Aby zwiekszy¢ bezpieczenstwo samochodu, kazdy mialby zderzak, taki
jak te, w ktore sa wyposazone elektryczne samochodziki w parkach roz-
rywki. Takie elektryczne samochodziki osiagajg predko$é znacznie prze-
kraczajaca 8 kilometréw na godzine, ale w przeciwienstwie do obecnych
samochodow zderzajg sie bez jakiejkolwiek szkody dla pojazdéw i dla pa-
sazerow. A zatem w projekcie przewidziano umieszczenie wokoét calego
samochodu takich zderzakéw absorbujacych wstrzasy.

W celu dalszego zwiekszenia bezpieczenstwa, miedzy Swiattami (za-
réwno przednimi, jak i tylnymi) znajdowalyby sie czujniki. Sygnalizowa-
Iyby one btyskami samochodowi nadjezdzajacemu z tytu, ze znalazl sie
zbyt blisko. Przekazywalyby tez kierowcy sygnal, ze zanadto zbliza sie do
pojazdu jadgcego przed nim. Z przodu i z tytu bylyby ponadto peryskopy,
umozliwiajgce kierowcy spojrzenie ponad jadacymi przed nim pojazdami.
Badania wykazaly, ze to w istotnym stopniu zmniejszyltoby liczbe wypad-
kow drogowych.

Omowiono gotowy projekt z potencjalnymi producentami takiego po-
jazdu. Byly to firmy nieprodukujgce obecnie samochodéw. Poproszono
je o oszacowanie, za ile mozna by je sprzedawac. Ich odpowiedzi w przy-
blizeniu odpowiadaly polowie ceny najtanszego samochodu dostepnego
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obecnie na rynku. To stworzyloby na nie popyt w mniej rozwinietych
krajach, w ktorych dzisiejsze samochody sa po prostu za drogie.

Ze wzgledu na to, ze samochody sa obecnie wykorzystywane przez
tak niewielki ulamek czasu, zajeto sie w projekcie tym, czy samochody
miejskie nie powinny stanowi¢ wlasnosci publicznej i nie powinny by¢
powszechnie dostepne. Mozna byloby je uruchamiaé¢ za pomocg kart
bankomatowych. Mozna by wziaé¢ ktorykolwiek z nich i pojecha¢ nim,
gdzie sie chee, zostawiajgc go w dowolnym miejscu, albo w wyznaczonych
punktach zbornych. Nastepnie moglaby z niego korzysta¢ inna osoba.
Gdyby wprowadzono punkty zborne poza ulicami, uwolnitoby to ulice od
zaparkowanych samochodow. Takie punkty zborne sluzylyby takze do
przeprowadzania prac konserwacyjnych i do tankowania paliwa.

7 przeprowadzonej analizy ekonomicznej publicznej wlasnosci i do-
stepnosci tych samochodéw wynikato, ze jezeliby nawet koszt odlegtosci
na jednostke ponoszony przez uzytkownikéw tych samochodéw byl nie
wiekszy niz koszt korzystania z ich wlasnych pojazdéw, to i tak staly-
by sie one zdecydowanie najwiekszym zrédiem dochodéw miasta dzieki
oplatom za ich uzytkowanie, ponoszonym przez uzytkownikow.

Od czasu opracowania i opublikowania tej koncepcji matego samocho-
du miejskiego, w Europie wprowadzono do produkgji kilka modeli dwuoso-
bowych samochodéw miejskich. Jednym z nich jest odnowiony ,,garbus”
Volkswagena, wprowadzony na rynek w 1998 roku. Innym jest Smart
Daimlera-Chryslera, ktory wprawdzie w Europie przyniost straty, ale ktory
jednak moze zostanie w przysztosci wprowadzony na rynek amerykanski.
Pininfarina pracuje obecnie nad jeszcze innym modelem, zwanym Nido, sa-
mochodem koncepcyjnym, wystawionym w genewskim salonie samochodo-
wym w 2004 roku. Jednak kazdy z nich rézni sie od naszego projektu. Majg
zaledwie kilka zalet, przewidzianych w przedstawionym tu projekcie samo-
chodu miejskiego. Niemniej jednak nie musialtoby sie jednocze$nie zastoso-
waé wszystkich wlasciwosci przewidzianych w naszym projekcie; niektore
daloby sie zastosowaé do ulepszenia konwencjonalnych samochodéw.

Powinno sie pamietaé¢ o tym, ze ciggle budowanie nowych miejskich
drog szybkiego ruchu nie zmniejszy korkéw w ruchu ulicznym. Nowe
i lepsze sposoby przemieszczania sie z jednego miegjsca do drugiego za-
zwyczaj zwiekszajg popyt w stopniu wiekszym, niz go zaspokajajg nowe
drogi ekspresowe.

Przeprojektowanie Paryza i jego otoczenia

Na poczatku 1971 roku rzad francuski zlecil grupie badawczej Wharton
School na Uniwersytecie Pensylwanii przeanalizowanie przyszlo§ci Pary-
za. W rzadzie i spoteczenstwie francuskim powszechne bylo przekonanie,
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ze z ta stolicg koniecznie co$ trzeba zrobi¢. Ucierpiala ona w wyniku za-
niedban administracyjnych, gdyz pozwolono jej rozwijac¢ sie bez zadnego
planu poza ekonomicznym, a wszystkie inne aspekty wzrostu i rozwoju
miasta byly pomijane. W konsekwencji stan miasta ulegal pogorszeniu,
brakowalo Swiadomosci jego roli, przysziosci oraz tego, czym powinno
by¢. Paryz byt jedynym miastem w Francji niemajgcym samorzadu - za-
rzadzal nim rzad Francji. Konsekwencje nie ograniczaly sie do samego
miasta, bo stanowito ono czes$é systemu ogdlnokrajowego, a ,,wszystko, co
sie dzialo w Paryzu, promieniowalo na calg Francje i wywolywalo w niej
rezonans; w taki czy inny sposob oddzialywato na caly kraj”s.

Prace nad tym zamierzeniem zorganizowano w taki sposob, aby za-
pewni¢ mozliwie duzy w nim udzial wladz francuskich i grup interesa-
riuszy, reprezentujacych mozliwie szerokie spektrum opinii publiczne;j.
Prace podzielono na cztery etapy: okreslenie zametu, zaprojektowanie
pozadanego stanu w przysztosci, planowanie rozwigzan przyblizonych do
projektu, planowanie organizacyjne i wdrozeniowe.

Zespol projektowy rozpoznal dysonanse wystepujace obecnie w Pary-
zu oraz w jego otoczeniu krajowym i europejskim. Nastepnie opracowat
wizje przyszlosci przy zalozeniu, ze 6wczesna polityka rzgdowa nie uleg-
nie zmianie. Ujawnila ona zamet ,istniejacy w obecnej sytuacji, w kto-
rym kryja sie katastrofalne warianty przyszloéci”. Stalo sie oczywiste,
ze potrzeba fundamentalnych zmian. Zespol projektowy przeprowadzit
nastepnie ankiete, aby zebrac¢ opinie o tym, czym Paryz powinien by¢.
Dokonano syntezy uzyskanych informacji, opracowujac na ich podstawie
zbiér specyfikacji projektu pozadanego Paryza. Dominujgcymi wartoScia-
mi byly: prymat i wyjatkowosé. ,,Obydwie te cechy stanowig w opinii
Francuzéw historyczne cechy Paryza jako idealnego miasta.”

Nastepnie zespol projektowy ustalil cele w dazeniu do tych warto$ci:
® Polityczne
wprowadzi¢ samorzadnosé
przeksztalci¢ Paryz w miasto otwarte
denacjonalizowac¢ miasto
przeksztalci¢ Paryz w stolice Unii Europejskiej

— zrobi¢ z Paryza siedzibe wiadz wielonarodowych.
® Gospodarcze

— rozwing¢ wielonarodowa specjalizacje funkcjonalng

— zrobi¢ z Paryza siedzibe stowarzyszen produkcyjnych mniej rozwi-

nietych krajow

— zrobi¢ z Paryza centrum marketingu, specjalizujace sie w marke-

tingu transnarodowym

3 H. Ozbekhan, The Future of Paris: A Systems Study in Strategic Urban Planning, Philo-

sophical Transactions of the Royal Society of London, London 1977, t. 287, s. 523-544.
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— opracowac $Swiatowe systemy informacyjne zarzgdzania finanso-
wego.
® Urbanistyczne

— ograniczy¢ naplyw ludnosci

— skierowa¢ przemyst do dynamicznych regionéw

— zrobi¢ z Paryza $wiatowe centrum ustug badawczych planowania

ochrony érodowiska

— chroni¢ centrum miasta Srodkami prawnymi

— zrobi¢ z Paryza siedzibe przemystu wysokiej techniki

— zrobi¢ z Paryza centrum projektowania i produkowania syste-

moéw informacyjnych

— zrobi¢ z Paryza centrum uslug opartych na wiedzy.

Dekoncentracja ludnosci Paryza wymagala rozwazenia tego, jakie wy-
wolatoby to skutki w innych czesciach Francji. Zachodnie regiony opiera-
ly sie industrializacji, podczas gdy wschodnie szybko sie industrializowa-
ly. Zaplanowano zatem wprowadzenie do zachodnich regionéw nowych
sektoréw, opartych na lokalnych tradycjach (na przykilad akwakulturze
morskiej i turystyce) przy naturalnym wzroScie istniejgcej bazy gospo-
darczej. Nastepnie zaplanowano transnarodowe regiony wokoél Lille,
Metzu, Nancy, Lionu i St. Etienne, jako o$rodkéw przemystowych.

W wyniku przeprojektowania Paryza nalezalo zastapié¢ zlokalizowa-

ne tam tradycyjne galezie przemystu, nowoczesnym przemysiem wyso-
kiej techniki. Wysunieto tez koncepcje Paryza jako stolicy Unii Euro-
pejskiej i jako miasta globalnego. Trzeba bylo w zwiazku z tym zwrécié
uwage na kulturowe funkcje miasta, z uwzglednieniem nastepujacych
spraw:
® wprowadzenia regulacji prawnych dotyczgcych nowych budowli w cen-
trum miasta
wyeliminowania ruchu prywatnych samochodéw z centrum miasta
stworzenia wielonarodowych obiektéw czasowego zamieszkania
zorganizowania uniwersytetu rozwoju
powolania i zorganizowania uniwersytetu Swiata
stworzenia centrum wydarzen kulturalnych niemajacych charakteru
narodowego.
Dwoma najbardziej fascynujacymi pomystami, ktére pojawily sie
wérod celow zwigzanych z funkcjg kulturowa, byly: uniwersytet rozwo-
ju i uniwersytet Swiata. Pierwszy obmys$lono jako rozwiniecie koncepcji
centre mediateur (Paryz, znajdujacy sie na uprzywilejowanym skrzyzo-
waniu drog i dzialajacy jako ponadnarodowe centrum mediacyjne dla
Francji i poza nig). Uniwersytet mialby by¢ nakierowany wylgcznie na
ulatwienie spoteczno-ekonomicznego rozwoju Trzeciego Swiata. Zaryso-
wano specjalny program nauczania w tej uczelni, zawierajacy innowacje
w tej od dawna zaniedbanej dziedzinie.
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Drugim, bardziej ambitnym pomystem bylo powotanie w p6zniejszym
okresie uniwersytetu, ktory bytby ,, wielonarodowy w kazdym znaczeniu:
tresci programowych, nauczycieli Akademickich, studentéw”. Wyobrazo-
no go sobie jako ,,jeden z centralnych weztéw globalnej sieci edukacyjnej
(..)7.

Aby zweryfikowaé ten plan, poproszono grupe Wharton o przeprowa-
dzenie wszechstronnej ankiety wsrod przedstawicieli wszystkich grup
interesariuszy we Francji i poza nig. Ankieta, przeprowadzona z zastoso-
waniem techniki delfickiej, miata postuzy¢ do sprawdzenia, czy koncepcja
Paryza jako miasta globalnego zdaniem uczestnikow, ktorych zapoznano
z caloscig projektu, jest uzasadniona. Bylo to zgodne z zasadg uczestni-
ctwa, zastosowang od poczatku przez grupe Wharton. W wyniku ankiety
okazalo sie, ze jej uczestnicy wyraznie zgadzajg sie z koncepcjg Paryza
jako miasta globalnego, jednak nie jako jedynego miasta tego typu. Uwa-
zali, ze Nowy Jork, Sad Paolo i Singapur p6jdg takg sama droga rozwoju.

W wyniku prac nad projektem, zasadniczej zmianie uleglo ponadto
znaczenie trzech kluczowych terminéw, ktérych zakres zostal rozszerzo-
ny: to, co pierwotnie traktowano jako europeizacje, stalo sie globalizacjg
Paryza; to, co poczatkowo traktowano jako regionalizacje, okazalo sie
europeizacjg Francji; a waskie znaczenie demokracji bezposredniej jako
kluczowej pozadanej cechy Paryza stalo sie czym§ pokrewnym procesowi,
ktory Ackoff okresla jako humanizacje — co$, co wskazuje na dziedziny
spolecznej, a zwlaszcza kulturowej, zgodno$ci miedzy narodami. Projekt
odegral powazng role w dalszym rozwoju Paryza i calej reszty Francji.
Wywarl wptyw na uklad ruchu ulicznego, na podzial na strefy budow-
lane, na rozw¢j i lokalizacje przemyslu, na rozmieszczenie ludnoSci, na
uniwersytety i na wiele innych elementéw. Jeszcze dzisiaj, 30 lat po opra-
cowaniu projektu, niektére jego elementy nadal funkcjonuja, wyznacza-
jac kierunek ewolucji Paryza i Francji.

W nastepnym rozdziale przedstawiamy zastosowanie projektowa-
nia idealu do jednego z najtrudniejszych dzi§ do rozwigzania proble-
moéw w USA i w innych krajach — chodzi o sprawiedliwe zapewnienie
godziwej opieki zdrowotnej wszystkim obywatelom.



Wyzwanie dotyczace
opieki zdrowotne]

Blisko potowa dtuznikow wymieniata przyczyny medyczne, co wska-
zuje, ze od 1 850 tys. do 2 227 tys. Amerykanow (wnioskujgcych
o postepowanie upadtosciowe i 0s6b na ich utrzymaniu) bankruto-
wato z przyczyn medycznych

— badania nad stuzbg zdrowia®

Nieréwnosci w opiece zdrowotnej dostepnej dla réznych cztonkéw spo-
leczenstwa sg godne ubolewania. W tym rozdziale przedstawiamy zasto-
sowanie projektowania idealu najpierw do narodowego systemu zdrowia,
zapewniajgcego kazdemu sprawiedliwg opieke, a nastepnie do lepszego
sposobu ich §wiadczenia w skali lokalnej.

Narodowy system opieki zdrowotne]

Niemal wszyscy sa zgodni co do tego, ze system opieki zdrowotnej
w USA nie jest idealny. Szacuje sie, ze 45 mln 0s6b nie jest objetych ubez-
pieczeniem zdrowotnym. W efekcie nieréwnomierne sg §wiadczenia opie-
ki zdrowotnej i nier6wnomiernie sg ponoszone przez nig koszty. Badania
opublikowane w 2005 roku wykazaty, ze okolo polowa sposrod tych, kto-
rzy zlozyli wnioski o wszczecie postepowania upadlo$ciowego ,,wymieniala
przyczyny medyczne, co wskazuje, ze od 1 850 mln do 2 227 mln Amery-
kanow (wnioskujgcych o postepowanie upadiosciowe i 0s6b na ich utrzy-
maniu) bankrutowalo z przyczyn medycznych”. Z badan tych wynikat
miedzy innymi wniosek, ze ,,ubéstwo wielu dtuznikéw — pozbawienie ich
jedzenia, telefonu, elektrycznosci i opieki zdrowotnej — nadaje wiarygod-
no§¢ twierdzeniom, ze nie moga sobie pozwoli¢ na ubezpieczenia zdro-

! D.U. Himmelstein, E. Warren, D. Thorne, S.J. Woolhandler, Iliness and Injury as Con-
tributors to Bankruptcy, ,Health Affairs: The Policy Journal of the Health Sphere”
8 February 2005, http://ssrn.com/abstract=664565
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wotne i zaprzecza powszechnemu pogladowi, ze upadlo$é jest »tatwym
rozwigzaniem«” 2

Wysunieto wiele propozycji, jak naprawic ten system, ale zadna z nich
nie spowodowalaby jego przeksztalcenia, ograniczajac sie do jego re-
formowania i to jedynie w odniesieniu do aspektow finansowych. Zmiana
sposobu placenia za opieke medyczng sama z siebie nie przeksztalci spo-
sobu jej $wiadczenia. Zanim sie ustali, jak nalezy placic¢ za opieke zdro-
wotng, powinniSmy zaprojektowaé system, za ktéry warto ptacic.

Chociaz niektére z propozycji bedacych przedmiotem dyskusji ulep-
szylyby istniejacy system, uwzgledniajgc osoby obecnie nieobjete ubez-
pieczeniem, to jednak nie wprowadzilyby najbardziej potrzebnych zmian,
dzieki ktorym skupiloby sie uwage na podtrzymaniu dobrego stanu zdro-
wia zamiast na leczeniu choroby lub niepelnosprawnosci. Przedstawiony
nizej projekt wskazuje, w jaki spos6b mozna byloby ograniczyé niepo-
trzebne zabiegi, nadmierne koszty administracyjne, pomyltki lekarskie
i oszustwa. Zajeto sie w nim najpierw potrzebami i pragnieniami osob
korzystajacych z opieki zdrowotnej, a dopiero p6zniej skupiono uwage na
potrzebach i pragnieniach tych, ktorzy ja sprawuja.

Mata grupa profesoréw Wharton School Uniwersytetu Pensylwanii
zorganizowata w 1993 roku te prace i pokierowata nimi. Utworzono kon-
sorcjum skladajgce sie z przedstawicieli wszystkich grup interesariuszy,
ktore opracowalo projekt. Przedstawicielami byly osoby zajmujace sie
indywidualnym i instytucjonalnym Swiadczeniem opieki zdrowotnej,
uzytkownicy systemu, przedstawiciele lokalnych spolecznoéci, w ktorych
Swiadczy sie ustugi opieki zdrowotnej, pracodawcy, przedstawiciele firm
ubezpieczeniowych, dostawcy zaopatrujgcy stuzbe zdrowia, i przedstawi-
ciele wtadz rzadowych USA.

Pierwsze dwie sesje projektowe przyniosly rozczarowanie, bo w zadne;j
z nich wyniki nie byly ani zaskakujgce, ani innowacyjne. Przetom nastgpit
dopiero wtedy, kiedy trzyosobowa grupa kierujgca — komitet wykonawczy
grupy — spotykajac sie miedzy sesjami projektowymi zdala sobie sprawe
z tego, ze system opieki zdrowotnej, ktory usitowali zastgpi¢ innym, nie
byl wcale systemem opieki zdrowotnej, ale raczej systemem opieki nad
osobami chorymi i niepelnosprawnymi. Te dwa rodzaje systeméw nie
sg rownorzedne. Obecny system byl nakierowany na eliminowanie lub
lagodzenie tego, czego nie chcemy: choroby lub niepelnosprawnosci, za-
miast na uzyskiwanie tego, czego chcemy — zdrowia. Kiedy pozbywamy
sie niechcianego, niekoniecznie otrzymujemy to, co pozadane. W gruncie
rzeczy mozemy otrzymac co§ gorszego. Przypomnijmy sobie, ze usilowa-
nie pozbycia sie napojow alkoholowych w USA nie tylko nie przyniosto

2 Ibidem.
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zamierzonego skutku, ale takze przyczynilo sie do rozwoju zorganizowa-
nej przestepczosci.

Kiedy podzielono sie z calg grupa projektowa spostrzezeniem, ze sy-
stem opieki nad chorymi i niepelnosprawnymi nie jest ré6wnoznaczny
z systemem opieki zdrowotnej, jej prace nabraly twoérczego charakteru.
Projekt (przedstawiony w skroécie nizej) w znacznym stopniu odbiega od
obecnego systemu. Obszerniejsze oméwienie tego projektu, wraz z jego
zastosowaniem, zainteresowany czytelnik moze znalezé w ksigzce Ackoffa
i Rovina Redesigning Society.

Projekt

System zapewnialby podstawowe uslugi opieki zdrowotnej (w tym
profilaktyczne, zmierzajace do utrzymania dtugotrwatego dobrego stanu
zdrowia, oraz okulistyczne, otolaryngologiczne i stomatologiczne) kazde-
mu legalnemu mieszkancowi USA. Obejmowalby tez wszystkich pracu-
jacych nielegalnie mieszkancéow USA, za co placiliby ich pracodawcy. To
powinno zniecheca¢ do zatrudniania nielegalnych imigrantow w USA,
a nawet do ich imigracji.

Ustugi opieki zdrowotnej moglyby byé¢ finansowane dzieki rocznemu
podatkowi na opieke zdrowotna, placonemu przez poszczegblne osoby
w urzedach skarbowych (Internal Revenue Service — IRS). Wysoko§é
tego podatku bylaby zalezna od dochodu danej osoby, jej wieku, liczby
0s6b na utrzymaniu, stylu zycia, stanu zdrowia i Srodowiska. Osoby o ni-
skich dochodach lub w ogéle ich pozbawione nie bylyby zobowigzane do
placenia tego podatku.

Pracodawcy placiliby podatek na opieke zdrowotna proporcjonalny
do zagrozen wynikajgcych ze stworzonych przez nich warunkéw pracy.
Mogliby ponadto zdecydowaé sie na ptacenie w calosci lub w czeSci po-
datkéw naleznych od ich pracownikow. Gdyby postanowili nie placi¢ tych
podatkow, byliby poczatkowo zobowigzani do podwyzszenia wynagrodze-
nia pracownikom o tyle, ile obecnie sami placg na rzecz ubezpieczenia
zdrowotnego.

Urzedy skarbowe pobieratyby podatki na opieke zdrowotng i wyda-
walyby kazdej osobie objetej systemem przeznaczone na ten cel roczne
bony oraz znaczki zdrowia. Warto§é tych bonow bytaby niezalezna od wy-
sokosci wplaconych podatkow, stanowilaby odzwierciedlenie osobistych
cech danej osoby, zwigzanych z jej zdrowiem (na przykilad wieku, stop-
nia niesprawnosci i stylu zycia). Eksperci zatrudnieni w narodowych in-
stytutach zdrowia albo innej odpowiedniej instytucji, ale nie w urzedach
skarbowych, okreslaliby warto$é wydawanych bonéw. Znaczki zdrowotne
moglyby by¢ wykorzystywane jedynie na czynno$ci zwiagzane z utrzyma-
niem zdrowia.

wyzwanie dotyczgce opieki zdrowotnej
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Kazdy moéglby wybraé dowolnego ustugodawce opieki pierwszego stop-
nia, ktory zdecydowalby sie prowadzié¢ praktyke w ramach tego systemu.
Nastepnie pacjent wreczalby swoje bony tym ustugodawcom.

Swiadczqcy ustugi zdrowotne pierwszego stopnia otrzymywaliby od
urzedow skarbowych miesieczne wyplaty na podstawie liczby i cech oséb,
ktore przekazaly im swoje bony. Uslugodawcy musieliby ptacié za wszyst-
kie podstawowe ustugi i wyroby opieki zdrowotnej, ktére dostarczyli lub
przepisali pacjentom. A zatem im lepszy bylby stan zdrowia ob-
slugiwanych, tym bardziej oplacalne byloby to dla uslugodaw-
cow pierwszego stopnia i tym nizsza bylaby stopa podatkowa
poszczegolnych osob. Nizej opisujemy, dlaczego ustugodawcy pierw-
szego stopnia nie mieliby zadnych powodéw przepisywania mniejszych
iloSci ustug i wyrob6w, niezaleznie od potrzeb ich pacjentéow, aby mini-
malizowa¢ koszty i maksymalizowaé zysk. Swiadczacy ustugi zdrowotne
pierwszego stopnia mogliby tez otrzymywac pewne kwoty za wydawanie
drugiej opinii (o tym rowniez méwimy nizej).

Dzieki zachetom finansowym system wspieralby korzystanie z ustug
profilaktycznych przez wiele os6b niekorzystajacych z obecnego syste-
mu, co prowadzitoby do obnizenia w dlugim okresie kosztéw na przykiad
opieki prenatalnej i szczepien ochronnych, zwlaszcza dzieci.

Lokalne zarzady opieki zdrowotnej zajmowalyby sie administrowa-
niem programoéw opieki zdrowotnej w kazdej miejscowosci. Zarzady te
okre§latyby podstawowe ustugi opieki zdrowotnej, wydawalyby §wiad-
czgcym te uslugi zezwolenia na praktyke w danej miejscowosci i monito-
rowalyby jako§¢ ich ustug. Taki monitoring zmniejszylby liczbe i nasile-
nie proces6w sgdowych o bledy lekarskie. Zarzady powotywalyby sady do
rozstrzygania zazalen. Zarzady prowadzilyby ponadto systemy informacji
medycznej wchodzgce w skiad sieci ogélnokrajowej. System ten dostar-
czalby uzytkownikom informacji potrzebnych do racjonalnego wyboru
ustug opieki zdrowotnej i §wiadczacych je jednostek.

Narodowe instytuty zdrowia (National Health Institutes — NIH) — albo
inna odpowiednia instytucja federalna — ustanawialyby standardy reje-
strow medycznych i innych informacji, ktére bylyby przestrzegane przez
wszystkie miejscowe spolecznosci.

Urzedy skarbowe dostarczalyby tym lokalnym zarzgdom opieki zdro-
wotnej $rodki finansowe potrzebne im do pelnienia obowigzkdow.

Poszczegdlne osoby moglyby wybierac ustugodawcow pierwszego stop-
nia, prowadzacych praktyke poza systemem, i indywidualnie im placié,
ale i tak musialyby oplacaé podatek na opieke zdrowotna.

Uslugodawcy pierwszego stopnia mogliby funkcjonowaé albo w ra-
mach systemu, albo poza nim, ale nie jednocze$nie w tym i w tym. Ci,
ktorzy funkcjonowaliby w ramach systemu, w pewnym stopniu mogliby
sprawowac kontrole nad wybieraniem pacjentéw i nad ich zachowaniem.
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Bony zdrowotne pokrywalyby koszty uczestnictwa w uwierzytelnio-
nych programach zdrowotnych. Osoby systematycznie korzystajace z ta-
kich programoéw uzyskiwatyby ulgi podatkowe.

System zawieralby nastepujgce mechanizmy zachowania ré6wnowagi,
zapewniajgce pacjentom potrzebne im ustugi:
® Warto§¢ bonéw otrzymywanych przez dang osobe wzrastalaby przy

kazdym odnowieniu rocznej umowy z tym samym ustugodawcg pierw-

szego stopnia.

® Poszczegblne osoby moglyby bez dodatkowych optat zmienia¢ ustugo-
dawce raz do roku, a odplatnie czeSciej niz raz do roku.

® Poszczegolne osoby moglyby uzyskaé druga opinie. Jezeli bytaby ona
zgodna z opinig uslugodawcy pierwszego stopnia, dana osoba musia-
laby ponie$é zwigzane z nig koszty, w przeciwnym wypadku koszty te
musialtby ponosi¢ ustugodawca pierwszego stopnia.

® [okalny zarzad opieki zdrowotnej organizowalby audyty wynikéw pra-
cy ustugodawedéw pierwszego stopnia i cofalby zezwolenia albo zadatby
dodatkowego szkolenia tych, ktorzy nie spetniajg standardow.

® Miejscowy system informacji zdrowotnej dostarczalby informacji do-
tyczacych najlepszych praktyk i jakoSci ustug $wiadczonych zaréwno
przez tych, ktorzy funkcjonujg w ramach systemu, jak i tych, ktorzy
funkcjonujg poza nim.

Uslugodawcy pierwszego stopnia powinni tez mie¢ mozno$¢ ubez-
pieczenia sie od takiego niepomyslnego dla nich doboru pacjentow, kté-
ry ograniczyltby ich dochody netto do poziomu, jaki uwazaliby za nizszy
od dopuszczalnego minimum. Ubezpieczenie to obejmowaloby jedynie
te wypadki, w ktorych ich dochéd netto wynositby mniej niz okreslone
minimum. Stawki ubezpieczeniowe bylyby proporcjonalne do wybranego
przez nich minimalnego poziomu dochodéw.

Rzad federalny zapewnialby stypendia dla studentéw medycyny, kto6-
rzy zobowigzaliby sie do pracy przez okreslony czas w charakterze ustu-
godawcow pierwszego stopnia w regionach wiejskich lub miejskich, obec-
nie w niedostatecznym stopniu objetych opieka.

Wyniki projektu

W 1991 roku szacowano, ze suma oszczednosci, jaka datoby sie uzy-
ska¢ dzieki temu projektowi, wynositaby okoto 306 mld USD rocznie.
Wystarczyloby to do zapewnienia opieki wszystkim tym, ktoérzy nie sg
objeci ubezpieczeniem zdrowotnym, a jeszcze pozostaloby dostatecznie
duzo, by pokry¢ koszty opieki okulistycznej, otolaryngologicznej i stoma-
tologicznej oraz programéw zdrowotnych. Zespél projektowy przewidy-
wal zatem, ze zaprojektowany przez niego system nie wymagalby jakich-
kolwiek dodatkowych wydatkow.

wyzwanie dotyczgce opieki zdrowotnej
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Zespol projektowy okreslil tez dodatkowe skutki wdrozenia projektu.
Koszty narodowego systemu opieki zdrowotnej ulegltyby powaznemu ogra-
niczeniu, ale zakres opieki zdrowotnej nad wszystkimi mieszkancami USA
uleglby znacznemu rozszerzeniu. Wyeliminowano by Medicare i Medicaid?.
Rola rzadu federalnego uleglaby znacznemu ograniczeniu. Pracodawcy
byliby obowigzani do pokrywania jedynie kosztéw opieki zdrowotnej zwia-
zanej z warunkami pracy. System mialtby charakter rynkowy i stosowano
by w nim zachety do odpowiednich zachowan oraz antybodZce zniecheca-
jace ktoregokolwiek z uczestnikéw do naduzy¢. Zapewnialtby opieke zdro-
wotng w regionach obecnie niedostatecznie obstugiwanych. Zachecalby do
ksztaltowania zintegrowanych systemow opieki zdrowotne;.

Zastosowanie

Pewng wersje takiego narodowego systemu zdrowia opracowano
i wdrozono do systemu opieki zdrowotnej, prowadzonego przez Siostry
Milosierdzia Stowarzyszenia Nazaretanek. W siedmiu szpitalach — pieciu
w Kentucky i po jednym w Tennessee i w Arkansas — wprowadzono ten
system do praktyki.

Galeria opieki zdrowotnej

Poszczegoblne osoby majg do czynienia z opiekg zdrowotna, kiedy wcho-
dza w interakcje z personelem medycznym. W tym miejscu dajemy przy-
ktad projektu obiektu opieki zdrowotnej, zapewniajgcego sprawng opieke
wszystkim, ktorzy do niego wejda. Bylby on albo czescig systemu opieki
zdrowotnej opisanego powyzej, albo samodzielnym systemem lokalnym.

Organizacja tego obiektu bylaby na tyle elastyczna, ze poszczegdlne
osoby lub grupy oséb §wiadczgce podstawowsg opieke zdrowotng dzialaly-
by we wlasnych obiektach albo w takich miejscowosSciach, w ktorych uza-
sadnia to gesto$¢ zaludnienia (dla uproszczenia wszystkie takie obiekty
nazywamy tu galeriami opieki zdrowotnej). Moga one by¢ zlokalizowane
na terenach lub w budynkach uniwersytetéw, korporacji, w poblizu gale-
rii handlowych lub w polaczeniu z nimi albo w innych miejscach, w kto-
rych istniejg duze skupiska ludzi.

Nowym uzytkownikom przychodzacym do galerii opieki zdrowotnej
w recepcji lub punkcie informacji wystawiano by tzw. inteligentne karty
(Iub ich odpowiedniki, w ktorych stosuje sie nowoczesng technike infor-
macyjng), natomiast tym, ktorzy juz korzystaja z ustug, odczytywano by
karty, ktore juz majg (zob. rys. 11.1). Nastepnie umawiano by ich z wy-

3 Publiczne systemy finansowania opieki zdrowotnej funkcjonujgce obecnie w USA (uwa-
ga ttum.)
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branymi przez nich ustugodawcami albo z tymi, ktérych im przydzielono,
gdyby nie mieli wlasnych preferencji. Informacje na inteligentnych kar-
tach bytyby przekazywane odpowiednim uslugodawcom. Chetnie bytyby
widziane osoby przychodzace bez wcze$niejszego umawiania sie, a ich
potrzeby bylyby zaspokajane w miare mozliwo§ci wynikajacych z har-
monograméw zajec poszczegdlnych pracownikéw galerii. Mozliwe bytoby
tez umawianie sie telefoniczne. Chodzitoby o to, by dostep do galerii byt
dla uzytkownika mozliwie najbardziej przyjazny.

Ustugodawcy Ustugi zdrowotne
i spoteczne
Materialy i leki Zapasy lekow
i materiatow Wnioski
| Medycyna pracy medycznych
Recepty
Osrodek i pacjenci
naduzywania
substancji Pacjenci T ) .
— niebeZPieczlj'lych e Lekarzeiinne Pacjenci k]elzcl)v\:janl do ohlektow
i poradnictwa uslugi medyczne opieki zdrowotnej
zdrowia Sprawozdania
psychicznego
Mozliwodd ‘ Pacjenci Probki
odprowadzania Wizyty domowe lekarzy =y o
samochodéw Szczepienia rﬁ. nezablegl | 1asty | Laboratorium
przez obstuge Pacjenci
T - Pacjenci Probki
Konsument Recepcja Opieka ambulatoryjna Sprawozdania
.| iinformacja pilna i ratunkowa - ’ IR
- Pacjenci kierowani do obiektow
Opleka opieki zdrowotnej
Transport dzienna
paramedyczny
Fizykoterapia
Stomatologia Te ustugi bylyby dostepne jedynie w okreslonych dniach.
9 Galeria mogtaby tez swiadczyc ustugi ksiegowe, prawne
Okulistyka iinne pomocnicze na rzecz 0sob sprawujqcych
Y opieke zdrowotng
Otolaryngologia
Centrum zdrowia

! ! ! !

Cwiczenia fizyczne
i sport

Odzywianie | Edukacja Inne

Rysunek 11.1 Galeria opieki zdrowotnej

Galerie zazwyczaj obejmowalyby nastepujacych ustugodawcow i ustugi:
® [ekarze medycyny ogélnej, interni§ci, pediatrzy i specjaliSci innych
dziedzin, odpowiednio do potrzeb danej spotecznosci. Pomagaliby
im pielegniarze i pielegniarki opieki podstawowej. Liczba specjali-
stow i ich rodzajow bytaby stosunkowo niewielka — ograniczona do ta-
kiej, jakg uzasadniatby obstugiwany obszar. Na przyktad mogltoby byé
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wskazane, by w galerii dzialal jeden ginekolog i jeden ortopeda albo
wieksza ich liczba. Swiadczacy ustugi podstawowe mogliby kierowaé
pacjentéw do specjalistow w galerii lub poza nia.

® Jednostka ratunkowa zajmowalaby sie wypadkami i pilnymi przy-
padkami, ktére zapewne nie bedg wymagac hospitalizowania. Jednak
dysponowalaby t6zkami ulatwiajgcymi obserwacje i leczenie pacjenta.
Gdyby pacjentowi byla potrzebna opieka w zakresie szerszym niz ta,
jaka moglaby §wiadczy¢ jednostka ratunkowa, natychmiast dowozono
by go do jednostki, ktéra mogtaby zapewnié potrzebng mu pomoc. Jed-
nostka ratunkowa galerii bylaby dostepna przez 24 godziny na dobe.

® (OSrodek chirurgiczny i procedur alternatywnych (sprawujacy opieke
ambulatoryjng).

® Urzadzenia radiologiczne, kardiologiczne i do innych testéw (jedynie
do wspomagania opieki podstawowej).

® Laboratorium.

® Poradnia medycyny pracy.

® Uprawniona poradnia do spraw naduzywania Srodkow odurzajacych,
zdrowia psychicznego i genetyki (Swiadczgca tez ustugi domowe).

® FEtyk medyczny, z ktérego ustug mozna korzystac na zyczenie.
Te i inne wymienione ustugi moglyby by¢ $wiadczone w niepelnym

wymiarze czasu pracy. Uslugodawcy mogliby obslugiwaé kilka galerii.

® Jednostka opieki zdrowotnej i ustug spotecznych, utrzymywana przez
miejscowg spolecznos¢, prowadzitaby poradnictwo i udzielata wskazo-
wek. Zglaszalaby do miejscowego zarzadu opieki zdrowotnej osoby wy-
magajace takiej opieki, ale nig nieobjete. Zawiadamiataby odpowied-
nich ustugodawcow podstawowej opieki o §wiadczonych przez siebie
ustugach. Zapewnialaby tez opieke domowg i dysponowataby rucho-
ma jednostka diagnostyczng i opiekuniczg dla tych, ktérzy nie moga
przyjsc do galerii albo ktorymi lepiej mozna opiekowaé sie w domu niz
w zakladzie opieki zdrowotne;j.

® (érodek opieki dziennej nad dzie¢mi pacjentéw i pracownikow.

® Uslugi pomocnicze:
— fizykoterapeuci
— stomatolodzy
— okulisci, optycy, ustugi i wyroby okulistyczne
— logopedzi.

® (Centrum zdrowia, obejmujgce o$rodki w rodzaju:
— sitowni (éwiczenia i sport)
— centrum zywienia
— centrum o$wiaty zdrowotne;j.

® Jednostka szczepien ochronnych wykonujaca podstawowe szczepienia
oraz inne odplatne.
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® Parking z mozliwo$cig odstawienia samochodu przez obstuge.
® Przewo6z paramedyczny do i z galerii.

Powyzsze zestawienie obiektoéw i uslug nie jest wyczerpujace. Prze-
widziano takze powierzchnie na inne pokrewne obiekty i ustugi, takie
jak ksiegowo$c i ustugi prawne zwigzane ze sprawami medycznymi, ksie-
garnie z ksigzkami o zdrowiu oraz sprzedaz lub wynajmowanie sprzetu
sportowego.

Jak w przypadku innych obiektéw opieki podstawowej, galerie opie-
ki zdrowotnej moglyby by¢ organizowane i prowadzone jako prywatne
lub jako publiczne. Wszyscy uslugodawcy ptaciliby czynsz za zajmowanag
przez siebie przestrzen.

Autobusy wahadlowe Igczylyby galerie opieki zdrowotnej z jednost-
kami opieki zdrowotnej wyzszych szczebli. Autobusy jezdzityby wedlug
regularnych rozktadow, z wyznaczonymi przystankami dla pacjentow.

Poszczegodlne osoby nie musialyby korzystac z galerii w swojej miej-
scowosci, moglyby sie udaé¢ do innej, wybranej przez siebie. To zacheca-
foby do konkurencji miedzy galeriami i zapewnialoby ich reagowanie na
potrzeby konsumentdow.

Zaleta galerii opieki zdrowotnej jest to, ze wyréwnuja one jako§¢ opie-
ki sprawowanej nad kazdym, kto do nich wchodzi. Umozliwiajg zakupy
w jednym miejscu zamiast odsylania pacjentéow od jednego specjalisty do
drugiego, znajdujgcego sie gdzie§ indzie;.

Z rozmyslem nie omawiali$émy, jakie koszty za korzystanie z ustug ga-
lerii opieki zdrowotnej ponositby uzytkownik. Ta kluczowa sprawa na-
daje sie raczej do rozwigzania w projekcie narodowego systemu opieki
zdrowotne;j.

W nastepnym i ostatnim w tej czeSci rozdziale opisujemy, w jaki spo-
sob mozna zastosowaé projektowanie idealu do stawienia czola niekto-
rym z wielkich wyzwan, z jakimi w dzisiejszym $wiecie majg do czynienia
rzady.

wyzwanie dotyczgce opieki zdrowotnej



Wyzwania stojace
przed rzadami panstw

[Rozwaj spoteczny i gospodarczy] stwarza dla potencjalnych rekru-
tow [terrorystow] ekonomiczng alternatywe i prowadzi do powsta-
nia nowej klasy sredniej, osobiscie zainteresowanej utrzymaniem
pokaoju

— studium Rand Corporation nad terroryzmem i rozwojem

W ostatnim rozdziale czeSci trzeciej stosujemy projektowanie idealu
do wyzwan, stojacych dzisiaj przed rzgdami panstw catego §wiata. Poka-
zujemy tu, ze projektowanie idealu moze by¢ poteznym narzedziem przy
stawianiu czola wyzwaniom krajowym i miedzynarodowym, z jakimi
te rzady majg dzi$ do czynienia. Zaczynamy od zaprojektowania wybo-
row krajowych, zapewniajgcych maksymalng frekwencje oséb uprawnio-
nych do glosowania. Nastepnie zaprojektujemy organizacje miedzyna-
rodowa, ktora zastgpitaby obecna Organizacje Narodéw Zjednoczonych
(ONZ), a w ktorej zostalyby wyeliminowane niezliczone przeszkody, sto-
jace na drodze do spelnienia jej misji. Na koniec przedstawiamy projekt
rozwigzywania problemu z miedzynarodowym terroryzmem, bedacym
by¢ moze najwiekszym dzisiaj zagrozeniem dla narodéw. W odréznieniu
od pozostatych przyktadéw sg to nasze wlasne projekty. Nie zostaly nam
zlecone przez organizacje zewnetrzne, nie sg wiec gotowymi, ostateczny-
mi rozwigzaniami. Majg stuzy¢ do wywotania dyskusji i do wyszukania
innych mozliwoSci.

Ogolnokrajowy system wyboreczy

Kiedy projektowano system wyborczy USA, liczba uprawnionych do
glosowania w calym kraju byla mniejsza, niz ich dzisiaj jest w wiekszosci
wielkich miast. Poczatkowo wyborcy mogli uwazac, ze ich glosy sie licza.
Dzisiaj tak juz nie jest, a w efekcie, w wiekszo§ci wyboréow ogdélnokrajo-
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wych glosuje niewielu do tego uprawnionych. Szacuje sie, ze w wyborach
prezydenckich w 2004 roku glosy oddato okolo 60% uprawnionych. Cho-
ciaz glosowalo nieco ponad 122 mln osdb, nie zrobito tego okoto 80 min
uprawnionych wyborcow. Frekwencja wynoszaca 60% moze sprawiaé im-
ponujace wrazenie, ale ta liczba 80 milion6w nieoddanych glosow prze-
kraczatla liczbe glosow uzyskanych przez ktoregokolwiek z liczacych sie
kandydatow.

Co gorsza, jeszcze mniej wyborcow glosuje w wyborach lokalnych,
w ktérych oddawane przez nich glosy moga przyniesé dla nich powazniej-
sze skutki niz wybory krajowe. Z niektorych badan wynika, ze w wielu lo-
kalnych wyborach bierze udzial 25% lub mniej uprawnionych wyborcow.
Kandydaci w lokalnych wyborach sa czesto dla wyborcéw kims$ zupelnie
nieznanym, a réwnie nieznany jest zakres obowigzkow na stanowiskach,
o ktoére ci kandydaci sie ubiegaja.

Przyczyny niskiej frekwencji wyborczej wystepuja wszedzie i sg zréz-
nicowane. Kampanie trwaja zbyt dlugo. Sposéb ich finansowania powo-
duje, ze kandydaci majg zobowigzania wobec specjalnych grup interesow.
Nie dostarcza sie dostatecznie szczegétowych informacji o pogladach po-
szczegdlnych kandydatéw. Rzadko istnieje mozliwosé stawiania kandy-
datom pytan dotyczacych przyjetego przez nich stanowiska.

W projekcie systemu wyborczego, przygotowanym przez Ackoffa i Ro-
vina w Redesigning Society uwzgledniono te luki i przyczyny niezadowo-
lenia, jako element przeprojektowania calego systemu wladzy panstwo-
wej. Nalezy zatem potraktowaé przedstawiony ponizej system wyborczy
jako integralng cze$¢ szerszego systemu tej wladzy, opracowanego w wy-
niku projektowania idealu.

(losowanie

Wyborcy oproécz wymienionych kandydatéw mieliby jeszcze jedna
opcje: ,kto§ inny” (nie byloby tu miejsca na dopisanie nazwiska kan-
dydata). Glosowanie na ,,kogo$ innego” byltoby rejestrowane jako sprze-
ciw wobec kandydatow wymienionych na karcie do glosowania. Gdyby
wiekszo§¢ wyborcow wybrata te opcje, nalezatoby zglosi¢ nowych kandy-
datéw i powtorzyé wybory. Koszty ponownych wyboréw bytyby ponoszo-
ne albo przez tych, ktorzy zglosili pokonanych kandydatow, albo przez
samych kandydatow. W celu zapewnienia potrzebnych na to funduszy,
nalezaloby z ramienia kazdego kandydata ztozy¢ do depozytu odpowied-
nie wadium, wystarczajace do pokrycia kosztow powtdrzenia wybordow.
Kandydatowi, ktory otrzymatby wiecej gloséw niz , kto§ inny”, zwrocono
by zdeponowane wadium. Takie rozwigzanie zapewne podniosloby range
kandydatow ubiegajacych sie o urzedy publiczne.

wyzwania stojgce przed rzgdami panstw
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Obowiazek glosowania

Nawet po wprowadzeniu takich zmian, zapewne znaczna liczba upraw-
nionych i tak nie posztaby do urn. Takie zaniechanie glosowania w nie-
ktorych krajach jest traktowane jako przestepstwo. Moze spowodowaé
nalozenie na nieglosujacych wysokiej grzywny lub innej powaznej kary.
Lepiej jednak traktowaé glosowanie jako obowigzek, a nie jako wymoég
prawny. W proponowanym systemie wyborczym nieglosujacy musiatby
poéwieci¢ pewien okre§lony czas na prace spoleczng. Zasada jest naste-
pujgca: jezeli obywatel nie wywiazuje sie ze swojego obowigzku wobec
spoleczenstwa, polegajgcego na w glosowaniu, to powinien sie z niego
wywiagzaé w jaki$§ inny, wspélmierny sposob.

Partie polityczne

System wyborczy dopuscilby istnienie partii politycznych, a nawet za-
checal do ich udzialu w wyborach. Jednak bytyby one zobowigzane do
opublikowania platformy wyborczej, bedacej czyms§ wiecej niz tylko zbio-
rem ogolnikow.

Platformy wyborcze

W platformach zostalyby zawarte uzasadnienia celow danej partii. Po-
dawano by w nich ponadto przyblizone iloSci i rodzaje zasobéw potrzeb-
nych do realizacji tych celéw oraz ich przewidywane zrédta. Kandydaci na
wszystkich poziomach byliby zobowigzani do publikowania swoich platform
i musieliby wymienié partie polityczna, do ktoérej ewentualnie naleza. Kan-
dydat niezalezny mialby obowiazek opublikowania platformy celéw albo
przedstawi¢ wykaz grup interesow specjalnych, z ktérymi jest zwigzany.
Wybrani urzednicy, ktérzy nie podejma zdecydowanych wysitkow na rzecz
spelnienia swych obietnic, mogliby zosta¢ odwotani przez wyborcow.

Kampanie wyborcze

Kampanie wyborcze moglyby sie odbywac przez ograniczony czas — na
przyklad przez dwa miesigce. Kandydatura na dany urzad nie mogtaby
zostaé zgloszona wcze$niej niz na trzy miesigce przed wyborami. Wybory
bylyby finansowane ze $rodkéw publicznych, a kazdy kandydat na danym
szczeblu otrzymywaltby jednakowg pomoc finansowa i mialby jednakowy
dostep do mediow. Niedopuszczalne bytoby finansowanie wyboréw ze $rod-
kow prywatnych. Kandydaci byliby zobowigzani do prowadzenia witryny
internetowej, do ktérej mozna by kierowac pytania. Odpowiedzi kandyda-
tow bylyby zapisywane wraz z pytaniami w taki sposéb, by byly dostepne
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w internecie dla wszystkich. Zostalaby utworzona bezpartyjna rada kam-
panii, dbajgca o konstruktywny charakter kampanii, w ktorej nie oczer-
niano by przeciwnikéw. Rada miataby prawo udzieli¢ jednego ostrzezenia
w razie negatywnej kampanii, a nastepnie moglaby zdyskwalifikowaé kan-
dydata, wielokrotnie angazujacego sie w kampanie negatywna.

Kadencje

Kadencje wszystkich urzed6w bylyby szeScioletnie. Co dwa lata wybie-
rano by jedng trzecig kazdego zgromadzenia prawodawczego. Mozna by
pelnié urzad przez najwyzej dwie kadencje i nie byloby mozliwe piasto-
wanie urzedu dluzej niz przez 12 kolejnych lat. Nikt ponadto nie mogtby
sie ponownie ubiegaé o urzad, ktory juz pelnit przez 12 kolejnych lat.

Taki system znacznie zwiekszylby frekwencje wyborcza i doprowa-
dzilby do tego, ze demokracja amerykanska skuteczniej reagowalaby na
swoj elektorat.

Spojrzymy teraz na jedng z wielkich biurokracji §wiatowych, Organi-
zacje Narodow Zjednoczonych, i przedstawimy projekt nowej organizacji
Swiatowej. Ta nowa organizacja bytaby zdolna do spelnienia misji, ktorej
nie udato sie spelni¢ obecnej organizacji.

Nowa Organizacja Narodow Zjednoczonych

W okresie, kiedy poddawano Organizacje Narodéw Zjednoczonych co-
raz wiekszej krytyce, Jamshid Gharajedaghi i Russell Ackoff opracowali
w 2003 roku nastepujacy projekt. Jest oczywiste, ze tego projektu nie
wdrozono. Zostal on rozdany prywatnie w nadziei, ze wywolta dyskusje,
jak doprowadzi¢ do wiekszej skuteczno§ci ONZ albo czym nalezaloby ja
zastapic.

Krotki zarys historii ONZ

Na §wiecie panuje zamet. To stwierdzenie nie wymaga blizszego uza-
sadnienia. Obraz spraw Swiatowych przygnebia, zwlaszcza tych sposrod
nas, ktéorzy mieli nadzieje, ze ONZ zdota zaprowadzi¢ jaki$§ porzgdek
i nadac tym sprawom sens. Niestety, okazalo sie, ze ONZ wnosi niewiele
wiecej, niz nieistniejaca juz Liga Narodéw wniosla po I wojnie §wiato-
wej. Jest oczywiste, ze jakakolwiek poprawa obecnego stanu $wiata by-
taby mozliwa jedynie dzieki skutecznemu, zdecydowanemu i poteznemu
dzialaniu miedzynarodowemu. Jednostronne dzialanie jakiegokolwiek
supermocarstwa nie tylko nadmiernie i niesprawiedliwie obcigza jego
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wlasne spoteczenstwo, ale takze nie prowadzi do pozagdanych wynikéw.
W gruncie rzeczy, jak dotychczas takie interwencje jedynie poglebialy za-
met. Jedynym skutecznym rozwigzaniem byloby przyjecie przez wspodl-
note §wiatowg zbiorowej odpowiedzialnoSci i wladcze dzialanie przez nia,
prowadzgce do stworzenia porzadku §wiatowego, ktory zdotalby pokiero-
wac interakcjami miedzy narodami. A zatem nastepujacy projekt ideal-
ny skutecznej organizacji wielonarodowej mogtby w jakim§ minimalnym
stopniu zachecié¢é do wprowadzenia do ONZ pewnych korzystnych zmian.
By¢ moze takiego projektu nie daloby sie wdrozy¢, jednak zapewne by-
laby mozliwa pewna jego aproksymacja albo w postaci czego§, co zastapi
ONZ, albo jako nowego zamierzenia wielonarodowego.

Najpierw przedstawiamy projekt idealny, a nastepnie rozwazamy ja-
kie jego aspekty albo aproksymacje bylyby realne. Bedzie oczywiste, ze
wszystkie przeszkody na drodze do samego wdrozenia projektu idealnego
tkwig w umystach ludzkich, a nie ,gdzie$ tam na zewnatrz”. Te wlasnie
przeszkody sa jednak najtrudniejsze do usuniecia. Na szczeScie w prze-
szto§ci mobilizujgce koncepcje i wizje doprowadzaty do glebokich zmian
w umystach i wywotywaly rewolucje spoteczne na ogromng skale.

Ortega y Gasset wymownie argumentowal na rzecz takich projektow:
,»(...) cztowiek zdotal wywota¢ u siebie entuzjazm wobec wizji (...) nie-
przekonujacych przedsiewziec¢. Zmusil sie do pracy w imie idei, dgzac do
osiggniecia przez podejmowanie wspaniatych wysitkow tego, co byto nie-
wiarygodne. W koncu to osiggal. Niewatpliwie jednym z zywotnych Zrodet
potegi czlowieka jest ta zdolno$é wykrzesania entuzjazmu z przeblysku
czego$ nieprawdopodobnego, trudnego, odlegtego”. Yogi Berra sformu-
lowal to prosciej: ,,Musisz uwazaé, jezeli nie wiesz dokad idziesz, bo by¢
moze tam nie dojdziesz”.

Celem tego projektu idealnego jest wywolanie dyskus;ji, ktéra dopro-
wadzi do ulepszenia sposobu zajmowania sie sprawami §wiata, przy jed-
noczesnym uzyskiwaniu konsensusu odnos$nie do tego, co byloby najbar-
dziej pozadane. Innymi stowy, projekt powinien przenie$é¢ dyskusje na
temat zagadnien globalnych na poziom wyzszy od tego, na jakim obecnie
sie odbywa. W biezacej dyskusji na ogoét akceptuje sie istniejacy system
globalny i pyta o to, jak datoby sie zmienié¢ poszczegdlne jego czesci lub
ich zachowania, zeby zredukowac zamet. Taka dyskusja, chociaz jest po-
wszechna, opiera sie na zalozeniu, ze mozna zapobiec zametowi przez
latanie jego czesci lub zajmowanie sie nimi oddzielnie. Podstawowg prze-
stanka tej ksigzki jest jednak to, ze poprawa efektywnoSci czeSci systemu
niekoniecznie zwiekszy efektywnosé calego systemu, w ktorego skiad te
czeéci wchodza,.

1 J. Ortega y Gasset, Mission of the University, W.W. Norton, New York 1956.
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Pozadane wlaSciwoSci nowej
Organizacji Narodow Zjednoczonych

W projekcie organizacji powinno sie uwzgledni¢ kilka waznych wtasci-
wosci, ktore powinny uzasadnia¢ powody wstapienia do niej przez poszcze-
gblne kraje. Innymi slowy cztonkostwo w tej organizacji musi przynosi¢
znaczgce korzysci. Nalezy zatem zapewnic nastepujace wlasciwosci:
® Organizacjapowinnaby¢dobrowolnym stowarzyszeniem samodzielnych

krajéw, zaangazowanych w demokracje, pluralizm, ochrone praw czto-

wieka i sprzyjanie rozwojowi krajow czlonkowskich oraz takich, ktore
znajdujg sie poza organizacjg. Odpowiednig nazwa tej organizacji mo-
glaby by¢ ,,Unia Demokratycznych Narodow”.

® Organizacja powinna mieé zdolno$é¢ zapobiegania konfliktom lub za-

rzadzania konfliktami a) miedzy krajami bedgcymi jej cztonkami, b)

miedzy cztonkami i niecztonkami, a takze miedzy niecztonkami, kiedy

bedzie to niezbedne albo kiedy takie konflikty zagrazajg jednemu lub
wiecej krajowi czlonkowskiemu.

® Powinna zapewniaé bezpieczenstwo wszystkim krajom czlonkowskim
przez chronienie ich przed agresja z jakiejkolwiek strony z zewnatrz
lub z wewnatrz.

® Powinna ulatwiaé¢ nieograniczong wymiane gospodarczg, kulturalna,
edukacyjng i technologiczng miedzy cztonkami.

® Powinna umozliwiaé catkowitg swobode komunikacji oraz ruchu oséb,
towaréw i kapitalu miedzy krajami cztonkowskimi.

® Powinna zapobiegaé w krajach cztonkowskich wyzyskowi jakiejkol-
wiek grupy ludzi, opartemu na dyskryminacji lub segregacji ze wzgle-
du na rase, narodowo§¢, wyznanie, jezyk, pte¢ lub wiek.

® Powinna przyczyniaé sie do eliminowania ubdstwa, analfabetyzmu,
ludobdjstwa, tyranii, zagrozenia zdrowia i niszczenia srodowiska na-
turalnego na calym $§wiecie.

® Powinna pomaga¢ krajom niespelniajagcym warunkéw czionkostwa,
lecz pragnacym przylaczyc sie do Unii, spelniac te warunki.

Rzadzenie Unia,

Istnialyby dwa ciata ksztaltujgce polityke Unii. Jedno z nich — Rada
Glow Panstwa — skladataby sie z wybieranych prezydentéow lub premie-
row wszystkich krajow cztonkowskich oraz osob wystepujacych w roli ich
zastepcow (na przykiad wiceprezydentéow lub wicepremieréw). Drugie
cialo — Izba Reprezentantéw — skladatoby sie z przedstawicieli poszcze-
g6lnych krajow. Ich liczba bytaby proporcjonalna do liczby ludnosci tych
krajow oraz do ich poziomu PKB w przeliczeniu na jednego mieszkanca.

Unia mialtaby dyrektora wykonawczego, wybieranego na szesc¢ lat bez
mozliwo§ci ubiegania sie o drugag kadencje. Izba Reprezentantow typo-
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walaby co najmniej trzech kandydatéw, a wyboru dokonywalaby Rada
Glow Panstw wiekszoScig glosow.

Kazdy wybrany urzednik Unii méglby zosta¢ usuniety z urzedu wiek-
szoScig dwoch trzecich glosow czlonkéw Rady Glow Panstw i Izby
Przedstawicieli.

Unia mialaby trybunal, ktérego funkcja bytoby rozwigzywanie spo-
row miedzy krajami czlonkowskimi oraz miedzy krajami cztonkow-
skimi Unii a krajami nieczlonkowskimi. Kandydatury na czlon-
kow trybunalu wysuwalaby Rada Gléw Panstw, a wybieralaby ich
Izba Przedstawicieli zwyklg wiekszoscig glosow. Trybunal sktadatby
sie z dziewieciu czlonkow, pelnigcych swoje funkcje przez jedng dzie-
wiecioletnig kadencje. Co roku z trybunatu odchodzitby jeden czlonek,
a na jego miejsce wybierano by nastepnego.

Kandydatéow do trybunatu wyszukiwalby dyrektor wykonawczy, ale
nominowalaby ich Rada Gléow Panstw kwalifikowang wiekszoS§cig
dwoéch trzecich gloséw. Kandydaci byliby wybierani spo$réd dawnych
glow panstw lub prezesow narodowych sadéw najwyzszych.

Dyrektor wykonawczy mialby gabinet, skladajacy sie z szefow wydzia-
16w Unii. Tych mianowatby dyrektor wykonawczy, ale musieliby oni
uzyskacé akceptacje dwoch trzecich czlonkéw Rady Glow Panstwa.

Wstapienie do Unii

Wszystkie kraje moglyby byé cztonkami Unii, niezaleznie od ich po-

lozenia geograficznego, rasy i religii mieszkancéw oraz rozmiaréw pan-
stwa, jezeli spelniaja nastepujgce warunki:

Czlonkowie muszg by¢ autonomiczng pluralistyczng demokracja od co
najmniej dwudziestu lat, w ktorej co najmniej dwukrotnie nastapita
pokojowa zmiana rzgdéw (to znaczy przekazanie wladzy).
Demokracja istnieje w kraju, w ktérym kazdy, na kogo wywiera
wplyw okre§lona decyzja, ma okazje do uczestnictwa w jej podejmowa-
niu albo bezposrednio, albo posrednio (przez wybranych przedstawi-
cieli); kazdy, kto zajmuje stanowisko, na ktérym indywidualnie spra-
wuje wladze nad innymi ludZzmi, podlega zbiorowej wladzy tych ludzi;
kazdy moze robi¢ wszystko, co chce, pod warunkiem, ze nie narusza
to mozliwoSci robienia tego samego przez innych, a w przeciwnym
wypadku wymaga to zgody tych, ktérych to dotyczy.

Pluralizm istnieje w spoteczenstwie, ktore pozwala na wyrazanie kazde-
go punktu widzenia i dzialanie na jego podstawie, chyba ze ograniczato-
by to mozliwos$ci robienia tego samego przez kogokolwiek innego.

Kraj autonomiczny to taki, ktory nie podlega sprawowanej z zewnatrz
kontroli.
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Pokojowa zmiana rzadéw zachodzi wowczas, gdy przekazanie wladzy
na najwyzszym szczeblu w panstwie nastepuje w wyniku wyborow,
ktore powodujg przeniesienie wladzy z jednej wybranej osoby lub gru-
py 0s6b na inng wybrana osobe lub grupe oséb.

® Whniosek o czlonkostwo kraju musi zostac¢ zatwierdzony przez wiek-
sz0$¢ wyborcoéw uprawnionych do glosowania.

® Kraje czlonkowskie muszg przyjac i catkowicie spetniaé bez jakichkol-
wiek wyjatkow Powszechng Deklaracje Praw Czlowieka, w tym niedo-
puszczanie do dyskryminacji lub segregacji ze wzgledu na rase, plec,
wyznanie, pochodzenie narodowe, jezyk albo wiek.

® Kraje czlonkowskie musza akceptowac role Unii i zobowigzaé sie do
wprowadzenia zmian potrzebnych do przeniesienia odpowiedniego
zakresu odpowiedzialnoSci z kraju na Unie.

® Krajom czlonkowskim nie wolno braé¢ udzialu w wojnie z jakimkol-
wiek innym krajem, prowadzi¢ wojny domowej ani uczestniczy¢ w ja-
kichkolwiek sporach terytorialnych.

® Kraje czlonkowskie nie mogg naleze¢ do innych stowarzyszen panstw,
wobec ktorych zobowigzania bylyby nadrzedne w stosunku do zobo-
wigzan wobec Unii.

® Kraje czlonkowskie nie moga by¢ siedliskiem terroryzmu ani wspieraé
terroryzm w jakiejkolwiek postaci.

® Kraje czlonkowskie muszg znie§é u siebie kare $émierci i wszelkie ro-
dzaje kar fizycznych.

® Kraje czlonkowskie musza zapewnia¢ wszystkim swoim obywatelom
(z wyjatkiem wiezniéw i oséb oczekujgcych na proces) swobode emi-
growania.

® Kraje czlonkowskie musza zapewni¢ wszystkim mieszkancom bez-
platng nauke przez co najmniej osiem lat, a takze powszechng opieke
zdrowotng i ubezpieczenie na wypadek bezrobocia, wraz z zachetami
do podejmowania pracy.

Usuniecie i wystapienie z Unii

Czlonkostwo w Unii ulegloby zawieszeniu w razie naruszenia ktore-
gokolwiek z kryteriow przynaleznos$ci do Unii. Kraje czlonkowskie tra-
cityby czlonkostwo w Unii po trzech takich naruszeniach lub odmowach
przestrzegania postanowienia Unii. Kraj czlonkowski méglby zostaé
usuniety z Unii na podstawie gloséw kwalifikowanej wiekszosci dwoch
trzecich obydwu cial zarzadzajacych. Kazdy kraj czlonkowski mogtby
wystgpié z Unii za zgodg wiekszosci swoich obywateli uprawnionych do
glosowania. Po wyjsciu z Unii, aby do niej powrdcié, dany kraj musialby
przejsc calg normalng procedure.

wyzwania stojgce przed rzgdami panstw
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Warunki zachowania czlonkostwa

Warunki zachowania czlonkostwa bylyby surowe, a ich przestrzega-
nie wymuszane przez Unie. Kraje czlonkowskie nie mialyby wlasnych
sit zbrojnych, Unia natomiast utrzymywataby sily zbrojne, aby chronic
wszystkie kraje cztonkowskie przed agresja z zewnatrz i z wewnatrz.

Kazdy z czlonkéw placitby roczng skladke odpowiednio do liczby
mieszkancow, proporcjonalng do przecietnego dochodu na jednego oby-
watela. Kraje czlonkowskie zapewnialyby calkowita swobode ruchu
w obrebie Unii. Ulatwialyby wolny handel w obrebie Unii. Ograniczy-
Iyby wszystkie kadencje wybieranych urzednikéw do szesciu lat, bez
mozliwo§ci ponownego wyboru. Rzady poszczegblnych krajow finanso-
walyby wszystkie kampanie wyborcze do urzedéw publicznych i ograni-
czalyby czas trwania tych kampanii do trzech miesiecy. Unia przyjelaby
Jezyk urzedowy, ktory bytby przedmiotem nauczania jako drugi jezyk we
wszystkich szkolach w krajach cztonkowskich. Zaden z krajow cztonkow-
skich Unii nie mogtby wysyla¢ do ktoregokolwiek innego kraju czlonkow-
skiego towarow lub ustug zakazanych w docelowym kraju (na przyktad
broni albo narkotykéw).

Ustugi swiadczone przez Unie

Oproécz utrzymywania sit zbrojnych, Unia Swiadczytaby na rzecz
krajow czlonkowskich calg game ustug. Mialaby Urzad ZywnoSci i Le-
kéw oraz Stuzbe Ochrony Srodowiska Naturalnego. Zorganizowataby
i prowadzila Centrum Kontroli nad Chorobami Zakaznymi, zapobie-
gajace lub sprawujace kontrole nad epidemiami, majgcymi zrédlo za-
réwno w Unii, jak i poza nig. Licencjonowalaby wyroby i ustugi oraz
ustanawiatlaby standardy bezpieczenstwa i systemy ocen, mozliwe do
zastosowania w krajowych standardach i systemach. Prowadzitaby
stuzbe rozstrzygania konfliktéw, dostepng zar6wno wewnatrz, jak i na
zewnatrz Unii. Ustanowilaby i prowadzita komisje do monitorowania
we wszystkich krajach, zar6wno w Unii, jak i poza nig, zapaséw broni
masowej zaglady i prac nad ich przygotowaniem. Prowadzitaby urzad
patentowy, rejestr marek handlowych i ochrone praw autorskich. Pro-
wadzitaby gielde papieréw warto$ciowych i Komisje Nadzoru Gietdo-
wego. Prowadzitaby stuzby celne i graniczne. Ustanowilaby, utrzymy-
wala i prowadzila fundusz oraz ustugi doradcze, aby ulatwiaé rozwaj
poszczegoblnych krajéow i zacheca¢ do niego zaréwno w obrebie Unii, jak
i poza nig. Ustanowilaby i wspomagala agencje informacyjna (jednak
bez sprawowania nad nig jakiejkolwiek kontroli), ktéra wydawataby co-
dzienng gazete i nadawala wiadomoSci przez radio i telewizje; produkty
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tej agencji bylyby dostepne we wszystkich krajach cztonkowskich Unii,
a takze w krajach poza nig na ich zyczenie. Jednak nadal w poszcze-
g6lnych krajach wychodzilyby gazety przekazujgce réznorodne opinie
i przedstawiajgce wiadomosci w rozmaity sposob.

Prawa krajow czlonkowskich

W projekcie nie podejmuje sie zadnych préb narzucenia wszystkim
krajom cztonkowskim takich samych sposobéw postepowania. Maksyma-
lizuje sie w nim autonomie krajow cztonkowskich Unii przez ograniczenie
do minimum zakresu wladzy, z jakiego kraje te musiatyby zrezygnowaé.
Zamiarem jest stworzenie dla wszystkich krajéw zachet do dostosowania
swoich systemow rzadzenia do warunkow czlonkostwa. Taka organizacja
powinna moéc doprowadzié do zapobiezenia wojnom i innym konfliktom
miedzynarodowym miedzy krajami cztonkowskimi.

Z kolei zajmiemy sie terroryzmem i sposobem ograniczenia jednej
z jego podstawowych przyczyn.

Odpowiedz na terroryzm

Nie wida¢ zadnych oznak ostabienia fali atakow terrorystycznych,
ktore wywarly pietno na poczatkowych latach XXI wieku. Poszczegolne
kraje reagowaly na to tworzeniem lub wzmacnianiem sil bezpieczenstwa,
aby chroni¢ sie przed dalszymi atakami. Dzialania na rzecz ochrony po-
tencjalnych celow atakéw terrorystéow sa jednak daremne z dwoch po-
wodow. Po pierwsze jest znacznie wiecej takich potencjalnych celow niz
tych, ktore mozna skutecznie chronié, a po drugie znacznie latwiej mozna
co$ zniszczyé, niz zapobiegac jego zniszczeniu, zwlaszcza jesli terrorysci
sg gotowi poswieci¢ samych siebie w niszczgcym dziataniu. Praktycznie
biorae, nie ma mozliwoS§ci ochrony przed zamachowcami samobdjcami.

Nie oznacza to, ze nie powinni§my maksymalnie utrudniaé terrory-
stom dokonywania zamachéw i ze nie powinniSmy sie stara¢ minimali-
zowa¢é szkéd powodowanych przez ich ataki. Jednak takie dziatania nie
rozwiazg problemu.

Obecnie stosowane sposoby zwalczania terroryzmu sg nakierowane
raczej na jego skutki niz na przyczyny. My za§ uwazamy, ze to niezdol-
no$c¢ do dzialania na rzecz wewnetrznego rozwoju danego spoteczenstwa
powoduje, ze staje sie ono podatne na terroryzm. GIéwnym - chociaz
nie jedynym - czynnikiem wywolujacym terroryzm jest niespra-
wiedliwy podzial bogactwa, jakosci zycia oraz okazji do ulep-
szania jednego i drugiego wsrod narodéw §wiata. Znalazlo to od-
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bicie w prowadzonych niedawno badaniach Heritage Foundation? The
2002 Index of Economic Freedom?, z ktorych wynikalo, ze liczba terrory-
stow wywodzacych sie z poszczegblnych krajow jest ujemnie skorelowana
z ekonomiczng wolnoscig tych krajow, a ta z kolei jest dodatnio skorelo-
wana z ich rozwojem gospodarczym. Szesé krajow zajmujacych najniz-
sze miejsca to Iran, Laos, Kuba, Libia, Irak i Korea PéInocna. Z badania
Rand Corporation wynika, ze chociaz rozwoj gospodarczy i spoleczny nie
eliminuje istnienia terrorystow, to ,,stwarza potencjalnym rekrutom inne
mozliwoSci i prowadzi do powstania nowej klasy $redniej, zainteresowa-
nej utrzymaniem pokoju”“.

Zdolnosé poszczegdlnych osob oraz grup do emocjonalnego i koncep-
cyjnego radzenia sobie z narastajagcymi wymaganiami burzliwego otocze-
nia jest bezpoSrednio zwigzana z poziomem ich rozwoju. Postugujemy
sie terminem ,,ro0zwoj”’ do okreslenia zdolnoSci danej jednostki i grupy
do skutecznego wykorzystania dostepnych zasobéw w celu zaspokojenia
wlasnych potrzeb oraz uzasadnionych pragnien, a takze zaspokojenia ta-
kich potrzeb i pragnien innych oso6b.

Na dluzsza mete ,,idealny” sposéb poradzenia sobie z terroryzmem
wymaga ulatwienia rozwoju spotecznie uposledzonych zbiorowosci za-
réwno w krajach bardziej, jak i mniej rozwinietych. Takie ulatwienie wy-
maga spelnienia pieciu warunkow.
® Bardziej rozwiniete spolecznosci i kraje powinny udostepnia¢ mniej

rozwinietym pule zasobow — finansowych, ludzkich i sprzetu — do wy-

korzystania w dzialaniach na rzecz rozwoju; jednak tylko w taki
sposo6b, ktory bylby uznany za odpowiedni przez odbiorcow,

a nie przez dawcow.
® Zasoby te powinny by¢ przeznaczane jedynie na rozwaoj.
® Decyzje o tym, jak wykorzystaé te zasoby powinny by¢ demokratycz-

nie podejmowane przez tych, na ktérych te decyzje bedg wywierac

bezposredni wplyw i akceptowane przez tych, na ktorych wplyw tych
decyzji bedzie posredni.

® Niedopuszczalna bedzie jakakolwiek korupcja. Jej wystepowanie be-
dzie dostatecznym powodem przerwania dzialan na rzecz rozwoju.

® Dzialania powinny by¢ monitorowane i oceniane przez obiektywna
grupe, ktorej cztonkowie bedg akceptowani zaréwno przez tych, kto-
rzy otrzymuja pomoc, jak i przez tych, ktorzy jej udzielaja.

Przyjrzyjmy sie nieco bardziej szczegétowo tym warunkom.

2 Wplywowy, konserwatywny instytut badan politologicznych w Waszyngtonie (uwaga
ttum.).

3 G.P. O’Driscoll Jr., K.R. Holmes, M.A. O’Grady, The Index of Economic Freedom, Heri-
tage Foundation, Washington 2002.

4 K. Cragin, P. Chalk, Terrorism & Development: Using Social and Economic Develop-
ment to Thibit a Resurgence Terrorism, Rand, Santa Monica 2003.
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Lasoby

Kazdy z bardziej rozwinietych krajow powinien mieé agencje admini-
strujgca programami rozwoju. Powinna ona zbiera¢ i przetwarzaé¢ wnio-
ski 0 pomoc. Stosowna agencja ONZ mogtaby pomagac kierowa¢é te wnio-
ski do odpowiednich zrédet krajowych i miedzynarodowych. Dziatania
powinny by¢ podejmowane szybko. Negatywna odpowiedZ nie powinna
wykluczac¢ mozliwosci ztozenia wniosku do innego zroédta.

Nalezaloby przeznaczaé okre§lony procent podatkéw dochodowych
zbieranych w bardziej rozwinietych krajach na inwestycje zmierzajace
do wyrdéwnania rozwoju w poszczeg6lnych krajach. Instytucje i organiza-
cje, otrzymujace pomoc lub kontrakty od rzadéw bardziej rozwinietych
krajow, powinny odpowiednio do ich wymagan zapewnia¢ zasoby ludzkie.
7 dotacji na poszczegolne przedsiewziecia nalezy pokrywac koszty pracy
i wydatki personelu, a takze koszty urzadzen.

Rozwoj

Jak wspomniano, przez rozwdj rozumiemy zwiekszenie mozliwosci
i checi zaspokojenia wlasnych potrzeb i uzasadnionych pragnien oraz ta-
kich potrzeb i pragnien innych oséb. Uzasadnione pragnienie to takie,
ktorego spetnienie nie przeszkadza w rozwoju jakiejkolwiek innej osoby,
a potrzeba jest dazeniem do uzyskania czegos, co jest konieczne do zacho-
wania zdrowia lub do przetrwania.

Rozw(j jest zatem zwiekszaniem kompetencji. ,,Wszechkompeten-
cja” jest to zdolnos¢ do uzyskania wszystkiego, czego sie w uzasadniony
sposéb pragnie lub potrzebuje. Jest to ideal niemozliwy do osiagniecia.
Mozna sie jednak zbliza¢ do niego w sposéb ciagly; cele i §rodki sg w nim
zbiezne. Jest to z koniecznoSci ideal calej ludzkosSci (w przesziosci, w te-
razniejszosci i w przyszltoSci), bo nikt nie moze chcie¢ czegokolwiek bez
pragnienia uzyskania zdolnoSci, zeby to uzyskac.

Rozwdj jest konsekwencjg uczenia sie, a nie zarabiania. Standard
zycia jest standardem uczenia sie; jakoS$¢ zycia jest przede wszystkim
sprawg uczenia sie. Robinson Crusoe jest lepszym modelem rozwoju niz
dJ. Pierpont Morgan®.

5 Jeden z najbogatszych finansistow amerykanskich w XIX i na poczatku XX wieku (uwaga
tlum.).
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Demokracja

Demokratyczne podejmowanie decyzji wigze sie z trzema zasadami.

® Kazdy, na kogo dana decyzja bezposrednio wywiera wplyw, moze
uczestniczy¢ w jej podejmowaniu albo bezpoérednio, albo posrednio
poprzez wybranych przez siebie przedstawicieli. Tych, ktorzy nie
moga dokonywa¢ takich wyboréw, powinni reprezentowaé rzecznicy
ich interes6w; na przyktad dzieci powinny by¢ reprezentowane przez
swoich rodzicow, a psychicznie chorzy przez psychiatrow.

® Kazdy, kto w organie decyzyjnym zajmuje wladczg pozycje w stosunku
do innych, podlega zbiorowej wladzy tych innych. To znaczy, ze wla-
dza ma charakter kotowy, a nie liniowy, oddzialujac zaréwno zbiorowo
w gore, jak i indywidualnie w dot.

® Kazda osoba lub grupa podejmujagca decyzje moze robic to co chce, pod
warunkiem, ze nie wywiera to wplywu na zadng inng osobe lub grupe.
Jesli jest inaczej, to zanim bedzie to mozna zrobi¢, trzeba uzyskaé
zgode tych, ktorych to bedzie dotyczy¢. Z tego wynika, ze nie bedzie
zadnego przestepstwa bez ofiary.

Korupcja

Korupcja polega na przejmowaniu na rzecz osobistej korzySci zaso-
bow przeznaczonych do rozwoju grupy i jej cztonkow. Korupcja szerzy sie
w wielu mniej rozwinietych krajach, gdzie stanowi powazna przeszkode
w ich rozwoju. U wielu tez wywoluje poczucie bezsilnoSci, a zatem staje
sie urodzajng glebg dla terroryzmu. Powinna by¢ $cigana prawem, a ci,
ktorzy jg uprawiajg, powinni by¢ traktowani jako przestepcy. Jej wyste-
powanie w przedsiewzieciu rozwojowym powinno by¢ dostateczng pod-
stawg zaprzestania realizacji tego przedsiewziecia.

Monitorowanie

Monitorowanie powinno mie¢ na celu ulatwienie uczenia sie przez
tych, do ktérych rozwoju zamierza sie doprowadzi¢. Do tego nalezy pro-
wadzi¢ rejestr wszystkich decyzji zwigzanych z rozwojem. W rejestrze
nalezy uwzglednié: informacje kto podjal decyzje, kiedy i w jaki sposob;
zamierzone skutki danej decyzji i kiedy sie ich oczekuje; zalozenia, na
ktorych te oczekiwania sg oparte; oraz naklady wykorzystane przy pode;j-
mowaniu decyzji: dane, informacje, wiedze, zrozumienie i/albo mgdroSc.

Monitorujgcy powinni nastepnie $ledzié oczekiwania i zalozenia. Kie-
dy pojawia sie istotne odchylenie, nalezy je zdiagnozowaé, aby ustalié,
co do niego doprowadzilo. Nastepnie nalezy podja¢ dzialania korygujace.
Powinno sie tez prowadzié rejestr wszystkich takich korekt i poddawaé
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je takiemu samemu przetwarzaniu, jak pierwotng decyzje. To umozliwi
nie tylko uczenie sie na btedach, ale takze uczenie sie na bledach popel-
nianych w trakcie korygowania bledow — a zatem uczenie sie, jak sie
uczyé¢.

Wspélpraca na rzecz rozwoju ogranicza terroryzm

Programy doskonalenia powinny uwzgledniaé globalng wspélprace.
Jedng z cech §wiata, ktorg wyzyskujg terrorySci, jest jego podzial we-
dlug granic politycznych. Dopdki §wiat bedzie rozdrobniony politycznie,
dopoty terrorysci bedg mogli znajdowac bezpieczne schronienia. Do zre-
dukowania albo wyeliminowania terroryzmu potrzeba reakcji globalnej,
w ktorej przedmiotem dzialan bedzie reakcja na nier6wnosci i niespra-
wiedliwo$¢ w poszczegdlnych krajach oraz miedzy nimi. Jezeli kazdy oby-
watel kazdego kraju na $wiecie bedzie dobrze odzywiony, uzyska odpo-
wiednig opieke zdrowotng, bedzie mial mozliwos$ci osiagniecia postepu
ekonomicznego dzieki wydajnej pracy oraz bedzie mial swobode w wyko-
nywaniu rozmaitych czynnosci, ograniczong jedynie wymaganiem, zeby
nie naruszaly one praw innych oséb, to liczba terrorystéw zmaleje, a ata-
ki terrorystyczne ulegng ostabieniu.

Jednak, aby ograniczy¢ terroryzm, trzeba zrobié jeszcze wiecej. Jeste-
$my przekonani, ze dzieki zastosowaniu narzedzi projektowania idealu
uda sie nam lepiej zrozumie¢ i zwalczaé zrodlowe przyczyny terroryzmu.
Mamy nadzieje, ze ten projekt zacheci innych do podjecia wyzwania i do
poszukania innych sposobdw, ktére jeszcze bardziej ograniczg zagrozenie
wszystkich krajow terroryzmem.

Na tym kohczymy cze$é¢ trzecig. W czeSci czwartej przedstawiamy
trzy pelne projekty idealne. Dotyczg one calego przedsiebiorstwa bizne-
sowego, organizacji niekomercyjnych i agencji rzadowej. Kazdy z tych
projektéw opisaliSmy pokrotce w jednym z wcze$niejszych rozdzialow.
Czytelnicy, zastanawiajgcy sie nad przystapieniem do projektowania ide-
alu w podobnych organizacjach, moga uznaé za przydatne zapoznanie sie
ze szczegbltami tych kompletnych projektow.
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Energetics (przedsiebiorstwo)

Rozdzial ten stanowi kompletny projekt idealny przedsiebiorstwa
— Energetics (opisanego wczesniej w rozdziale 4). Przedstawiamy
tu szczegolowy projekt, ktory powinien okazaé sie interesujacy
i przydatny dla kazdego, kto rozwaza opracowanie projektu ideal-
nego organizacji biznesowej w calosci.

Wprowadzenie

Energetics jest firmg wytwarzajaca gaz ziemny oraz prowadzaca jego
dystrybucjeimarketing. W kwietniu 1999 roku wartosé catego przedsiebior-
stwa wynosila 39 mln USD. Na koniec 2003 roku wynosita 210 mln USD.
Jej kapitalizacja gietdowa (z uwzglednieniem podziatu akcji) w 1999 roku
wynosita 17 min USD, a na koniec 2003 roku wynosita 165 mln USD. Ta
poprawa byta w czeSci skutkiem podjetych przez firme dziatan planistycz-
nych, w tym projektowania ideatu.

Oto opis zaczerpniety z zapisoéw na temat projektu idealu firmy. Wy-
réznione akapity zawierajg wyjadnienie przez planistéw, dlaczego przyje-
li te elementy projektu.

Nic nie stwarza dla pracownikéw na wszystkich szczeblach organiza-
¢ji rownie duzych mozliwo$ci uczenia sie i doskonalenia, jak uczest-
niczenie w podejmowaniu decyzji, ktore ich dotycza, tak samo jak nic
w rownie duzym stopniu nie podwyzsza ich morale ani nie zwieksza
stopnia poSwiecania sie pracy. Konwencjonalne rozwigzania organi-
zacyjne stwarzajace takie okazje zazwyczaj powodujg zerwanie relacji
hierarchicznych, bedacych zasadniczym warunkiem skutecznego za-
rzgdzania. Przedstawiony nizej projekt zachowuje niezbedng hierar-
chie, dajac jednoczesnie pracownikom na wszystkich szczeblach mozli-
wo§¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji o kluczowym znaczeniu.
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Jednostki, ktore zastosujg u siebie typ hierarchii demokratycznej
beda mogty ja modyfikowaé odpowiednio do wlasnych potrzeb i prag-
nien. Na przykltad nie muszg powierza¢ radom wszystkich wymienio-
nych nizej funkcji, lecz mogg ograniczy¢ sie jedynie do pewnego ich
podzbioru. Mogg p6zniej uwzglednié poczatkowo pominiete funkcje.
Kazda jednostka okresli czestotliwos$¢ posiedzen swojej rady, czas ich
trwania i reguly postepowania.

Firma zmierza do zapewnienia swoim uzytkownikom najnowocze$-
niejszych i efektywnych pod wzgledem kosztéw wyrobow i ustug.
W tym celu musi w coraz wiekszym stopniu przycigga¢ oraz zatrzy-
ma¢é pracownikOw o najnowszej wiedzy i znajomoSci istotnych zagad-
nien. Staje sie coraz bardziej oczywiste to, ze im jest wyzszy poziom
wyksztalcenia i umiejetno$ci pracownikéw, tym mniej skuteczny staje
sie system zarzgdzania za pomocg rozkazow i kontroli. Demokracja
uczestniczaca jest konieczna (chociaz niewystarczajaca) do przyciag-
niecia i zatrzymania wiekszo§ci tych, ktorzy sg biegli w najnowszej
technologii.

Skuteczno§é systemu, a firma jest systemem, zalezy w wiekszym
stopniu od tego, jakie sg relacje miedzy jego czeSciami, niz od tego, jak
dzialaja, kiedy sie je rozpatruje z osobna. Zachowana musi by¢ jednak
hierarchia, aby méc koordynowac i integrowacé interakcje poszczegdlnych
czeSci firmy. A zatem nalezy skutecznie zarzadzaé raczej interakcjami
niz dzialaniami poszczegélnych osob i jednostek. Takze tu jest potrzebny
demokratyczny spos6b zarzadzania.

Kazdy z menedzeréw i kierownikéw bedzie dysponowal rada, w kto-
rej sklad wejdg co najmniej: on sam (jako przewodniczacy), jego bez-
posredni przelozony oraz wszyscy jego bezposredni podwladni. Kaz-
da rada bedzie mogta wedlug wtasnego uznania uzupetnié¢ swaj sktad
o dalszych cztonkéw, pelnoprawnych lub o ograniczonych prawach,
glosujgcych albo nieglosujgcych, i tak dalej. Jednak liczba przed-
stawicieli jakiejkolwiek zewnetrznej grupy intereséw powinna by¢
mniejsza od liczby podwladnych, wchodzacych w skiad rady (pod-
wladni powinni stanowi¢ wiekszo§é w kazdej radzie).

Oznacza to, ze kazdy menedzer i kierownik, z wyjatkiem dyrektora
naczelnego i tych kierownikéw najnizszego szczebla, bedzie czlon-
kiem rad na trzech poziomach: wlasnym, swojego szefa i kazdego
ze swoich bezpoSrednich podwladnych. A zatem wiekszos$é kierow-
nikéw bedzie wchodzié w interakcje na pieciu poziomach kierowni-
ctwa: dwoch poziomach powyzej nich, swoich wlasnych i dwoch po-
nizej nich.

energetics (przedsiebiorstwo)
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Rady zazwyczaj bedg sie zbierac jeden raz lub dwa razy w miesigcu na
posiedzeniach trwajgcych od dwoch do trzech godzin.

Dzieki radom powinno sie zredukowaé liczbe i czestotliwo$é innych
zebran, zaoszczedzajac wiecej czasu niz ten, ktory jest potrzebny na po-
siedzenia rad. Jezeli czlonkowie rady znajdujg sie w oddalonych od siebie
miejscowosciach, posiedzenia rad nalezy organizowaé w taki sposéb, aby
zbiegaly sie z innymi spotkaniami organizowanymi w normalnym trybie.

Kazda rada moze pelni¢ nastepujace funkcje:

Formulowania zasad dzialania. Kazda rada bedzie formutowala
zasady dzialania (reguly decyzyjne) obowigzujace w podleglych jej jed-
nostkach. Jednak nie bedzie narusza¢ zadnej z zasad, ustalonych przez
rade wyzszego szczebla.

Zasady dzialania to prawa i reguly, a nie decyzje dotyczace konkretne-
go dzialania. Kongresy i parlamenty tworzg zasady polityki, prezydenci
i premierzy podejmuja decyzje. Kierownik moze zasiegnaé opinii swojej
rady w sprawie decyzji dotyczacej dzialania, ale kiedy taka decyzja zosta-
je podjeta, odpowiedzialno$é za nig ponosi kierownik.

Planowania. Kazda rada bedzie opracowywaé plany strategiczne,
taktyczne i operacyjne swojej jednostki. Jej plany muszg by¢ zgodne
z planami wyzszych szczebli, ale rada moze sktadaé¢ do odpowiedniej rady
wyzszego szczebla wnioski o ich zmiane. Kazda rada i jej jednostka, jezeli
dysponuje odpowiednimi zasobami, bedzie mogla wdrozy¢ dowolng czesé
swojego projektu, ktéra nie wywiera wplywu na jakgkolwiek jednostke
poza tymi, ktore jej podlegaja. W innych przypadkach bedzie musiala
uzyska¢ konieczng zgode i/lub zasoby od jednostek lub rad wyzszych
szczebli.

Koordynacja oraz integracja zasad dzialania i planéw. Kaz-
da rada podejmie dzialania zapewniajace koordynacje zasad dziatalnosci
i planow jednostek nizszego szczebla, za ktoére odpowiada oraz dzialania
zapobiegajace naruszeniu przez nig samg albo przez jednostki nizszego
szczebla planéw lub zasad dzialania wyzszego szczebla.

Nalezy zauwazy¢, ze koordynacja bezposrednio podleglych jednostek
jest prowadzona przez kierownikéw tych jednostek wraz z menedzerami
na kolejnych dwoéch wyzszych szczeblach. Nalezy tez zauwazy¢, ze skoro
w sklad kazdej rady — z wyjatkiem tych najwyzszego i najnizszego szczeb-
la — wchodza czlonkowie majacy do czynienia z dwoma kolejnymi niz-
szymi szczeblami, jest malo prawdopodobne, aby podejmowata decyzje
wplywajgce negatywnie na jednostki nizszych szczebli. Jezeli jednak tak
zrobi, to rada, ktérej to dotyczy, za poSrednictwem swoich czlonkow be-
dacych cztonkami rad jednego lub dwdch wyzszych szczebli, moze wnio-
skowac o zmiany tych decyzji.

Jakosci zycia zawodowego. Kazda rada bedzie miata swobode w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych jakoSci zycia zawodowego jej czlonkdw,
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pod warunkiem, ze decyzje te wywieraja wplyw jedynie na cztonkéw rady.
Jezeli dotycza innych os6b, potrzebna jest zgoda tych oso6b.

Zwiekszania efektywnosci. Kazdego roku podwladni czlonkowie kaz-
dej rady beda zbieraé sie w celu ustalenia, co ich bezposredni przetozony
moze zrobié¢, aby utatwié¢ im lepsze wykonywanie zadan. Ustalg priorytety
swoich propozycji i przedstawig je w bezpoSredniej rozmowie swojemu sze-
fowi. Szef bedzie mial do wyboru trzy opcje: (a) wyrazic zgode; (b) nie wyra-
zi¢ zgody, z podaniem przyczyn odmowy, albo (¢) poprosi¢ o wiecej czasu (nie
wiecej niz miesigc) na rozwazenie sprawy. Kierownik moze tez sformutowaé
wlasne propozycje wobec podwladnych na temat tego, co mogliby zrobic,
zeby zwiekszy¢ jego efektywnosé. Podwladni moga odpowiedzie¢ na te pro-
pozycje w podobny sposéb, jak kierownik na ich propozycje.

Usuwanie kierownika. Kazda rada moze usuna¢ swojego kierow-
nika z jego stanowiska. Nie moze go zwolnié¢ z pracy — to moze zrobié
jedynie jego przelozony. To znaczy, ze zaden kierownik nie moze zacho-
wac swojego stanowiska bez akceptacji ze strony swojego bezposredniego
przetozonego i swoich bezposrednich podwtadnych.

Kazda rada sformutuje wlasne reguty postepowania, ale moze dziatac¢
jedynie na podstawie konsensusu.

Osoba wyznaczona przez kierownika, do ktérego dana rada nalezy,
bedzie zbiera¢ propozycje do porzadku dziennego obrad, skladane przez
cztonkow rady miedzy jej posiedzeniami, a przed samym posiedzeniem
rozda uczestnikom przygotowany porzadek dzienny. Osoba ta bedzie tez
protokolowac posiedzenie, a po zatwierdzeniu protokotu przez kierowni-
ka, do ktorego rada nalezy, rozda protokoét cztonkom rady.

Na koniec, do zakresu obowigzkow kazdego kierownika bedg nalezaty
nastepujace sprawy:
® umozliwianie podwladnym skuteczniejszego wykonywania obowigz-

kow w przyszlosci, niz mogg je wykonywac obecnie
® dopilnowanie ich ciggtego doskonalenia przez zachecanie ich i umozli-

wianie im ustawicznego ksztalcenia sie i szkolenia
® sterowanie relacjami: (a) miedzy jego bezposrednimi podwladnymi,

(b) miedzy jego jednostkg a innymi jednostkami firmy i (¢) miedzy

jego jednostkg a odpowiednimi jednostkami na zewnetrz firmy
® przewodzenie podwladnym w realizowaniu misji firmy.

(rospodarka wewnetrzna

Ze wzgledu na rosngce rozmiary i coraz wiekszg zlozono$¢ firm, coraz
trudniej jest zarzadzaé ich gospodarka wewnetrzna z centralnego sta-
nowiska dowodzenia. Tak bylo tez w Zwigzku Radzieckim, co wywolalo
pierestrojke — ruch w kierunku gospodarki rynkowej. Jednym z przy-
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ktadéw trudnosci, z jakimi menedzerowie czesto majg do czynienia, jest
wyznaczanie cen transferowych. Jest to cena, jakg obciaza sie jednostki
wewnetrzne za korzystanie z produktéw innych jednostek wewnetrz-
nych. Wyznaczanie takich cen niemal zawsze wywoluje konflikty miedzy
tymi jednostkami. Jednostka dostarczajgca produkty uwaza zazwyczaj,
ze moglaby je bardziej oplacalne sprzedawac¢ na zewnatrz, jednostka od-
bierajgca produkty za§ uwaza, ze moglaby je taniej kupi¢ od dostawcy
zewnetrznego. W pewnym sensie nie ma czego$ takiego, jak sluszna cena
transferowa, taka, ktora wykluczataby konflikty miedzy zainteresowany-
mi jednostkami. Ze wzgledu na to, ze konflikt w sprawach wyznaczania
cen transferowych wystepuje powszechnie w centralnie zarzadzanej go-
spodarce wewnetrznej, do unikniecia jego skutkéw potrzeba gospodarki
innego rodzaju.

Wewnetrznie wykorzystywane ustugi i towary w konwencjonalnej
organizacji czesto sg dostarczane przez wewnetrzne monopole. Jeze-
li monopole te sg wspomagane, jak to sie czesto zdarza, przez subsydia
dostarczane od gory, to czesto majg one sklonno§é do przeksztalcania
sie w biurokracje. Staja sie mniej wrazliwe na potrzeby wewnetrznych
jednostek, ktore obstuguja. W efekcie towary i ustugi, wykorzystywane
wewnatrz firmy i dostarczane przez wewnetrzne monopole biurokratycz-
ne, czesto kosztujg wiecej niz towary i ustugi, ktére mozna zakupié z ze-
wnatrz. Takze i to wywoluje presje na zmiane w kierunku wewnetrznej
gospodarki rynkowe;j.

W wewnetrznej gospodarce rynkowej kazda jednostka organizacyjna,
obstugujgca wiecej niz jedng inng jednostke wewnetrzna, albo obstugujaca
jedng lub wiecej jednostek zewnetrznych, dziala jako oérodek zysku. Ma
swobode w sprzedawaniu swoich towaréw i ustug po dowolnej cenie oraz
w zakupie potrzebnych jej towaréw i ustug z dowolnego zrédia wewnetrz-
nego lub zewnetrznego. Jednak decyzje te mogg zosta¢ wstrzymane przez
menedzera, ktéremu dana jednostka podlega. Menedzer uchylajacy taka
decyzje musi wyrownac jednostce utracony przez nig zysk albo poniesiony
wyzszy koszt. Oznacza to, ze zadna jednostka wewnetrzna nie bedzie mu-
siala zaplaci¢ wiecej za to, co kupuje, albo uzyskac¢ mniej za to, co sprzeda-
je, niz gdyby funkcjonowala w catkowicie wolnej gospodarce rynkowej.

Na og6t nie pozwala sie prowadzi¢ sprzedazy na zewnatrz jednost-
ce wewnetrznej, dostarczajgcej innym jednostkom wewnetrznym towa-
row lub ustug zapewniajgcych firmie przewage konkurencyjng na rynku
- na przyklad jednostce projektujacej wyroby lub prowadzacej badania.
Zazwyczaj wiec tworzy sie takie jednostki jako osrodki kosztow, przypi-
sujac je jednak do oérodkow zyskow, ktore nastepnie przejmuja odpo-
wiedzialnoéé za ich efektywno§é. To samo odnosi sie do jednostek, ktore
ze wzgledow bezpieczenstwa narodowego mogg dzialac jedynie na rzecz
danej firmy.
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Przyktad projektu wewnetrznej gospodarki rynkowej zaczerpnieto

réwniez z projektu idealnego Energetics. Oto on:

Mozliwie jak najwiecej jednostek bedzie osrodkami zysku, a wszystkie
pozostate beda oSrodkami kosztéw, zwigzanymi z osrodkami zysku.
Nie oznacza to, ze osrodki zysku muszq byc rentowne. Mogq byc utrzy-
mane ze wzgledu na jakis inny rodzaj stwarzanych przez nie korzysci
(na przykiad prestiz). W takim wypadku firma bedzie wiedziata (po-
winna wiedzied), ile ta korzysé kosztuje.

Jednostki, ktére nie powinny sprzedawac swoich produktow ze wzgle-
doéw bezpieczenstwa narodowego lub ze wzgledu na to, ze stwarzajg
wyrdzniajacg przewage konkurencyjna, mogg byé¢ traktowane jako
oérodki kosztow. Powinny jednak by¢ czescig oSrodkéw zysku, by ich
koszty podlegaty monitorowaniu i kontroli oraz by zapobiec ich prze-
ksztalceniu sie w niewrazliwe monopole wewnetrzne.

Kazda jednostka bedzie mogla sprzedawaé swoje wyroby albo ustugi
dowolnemu odbiorcy po ustalonych przez siebie cenach. Decyzje sprze-
dawania wyrob6w lub ustug jednostek zaopatrujgcych inne jednostki
wewnetrzne moga zostaé uchylone w opisany nizej sposéb.

Kazda jednostka bedzie mogta rozwazy¢, czy zakupi dowolny potrzeb-
ny jej wyrob lub usluge od dostawcow wewnetrznych czy zewnetrz-
nych. Decyzje o zakupach réwniez moga zosta¢ uchylone (w sposéb
opisany rowniez nizej).

Kiedy jednostka wewnetrzna rozwaza oferte cenowg dostawcy ze-
wnetrznego na wyroby lub uslugi dostarczane takze przez jednostke
wewnetrzng, ta ostatnia bedzie miala opcje zaproponowania takiej
ceny, jakiej zgda dostawca zewnetrzny, zanim sfinalizowany zostanie
zakup z zewnatrz. Nawet jeSli zaoferowana cena wewnetrzna bedzie
jednak najnizsza, jednostka kupujgca moze po uzyskaniu zgody me-
nedzera wyzszego szczebla wybraé dostawce zewnetrznego z innych
powodéw niz koszty (na przyklad ze wzgledu na jako§é, warunki do-
stawy albo zapewnienie sobie dwoch zrédet zakupu).

Jezeli jednostka w sposdb uprawniony chce kupi¢ z zewnatrz wyroby
lub uslugi dostarczane przez jednostke wewnetrzng, menedzer, ktére-
mu dana jednostka podlega, moze jej zakazaé skorzystania ze zrodia
zewnetrznego. W takim wypadku menedzer podejmujacy takg decy-
zje musi jednak wynagrodzi¢ jednostce kupujacej wszelki wynikajacy
z tego wzrost kosztow. Jezeli nie da sie okresli¢ kosztéow wynikajg-
cych z tego zakazu, menedzer ten moze nadal nakaza¢ skorzystanie
ze zrédla wewnetrznego, ale musi wynegocjowaé rozliczenie z szefem
branej tu pod uwage jednostki.

Kiedy jednostka z uzasadnionych przyczyn gospodarczych nie chce
sprzeda¢ wyrobu lub uslugi innej jednostce wewnetrznej po takiej ce-
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nie, jakag jednostka kupujgca bylaby gotowa zaptaci¢, menedzer naj-
nizszego szczebla, ktoremu podlegaja obydwie jednostki, moze uchylic¢
te decyzje, ale musi wyréwnac jednostce sprzedajacej roznice ceny.
Wyréwnanie przyznane jednostce, ktorej decyzja zostata uchylona
przez menedzera, bedzie kosztem ponoszonym przez tego menedzera.
Kazdy osrodek zysku bedzie placi¢ [wewnetrznie ustalony] podatek od
zyskow. Stopa podatkowa zostanie oszacowana dla kazdego osrodka
zysku na poczgtku roku finansowego i zostanie skorygowana, kiedy
zostang okre§lone [narzucone z zewnatrz] podatki placone przez kor-
poracje. Suma podatkéw wewnetrznych nie powinna przekraczaé wy-
sokoéci podatkow placonych przez korporacje jako calosc.

Centrala korporacji takze bedzie o§rodkiem zysku. Wydatki po opodat-
kowaniu tej jednostki bedg odejmowane od jej dochodéw. Ze wzgledu
na to, ze jest ona traktowana jako wlasciciel o§rodkéw zysku, otrzy-
muje czeS¢ ich zyskow i procenty od dostarczanego im kapitatu.
Ogodlnie biorac, jednostki zajmujgce sie nakladami i produktami bedg
odpowiedzialne za zainwestowany w nie kapital wraz z wykorzysty-
wanym przez nie kapitalem obrotowym. Kazdy oérodek zysku bedzie
ponosié oplaty za kapital netto wykorzystywany w ich operacjach.
Oplaty te beda gromadzone przez zarzad korporacji.

Kazdy os$rodek zysku bedzie mégl gromadzi¢ swoje zyski do okreslonej
granicy (wyznaczonej przez rade kolejnego wyzszego szczebla na mak-
symalnym poziomie tego, co jej zdaniem dana jednostka moze zain-
westowaé, aby uzyskaé zadowalajgcg stope zwrotu inwestycji). Bedzie
mogl wykorzystaé te $rodki za zgoda swojej rady w sposéb zgodny ze
strategia wyzszych szczebli. Nadwyzka kapitalu ponad te granice zo-
stanie przekazana menedzerowi, ktéremu dana jednostka podlega. Me-
nedzer ten wynagrodzi dang jednostke za te nadwyzke kapitatu wedtug
takiej samej stopy, wedlug ktorej udostepnia jg innym jednostkom.
Granice te ustala sie w przekonaniu, ze zainwestowanie dodatkowych
funduszy nie przyniesie zadowalajgcych zyskow i ze menedzer, ktéremu
dana jednostka podlega, bedzie umial wykorzystac te fundusze w bar-
dziej optacalny sposdb.

Struktura organizacyjna

Wiele organizacji co kilka lat przeprowadza reorganizacje. Czesto jest
to kosztowne. Potrzeba na nig wiele czasu, a poza tym obniza to morale
wielu dotknietych nig os6b. Niemniej jednak takie zmiany wydaja sie ko-
nieczne, zeby organizacja mogla dostosowac sie do zmian wewnetrznych
lub zewnetrznych. W tej sytuacji powstaje pytanie, czy byloby mozliwe
organizowanie sie w sposob, ktéry nie wymagaltby pdzniej reorganizacji,
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w celu dostosowania sie do takich zmian. W.C. Goggin (1974), dyrektor
naczelny firmy Dow-Corning, znalazl sposéb na unikanie reorganizacji
dzieki stosowaniu struktury wielowymiarowej. Konwencjonalne struktu-
ry organizacyjne sa przedstawiane w schemacie dwuwymiarowym: w pio-
nie (przydzielanie autorytetu formalnego) i w poziomie. (przydzielanie
zakresow odpowiedzialno§ci). W wielowymiarowej strukturze uwzgled-
nia sie trzy wymiary.

Organizowanie to funkcjonalne dzielenie pracy i koordynowanie roz-
dzielonych prac. Niezaleznie od istoty danej organizacji, istnieja jedynie
trzy sposoby funkcjonalnego podziatu pracy: wedltug nakladéw (funkgji),
produktow (wyrobow i/albo ustug) oraz uzytkownikow (rynkow).

Do jednostek dostarczajacych naklady zaliczajg sie te, ktérych pro-
dukty sg gléwnie (albo wylgcznie) konsumowane w obrebie organizacji
(na przyktad dzialy ksiegowosci, badan i rozwoju, zaopatrzenia, techniki
obliczeniowej, zasobow ludzkich oraz kancelaria gtéwna).

Do jednostek zajmujacych sie produktami (wyrobami albo ustugami)
zaliczajg sie te, ktorych produkty sa konsumowane giownie poza orga-
nizacjg (na przykiad w General Motors zaklady Chevroleta, Pontiaka,
Buicka i Cadillaka).

Jednostki zajmujace sie uzytkownikami sg okreslane albo na podsta-
wie ich podziatu geograficznego (na przykiad Ameryki Péinocnej, Europy,
Azji), albo sposobu dotarcia do nich (na przyktad sprzedaz katalogowa,
internetowa, telewizyjna, w sklepach detalicznych) albo cech demogra-
ficznych (na przyklad zawodu, rasy, ptci, dochodéw).

W kazdej organizacji wzgledne znaczenie tych trzech kryteriéw po-
dzialu pracy znajduje wyraz na szczeblu organizacyjnym, na ktorym sie
je stosuje. Poziom bezposérednio podlegajacy dyrektorowi naczelnemu
moze byé organizowany za pomoca jednego lub wiecej z tych kryteriow,
podobnie nastepny i tak dalej. Na dowolnym poziomie mozna stosowac
wiecej niz jedno kryterium.

Wiekszo$¢ reorganizacji polega na zmianie ukladu kryteriéw stoso-
wanych w podziale pracy, zeby sie dostosowaé do zmieniajgcych sie wa-
runkéw wewnetrznych lub zewnetrznych. Jezeli organizacja na kazdym
szczeblu uwzglednia jednostki wszystkich trzech typéw, to znika potrzeba
restrukturyzacji, zeby dostosowacé sie do zmian (zob. rys. 13.1). W takiej
organizacji dostosowanie sie polega na zmianie podzialu zasobéw miedzy
jednostkami. Organizacja moze w ten sposéb spowodowac, ze jej strate-
gia bedzie miata charakter operacyjny.

Wiele firm, w tym Energetics, zastosowalo wielowymiarowg strukture
organizacyjna, podobnie jak demokracje wewnetrzng i gospodarke rynko-
wag. Ponizej przedstawiamy opis tej firmy wedlug jej projektu idealnego.

Energetics zostanie zorganizowany w sposéb wielowymiarowy. W jego
sktad beda wchodzié jednostki zajmujace sie naktadami (funkcjonalne),

energetics (przedsiebiorstwo)



projektowanie ideatu

162

7>

LR
&K
5

Jednostki
zajmujace sie
produktami

Vv
Va4

2
L7

nator| | Koordynator

[/

ug

VAV 4

u Sy
LL L/
(7757
(7777

Jednostki
zajmujace sie
nakfadami

Jednostki
zajmujace sie
naktadami

Jednostki
zajmujace sie
naktadami

Rysunek 13.1 Wielowymiarowe projekty organizacyjne

produktami (wyrobami albo ustugami) i uzytkownikami (rynkami). Be-
dzie tez mial zarzad z odpowiednimi pracownikami sztabowymi (zob.
rys. 13.2).

Zarzad. Oprocz dyrektora naczelnego bedzie czterech innych mene-
dzeréw odpowiedzialnych za: jednostki naktadéw liniowych (operacyjne),
jednostki nakladéw osobowych (administracyjne), jednostki zajmujgce
sie produktami (wytwarzajace wyroby i ustugi) oraz marketing. Ci czte-
rej menedzerowie tacznie beda stanowi¢ rade dyrektora naczelnego.

Jednostki zajmujace sie produktami. Bedg trzy jednostki zajmu-
jace sie produktami: gazem i ropg, rurociggami, nowymi przedsiewzie-
ciami. Jednostki te beda sie skladaé¢ z kierownictwa i niewielkiego ze-
spolu wspomagajacego, dysponujacego rzadko wystepujaca i wyjatkowo
potrzebng wiedzg ekspercka, oraz z personelu obstugi. Jednostki te beda
dysponowaly §rodkami trwaltymi i kapitalem operacyjnym.

Jednostki zajmujace sie produktami bedg odpowiedzialne za rentow-
nos$¢ swoich wyrobow i/albo ustug. Bedg organizowaé wszelkie dziatania
potrzebne do dostarczenia swoich wyrobdow i ustug na rynek oraz do ode-
brania za nie zaplaty.
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Jednostki zajmujace sie nakladami. Jednostki zajmujace sie na-
ktadami przygotowuja i dostarczajg personel, obiekty, urzgdzenia i ustugi
potrzebne jednostkom zajmujacym sie produktami. Kazda jednostka zaj-
mujaca sie nakladami obstuguje przynajmniej dwie jednostki zajmujgce
sie produktami. Jednostka funkcjonalna, obstugujgca tylko jedng jed-
nostke zajmujacag sie produktami, bedzie wchodzi¢ w sklad tej jednostki
(na przyktad zaklad produkcyjny wytwarzajgcy tylko jeden rodzaj pro-
duktéw moze by¢ czeScia jednostki odpowiedzialnej za te produkty).

Rozwiagzanie to powoduje, ze jednostki zajmujace sie produktami, nie
ponoszac odpowiedzialno$ci organizacyjnej za naklady, ktéra moglaby
ograniczac ich swobode dzialania, mogg tatwo dostosowac sie do zmien-
nych warunkow. A zatem jednostki zajmujace sie produktami bedg mialy
malg obsade, nie bedg mialy zadnych wlasnych obiektéw ani urzgdzen i nie
bedg potrzebowaly zadnych inwestycji oprécz kapitalu operacyjnego.

Jednostki zajmujace sie nakltadami bedg mialy wlasne obiekty i urza-
dzenia oraz personel, potrzebne wiec im beda zaréwno inwestycje, jak
i kapital operacyjny. Bedg istnialy trzy liniowe jednostki zajmujgce sie
nakladami: poszukiwawcza, produkcyjna i rurociggowa. Bedzie tez szesé
jednostek sztabowych: ksiegowo$¢, finanse (podatki, zasoby finanso-
we, audyt), technika informacyjna, zasoby ludzkie, stosunki w sektorze
i public relations oraz jednostka prawna.

Asystent Dyrektor
wykonawczy naczelny
[
\
] Prace Wyroby, ustugi
poszukiwawcze i rozwéj
[
1 Operacje Produkcja [ \ \
Gaziolej Rurociagi Nowe
| | Rurociagi (gaz z zewnatrz) zamierzenia
(gaz whasny)
| Finanse Rezerwy | —— Marketing
1 Ksiegowos¢
L Zasoby
ludzkie
L—{ Administracja
| | Obstuga
prawna
|| Doskonalenie
korporacji
| | Technika
informacyjna

Rysunek 13.2 Wielowymiarowa struktura Energetics

energetics (przedsiebiorstwo)
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Jednostki obslugujace uzytkownikow (rynki). Poczatkowo beda
istnialy jednostki zdefiniowane przez zasoby (rezerwy gazu), prowadzace
marketing, dystrybucje i transport produktéw firmy i innych firm do roz-
maitych klientéow na terenach, na ktérych zasoby te sie znajduja.

Jednostki obstugujace uzytkownikow moga sprzedawac produkty uzy-
skane od innych wytwoércow. Beda one reprezentowaé firme wobec ist-
niejacych i potencjalnych klientéw. Beda tez monitorowac potencjalnych
klientéw, a takze pojawiajgce sie potrzeby oraz pragnienia obecnych i po-
tencjalnych klientéw jednostek zajmujacych sie produktami. Bedg prze-
twarzac te potrzeby i zapotrzebowania na propozycje dotyczace nowych
ustug i wyrobow. Jako rzecznicy, jednostki zajmujgce sie uzytkownikami
beda odpowiadaé za obserwowanie warunkéw dotyczacych branzy i po-
jawiajgcych sie w niej trendéw oraz za rozpoznawanie oczekiwan innych
podmiotéw wobec firmy. Beda reprezentowaé te podmioty zewnetrzne,
na ktére firma wywiera wplyw, oraz beda w firmie wystepowac¢ w roli
rzecznikéw tych podmiotéw. Bedg dostarczaé informacje zwrotne o reak-
cjach uzytkownikéw na wyroby i uslugi firmy.

Uczenie sie i dostosowanie organizacyjne

W wiekszoSci organizacji skupia sie uwage na pozyskiwaniu, przetwa-
rzaniu i przechowywaniu danych oraz informacji. Ostatnio jednak nie-
ktore organizacje zaczely troszczy¢ sie o wiedze. Jednak dane, informacje
i wiedza to jeszcze nie wszystko, co mozna sobie przyswoic¢. Pozostaje
jeszcze zrozumienie i mgdrosc.

Dane sg to symbole przedstawiajgce wiasciwosci przedmiotéow i zda-
rzen. Majg niewielkg przydatno§¢ przed ich przetworzeniem w infor-
macje. Dane sg tym w odniesieniu do informacji, czym jest ruda zelaza
w odniesieniu do stali. Niewiele mozna zrobié¢ z rudy, zanim sie jej nie
przerobi na stal.

Informacja to dane, ktore zostaly przetworzone w uzyteczna postac.
Informacja jest zawarta w opisach, w odpowiedziach na pytania co, kto,
gdzie, kiedy i ile.

Wiedza jest zawarta w instrukcjach, w odpowiedziach na pytania
jak.

Zrozumienie jest zawarte w wyjasnieniach, w odpowiedziach na
pytania dlaczego.

Madrosé dotyczy wartosci wynikow, efektywnosci, podczas gdy pozo-
stale cztery rodzaje tresci umystowych dotycza sprawnosci. Sprawnosé
wigze sie z dzialaniem w nalezyty sposéb; efektywnosé z robieniem tego,
co nalezy.

Tych pie¢ terminéw definiuje kategorie tresci umystowych i sktada
sie na hierarchie wartoéci, w ktérej dane majg warto$¢ najmniejsza,
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a madro§¢ najwiekszg. Ogolnie biorac, zbyt wiele organizacji, zwlaszcza
edukacyjnych, przeznacza jednak swdj czas na pieé rodzajéw nauki od-
wrotnie do ich wartoéci, poSwiecajac za duzo czasu na dane i informacje,
a zbyt malo na zrozumienie i madrosc.

Im ,lepiej” robimy to, czego nie nalezy robi¢, tym gorzej dziatamy.
Jezeli popelniamy blad w trakcie robienia tego, czego nie nalezy robié
i korygujemy go, dzialamy jeszcze gorzej. Jezeli popelniamy btad w trak-
cie robienia wlasciwych rzeczy i korygujemy go, dzialamy lepiej. A zatem
lepiej jest robi¢ Zle rzeczy wtaSciwe, niz dobrze robi¢ rzeczy bledne.

Wiekszos¢ powaznych problemoéw, z jakimi majg do czynienia najroz-
niejsze organizacje, w tym rzady, wynikajg ze skupiania uwagi na ,,lep-
szym” robieniu tego, czego nie nalezy robi¢. Na przyktad rzekomy system
opieki zdrowotnej w USA wcale nie jest systemem opieki zdrowotnej —jest
systemem opieki nad chorymi i niepelnosprawnymi. Cztonkowie tego sy-
stemu uzyskuja dochody gtéwnie z leczenia chordéb i niesprawnoéci, a nie
z ochrony zdrowia. A zatem mimo wszystkich indywidualnych dobrych
checi, system podtrzymuje domniemang potrzebe leczenia oraz prowadzi
do wystepowania i przedtuzania sie choréb i niesprawnoSci. System opie-
ki zdrowotnej, przy swojej obecnej motywacji, stracitby podstawe istnie-
nia, gdyby wszyscy byli zdrowi. Wynagradzanie za leczenie choréb jest
btedne. Odpowiedniejsze byloby wynagradzanie za doprowadzanie do
zdrowia i podtrzymywanie go. Gdyby osoby $wiadczace opieke zdrowot-
ng musialy placi¢ wszystkie wydatki medyczne z honorariéw otrzymy-
wanych za utrzymanie dobrego stanu zdrowia swoich pacjentow, system
wkrotce zaczalby sie zajmowacé wlasciwymi sprawami.

Niczego sie nie uczymy, kiedy co$ robimy we wlasciwy sposéb. Juz
wiemy, jak to robi¢, wiec tylko potwierdzamy to, co juz wiemy. Uczy¢ sie
mozemy, popelniajac bledy, a nastepnie rozpoznajac je i korygujac. Przez
caly okres nauki w szkole, a nastepnie w trakcie pracy w wiekszosci orga-
nizacji, uczg nas jednak, ze popelnianie btedéw jest czyms zlym. A zatem
jesteémy sklonni zaprzeczaé¢ temu, ze popelniliémy bledy, albo ukrywac
je. To oczywiScie zapobiega nauce czegos$. Jezeli bledéw sie nie dostrzeze
i nie poprawi, to nie mozemy sie na nich uczy¢.

Sg dwa rodzaje bledow, na ktérych mozemy sie uczyé: bledy w dzia-
laniu, czyli robienie czego$, czego nie nalezalo robi¢ oraz bledy zanie-
chania, czyli nierobienie czego§$, co nalezalo robi¢. Na przykiad przejecie
innej firmy, prowadzgce do powstania przedsiebiorstwa mniej rentowne-
go niz to, jakim firma przejmujgca byla poprzednio, jest bledem w dziata-
niu; nieprzejecie firmy, ktora mogta doprowadzi¢ do powstania przedsie-
biorstwa bardziej rentownego, jest za$ btedem zaniechania.

Firmy czesciej popadajg w klopoty na skutek popelniania bledow za-
niechania niz btedéw w dziataniu. Firmy wytwarzajgce komputery, ktore
nie weszly we wczesnym okresie na rynek komputeréw osobistych, mocno
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na tym ucierpialy, podobnie jak producenci blon fotograficznych, ktorzy
zaniedbali wejScia na rynek fotografii cyfrowej. Niemniej jednak syste-
my ksiegowe rozpoznaja jedynie bledy w dzialaniu. A zatem w firmach,
ktore podobnie jak szkoly traktujg btedy jako co$ zlego i karygodnego,
najlepszym sposobem zwiekszenia pewnoSci zatrudnienia jest ,,nicniero-
bienie”. Jest to gléwna przyczyng niecheci pracownikéw na wszystkich
szczeblach organizacyjnych do wprowadzania zmian. Niestety, w coraz
mniej przewidywalnym i coraz burzliwszym Swiecie ,nicnierobienie”
albo robienie niewiele prowadzi to do kleski.

Indywidualne osoby w organizacji mogg sie uczy¢ i dostosowywac,
chociaz organizacja jako calo§¢ nie uczy sie ani nie dostosowuje. Organi-
zacja jako calo§é uczy sie jedynie wowcezas, kiedy kazdy jej pracownik ma
dostep do wiedzy dowolnych oséb wéwezas, gdy jest mu ona potrzebna,
nawet jesli te inne osoby juz nie wchodzg w sklad organizacji. To wyma-
ga przejmowania zasobu wiedzy indywidualnych oséb i przechowywania
tego w pamieci dostepnej dla innych, ktérym ta wiedza jest potrzebna.

7 tego wszystkiego wynika, ze do uczenia sie i dostosowania organiza-
¢ji potrzeba nastepujacych rodzajéw wspomagania:
® przyswojenia sobie wszystkich pieciu efektéw uczenia sie — od danych

do madrosci
® uwzgledniania obok bledow w dziataniu takze bledéw zaniechania
® zachowania odpowiedniej wiedzy i udostepniania jej wszystkim czlon-

kom organizacji, ktérym jest ona potrzebna
® rozpoznawania bltedéw (obydwu rodzajéw), ustalania ich zrédet i ko-
rygowania.

Nalezy stworzy¢ w systemie metode monitorowania wszystkich naj-
wazniegjszych decyzji, aby mozna byto wykrywaé odchylenia od zwigzanych
z nimi oczekiwan i od zalozen, na ktérych te oczekiwania zostaly oparte.
Powinno to umozliwia¢ diagnozowanie ich przyczyn, a nastepnie przepisa-
nie dzialan korekcyjnych. Ze wzgledu na to, ze dziatania korekcyjne row-
niez wiazg sie z podejmowaniem decyzji, decyzje te powinny by¢ traktowa-
ne w taki sam sposob, jak decyzje pierwotne. Kiedy monitoruje sie decyzje
korekcyjne i w razie potrzeby rowniez je koryguje, proces uczenia sie przez
organizacje ulega pogtebieniu. Przyspiesza to nauke tego, jak sie uczyc.

Ponizej przedstawiamy szczegolowy projekt systemu wspomagania ucze-
nia sie i dostosowywania, objety projektowaniem idealu w Energetics.

Podane nizej liczby i litery w nawiasach odnosza sie do rysunku 13.3.
Poszczegoblne kratki oznaczajg funkcje, nie za$ osoby lub grupy. Jak zo-
baczymy, moga one by¢ wykonywane przez poszczegélne osoby lub grupy,
a (w niektérych wypadkach) nawet przez komputer i pokrewne techniki.

Ze wzgledu na to, ze wspomaganie uczenia sie powinno by¢ ciggle,
opis systemu wspomagajgcego moze sie zaczyna¢ w dowolnym miejscu.
Jego wybor jest arbitralny.
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8c. Sprawozdanie z pordwnan

6A. Rejestr decyzji: oczekiwania, zatozenia, naktady, procesy

14. Dziatania korygujace

13. Rejestr decyzji

12. Zagrozenia i okazje

i Diag 8a. Odchylenia Pamig¢
Decydenci 9¢. Dziafania korygujace i zalecenia . i komparator
. 9d. Proby wywarcia| | g5 1a,
5. Polecenia wplywu Dziatania Sygnaty, | | 9e.

korygujace objawy, | | Dziafania

' /7< wstepne | | Koryoujace
Srodowisko objawy
zewnetrzne Zarzadzana %.
Organizacja czesé Dziatania Nadzér
_\_ organizacji korygujace wewnetrzny

izewnetrzny

1. Nakfady*| | 4. Zapytania 11b. Ustalenia 10. Nakfady*

2. Naktady*

3. Zapytania Podsystem

6b. Instrukcje monitorowania dostarczania | gb. Sprawozdanie z poréwnan
15. Informacje o profilach nakladow 7. Nakfady z monitoringu
Zbior plikow
* Nakfady moga sie sktadac z danych, informacji, W kratkach przedstawiono funkcje,
wiedzy, zrozumienia lub madrosci a nie jednostki organizacyjne.

Rysunek 13.3 Projekt systemu wspomagania uczenia sie i dostosowywania

Zaczynamy od generowania nakladow (1) — danych, informacji, wie-
dzy i zrozumienia zachowan zarzadzanej ORGANIZACJI i jej SRODO-
WISKA (wewnetrznego i zewnetrznego). Te naklady sa odbierane przez
PODSYSTEM DOSTARCZANIA NAKLADOW. Naklady te moga poja-
wiaé sie w rozmaitej postaci, na przyktad ustnej lub pisemnej, opubliko-
wanej lub osobistej.

PODSYSTEM DOSTARCZANIA NAKELADOW powinien filtrowaé
nadchodzgce wiadomosci pod wzgledem ich istotnoSci i streszczac je,
zeby minimalizowa¢ czas potrzebny na przyswojenie sobie ich tresci.

Nalezy przetwarza¢ dane, by przerobi¢ je na informacje, wiedze, lub
zrozumienie, a zatem przetwarzanie danych jest niezbedng czescig POD-
SYSTEMU DOSTARCZANIA NAKLADOW. Naklady (2) (informacje,
wiedza albo zrozumienie) sg przekazywane DECYDENTOM w odpowie-
dzi na ich zapytania (3).

Otrzymywane przez DECYDENTOW naktady nie zawsze wydaja sie
im przydatne, kompletne ani nawet poprawne. Moga uzna¢ je za nieczy-
telne albo niezrozumiate albo mogg podawaé¢ w watpliwo§¢ ich zasadnosé
lub kompletno&é. A zatem otrzymanie informacji czesto prowadzi do do-
datkowych zapytan (3). Takie zapytania powodujg, ze PODSYSTEM DO-
STARCZANIA NAKEADOW musi mie¢ dwie dodatkowe zdolnosci. Musi
mie¢ zdolno$¢ generowania nowych danych — to znaczy stawiaé pytania (4)
ORGANIZACJI i jej SRODOWISKU, aby mozna byto uzyskaé¢ dodatkowe
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naktady. Musi tez mie¢ zdolnos¢ wykorzystania weze$niej otrzymanych lub
wygenerowanych danych, informacji, wiedzy i zrozumienia. To oznacza,
ze musi mie¢ zdolno§¢ przechowywania danych itd. w postaci mozliwej do
odzyskania. Urzadzenie do przechowywania danych to PLIK, niezaleznie
od tego, czy znajduje sie w szufladzie czy w komputerze. Urzadzenie to
powinno stanowié¢ czesé¢ PODSYSTEMU DOSTARCZANIA NAKEADOW.

Cykl odpowiadania na zapytania od (1) do (4) — moze by¢ kontynuo-
wany az do chwili, kiedy DECYDENCI albo uzyskajg wszystkie potrzeb-
ne im informacje, wiedze lub zrozumienie, albo kiedy nie bedg juz mieli
czasu i zostang zmuszeni do podjecia decyzji na podstawie tego, co juz
otrzymali. Niekiedy moga uwazac, ze mozliwa, ich zdaniem, do uzyska-
nia wyzsza jako§é lub wieksza ilo§¢ informacji, wiedzy lub zrozumienia
nie uzasadnia czasu i nakladéw potrzebnych na dalsze zapytania.

Wynik decyduje o tym, czy robié co§ czy nie; sklada sie z instrukcji
(5) adresowanych do tych w ORGANIZACJI, ktérzy ponosza odpowie-
dzialno§¢ za ich wykonanie.

Instrukcja jest to wiadomos$¢ dla innych albo dla siebie, ktora ma stu-
zy¢ zwiekszeniu lub utrzymaniu sprawnosci organizacji. Decyzja moze
oczywiscie tak samo dotyczy¢ nierobienia, jak i zrobienia czego$.

Potrzebny jest rejestr decyzji (6a) obejmujacy wszystkie decyzje, za-
réwno dotyczace tego, by co$ zrobi¢, jak i te, zeby czegos nie robic.

REJESTR Data_ WYKORZYSTANE INFORMACJE: ____
DECYZJI Nrident.

Przygotowat:

Sprawdzit
KLUCZOWE SLOWA: KTO UCZETSTNICZYt W PODJECIU DECYZJI?
OPIS ZAGADNIENIA:

PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI

ZAGADNIENIE JEST GROWNIE O Okazja O Zagrozeniem (Zaznacz jedna

odpowied?) KTO (JEZELIW OGOLE KTOS) ODPOWIADA ZA WDROZENIE?
WYNIK (Zaznacz jedng odpowied?)
O Brak decyzji ODecyzja: nicnierobi¢c

O Decyzja zrobienia czegos (opisz) PLAN WDROZENIA

ARGUMENTY ZA

UWAGI | KOMENTARZE.

ARGUMENTY PRZECIW

OCZEKIWANE KONSEKWENCJE LUB SKUTKI; KIEDY SIE JE PRZEWIDUJE

ZALOZENIA, NA KTORYCH OPARTO OCZEKIWANIA

Rysunek 13.4 Przykladowy formularz rejestru decyzji
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Kazda decyzja ma na celu jedng z dwdch rzeczy: albo spowodowac, ze
stanie sie co§, co bez niej by sie nie stalo, albo zapobiec staniu sie cze-
go8§, co bez niej by sie stalo. Poza tym zawsze przewiduje sie, kiedy poja-
wig sie skutki decyzji. A zatem, aby méc kontrolowac decyzje, powinno
sie wyraznie sformulowa¢ i zarejestrowac oczekiwane jej skutki i prze-
widywany czas ich wystgpienia. Wszystko to odnosi sie takze do decyzji
dotyczacych wdrozenia decyzji. Jezeli na przyktad podjeto decyzje o wy-
budowaniu nowej fabryki, sa pewne oczekiwania dotyczace tego, kiedy
zostanie ona ukonczona, ile powinna kosztowacé i tak dale;j.

Wszystko to powinno zostac zapisane w rejestrze decyzji (6a), ktory
powinien by¢ umieszczony i przechowywany w biernej PAMIECI i w KOM-
PARATORZE. (przyktad zapisu decyzji przedstawiono na rys. 13.4).

Ze wzgledu na to, ze pamie¢ ludzka jest sklonna do modyfikowania
z czasem swojej zawartoSci, w tym zwlaszcza oczekiwan, wazne jest, by
zastosowana w systemie pamiec byta calkowicie bierna. Bierne przecho-
wywanie informacji jest by¢ moze jedyna rzecza, jaka potrafi zrobi¢ kom-
puter, a jakiej nie potrafi robié¢ cztowiek.

Do podsystemu dostarczania naktadow, odpowiedzialnego za sprawdza-
nie zasadnoSci oczekiwan, zalozen i naktadéw wykorzystywanych w podej-
mowaniu decyzji i w jej wdrazaniu, nalezy wysyla¢ instrukcje monitorowa-
nia (6b), bedace wersja rejestru decyzji (6a). Po ich uzyskaniu, informacje
o zasadnosci oczekiwanych skutkéw, o odpowiednich zatozeniach i o wyko-
rzystanych nakladach powinny zosta¢ wystane do PAMIECI i KOMPARA-
TORA w postaci nakladéw monitoringu (7). Nastepnie, przy wykorzy-
staniu informacji z rejestru decyzji (6a) przechowywanych w PAMIECI
i nakladéw monitoringu (7), powinno sie poréwnaé skutki rzeczywiste
z oczekiwanymi oraz z zalozeniami, na ktoérych oparto te oczekiwania.

Jezeli KOMPARATOR nie znajdzie istotnej roznicy miedzy oczekiwa-
niami i zalozeniami a rzeczywistymi wynikami zaobserwowanymi i zapi-
sanymi w nakladach monitoringu (7), trzeba jedynie wprowadzi¢ do
pliku sprawozdanie z poréwnan (8b) do wykorzystania w przyszltosci.

W tym sprawozdaniu przechowuje sie to, co sie wie lub uwaza za
prawdziwe. Powinno sie to zatem przechowywaé w postaci tatwej do wy-
szukania, na przyklad przy uzyciu stéw kluczowych.

Jezeli znaleziono istotne réznice, zglasza sie odchylenia (8a) do
funkcji DIAGNOZY i ZALECEN.

Takie odchylenia wskazuja, ze albo nie nastgpilo to, czego oczekiwa-
no, albo ze to, co zakladano, okazalo sie bledne. Potrzebna jest diagnoza
do ustalenia, co zostalo zrobione i co nalezy z tym zrobié. Celem diagnozy
jest ustalenie, co bylo przyczyna odchylen i przepisanie dzialan korekcyj-
nych. Innymi stowy, funkcja diagnostyczna polega na wyjasnieniu bledu,
a zatem prowadzi do jego zrozumienia.

energetics (przedsiebiorstwo)
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Istnieje zaledwie kilka mozliwych Zrodel btedéw. Kazdy z nich wyma-
ga odmiennego rodzaju dzialania korygujacego.
® Bledne byly naktady (2) wykorzystane do podjecia pierwotnej decyzji,

a zatem trzeba skorygowaé (9b) PODSYSTEM DOSTARCZANIA

NAKEADOW, aby tego rodzaju bledy sie nie powtarzaly. Informacje

wykorzystywane w podejmowaniu decyzji mogg tez pochodzié¢ z funk-

¢ji NADZORU, ktoérag opisujemy nizej. Zatem ta funkcja réwniez moze
wymagac korekty (9e).

® DECYDENCI mogli popelnié¢ btad — tym wypadku jest potrzebna ko-
rekta (9c).

® Decyzja mogla by¢ trafna, ale nie zostala poprawnie wdrozona. W ta-
kim wypadku nalezy skorygowac (9a) zachowania tych oséb w ORGA-

NIZACJI, ktoére odpowiadaly za wdrozenie decyzji.
® SRODOWISKO wewnetrzne lub zewnetrzne moglo ulec zmianie w nie-

przewidziany sposéb. W takim wypadku potrzeba lepszego sposobu prze-

widywania takich zmian, zmniejszenia wrazliwoS$ci na nie, ograniczenia
ich skutkéw albo usitowania wywarcia wptywu na SRODOWISKO (9a).

Dzieki takim dzialaniom korekcyjnym funkcja DIAGNOZY i ZALE-
CEN powoduje zaréwno uczenie sie, jak i dostosowanie.

Spdjrzmy na to, jak rozpoznaje sie oraz formuluje zagrozenia i okazje nie-
zwigzane z wezesniejszymi decyzjami. ,,Symptom” wskazuje na pojawienie
sie zagrozenia lub okazji; jest to jedna z wartoSci okreslonej zmiennej, poja-
wiajaca sie, kiedy co§ jest niezwykle pomy§lne albo niepomyslne, ale rzadko
wystepujaca, kiedy sprawy przebiegaja normalnie. Na przyklad goraczka
jest nienaturalnie wysoka temperatura ciala, rzadko kiedy towarzyszaca
dobremu stanowi zdrowia, jednak czesto pojawiajacg sie przy chorobie.

Zmienne, wykorzystywane jako symptomy, to wlaSciwosci zachowan
ORGANIZACJI albo jej SRODOWISKA. Takie zmienne moga tez by¢
wykorzystywane dynamicznie, jako wczesne sygnaly albo zapowiedzi —
wskazniki okazji lub problemoéw, ktére pojawig sie w przyszlosci. Wezes-
ny symbol jest nielosowym zachowaniem normalnym — moze nim byé
trend, (statystyczny) szereg, cykl. Na przyklad trend rosnacych pomia-
row temperatury ciala, z ktorych kazdy z osobna miesci sie w przedziale
normalnym, jest zapowiedziag zblizajgcej sie gorgczki. Istnieje wiele sta-
tystycznych testow nielosowosci, a zatem wczesnych sygnalow; jednak
wiekszo§¢ z nich trudno dostrzec gotym okiem.

Pelny system wspomagania uczenia sie i dostosowania regularnie
otrzymuje informacje na temat pewnej liczby wewnetrznych i zewnetrz-
nych wskaznikow efektywnosci. Naklady (10), w tym symptomy (wskaz-
niki zachodzacych obecnie zmian) i wczesne sygnaly (wskazniki zmian
w przyszlosci), sg wykorzystywane do postawienia w stan gotowosSci
(11a) funkeji DIAGNOZY i ZALECEN. Ich kopia, ustalenia (11b), zosta-
je zapisana w podsystemie dostarczania naktadow.
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Analizy odchylen (8a) oraz diagnozy i zalecenia w stanie gotowo-
$ci (11a) moga ujawnic¢ zagrozenia i okazje (12), przekazywane DE-
CYDENTOM.

Za kazdym razem, kiedy funkcja DIAGNOZY i ZALECEN sugeruje
wprowadzenie zmiany, powinno sie opracowacé diagnostyczny i nakazowy
zapis decyzji (13). Zapis ten (r6znigcy sie od zapisu decyzji pierwot-
nej (6a)) zostaje wystany do PAMIECI i KOMPARATORA, gdzie jego
tre$¢ moze zostac¢ poréwnana z nakladami z monitoringu (7) dostar-
czanymi przez PODSYSTEM DOSTARCZANIA NAKEADOW w odpo-
wiedzi na zapotrzebowanie na monitorowanie decyzji (zalecen).

Nastepnie zglasza sie odchylenia (8a) do funkcji DIAGNOZY i ZALE-
CEN, gdzie powinno sie podja¢ dziatania korygujace. Takie dziatania ko-
rygujace moga sie wigzac z korygowaniem (14) funkcji DIAGNOZY i ZA-
LECEN albo z wprowadzeniem ktérejs ze zmian, oméwionych wyzej.

Takie zmiany umozliwiajg uczenie sie w jaki sposéb sie uczy¢ i dosto-
sowac.

Jezeli kazdy dokument w PLIKU jest okre§lony stowem-kluczem wzie-
tym ze stownika przygotowanego przez PODSYSTEM DOSTARCZANIA
NAKLADOW i jezeli wszystkie zainteresowane osoby dostarcza PODSY-
STEMOWI wykazy stéw kluczowych, odzwierciedlajacych ich zaintereso-
wania — informacje o profilach (15) — to nastepnie co tydzien czy co miesigc
mogg otrzymywaé wykaz wszystkich istotnych dla nich dokumentéw. Za-
leznie od zyczenia mogg otrzymywac wyciagi z tych dokumentow lub pelne
ich teksty.

Doskonalenie zasobow ludzkich

Oprocz czterech powtarzajgcych sie czeSci projektow idealnych, ktore
opisano wyzej, zazwyczaj obejmujg one pewng liczbe krétszych czesci,
poéwieconych sprawom personalnym, relacjom z miejscowg spotecznos-
cig oraz obiektom i urzgdzeniom. W Energetics zajeto sie nimi w naste-
pujacy sposob.

Firma zapewni wszystkim pracownikom: (1) zrozumiale i wzajemnie
uzgodnione okre§lenie, czego sie od nich oczekuje; (2) szanse pozy-
skania umiejetnos$ci, umozliwiajgcych im lepsze wykonywanie swo-
ich zadan i zwiekszajacych ich zdolno$¢ do znalezienia zatrudnienia;
(3) uprawnienia i zasoby potrzebne im do mozliwie najlepszego wy-
konywania zadan; (4) regularne informacje zwrotne o ich efektywno-
§ci; (5) prace dajaca zadowolenie, stawiajgcg wyzwania i sprawiajaca
przyjemnosé.

energetics (przedsiebiorstwo)
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Oczekiwania

Kazdy menedzer lub kierownik ustali z kazdym z podwladnych, cze-
go doktadnie od niego sie oczekuje. Zostanie to zrobione we wspolpracy
z podwladnym i w uzgodnieniu z nim. Po tym uzgodnieniu, pracownicy
w ramach strategii dziatania korporacji bedg mieli swobode wyboru §rod-
kow potrzebnych do spelnienia tych oczekiwan.

Kazdy pracownik bedzie mial mozliwo§¢ opracowania planu swojej
kariery przy pomocy bezpoSredniego przetozonego. Po jego opracowaniu,
plan ten zostanie zachowany przez tego przetozonego, aby mogt obserwo-
wac proces jego realizacji.

Plan ten nie bedzie harmonogramem awanséw, lecz skupi sie w nim
uwage na doskonaleniu tego podwladnego.

Firma zapewni czas i pienigdze potrzebne na uzyskanie Swiadectwa,
akredytacji lub licencji, dotyczacych umiejetnosci potrzebnych firmie.
Zapewni tez czas i pienigdze na doskonalenie innych umiejetnosci, ktore
bedzie mozna wykorzysta¢ w firmie, pod warunkiem uzyskania zgody
dyrektora finansowego i dyrektora do spraw operacji. Na koniec firma
udzieli pewnej pomocy finansowej, ale nie zapewni czasu wolnego na roz-
w0j osobisty, niemajacy zwigzku z firmg, pod warunkiem uzyskania zgo-
dy dyrektora finansowego i dyrektora do spraw operacji.

Gdyby $ciezka kariery pracownika ulegla przerwaniu przy wzajem-
nej akceptacji, firma zapewni mu dodatkowe przeszkolenie potrzebne do
uzyskania umiejetnosci potrzebnych firmie i oczekiwanych przez nia.

Personel na wszystkich szczeblach organizacji bedzie zachecaé do
dzialan na rzecz innowacji, bedzie je dostrzegac i nagradzac, oraz bedzie
tolerancyjnie odnosi¢ sie do niepowodzen w wysiltkach innowacyjnych.
Niepowodzenia takie bedg traktowane jako okazje do uczenia sie. Nie-
uczenie sie na bledach bedzie traktowane jako powazne uchybienie.

Wszyscy majacy bezpoSrednich podwladnych (poza dyrektorem naczel-
nym) beda zobowigzani do przekazania dyrektorowi do spraw zasobow ludz-
kich nazwiska rekomendowanego przez siebie nastepcy lub ewentualnych
nastepcow oraz do omowienia tego ze swoim bezpoérednim przelozonym. Je-
zeli nie sg w stanie wytypowac jednego lub wiecej nastepcéw, powinni o tym
powiadomi¢ innych, aby ci inni mogli przystapi¢ do planowania nastepstw.

Informacje zwrotne o efektywnoSci

Menedzerowie oraz kierownicy bedg skutecznie i na czas informowaé
podwladnych o ich efektywnosci oraz zachecaé ich do udzielania im — swoim
menedzerom lub kierownikom — informacji zwrotnych o ich efektywnoSci.

Co najmniej raz w roku kazdy bezpoéredni przelozony przeprowadzi
formalny przeglad efektywnosci kazdego pracownika w §wietle jego pla-
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noéw osobistych, w trakcie bezposredniej rozmowy w cztery oczy. Wsze-
dzie, gdzie to bedzie mozliwe, przelozony wczeéniej uzyska oceny efek-
tywno§ci pracownika od jego kolegéw, podwladnych i klientéw (jezeli tacy
sa) i wykorzysta je w trakcie przegladu.

W systemie ocen kierownika prowadzonym przez jego przelozonego,
bedzie brany pod uwage sposdob, w jaki ocenia on efektywnos$¢ swoich
podwladnych i jak udziela tym podwladnym pomocy w realizowaniu ich
planéw doskonalenia osobistego.

Wynagrodzenia i Swiadczenia

Wynagrodzenia podstawowe beda oparte na kryteriach rynkowych
i na wartosci pracownika dla firmy. Zachety placowe beda oparte na efek-
tywnoSci indywidualnej i efektywnosci korporacji.

Maksymalna premia za wyjatkowa efektywno§é bedzie wynosi¢ 20%.
Wszyscy pracownicy bedag mieli prawo do elastycznych konkurencyjnych
pakietow Swiadczen. Indywidualne potrzeby beda zaspokajane dzieki ela-
styczno$ci w projektowaniu pakietéw Swiadczen. Pracownicy wyrdznia-
jacy sie wyjatkowa efektywnoscig bedg mogli uzyska¢ urlopy naukowe.
Urlop taki bedzie udzielany na p6t roku z pelnym wynagrodzeniem lub
na caly rok z potowg wynagrodzenia.

Rekrutacja 1 zatrudnianie pracownikow

Firma bedzie zacheca¢ do doskonalenia i pozyskiwania umiejetnosci
o kluczowym znaczeniu, w tym takich, ktore rozszerza i wzmocnia jej
kapitatl intelektualny.

Wszystkich pracownikéw bedzie sie zachecaé¢ do rozpoznawania, roz-
wijania i utrzymywania kontaktéw zewnetrznych w celu stworzenia
zbioru zwiazanych z nimi kandydatow, ktorzy wnie§liby do firmy nowe
lub zaawansowane umiejetnosci.

Jezeli bedzie to praktycznie mozliwe, wstepna rozmowa kwalifikacyj-
na z kandydatem do ewentualnego zatrudnienia bedzie przeprowadzana
przez kierownika lub menedzera, ktéremu kandydat ten — jezeli zostanie
zatrudniony — bedzie bezposrednio podlegal. Menedzerowie wysokiego
szczebla bedg rozmawia¢ z kandydatami na kluczowe stanowiska, by
udzielaé¢ im informacji o firmie. Przy zatrudnianiu kandydatéw zar6wno
z wewnatrz jak i z zewnatrz, rozmowy kwalifikacyjne bylyby przeprowa-
dzane takze przez tych, ktorzy w razie jego ewentualnego zatrudnienia
byliby jego kolegami i podwladnymi. Przy podejmowaniu decyzji o za-
trudnieniu bedg brane pod uwage opinie ludzi ze wszystkich szczebli,
ktorzy uczestniczyli w rozmowach kwalifikacyjnych. Wszystkie nowo
zatrudnione osoby po odpowiednim okresie prébnym (na przyktad pél-

energetics (przedsiebiorstwo)



projektowanie ideatu

174

rocznym) zostang poddane ocenie, na ktorej podstawie podjeta zostanie
decyzja, czy ich zatrudnié na state czy zwolnic.

Wprowadzi sie i bedzie popierac letnie praktyki dla studentéw. Wszy-
scy praktykanci i stazysci beda podlega¢ starannemu nadzorowi ze strony
zarowno dziatu zasobéw ludzkich, jak i kierownika odpowiedzialnego za
danego stazyste. Stazystow nalezy przydzielaé do prac majacych istotne
znaczenie i powinno im sie stwarza¢ mozliwosci doskonalenia umiejetno-
§ci. Dzial zasob6éw ludzkich powinien prowadzié rejestr ich efektywnosci,
ale oceny powinien dokona¢ kierownik, ktéremu podlegaja.

Nowo zatrudnieni przejdg wstepne szkolenie, zapoznajgce ich z korpo-
racjg i z menedzerami z kierownictwa korporacji. Moze to nastgpié albo
w postaci osobistego kontaktu, albo za pomocg prezentacji wideo. Dziat
zasobow ludzkich zaprojektuje i poprowadzi sesje szkolenia wstepnego.

Kierownik, ktéoremu bedzie bezposrednio podlega¢ nowo zatrudniony
pracownik, zainicjuje rekrutacje. Nie bedzie to wymagalo zatwierdzenia
ze strony wyzszych szczebli, jezeli jest on szefem oSrodka zysku. W prze-
ciwnym wypadku powinien uzyskac zgode szefa oSrodka zysku, w ktore-
go sktad wchodzi podlegajaca mu jednostka.

(Ogloszenia o wolnych miejscach pracy

W odpowiednich przypadkach, kiedy nie ma sformulowanego planu
nastepstw, o wiekszosci wolnych miejsc pracy poza tymi, ktore powstaja
w wyniku koniecznoéci przeniesienia pracownikow, zamieszczane bedg
ogloszenia wewnatrz firmy i poza nig. O ile to mozliwe, przeniesienia
stuzbowe beda dobrowolne. Wszelkie przeniesienia bedg wymagaly wspdl-
nej zgody obydwu zainteresowanych kierownikéw lub menedzerow i nie
bedg wstrzymywane bez istotnego powodu.

Lakonczenie stosunku pracy, rezygnacja z pracy
1 przejScie na emeryture

Bezposredni przetozony bedzie mial obowigzek podania zwalnianym
pracownikom powodow ich zwolnienia.

7 pracownikami otrzymujacymi miesieczne wynagrodzenia, ktorzy
przepracowali w firmie dwa lata lub wiecej i zlozyli rezygnacje z pracy
lub zostali zwolnieni, dzial zasob6éw ludzkich przeprowadzi koncowa roz-
mowe, zeby ustali¢ przyczyny ich odejscia. Tam, gdzie to bedzie mozliwe
ze wzgledow praktycznych, po mniej wiecej roku zostang tez przeprowa-
dzone uzupelniajace rozmowy, w ktorych trakcie bedzie sie prosic¢ o uwa-
gi dotyczgce sposobow ulepszenia operacji i praktyk firmy. O wynikach
tych rozméw bedzie sie informowac zainteresowanego kierownika (lub
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kierownikéw). Dzial zasobéw ludzkich bedzie analizowaé demograficz-
ne oraz inne istotne cechy pracownikéw zwalnianych lub odchodzgcych
z wlasnej woli, aby sprawdzi¢, czy nie daloby sie ulepszyé praktyk stoso-
wanych przez firme. Dzial bedzie przynajmniej raz w roku opracowywacé
i udostepniaé sprawozdanie z tych analiz.

7 pracownikami przechodzacymi na emeryture rowniez bedg prze-
prowadzane koncowe rozmowy, by ustalié¢, jakie bylyby mozliwe uspraw-
nienia w polityce personalnej. Uzyskane dzieki temu wnioski rowniez
znajdg sie we wspomnianym sprawozdaniu rocznym. Kiedy tylko bedzie
to realne, umozliwi sie emerytom prace w firmie w niepelnym wymiarze.
Dziat zasobow ludzkich bedzie projektowaé i realizowaé programy utrzy-
mania wiezi firmy z emerytami.

W przypadku zakonczenia stosunku pracy wbrew woli pracownika,
zostanie mu przyznana uznaniowa odprawa. Jezeli zakonczenie stosun-
ku pracy jest wynikiem niskiej efektywnosci, zazwyczaj taka odprawa nie
bedzie wyplacana; moze jednak do niej doj$¢ wedlug uznania wtasciwego
kierownika. W razie rozwigzania dziatlu lub redukcji jej obsady bedg wy-
placane odprawy.

Audyt polityki personalnej

Przynajmniej raz w roku dzial zasobow ludzkich przeprowadzi audyt
wszystkich zasad polityki personalnej, aby spowodowaé¢ ich poprawne
stosowanie i aby oceni¢ ich skutecznosé. Jezeli okazg sie niedostateczne,
powinny zosta¢ zgloszone propozycje ich zmian lub modyfikacji. Sprawo-
zdanie na ich temat nalezy przedlozyé¢ radzie dyrektora naczelnego.

Komunikacja

Wszyscy menedzerowieikierownicy beda osiagalnidlapracownikéw albo
w bezpoérednich spotkaniach, albo za poérednictwem mediéw elektronicz-
nych. Na pytania, w dowolny sposob kierowane do menedzeréw, odpowie-
dzi zostang udzielone w ciggu trzech dni, jezeli bedzie to mozliwe. Mene-
dzerowie zasypywani wieloma pytaniami, bedg mogli skorzystaé z pomocy
asystenta, ktory wyodrebni te, na ktére menedzer powinien odpowiedzieé¢
osobiscie. Asystent odpowie na pozostale.

Co roku odbedzie sie przynajmniej jedna sesja tacznoSci z pracowni-
kami w kazdym z obiektow firmy. Sesje te beda obejmowac sprawozdanie
o stanie firmy oraz umozliwig pracownikom zadawanie pytan jednemu
z cztonkow kierownictwa korporacji.

Wydawany bedzie biuletyn kwartalny, zachecajacy do zadawania pod-
pisanych (nieanonimowych) pytan. Odpowiedzi na te pytania bedg udzie-
la¢ osoby, do ktorych zostaly one zaadresowane.
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Wszyscy pracownicy bedg mieli dostep do terminali poczty elektro-
niczne;j.

W kazdym obiekcie firmy beda rzecznicy praw pracownikéw. Nie po-
winni to by¢ normalni pracownicy firmy, lecz osoby o odpowiednich kom-
petencjach profesjonalnych, ktérym ta dziatalnos§é zostanie zlecona — na
przyktad miejscowi nauczyciele Akademiccy albo przedstawiciele ducho-
wienstwa. Nie bedg mieli zadnej wladzy nad innymi osobami; doprowadzag
do wskazanych zmian jedynie silg perswazji. Beda analizowaé otrzymane
skargi i proponowaé odpowiednim menedzerom wprowadzenie zmian.

Biuro rzecznika praw pracowniczych powinno sie mieSci¢ poza obiektem
firmy, aby zapewni¢ anonimowo$¢ pracownikom korzystajacym z jego uslug.

Bedzie sie zachecaé do sktadania przez pracownikéw firmy wszystkich
szczebli wizyt u dostawedéw, u klientéw i w innych organizacjach o istot-
nym znaczeniu.

Relacje z miejscowymi spolecznoSciami

Firma bedzie nadal wspomagac i zacheca¢ pracownikéw do dzialan
zmierzajacych do ulepszenia jakosci zycia w spotecznoéciach, w ktérych
prowadzi ona operacje. Bedzie wyrazaé uznanie pracownikom prowadzg-
cym takie dzialania i bedzie popularyzowac ich dgzenia w tych spolecz-
no$ciach. Sama firma jako korporacja bedzie prowadzi¢ takie dziatania.

Jednostki terenowe bedg wedlug wlasnego uznania utrzymywac rela-
¢je z lokalnymi spoteczno§ciami.

Bedzie sie zacheca¢ pracownikéw do czlonkostwa w stowarzyszeniach
branzowych i odpowiednich zwigzkach inzynierskich oraz w grupach wspo-
magania.

Rada dyrektora naczelnego bedzie odpowiedzialna za przydzielanie
funduszy do wykorzystania w relacjach z poszczegélnymi spolecznoScia-
mi (w tym branzowymi i inzynierskimi). Poszczegélne obiekty terenowe
uzyskajg wlasne fundusze na takie dzialania.

Obiekty i urzadzenia

W sytuacji idealnej, obiekty firmy bedg lokalizowane tam, gdzie podroé-
zowanie jest tatwe (aby ogranicza¢ transport do minimum), a pracownicy
beda mogli cieszy¢ sie wysoka jako$cig zycia.

Jako§é budynkéw i urzadzen we wszystkich obiektach bedzie jedna-
kowa. Budynek i teren recepcji powinien by¢ atrakcyjny. Ogélnie biorac,
powinno sie stosowac otwarte biura z tatwym dostepem do wszystkich
pracownikow. Poza tym powinny istnie¢ pewne zamkniete pomieszcze-
nia ze szklanymi §cianami dla tych, ktorzy wola pracowaé¢ w samotnosci,
oraz do prowadzenia narad.



Academy of Vocal Arts'
(organizacja niekomercyjna)

Jest to pelny projekt idealny organizacji niekomercyjnej, Academy of
Vocal Arts w Filadelfii (opisanej w rozdziale 5). Powinien on zaintere-
sowacé kazdego, kto rozwaza opracowanie takiego projektu organizacji
tego typu.

Wprowadzenie

Czesto do promowania zmian organizacyjnych stosuje sie planowanie
zespotowe. Chociaz w ostatnich kilku dziesigtkach lat podjeto wiele ini-
cjatyw planowania zespolowego, to jednak wedlug Allena w wiekszoSci
byly to ,,wyspy sukcesow”, a nie powszechnie nasladowane modele.? Poza
tym cze$é tego, co przedstawiane jest jako planowanie zespolowe, jest
takie jedynie z nazwy.? Na przyktad Kay, opisujac dzialania planistyczne
Uniwersytetu w Oksfordzie, zauwazyl, ze zakonczyly sie one niepowo-
dzeniem za wzgledu na to, ze okazaly sie jedynie pozornie zespolowe,
a w rzeczywistosci bylo inaczej.*

Jest niewiele opisanych przypadkéw doprowadzenia w planowaniu
zespolowym do takiego stopnia i takiej skali zaangazowania, jakiego po-
trzeba do skutecznego wdrozenia planu. Organizacje muszg sie nauczyc,
jak uzyskac poparcie ze wszystkich interesariuszy, niezbedne do skutecz-
nego wykonania planu. Jak wyjasnia Wilcox:

! Rozdzial ten jest nieznacznie przeredagowang wersjg artykutu J. Pourdehnadai A. Hebb
pt. Redesigning the Academy of Vocal Arts, ktéry ukazal sie w czasopiSmie ,,Systems Re-
search and Behavioral Science” w 2002 roku.

2 W. Allen, Participatory Planning and Management, NRM Changelinks 1999, http:/nrm.
massey.ac.nz/changelinks/co_man.html (27 lutego 2001)

3 W.F. Roth, Going all the way with empowerment, ,,The TQM Magazine” 1 November 1997,
Vol. 9, s. 42-45.

4 J. Kay, A lost cause, ,,Prospect” December 2000, Bristol BS32 OPP, s. 22-27.
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,Zaangazowanie jest odwrotnoscig apatii. Ludzie sg zaangazowani,
kiedy chcg co$ osiagnaé; apatyczni, kiedy tego nie chca. Co jednak wy-
woluje zaangazowanie? Wedlug moich do$wiadczen, nie uzyskuje sie
tego dzieki moéwieniu ludziom: ,powinno wam na tym zaleze¢” ani
przez zapraszanie ich na publiczne zebrania czy zarzucanie ich blysz-
czgcymi ulotkami. MyS§le, ze ludzie (...) angazujg sie, kiedy czuja, ze
mogg co$ osiggnac”.?

Nizej przedstawiamy opis zespolowych dzialan nad planem pewnej or-

ganizacji, ktory zostal skutecznie wdrozony, oraz omoéwienie, jak do tego
doszlto.

Omawiana organizacja

W ciagu calej swojej 67-letniej historii, Academy of Vocal Arts (AVA)
zajmowala sie wylgcznie bezplatnym nauczaniem na zaawansowanym
poziomie, umozliwiajac przy tym zdobywanie doS§wiadczenia w spekta-
klach obiecujagcym mlodym artystom, majgcym szanse na zrobienie ka-
riery na najwiekszych scenach operowych §wiata. Stosunkowo wczeénie
osiggnieto spore powodzenie, wyrazajace sie coraz wiekszym gronem
kandydatow z catego Swiata starajgcych sie o przyjecie do AVA na podsta-
wie przestuchan. Spora czesé absolwentow uczelni z powodzeniem robita
kariere na scenach operowych w USA i za granica; zdarzaly sie wérod
nich gwiazdy w skali miedzynarodowej. W poczatkach lat dziewieédzie-
sigtych XX wieku AVA osiggnela pewien poziom stabilnoéci, dajacy uczel-
ni w jakim§ stopniu poczucie samozadowolenia. Jednak ze wzgledu na to,
ze byla znana jedynie wtajemniczonym jako ,najlepiej ukrywany sekret
Filadelfii”, nie osiagnela w pelni pozadanego powodzenia w zdobywaniu
funduszy.

Proces planowania

Podjeta w 1996 roku decyzja przystgpienia do planowania dlugofa-
lowego (strategicznego) szybko doprowadzita do podejscia zespolowego.
Przystgpienie przez AVA do planowania strategicznego bylo wynikiem
wieloaspektowej decyzji, na ktorg wywarly wplyw w czeSci wymagania
stawiane przez instytucje dostarczajace funduszy, a w czeSci pragnienie
kierownictwa, by wykorzystaé to jako okazje do zwiekszenia efektywno-

5 D. Wilcox, The Guide to Effective Participation, Partnerships Online, 1994,
http://partenrships.org.uk/guide/index.htm (12 March 2001).
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§ci organizacyjnej uczelni. Ponad 100 interesariuszy (nauczycieli, stu-
dentéw, menedzerow, prenumeratorow, ofiarodaweéw i czlonkéw rady
nadzorczej) reprezentujacych szerokg game intereséw, uczestniczylo
w szeSciomiesiecznych dzialaniach na rzecz przeprojektowania organi-
zacji. Korzystali przy tym z pomocy i wskazéwek profesjonalnych me-
diatoréow.® Zastosowano interaktywng metodyke Ackoffa. Planowanie
jest w rownym stopniu i sztuka, i nauka.” Z tego powodu nielatwo jest
przewidzie¢ kroki, ktére zagwarantowalyby opracowanie dobrego planu.
W najlepszym wypadku mozna zaproponowaé procedure, ktora postuzy
jako wskazowka — jako temat do zapisania wariacji, odpowiadajacych
szczegblnym cechom planistéw, organizacji, i warunkéw, w ktorych opra-
cowuje sie plan.

Planowanie interaktywne nie jest jednorazowym dzialaniem, lecz
procesem obejmujacym szeS¢ etapow, skladajgcych sie na cykl niemajacy
okreslonego zakonczenia w czasie, lecz wcigz dostosowywany do zmie-
niajacych sie warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Miedzy wszyst-
kimi fazami zachodzg interakcje i mozna je zapoczagtkowa¢ w dowolnej
kolejnosci, ale wszystkie muszg by¢ wykonane jako calosc.
® (kreSlanie zametu (analiza sytuacyjna) — celem tej fazy jest ustalenie,

w jaki spos6b organizacja moglaby zniszczy¢ sama siebie, gdyby nadal

zachowywala sie tak jak obecnie — to znaczy, gdyby zaniedbala proces

dostosowania sie do w pelni przewidywalnych aspektéw zmieniajace-
go sie otoczenia.

® Planowanie celéw — w tej fazie ustala sie, czym organizacja chciataby
byé¢, i rozpoznaje luki miedzy tg wizjg a istniejaca obecnie rzeczywi-
stoscig. W pozostalej czeSci procesu planowania dgzy sie do wyelimi-
nowania lub do zmniejszenia tych luk.

® Planowanie §rodkow — chodzi tu o ustalenie, co nalezy zrobi¢, aby wy-
eliminowaé lub zmniejszy¢ wspomniane luki. W tym celu wybiera sie
kierunki dziatania, praktyki, zamierzenia, programy i zasady strate-
gii, ktore nalezy wdrozyc¢.

® Planowanie zasob6w — na tym etapie bada sie, ile bedzie potrzeba za-
sob6ow (obiektow i urzadzen, materialéw, energii i ustug, pracowni-
koéw, pieniedzy oraz informacji, wiedzy, zrozumienia i mgdro§ci) do
wdrozenia wybranych srodkéw.

® Projektowanie wdrozenia — w tej fazie okreéla sie, kto i co powinien
zrobi¢ oraz kiedy nalezy to zrobié.

6 W sktad zespolu mediatoréw-wolontariuszy, nadajacych odpowiedni kierunek pracom,

wchodzili: Susan Ciccantelli, Jason Magidson i Don Wilson.
” R.L. Ackoff, Re-Creating the Corporation: A Design of Organizations for the 21st Cen-
tury, Oxford University Press, New York 1999, s. 55.
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® Projektowanie instrumentéw kontrolnych — jest to etap, w ktérym
ustala sie, w jaki sposéb koordynowaé te zadania i harmonogramy
oraz jak dostosowywaé je w razie wystgpienia niepowodzen, by do-
trzymac terminéw i spelnié¢ oczekiwania.

Planowanie interaktywne wyraznie sie r6zni od tzw. planowania eksper-
ckiego, w ktérym opiera sie serie zamierzen i programow na percepcjach kil-
ku os6b, uwazanych za ekspertow. W odréznieniu od konwencjonalnego pla-
nowania, ktére ma charakter retrospektywny, planowanie interaktywne jest
nastawione na przyszlos¢. W pierwszym planiSci zajmujg sie wyszukaniem
i usunieciem niedociagnie¢ w poprzednio uzyskanych albo w najlepszym wy-
padku w przewidywanych wynikach istniejgcych sktadnikow systemu. Pozby-
wanie sie tego, czego sie nie chce, nie jest rownoznaczne z uzyskaniem tego,
czego sie chce. W gruncie rzeczy skutki moga by¢ gorsze od usunietego niedo-
ciggniecia. W planowaniu sytuacyjnym w procesie projektowania rozpatruje
sie zalozone mozliwe przyszle sytuacje. Kazde zagadnienie jest rozpatrywane
W Sposob systemowy, to znaczy z uwzglednieniem wszystkich istotnych in-
terakcji wewnatrz systemu oraz miedzy systemem a jego otoczeniem. Nie pla-
nuje sie zadnego zwiekszenia efektywnosci danej czesci, jezeli nie spowoduje
to mozliwego do wykazania zwiekszenia efektywnoSci catego systemu.

W planowaniu interaktywnym najwazniejszym produktem jest pro-
ces, a nie plan. Ci, ktorzy sie nim zajmuja, poznajg system bedacy przed-
miotem planu i rozumiejg, dlaczego funkcjonuje tak jak funkcjonuje —
planowanie interaktywne prowadzi wiec do traktowania organizacji jako
calosci, ze wszystkimi jej interakcjami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Wizja przygotowana w trakcie planowania celow moze by¢ nieosiggal-
na, ale mozliwe musi by¢ ciggle zblizanie sie do niej. Wizja nie jest uto-
pijna, bo podlega doskonaleniu w czasie. Nie jest zatem opisem systemu
idealnego, lecz systemu dgzacego do idealu - najlepszego, jaki w danej
chwili da sie obmyslié.

Proces projektowania systemu spolecznego dgzacego do ideatu zazwy-
czaj przynosi nastepujace skutki:
® Umozliwia bezposrednie angazowanie sie duzej liczby os6b sposrod

tych, ktore sg zainteresowane systemem. Nie potrzeba zadnych szcze-

gblnych umiejetnosci, bo nikt nie jest ekspertem w sprawie tego, co
powinno by¢; wszystkie opinie oparte na warto§ciach sg rownie istot-
ne. Proces zacheca do przemyslanych postaw i opinii oraz stwarza
mozliwo§ci wprowadzenia ich do dziatania.

® Wystepuje tendencja do pojawienia sie zgodno§ci miedzy uczestnika-

mi procesu a innymi interesariuszami. Wewnatrz organizacji niezgod-

no§é czesto dotyczy Srodkow, a nie celéw. W procesie projektowania

idealnego rozwigzania skupia sie uwage na celach, a nie na $rodkach;
mozna w nim przewidzie¢ wyprobowanie rozmaitych Srodkéw, aby
ograniczy¢ konflikty i réznice zdan.
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® Proces idealizacji zmusza uczestniczace w nim osoby do wyraznego
sformutowania swych koncepcji celow organizacyjnych. To poddaje
ich koncepcje analizie ze strony innych oséb, a zatem utatwia stopnio-
we przeformulowanie celéw, a takze dochodzenie do konsensusu.

® Projektowanie idealu ma stuzyé promowaniu kreatywnosci; zache-
cat¢ tych, ktérzy w nim uczestnicza, do u§wiadomienia narzucanych
sobie ograniczen, co ulatwia ich usuniecie. Zmusza tez do przeana-
lizowania zazwyczaj biernie akceptowanych ograniczen narzuconych
z zewnatrz, dzieki czemu, i czesto z dobrym skutkiem, wynajduje sie
sposoby ich eliminowania lub unikania.

® Proces ten ujawnia, ze projekty i plany systemu, ktérych elementy
rozpatrywane z osobna wydaja sie nierealne, mogg okazac sie realne,
kiedy sie je rozpatruje tacznie.

Aplikacja

W trakcie dyskusji kierownictwa i zespolu mediatoréw przeprowadzo-
nej w bardzo wczesnej fazie prac, przyjeto nastepujace decyzje:
® Ze wzgledu na liczne ograniczenia, w tym nieprzekraczalny termin

sktadania wnioskéw do fundacji o subwencje, oraz wobec tego, ze rada

nadzorcza i zarzad systematycznie angazowaly sie w proces plano-
wania interaktywnego, pominieta zostanie faza okreslania zametu

(analiza sytuacyjna) (ograniczono sie do tego, co organizacja wowczas

wiedziata).
® Faza planowania celow zostanie zrealizowana w ciggu jednego dnia,

a udzial w niej wezmie ponad 100 interesariuszy.

Po podjeciu decyzji o wlaczeniu ponad stu interesariuszy do planowa-
nia celow, zesp6t szczegolowo wyznaczyl sktad uczestnikow, miejsce (bez-
platne korzystanie z pomieszczen Deloite Touche) i okre§lit organizacje
sesji (w tym utworzenie czterech podgrup i dobér czterech moderatorow
znajacych proces planowania interaktywnego, paradygmat myslenia syste-
mowego, a w szczegblnosci majgcych wprawe w przygotowaniu uczestni-
kéw i w pomaganiu im przeksztalci¢ sie na jeden dzien w projektantow).

W wyniku pewnej liczby sesji przygotowawczych, przeprowadzonych
przez moderatoréw, doszlo ponadto do nastepujacych ustalen (podstawo-
wych regul):
® Moderatorzy mieli swobode wplywania wedlug wlasnego uznania na

dynamike grup, ktérymi kierowali (zazwyczaj w taki sam sposodb, jak

w organizowaniu kazdego wydarzenia grupowego, kierujac gléwnie

przebiegiem sesji, tak aby osiggna¢ jej cele), w dazeniu do stworzenia

jednakowych mozliwo§ci uczestnictwa, do budowania konsensusu i do
powodowania, by do§wiadczenia uczestnikéw byly zajmujace.

academy of vocal arts (organizacja niekomercyjna)
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® Zachecano uczestnikow, zeby dzielili sie pomystami, zamiast ich kry-
tykowania, i zeby kazdy z nich mogl wnosi¢ sw6j wkiad. Wszystkie
wystgpienia zapisywano na duzych arkuszach papieru, wywieszo-
nych na §cianach. Dawalo to uczestnikom $wiadomo§é osigganych
postepéw i prowadzilo do traktowania moderatoréw raczej jako ludzi

Swiadczacych pomoc w dziatalnoSci projektowej niz jako kierujacych

tg dzialalnoScia.
® Na zakonczenie kazdej sesji jej uczestnicy mieli mozliwo§é zastano-

wienia sie nad wnioskami wyniesionymi z dyskusji. To umozliwito oce-
ne wartosci i koncepcji wyrazonych przez calg grupe oraz wiekszg ich

Swiadomosc.
® W czasie pierwszej godziny sesji uczestnicy omawiali istniejgcg obec-

nie rzeczywisto$¢ organizacji oraz jej liczgce sie otoczenie biznesowe

(co zazwyczaj przybieralto postaé serii narzekan).
® Sesja projektowa rozpoczynata sie od doprowadzenia do nieciggtoSci

w procesie myS$lenia uczestnikéw (do przygotowania gruntu przed

przejsciem od pierwszej sesji do segmentu projektowania wykorzy-

stywano tasme z nagraniem opisanego przez Ackoffa doSwiadczenia

w Bell Laboratories).
® Kazdy z moderatoréw miat doprowadzié¢ do tego, by w trakcie procesu

projektowania uczestnikom nie byto wolno méwié o tym, czego nie

cheg — mieli méwié jedynie o tym, czego chea. W szczegblnoSci mo-
wiono im, by nie zajmowali sie istniejgcym systemem, gdyz byloby
to sprzeczne z okre§lajacym sytuacje ustaleniem, ze ,,system ubieglej
nocy ulegt zniszczeniu”. Powiedziano im, ze majg swobode w zastgpie-
niu istniejgcego systemu w dowolny sposéb wlasnie w tej chwili.

® (Odkladano zaangazowanie sie w okre§lone elementy projektu do cza-
su, kiedy uczestnicy bedg mogli oceni¢ wktad kazdego z nich. Nalezato
akcentowaé wzajemne relacje miedzy poszczegdlnymi zagadnieniami,
kazdy miatby mozliwo§¢ zmodyfikowania swoich pogladéow w Swietle
tego, czego sie wzajemnie od siebie nauczono.?

Sesja rozpoczela sie od wstepnych uwag dyrektora wykonawczego i od
krétkiego wyjadnienia przez jednego z moderatoréw celow planowania,
charakteru zamierzenia i proponowanych faz, majacych doprowadzié do
osiggniecia celow na dany dzien. Bezposrednio po wprowadzeniu rozpo-
czynala sie pierwsza sesja trwajgca okolo godzine, w ktérej skupiono sie
na istniejgcej obecnie rzeczywistos$ci. Tuz przed przerwg odegrano tasme,
na ktorej Ackoff przedstawil swoje doswiadczenia przy przeprojektowa-
niu systemu telefonicznego w Bell Laboratories. Taéma ta przygotowala
grunt pod to, co mialo nastgpi¢ — to znaczy zobowiazanie uczestnikéw,

8 D.A. Schon, Designing as reflective conversation with the materials of a design situation,

,2Knowledge-Based Systems” 1992, Vol. 5, No. 1, s. 3.
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zeby stali sie kreatywni (dzieki niecigglemu mysleniu) i zaprojektowali
swoj system idealny. Nastepnie calg grupe podzielono na cztery mniejsze
grupy. Do kazdej z nich przydzielono moderatora z zadaniem rozpocze-
cia prac nad idealizowaniem przyszlosci AVA. Pierwsza sesja projektowa
miala trwa¢ do przerwy na lunch.

W czasie przerwy nastgpilo spotkanie zespolu moderatoréw i czlon-
kow kierownictwa, w ktorego trakcie omowiono co sie dzialo w poszcze-
golnych grupach i czy wystagpily jakie$ problemy, ktérymi nalezalo sie za-
jac.® W trakcie dyskusji, ktora sie wywiagzala, stato sie jasne, ze niektore
osoby czuly sie niezrecznie i naprawde miaty trudnosci ze zrozumieniem
stojgcego przed nimi zadania oraz jego ogbélnego znaczenia. W niektorych
grupach byly ponadto osoby, ktore usitowaly zdominowac dyskusje, a kil-
ka przedstawialo siebie jako ekspertéw i usitowalo mowi¢ swoim wspoél-
projektantom, co nalezy robié.

Jak sie czesto zdarza w tego rodzaju pracach, niektérzy uczestnicy
mieli trudno$ci ze zrozumieniem roli moderatoréw. Nie potrafili odréznié
moderatorow od konsultantéw, ktorych zadanie zazwyczaj polega na wy-
stuchiwaniu klientow i projektowaniu rozwigzan. Uzgodniono, ze zesp6t
moderatoréw bedzie nadal odgrywaé swojg role, rejestrujgc wszystkie
wypowiedzi, prowokujgc do krytycznej dyskusji nad kazdym punktem
i podejmujac préby stymulowania grupy przez proszenie od czasu do cza-
su o wyjasnienia, ktére inspirowaly dalsze wypowiedzi.

Jak poinformowano, zwlaszcza w jednej z grup dochodzito niemal do
konfliktu i do polaryzacji pogladéw. Moderator poradzit sobie z tg sytua-
cja, przedstawiajac zagadnienie w inny sposéb i odchodzac od jego formu-
lowania w kategoriach ,,albo-albo”, dzieki czemu dwie odmienne koncep-
cje projektowe w nowej postaci uzupelnialy sie wzajemnie w relacji ,,i-i”,
co doprowadzito do wystapienia silnego synergizmu miedzy nimi.

Poproszono kazdg z grup o dokonanie przegladu jej prac w trakcie ple-
narnej sesji popoludniowej. Powiedziano im, zeby wybraly sprawozdaw-
ce, ktory przedstawi ich prace na sesji plenarnej (niektére zdecydowaly
sie na prezentacje na sesji plenarnej przez podgrupe). Zachecano wszyst-
kie grupy do potraktowania tej sesji jako swoistego rynku pomystow i do
wzajemnego zapozyczania koncepcji. Kazdej grupie przyznano 15 minut
na prezentacje i na udzielenie odpowiedzi na ograniczong liczbe pytan.
Po pierwszej sesji plenarnej odestano grupy z powrotem do dokonczenia
ich prac w $wietle tego, czego sie nauczyly od innych, a nastepnie popro-
szono je o powrot za pare godzin na koncowa sesje plenarna.

Po popotudniowej sesji grupy powrécilty i przedstawily to, co uznaty
za swoj projekt idealu AVA. W trakcie prezentacji stalo sie oczywiste, ze

9 D.A. Schon, The Reflective Practitioner, Basic Books, New York 1983.
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w czterech przedstawionych projektach istnialo wiele podobienstw. Po
zakonczeniu prezentacji zesp6l moderatoréw w demokratyczny sposéb
dokonat syntezy czterech projektow.

Misja ,,nowej” organizacji, w postaci zsyntetyzowanej i zaakceptowa-
nej przez planistéw, przybrata nastepujgca postac:

Zgodnie z misjg Academy of Vocal Arts ma ona by¢ instytucjg §wiato-
wa, zajmujacg sie przygotowaniem mlodych artystow do miedzynarodo-
wej $piewaczej kariery operowej. Uczelnia dziata wedlug nastepujacych
zasad:
® przyjmuje jako rezydujgcych artystow jedynie takich, ktorzy repre-

zentujg najwyzsza jakosc
® przyznaje kazdemu artyScie stypendium i pokrywa w catosci czesne
® prezentuje swoich rezydujacych artystéw na koncertach, oratoriach i w wy-

stawianych w catoSci profesjonalnych przedstawieniach operowych
® udostepnia swoje przedstawienia szerokiej publicznosci.

Nastepnie AVA opisala, czym chciataby by¢ teraz, gdyby mogla by¢
wszystkim, czym zechce, bez jakichkolwiek wewnetrznych ograniczen (ale
z narzuconymi ograniczeniami zewnetrznymi). Plani§ci starali sie stwo-
rzy¢ wizje systemu, w ktérym wszyscy interesariusze mogliby osiggnagé
swoje cele dotyczgce Akademii.

Kiedy wizja zostala opracowana w calosci, uczestnicy rozpoznali luki
wystepujace miedzy wizja a éwczesng rzeczywistoscig 1 sformutowali
zbiér wszechstronnych dziatan strategicznych i taktycznych, aby moz-
liwie najbardziej zblizy¢ sie do swojej wizji. W ciggu nastepnych pieciu
miesiecy pewna liczba zespotéw, z ktoérych kazdy dzialal pod przewod-
nictwem czlonka komitetu planowania dlugofalowego rady nadzorczej,
zaproponowala dzialania zmierzajace do domkniecia luki i realizacji pla-
nu. Rekomendacje zostaly przeanalizowane i zrewidowane przez komitet
w pelnym skladzie, ktory nastepnie opracowat plan strategiczny, przed-
lozony radzie nadzorczej do przeanalizowania i zatwierdzenia.

Niektore z zaplanowanych dziatan byty nowe i mialy innowacyjny cha-
rakter. Wiele — by¢ moze wiekszo$¢ — dzialan, ktore wybrano do ostatecz-
nego planu, od dluzszego czasu byta przedmiotem rozwazan poszczegol-
nych uczestnikéw. Nie mieli oni jednak uprawnien i zasob6w potrzebnych
do ich realizacji albo tez sadzili, ze ich nie majg. W szczegélnosci dzieki
dialogowi i dzieki pomocy moderatorow proces planowania umozliwil pla-
nistom majgcym silng wizje organizacji zainspirowanie i wywarcie wply-
wu na innych, ktérych poparcie mialo kluczowe znaczenie.
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Podjete dzialania

Od czasu przyjecia planu w 1997 roku wdrozono znaczng cze$é zaplano-
wanych dzialan, w tym niektore najbardziej ambitne i rzekomo trudne do
realizacji. Z ponad 40 dzialan zaplanowanych na pierwsze trzy lata wykona-
no w tym okresie ponad 30. Do najwazniejszych zaliczaly sie nastepujace:
® ustanowiono 13 stypendiéw na koszty utrzymania w trakcie nauki, za

ktora nie pobierano czesnego
® zakupiono przylegly budynek (identyczny pod wzgledem architektonicz-

nym), by zaspokoi¢ pilng potrzebe uzyskania dodatkowej przestrzeni
® zwiekszono o 7 mln USD fundusz podstawowy (obok dotychezasowych

10 mln USD, z ktérych AVA uzyskiwala dochody na prowadzenie ope-

racji finansowych)
® wprowadzono przestuchania regionalne
® wprowadzono program szkolenia oratoryjnego
® doprowadzono do zwiekszonego zainteresowania mediéw, w tym do

nadawania regionalnych audycji przez National Public Radio.

Inne zaplanowane dzialania, odlozone gltéwnie w zwigzku z ograniczong
liczebno$cig bedacego do dyspozycji personelu, sa dopiero wdrazane w mia-
re mozliwosci czasowych. W przypadku nielicznych opéznionych dzialan,
ktére mozna przypisac pojawiajgcemu sie oporowi albo usilowaniom zasto-
sowania lokalnego weta przez pojawiajacych sie od czasu do czasu niedo-
wiarkow, glebokie zaangazowanie sie calej organizacji w plan strategiczny
doprowadzito do kontynuowania prac prowadzacych do ich realizacji.

Wyniki

Chociaz jest jeszcze zbyt wcze$nie na to, aby oceni¢ dlugofalowy
wplyw tych dzialan na misje AVA, poczatkowe wskazniki sg pomyS$lne.
Na przyktad zwiekszyly sie zasoby organizacyjne — profesjonalne, ma-
terialne i finansowe. Pewna wielka fundacja filantropijna uznala AVA
za jedna z przodujgcych agencji kulturalnych regionu. Academy of Vo-
cal Arts uzyskala bezwarunkowa akredytacje National Association of
Schools of Music (Ogélnokrajowego Stowarzyszenia Szko6t Muzycznych),
a co najwazniejsze, coraz wieksza liczba jej absolwentéw szybko odnosi
sukces w §wiecie opery.

Monitorowanie wdrozen i okresowe przeswietlania srodowisk oraz ak-
tualizacja planu umozliwity AVA utrzymanie sie na wlasciwej drodze, ale
niektére zagadnienia nadal pozostaly nierozstrzygniete. W jaki sposob
i kiedy AVA jako organizacja oparta na dobrowolnej dziatalnosci, dbajgca
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o utrzymanie swojej zywotnosci po czeSci dzieki cigglej wymianie czlon-
kow zarzadu, powinna zapraszaé nowych czlonkéw do udzialu w procesie
planowania?

Akademia ustalila, ze pie¢ lat to maksymalny okres wdrazania obecne-
go planu strategicznego. A zatem przygotowuje sie obecnie do rozpoczecia
nowych interaktywnych dzialan planistycznych w styczniu 2002 roku.

(Ocena skutkow

W poréwnaniu z innymi zastosowaniami planowania interaktywnego,
w tym przedsiewzieciu od samego poczatku zostaly spelnione pewne klu-
czowe warunki, ktore przyczynity sie do jego powodzenia:
® Kierownictwo jasno rozumialo zaproponowang metodyke dziatan
i zdecydowanie sie w nig zaangazowalo.
® Nic nie wskazywalo na to, zeby uczestnicy (w tym kierownictwo) albo
moderatorzy mieli jakiekolwiek ukryte zamiary.
® Na tyle, na ile moderatorzy mogli to ustali¢, zadna ze stron nie miata
ukrytych celéw politycznych.

® Nie istniala zadna nieufno$é miedzy poszczegdlnymi czeSciami orga-
nizacji uczelni a kierownictwem, w tym takze we wzajemnych rela-
cjach dyrektora wykonawczego i rady nadzorczej (a w szczegdlnosci

w jego relacjach z przewodniczacym rady).
® Mozna uwazaé, ze w pewnym sensie wszyscy interesariusze uczelni

sg ,,samodobierajgca sie” calo$cig, a ich wspo6lna namietno$é do opery

tworzy Srodowisko ulatwiajace osiagniecie wspolnej wizji.

Ze wzgledu na to, ze w AVA rzadko podejmowano tego rodzaju inter-
wencje, caly proces zyskal ogromng wiarygodno§é, w przeciwienstwie do
sytuacji, w ktorych zarzady probuja stosowac rozmaite metody podejscia,
zgodne z chwilowg moda.

W Academy of Vocal Arts dobrze sie dzieje. Ostatnio, aby mozliwie
precyzyjnie ustali¢, czy proces planowania przynidst zamierzone skut-
ki, autorzy' poprosili pewng liczbe interesariuszy uczelni, ktorzy brali
udzial w procesie planowania, by opisali wzloty i upadki zaistniate w zy-
ciu AVA i opracowali wykaz czynnikow, ktore sie do tego przyczynity.

Wiekszo§¢ respondentéw uznala proces planowania interaktywnego
za jeden ze szczytowych momentéw w zyciu Akademii i wyrazita opinie,
ze wywarl on pozytywny wplyw na jej dziatalno§¢. Analiza uzyskanych
odpowiedzi i pytan uzupelniajacych ujawnila nastepujace konkluzje:



187

Interaktywne planowanie doprowadzito do radykalnej zmiany w AVA

dzieki wlaczeniu wszystkich interesariuszy do procesu planowania

oraz spowodowaniu zmiany w ich sposobie rozumienia Akademii oraz

jej srodowiska (,,cztonkowie rady zrozumieli, kim sg studenci”).

Na decyzje wplyw wywieraly rozmaite punkty widzenia (,,wystuchano

nawet studentow”).

Proces planowania interaktywnego doprowadzil do powstania masy

krytycznej ludzi popierajacych plan (,,dzieki temu wszyscy znalezli sie

po tej samej stronie”).

Dynamika relacji miedzy interesariuszami ulegla poprawie (,jeden

pomyst wywolywal nastepny”).

Academy of Vocal Arts stala sie aktywna (,,niektére pomysly krazyly

juz od pewnego czasu”).

Lista tematéw poddanych dyskusji ulegla rozszerzeniu (,,zostali wy-

stuchani wszyscy, ktorzy chcieli co§ zrobic¢”).

Nauczyciele Akademicey zrozumieli, dlaczego wazng sprawg jest po-

zyskiwanie funduszy.

Uczelnia odnosita sukcesy w osigganiu celéow (,,zakupienie sgsiednie-

go budynku byto wielkim osiggnieciem”).

Respondentom zadawano kolejne pytania, by poznaé¢ glebie wywarte-

go wplywu. Pojawily sie dalsze wnioski:

® Doprowadzono do konsensusu co do ksztaltu uczelni (,,poszczegélne ele-
menty wizji ulegly wzbogaceniu dzieki wlgczaniu sie uczestnikow”).

® Organizacja zostala upelnomocniona do dziatania (,ludzie, ktorzy

chcieli co$ zrobié, uzyskali do tego prawo i poczuli przyplyw energii;

chcieliSmy od lat kupi¢ ten sasiedni budynek™).

Nastapitl ponowny podzial wladzy (,rada zmienila swoja role, mene-

dzerowie zmienili swoje podej$cie, podobnie zrobili pracownicy”).

® Duze znaczenie w procesie mial obiektywizm moderatoréw (,,bada-
czom nie placono, wiec nie mieli tu zadnych intereséw wlasnych”).

® Proces wywarl pozytywny wplyw na treSci (,,kazdy z obecnych uwa-
zal, ze proces dotyczy go osobiscie”).

Stalo sie oczywiste, ze chociaz doniosle odkrycia czesto przypisuje sie
utalentowanym jednostkom, czeSciej zdarza sie, ze to zesp6l planujacy
kreuje rozwigzania.'! Polgczone umysty czlonkéw zespolu, czesto re-
prezentujacych rézne dyscypliny, moga skladac¢ sie na Srodowisko inte-
lektualne, w ktorym pojawiajg sie naprawde nowe pomysty. Wazne bylo
zapewnienie odpowiedniej kombinacji do$§wiadczenia i umiejetnosci, aby
mozna bylto skupi¢ na rozpatrywanym problemie polaczong wiedze i zro-
zumienie poszczegblnych os6b. Realnie biorac, spelnienie tego warunku

1 G.B. Northcraft, M.A. Neal, Organizational Behavior — A Management Challenge, ,,The
Dryden Press” 1990, s. 302.
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byto mozliwe dzieki wzajemnemu oddzialywaniu réznych czynnikéw, ta-
kich jak: sami uczestnicy, miejsce, moderatorzy i katalityczny efekt pro-
cesu planowania interaktywnego.

Oczywiscie na wynik procesu zespolowego planowania interaktywnego
moze wywieraé wplyw zestaw czynnikow charakterystycznych dla danego
systemu spolecznego. Pomimo idiosynkratycznych cech kazdej interwen-
¢ji i szczegdlnych cech danej organizacji, niektoére procesy majg jednak
charakter powszechny, przyczyniajac sie do powodzenia we wszystkich
zastosowaniach planowania interaktywnego podobnego rodzaju.

Podsumowanie

Najlepszym sposobem zapewnienia, zeby projekt skutecznie przyczynial
sie do realizacji zamierzen organizacji, jest wlaczenie mozliwie jak najwiek-
szej liczby interesariuszy do formulowania tego projektu. A wiec powodze-
nie projektu bezposrednio wigze sie z udziatem interesariuszy w jego opra-
cowaniu. Uczestnictwo interesariuszy samo z siebie nie gwarantuje jednak
ich zaangazowania sie w projekt. Uczestnikom potrzebne jest Srodowisko
pielegnujace talenty, potrzebny im jest sposéb komunikowania sie ponad
granicami miedzy poszczegblnymi grupami zawodowymi, potrzebne im jest
przywédztwo. Potrzebne im tez sg zdolnoéci do integrowania umiejetnoSci
i pomystow, prowadzacych do sukecesu. Do tego wszystkiego w znacznym
stopniu moze sie przyczyni¢ skuteczne postepowanie moderatora.

Proces planowania pozytywnie wplynal na procesy spoleczne zacho-
dzgce w AVA, w szczegdélnoSci na relacje miedzy poszczegbélnymi osoba-
mi, a takze na podejmowanie decyzji, formulowanie strategii, na normy
1 warto$ci, postawy, autorytet i odpowiedzialno§¢.

Proces planowania interaktywnego zwiekszy! entuzjazm i zaangazo-
wanie, a co najwazniejsze, podwyzszyl poziom motywacji u interesariuszy
dzieki ich upelnomocnieniu.'? Stworzy! im mozliwo$é przeprojektowania
swojej przyszlosci, a tym samym przyszloSci uczelni, na podstawie prag-
nien wszystkich czesci placéwki. Interesariusze stali sie zatem wlasci-
cielami planu.

Dzieki zwiekszeniu swojego zainteresowania przyszloScig Akademii,
interesariusze zdobyli motywacje do dziatania na rzecz potencjatu rozwo-
jowego organizacji, w ktorej sktad wchodzili. A zatem ich rola w procesie
projektowania zwiekszyta troske o powodzenie AVA w przyszlosci, Sci§le
zwigzane z ich osobistym interesem wlasnym. Mozna wiec powiedzie¢,
ze okazja do zaprojektowania przyszlo$ci AVA, a nastepnie do dzialania
na rzecz realizacji tego projektu, wzbudzila u interesariuszy pragnienie
dzialania — motywowala ich przez skupienie uwagi raczej na zaletach
nowego systemu niz na problemach zwigzanych ze starym.
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Chociaz przedstawiliémy mobilizowanie zaangazowania, jako gtow-
ny wynik procesu planowania zespolowego, do podtrzymania zaangazowa-
nia wywolanego przez proces planowania trzeba zaufania. Jak pisze Har-
kins: ,,Zaufanie rozpoczyna sie od szczeroSci. Zwieksza sie, kiedy ludzie
postepuja wobec siebie otwarcie. Jest to po prostu sprawa zrobienia tego,
co zapowiadasz, ze zrobisz” .

Do tego, co Ackoff nazywa organizacyjnym rozwojem i transformacyj-
nym przywodztwem, potrzeba zmiany paradygmatu wraz z budowaniem
zaufania.

Do transformacyjnego przywoédztwa potrzeba umiejetnosci zacheca-
nia do formulowania inspirujgcej wizji i jej ulatwiania, ale potrzeba tez
zdolnoéci realizowania tej wizji. ,,Inspiracja bez 