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■ Piotr Polak • ekspert „EUROLOGISTICS”

Jako logistycy operacyjni rzadko fascynujemy si´
technikami sprzeda˝owymi, nie przepadamy za
s∏u˝bami handlowymi, wreszcie bardzo cz´sto
uwa˝amy, ˝e to my naprawd´ coÊ wytwarzamy,
podczas gdy sprzedawcy sà zb´dni czy te˝ wr´cz
szkodliwi.

Niestety, istnieje ryzyko, ˝e mo˝emy pope∏-
niaç pewien b∏àd w logice myÊlenia, gdy˝ nie
zdajemy sobie sprawy z tego, ˝e sami tak˝e
sprzedajemy. Prawda jest bowiem taka, ˝e co-
dziennie ka˝dy z nas coÊ sprzedaje - us∏ugi, pro-
dukty, wiedz´, umiej´tnoÊci, pomys∏y, czas czy
nawet nasze kontakty. Sprzedajemy, poniewa˝
otaczajàcy Êwiat jest tak w∏aÊnie zorganizowany.
Sprzedajemy, nie zdajàc sobie cz´sto nawet z te-
go sprawy. I sprzedajemy nawet wtedy, kiedy
mówimy, ˝e nie jesteÊmy handlowcami i ˝e tego
nie robimy.

PRAKTYCZNE
aspekty nowych projektów
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Zastanawia∏em si´ ostatnio nad niektórymi moimi do-
Êwiadczeniami, starajàc si´ je ze sobà powiàzaç w jakiÊ logicz-
ny sposób. Powody do tych rozwa˝aƒ by∏y w moim przypadku
bardzo praktyczne: przygotowuj´ dla firmy produkcyjnej plan
rozwoju us∏ug outsourcingowych w zakresie produkcji Êrod-
ków spo˝ywczych, suplementów diety oraz kosmetyków. Kieru-
nek dzia∏aƒ wià˝e si´ z potencjalnymi du˝ymi zmianami
w sposobie funkcjonowania przedsi´biorstwa – nawet mo˝na
powiedzieç, ˝e jest to w pewnym sensie rewolucja w firmie. 

D∏ugo wi´c zastanawia∏em si´, jak najpierw przygoto-
waç produkt (w∏aÊciwy plan dzia∏ania), potem ten produkt
∏adnie opakowaç (przygotowaç odpowiednià prezentacj´),
a nast´pnie sprzedaç (czyli w efekcie uzyskaç akceptacj´ za-
rzàdu, a potem w∏aÊcicieli na pe∏nà realizacj´ tego projektu).
A potem pomyÊla∏em, ˝e byç mo˝e dotyczy to wszelkich pro-
jektów, które staramy si´ realizowaç w ˝yciu zawodowym. 

Rozpoczà∏em te analizy od przyjrzenia sí  przypadkom,
kiedy moje wczeÊniejsze projekty, propozycje wprowadzenia
zmian, by∏y oczywiste, dawa∏y du˝e korzyÊci firmom, dla któ-
rych wówczas pracowa∏em, czy te˝ z którymi wspó∏pracowa-
∏em, jednak z ró˝nych powodów nie trafia∏y na podatny grunt...   

Przypadek pierwszy zwiàzany jest z sektorem us∏ug ku-
rierskich. Otó˝ na poczàtku lat dziewi´çdziesiàtych przekony-
wa∏em najwy˝sze kierownictwo jednej z globalnych firm ku-
rierskich co do sensu, a nawet koniecznoÊci wejÊcia na rynek
z ogólnodost´pnà us∏ugà przewozów krajowych. 

Nie uda∏o mi si´ wówczas przekonaç mocodawców
do tego pomys∏u, chocia˝ g∏´boko wierzy∏em, ˝e ma to
sens ekonomiczny, jak równie˝ ˝e taki jest trend Êwiatowy:
firmy kurierskie pójdà w kierunku logistyki, a firmy logi-
styczne b´dà zmierza∏y ku numerycznej dystrybucji drobni-
cy, a ró˝nice mi´dzy nimi b´dà si´ coraz bardziej zaciera-
∏y. Ponadto by∏em przekonany, a sta∏y za tym najwi´ksze
ówczesne autorytety logistyczne, ˝e wysokà rentownoÊç
mogà zagwarantowaç w d∏u˝szym horyzoncie czasowym
przede wszystkim unikalne us∏ugi logistyczne. 

PoÊwi´ci∏em temu zagadnieniu wówczas du˝o czasu,
analizujàc kierunki rozwojowe logistyki w Europie. Uda∏o mi
si´ równie˝ dotrzeç do niezwykle interesujàcych opracowaƒ
naukowych. Stanà∏em wi´c pewnego dnia przed najwy˝szym
kierownictwem firmy oraz przed moimi kolegami i kole˝an-
kami. Przygotowa∏em interesujàcà prezentacj´, wykorzysta-
∏em zró˝nicowane pomoce wizualne i...
ponios∏em kl´sk´. Ma∏o tego, mój upór
w twierdzeniu, ˝e to, co proponuj´, ma
sens, ˝e taka jest przysz∏oÊç firm kurier-
skich, wzbudzi∏ spore niezadowolenie.
Otar∏em si´ w oczach odbiorców mojego
komunikatu o „koncernowà herezj´”.
Us∏ysza∏em opini´, ˝e najwyraêniej nie ro-
zumiem zasad, dominujàcych w tej firmie. 

Kilka lat póêniej zarzàdza∏em oddzia-
∏em brytyjskiej firmy logistycznej BOC Distri-
bution Services w Polsce. G∏ównym klientem
firmy by∏a sieç handlowa Marks & Spencer,
która sk∏onna by∏a w tamtym czasie p∏aciç
naprawd  ́wysokie stawki za us∏ugi logistyczne. Zarzàd BOC DS
oczekiwa∏, ̋ e wszyscy klienci b´da p∏acili podobnie wysokie staw-
ki, a wszelkie operacje b´dà równie rentowne. 

Tutaj równie  ̋ przekonywa∏em osoby, odpowiedzialne za
funkcjonowanie firmy na Êwiecie, do zmiany swoich przekonaƒ,
do zrewidowania oczekiwaƒ co do rentownoÊci oraz aktywnego
wyjÊcia do szerszego grona klientów. I równie  ̋nie by∏em w sta-
nie przekonaç, pomimo posiadania konkretnych, rzeczowych
argumentów, do zmiany kierunku dzia∏ania. Równie  ̋pojawi∏y
sí  opinie, ˝e widocznie nie rozumiem do koƒca strategii firmy.

JednoczeÊnie zaproponowane i konsekwentnie wdro˝one
zmiany  doprowadzi∏y do znacznej poprawy obs∏ugi klienta.
Jednak˝e pion sprzeda˝owy by∏ bardzo niezadowolony z kie-
runku przeprowadzanych zmian. Pojawi∏y si´ opinie, ˝e to sà
dzia∏ania zbyt radykalne, bioràc pod uwag´ rynek us∏ug dys-
trybucyjnych w ramach tego konkretnego sektora w Polsce.
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Pad∏a propozycja uruchomie-
nia ca∏ego systemu po∏àczeƒ
krajowych, ∏àczàcego wszyst-
kie oddzia∏y firmy, a poprzez
to zagwarantowanie serwisu
24-godzinnego w zakresie
krajowych us∏ug kurierskich. 



Wiem, ˝e wielu z nas, logistyków, prze˝y∏o podobne fru-
stracje, a sytuacje podobne do opisanych na wst´pie, poja-
wiajà si´ zarówno w ramach organizacji firm dystrybucyjnych,
jak i w przypadku firm produkcyjnych czy us∏ugowych.  

Tutaj drobna dygresja. Czy˝ bowiem nie jest faktem
odwieczna "wojna" sprzeda˝y z logistykà? Czy nie poja-
wiajà si´ wówczas wzajemne zarzuty o braku zrozumie-
nia? Czy nie sà przytaczane argumenty, sugerujàce po-
st´powanie niezgodne ze strategià firmy? 

Idàc dalej, trzeba te˝ przyjàç, ˝e w ocenie pewnych za-
chowaƒ (g∏ównie grupowych) nie nale˝y zapominaç o gwa∏-
townych przemianach na rynkach zarówno Êwiatowych, jak
i lokalnych. Gwa∏townoÊç tych zmian jest coraz wi´kszym wy-
zwaniem dla nas wszystkich. Czasami nawet pojedyncze wy-
darzenie potrafi w jednej chwili przewróciç do góry nogami
obowiàzujàcy porzàdek. 

Fantastycznym przyk∏adem takiego wydarzenia, wr´cz
klasykiem marketingowym, jest szeÊçdziesi´ciosekundowa re-
klama „1984” firmy Apple. Film, prezentujàcy komputer
Macintosh, albo raczej rewolucj´, którà on wywo∏a(∏), poka-
zany zosta∏ tylko raz w ogólnokrajowej telewizji amerykaƒ-
skiej, a mia∏o to miejsce podczas fina∏owych zawodów o Su-
per Bowl w∏aÊnie w 1984 roku. 

Jakkolwiek fascynujàca jest sama historia wspomnianego
filmu (napisanego przez najlepszego wówczas specjalist´ od
reklamy, Lee Clowa, wyre˝yserowanego przez zdobywc´
Oscara, Ridleya Scotta, a w swej treÊci nawiàzujàcego do kul-
towej powieÊci George'a Orwella „1984”), to jednak piorunu-
jàcy efekt tej reklamy zmieni∏ w zasadniczy sposób rynek kom-
puterowy. Komputery Macintosh w ciàgu kilku dni znikn´∏y ze
sklepów, a czas oczekiwania na zamówiony produkt si´ga∏ kil-
ku miesi´cy. Ówczesny gigant, rzàdzàcy na rynku potentat
w dziedzinie komputerów, zosta∏ zap´dzony w kozi róg.

Zastanawiajàce jest to, czy nie by∏o wówczas nikogo
w ca∏ej firmie IBM, która wówczas rzàdzi∏a rynkiem kompute-
rowym i która skupia∏a przecie˝ najlepszych specjalistów
bran˝y komputerowej, kto przewidzia∏by taki scenariusz?
A mo˝e po prostu problemem by∏o to, ˝e jeÊli by∏ ktoÊ, kto
przewidywa∏ taki kierunek rozwoju rynku czy te˝ proponowa∏
podobne rozwiàzanie wewnàtrz firmy, to traktowany by∏ jako
osoba nie rozumiejàca strategii przedsi´biorstwa? 

Spójrzmy przy okazji na inne przypadki. Stawki sta∏y si´
praktycznie tematem numer 1 wszelkich procesów kontrakta-
cji. O co wi´c w tych wszystkich przypadkach chodzi? 
Przeprowadzajàc analiz´ ró˝nych przypadków podejmowania
b∏´dnych decyzji, psycholog Irving Janis w 1972 roku wprowa-
dzi∏ do obiegu poj´cie syndromu grupowego myÊlenia albo
„gromadomyÊlenia” (ang. groupthink). Stwierdzi∏ on, ˝e syn-

drom myÊlenia grupowego jest procesem zachodzàcym
w ró˝norodnych grupach i prowadzi do obni˝enia zdolnoÊci
myÊlenia krytycznego. 

W wyniku narzuconej autocenzury cz∏onkowie grupy dra-
stycznie obni˝ajà swoje zdolnoÊci intelektualne. MyÊlenie gru-
powe mo˝e równie˝ doprowadziç do zupe∏nej utraty przez
grup´ poczucia rzeczywistoÊci, przeceniania w∏asnej si∏y i mo˝-
liwoÊci dzia∏ania. Syndrom ten cz´sto mo˝e oznaczaç izolacj´
grupy od otoczenia i zamkni´cie si´ we w∏asnym Êwiecie. 

Nie mówiàc ju˝ o wyst´powaniu w wielu przypadkach
(firmach lub komórkach wewnàtrz firmy) zjawiska, które mo˝-
na okreÊliç mianem kapitanozy (nazwa pochodzi od katastro-
falnych i tragicznych w skutkach b∏´dów kapitanów samolo-
tów, których nikt z za∏ogi nie oÊmieli∏ si´ skorygowaç).   

Czy˝ nie brzmi to dziwnie znajomo? I mimo ̋ e zjawisko to
jest w ostatecznym rozrachunku bardzo niekorzystne, to jednak
wielu z pracowników, menad˝erów, dyrektorów i cz∏onków za-
rzàdu w takich dzia∏aniach uczestniczy, a próby zmiany sytuacji
zagra˝ajà strefie osobistego komfortu, wí c sà blokowane, boj-
kotowane czy te˝ krytykowane. OczywiÊcie pojawiajà sí  s∏owa
krytyki w odniesieniu do samej koncepcji syndromu myÊlenia
grupowego. Zastanówmy sí  wobec tego nad listà cech myÊle-
nia grupowego, przedstawionà przez Philipa Zimbardo.

Pierwsza cechà jest z∏udzenie ca∏kowitego bezpieczeƒ-
stwa, które prowadzi do nadmiernego optymizmu i zach´ca
do podejmowania skrajnego ryzyka. W opisanej historii firmy
IBM osoby decyzyjne z ca∏à pewnoÊcià mia∏y poczucie ca∏ko-
witego bezpieczeƒstwa. Chyba w ca∏ej wczeÊniejszej historii
nowoczesnego biznesu nie zdarzy∏a si´ sytuacja, gdy jedno,
z pozoru niewiele znaczàce wydarzenie mog∏o tak radykalnie
zmieniç zachowania konsumentów. 

Prorocze za∏o˝enia
Co prawda ju˝ wczeÊniej pojawia∏y si´ pomys∏y, ˝e taki kieru-
nek zmian jest ca∏kowicie mo˝liwy i ∏atwy do przewidzenia, ale
chyba zosta∏o to w ramach wspomnianej organizacji zignoro-
wane, potraktowane z przymru˝eniem oka. Byç mo˝e bestsel-
lerowa ksià˝ka znanego futurologa Alvina Tofflera „Trzecia fa-
la”, opublikowana po raz pierwszy w 1980 roku, mo˝e wyda-
waç si´ nieco nieaktualna, to jednak nawet dzisiaj nie sposób
oprzeç si´ zdziwieniu, skàd on o tym wszystkim wiedzia∏ i w ja-
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Idàc dalej w rozwa˝aniach, zastanawia-
∏em si´, czy moje doÊwiadczenia zwià-
zane sà tylko z funkcjonowaniem firm
logistycznych? Otó˝ nie. Równie˝ pracu-
jàc w firmie handlowej, spotka∏em si´
z podobnà sytuacjà: wskaza∏em obszary
ogromnych oszcz´dnoÊci, idàce w milio-
ny z∏otych rocznie. Firmy kurierskie kupujà obecnie firmy lokalne

w poszczególnych krajach, uzupe∏niajàc zakres
us∏ug o kurierski serwis krajowy oraz o us∏ugi
czysto logistyczne, cz´sto ju˝ nawet wychodzàc
naprzeciw potrzebie oferowania us∏ug w zakre-
sie lekkiej produkcji. 
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ki sposób uda∏o mu si´ te zmiany przewidzieç. Wspominam Alvina
Tofflera dlatego, ˝e jednym z g∏ównych obszarów jego zaintereso-
waƒ by∏a technologia, w tym rozwój rynku komputerów czy te˝ sze-
rzej – informatyki. 

Wizjà autora by∏o mi´dzy innymi to, ˝e w nowym spo∏eczeƒ-
stwie fabryka przestanie byç g∏ównym oÊrodkiem ˝ycia spo∏eczne-
go, a dzi´ki komputerom nie trzeba b´dzie jeêdziç do pracy, tylko
mo˝na b´dzie pracowaç w domu o dogodnej dla ka˝dego porze.
Natomiast komunikacja na odleg∏oÊç zastàpi transport. 

Nie sposób ponadto oprzeç si´ wra˝eniu, ̋ e Toffler przewidzia∏
ju˝ wówczas powstanie internetu oraz telefonii komórkowej. Mo˝e
póêniejsi pomys∏odawcy rewolucyjnych rozwiàzaƒ po prostu tylko
wykorzystali w kreatywny sposób pomys∏y, opisane w „Trzeciej fali”?

Drugi aspekt z∏udzenia bezpieczeƒstwa jest równie groêny jak
pierwszy. Poczucie w∏asnej si∏y, wra˝enie nieomylnoÊci, sk∏aniajàce
do podejmowania skrajnego ryzyka, mogà doprowadziç do osobi-
stej pora˝ki, bankructwa przedsi´biorstwa, a nawet do skutków si´-
gajàcych dalej, do wojen na skal´ mi´dzynarodowà. 

Opisane na poczàtku przyk∏ady zbiorowego racjonalizowania
dzia∏aƒ grupy pozwoli∏y odrzuciç wszelkie dane, sprzeczne z jej kierun-
kiem myÊlenia. Skutek w przypadku wspomnianej firmy kurierskiej? To
nie ona przej́ ∏a w koƒcowym rozrachunku inne firmy kurierskie czy te˝
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Inny psycholog, Philip Zimbardo, okreÊli∏ osiem
podstawowych cech grupowego myÊlenia:
– z∏udzenie ca∏kowitego bezpieczeƒstwa, któ-
re prowadzi do nadmiernego optymizmu i za-
ch´ca do podejmowania skrajnego ryzyka;
– zbiorowe racjonalizowanie dzia∏aƒ grupy,
co pozwala tej grupie odrzucaç wszelkie da-
ne, sprzeczne z jej decyzjà;
– niepodwa˝alna wiara w immanentnà, przy-
rodzonà moralnoÊç grupy, co prowadzi t´ gru-
p´ do ignorowania etycznych czy moralnych
nast´pstw decyzji;
– stereotypowe poglàdy na wroga – jako s∏abe-
go, z∏ego (co wyklucza rokowania) i/lub g∏u-
piego;
– silny nacisk wewn´trzny na cz∏onków grupy,
aby dostosowali si´ do norm grupowych i nie
ró˝nili si´ w poglàdach;
– indywidualna autocenzura myÊli i idei, które
odbiegajà od wspólnych poglàdów grupy;
– z∏udzenie jednomyÊlnoÊci decyzji, powsta∏e
po cz´Êci jako rezultat nacisków, sk∏aniajà-
cych do konformizmu, o których wspomniano
powy˝ej;
– pojawienie si´ samozwaƒczych "stra˝ników
umys∏u" (mindguards) – cz∏onków grupy, któ-
rzy t∏umià niedogodnà informacj´ i ganià
wszystkich, których poglàdy odbiegajà od
wspólnych poglàdów grupy.

Nie sposób równie˝ nie zauwa˝yç w wielu organizacjach, w któ-
rych funkcjonujemy, presji cz∏onków grupy na to, by zgodziç si´ ze
stanowiskiem przywódcy lub wr´cz by izolowaç przywódc´ od po-
glàdów niezgodnych z panujàcymi w grupie. 

Alvin Toffler przewidzia∏ równie˝ zjawisko powstawania
nowych wspólnot, dzi´ki pojawieniu si´ komputerów oraz
nowych Êrodków komunikacji. 



dzia∏aƒ grupy pozwoli∏y odrzuciç wszelkie dane, sprzeczne
z jej kierunkiem myÊlenia. Skutek w przypadku wspomnianej
firmy kurierskiej? To nie ona przej´∏a w koƒcowym rozrachun-
ku inne firmy kurierskie czy te˝ logistyczne, ale... sama zosta-
∏a przej´ta i wch∏oni´ta. Pozosta∏a tylko nazwa. Czy wi´c nie
mo˝na mieç wra˝enia, ˝e jest to przypadek ∏udzàco przypo-
minajàcy opisanà sytuacj´ z IBM i Apple, z tym ˝e chyba jed-
nak bez happy endu?

Wiara w moralnoÊç grupy
Kolejnà cechà syndromu myÊlenia grupowego jest niepodwa-
˝alna wiara w immanentnà, przyrodzonà moralnoÊç grupy,
co prowadzi t´ grup´ do ignorowania etycznych czy moral-
nych nast´pstw decyzji. Czy˝ od razu nie nasuwa si´ na myÊl
przyk∏ad Enronu? 

Tego ostatniego przypadku osobiÊcie doÊwiadczy∏em
ca∏kiem niedawno ze strony jednego z graczy rynkowych
w bran˝y dystrybucji drobnicy, a w jednym z wczeÊniejszych
moich artyku∏ów opisa∏em mechanizm powstawania niektó-
rych firm dystrybucyjnych w Polsce, bazujàcy w g∏ównej mie-
rze na ignorowaniu etyczno-moralnych nast´pstw decyzji
oraz swoich dzia∏aƒ. A mówiàc wprost – niektóre firmy wr´cz
zbudowa∏y swojà pozycj´ rynkowà poprzez Êwiadome wyko-
rzystywanie gorszej pozycji negocjacyjnej oraz braku Êrodków
mniejszego podmiotu w celu dochodzenia swoich racji.

W wielu firmach obecny jest nacisk wewn t́rzny na cz∏on-
ków grupy, aby dostosowali sí  do norm grupowych i nie ró˝-
nili sí  w poglàdach. Czasami przybiera to form´ kultury orga-
nizacyjnej firmy, czasami bezwzgĺ dne eliminowanie z grupy
osób, majàcych inne przekonania. Jakkolwiek instytucja „ad-
wokata diab∏a” rozumiana jest jako potrzebna czy wr´cz nie-
zb´dna w trakcie analizy lub ju˝ póêniej przy realizacji projek-
tu, to jednak wiele przedsí biorstw najpierw eliminuje wszelkie
„krnàbrne” jednostki, pozostawiajàc jedynie „lojalnych” cz∏on-
ków spo∏ecznoÊci, a potem – nie posiadajàc w swoich szere-
gach wartoÊciowych krytyków – pope∏nia koszmarne b∏́ dy,

wp∏ywajàce nierzadko na „byç albo nie byç” firmy. 

Strach przed wyrzuceniem z grupy
Wielu potencjalnych krytyków, obawiajàc si´, ˝e zyska
miano „odszczepieƒców”, wprowadza indywidualnà
autocenzur´ myÊli i idei, które odbiegajà od wspólnych
poglàdów grupy, i stajà si´ „poprawni politycznie”. Co
ciekawe, w efekcie powstaje z∏udzenie jednomyÊlnoÊci
decyzji, co potwierdza w oczach ca∏ej grupy przekona-
nie, ˝e przecie˝ wszyscy nie mogà si´ myliç. 

Tutaj nasuwa si´ przyk∏ad wspó∏pracy firmy han-
dlowej z agencjà reklamowà. W wyniku briefu firmy
handlowej agencja przedstawi∏a koncepcj´ dzia∏aƒ,
zgodnà z kierunkiem nakreÊlonym przez zleceniodaw-
c´. Zarzàd zaÊ firmy handlowej bezkrytycznie przyjà∏ to
jako potwierdzenie s∏usznoÊci obranego przez siebie
kierunku dzia∏aƒ. Niemo˝liwe? Bez sensu? Ale˝ na-
prawd´ przyjrzyjmy si´ wielu przyk∏adom podobnych
dzia∏aƒ, dziejàcych si´ na naszych oczach. 

No i odpowiedzmy sobie na pytanie, czy my sa-
mi nie ulegamy cz´sto takiej presji grupy? A w∏aÊciwie
to pewnie lepiej by∏oby zapytaç: jak cz´sto ulegamy
naciskowi grupy, ˝eby myÊleç w ten sam sposób, nie-

zale˝nie od naszych przekonaƒ czy te˝ od pierwotnego po-
strzegania przez nas ró˝nych zjawisk oraz sytuacji?

Syndrom myÊlenia grupowego jest wszechobecny w na-
szym ˝yciu zawodowym. Pojawia si´ wi´c pytanie: jak sobie
z tym poradziç? Dlaczego jednym si´ udaje, a innym nie?

Zastanawia∏em si´ nad tym, jakie mogà byç oczekiwania
osoby czytajàcej ten artyku∏u. Niektórzy mogà si´ spodziewaç,
˝e podam uniwersalne narz´dzia, s∏u˝àce radzeniu sobie
z problemami na pograniczu logistyki i innych obszarów firmy
czy te˝ "recept´ na sukces". Pewnie by∏oby wspaniale, jednak-
˝e nie jestem przekonany, czy istnieje jedno, optymalne, ideal-

ne rozwiàzanie. A nawet chyba si´ zgodzimy, ˝e takiego jed-
nego klucza do rozwiàzania wszystkich problemów nie ma.

Pewnie równie˝ przyjemne by∏oby, gdybyÊmy rozwa˝ali,
jakie korzyÊci mogà kryç si´ za zrozumieniem logiki funkcjo-
nowania ludzi w ramach organizacji. Albo chocia˝ Êwiado-
moÊç, ˝e proponowane w tym materiale techniki wspó∏pracy
w ramach w∏asnej organizacji oraz w relacjach z klientami sà
najlepszymi lub jedynymi prawid∏owymi, z jakimi przysz∏o lub
przyjdzie nam si´ spotkaç w naszej karierze zawodowej. 

Wiedza ta niewàtpliwie mog∏aby zostaç wykorzystana
równie˝ przez nas w za∏atwianiu codziennych spraw. Bo prze-
cie˝ niektóre sytuacje ˝yciowe, prywatne, a nawet towarzyskie
potrafià byç nie mniej z∏o˝one ni˝ sytuacje biznesowe, cz´sto
te˝ mo˝na zauwa˝yç du˝e podobieƒstwo, wyst´pujàce po-
mi´dzy nimi. Natomiast je˝eli uda∏oby si´ nam wspólnie od-
kryç chocia˝by niektóre praktyczne aspekty, pomagajàce
funkcjonowaç w ramach organizacji, lub te˝ w zakresie lep-
szej wspó∏pracy z klientami, to myÊl´, ˝e czas poÊwi´cony na
ten artyku∏ nie by∏by w rezultacie takà z∏à inwestycjà.

Na wst´pie opisa∏em kilka sytuacji, którym towarzyszy∏o
podejmowanie b∏´dnych decyzji. Mo˝na w tych przyk∏adach
doszukaç si´ syndromu myÊlenia grupowego czy te˝ czasami
nawet kapitanozy. PomyÊla∏em wi´c, czy spotka∏em si´ z sytu-
acjami przeciwnymi, kiedy ludzie dzia∏ali w inny sposób,
a i efekty koƒcowe by∏y inne, du˝o lepsze?

I musze tutaj odpowiedzieç, ˝e tak. Mia∏em przyjem-
noÊç spotkaç ludzi, którzy dzia∏ali w zupe∏nie inny sposób,
a ich dewizà by∏y decyzje daleko odbiegajàce od popu-
larnego „wszyscy tak robià, to znaczy, ˝e tak jest najle-
piej” (znanego równie˝ jako „me too”). 

Zdarza∏y si´ te˝ sytuacje, gdzie propozycje inne ni˝ obo-
wiàzujàce w grupie by∏y z zainteresowaniem wys∏uchiwane,
a je˝eli nie by∏o zbyt wielu zagro˝eƒ lub te zagro˝enia nie sta-
nowi∏y o „byç albo nie byç” firmy, to podejmowano prawie
natychmiast stosowne dzia∏ania.

Jednym z gigantów takiego sposobu dzia∏ania by∏ za∏o-
˝yciel oddzia∏u firmy DHL w Polsce, Christoph Vicic. MyÊlàcy
otwarcie, s∏uchajàcy tego, co majà do powiedzenia inni, za-
k∏adajàcy, ˝e ka˝dy mo˝e mieç coÊ wartoÊciowego do zaofe-
rowania, wreszcie pozwalajàcy dzia∏aç czy tez wr´cz oczeku-
jàcy konkretnych dzia∏aƒ, doprowadzi∏ do sytuacji, ˝e firma
DHL mia∏a chyba 80 proc. udzia∏ów w ówczesnym rynku
mi´dzynarodowych przesy∏ek kurierskich. Mo˝e troch´ mniej,
ale po prawie 20 latach obraz tak wyrazistej osobowoÊci i je-
go osiàgni´ç chyba mo˝e byç troch´ wyidealizowany?

Na pewno mistrzem w sposobie dzia∏ania pozostanie dla
mnie ówczesny (po∏owa lat dziewi´çdziesiàtych) m∏ody przed-
si´biorca z Kielc, a obecnie jeden z liderów warszawskiej gie∏-
dy – Micha∏ So∏owow. Odwaga w dzia∏aniu, poszukiwanie no-
wych rozwiàzaƒ, ciàg∏e uczenie si´ nowych rzeczy, praca z ca-
∏ym sztabem ludzi, którym poÊwi´ca∏ (i z pewnoÊcià w dalszym
ciàgu poÊwi´ca) du˝o czasu, umiej´tnoÊç przyznania racji
swoim wspó∏pracownikom – wszystko to sprawi∏o, ˝e odniós∏
sukces. I ludzie wokó∏ niego skupieni równie˝ odnieÊli sukces.

Trzeci przyk∏ad to sukces rynkowy hurtowni farmaceutycz-
nej Torfarm. Du˝a w tym zas∏uga ca∏ego zarzàdu, który potra-
fi∏ s∏uchaç, wyciàgaç wnioski, a co najwa˝niejsze, to ̋ e ze swo-
jej s∏aboÊci potrafi∏ uczyniç najwí kszy atut, najgroêniejszà
broƒ w zwycí skiej walce o dominacj́  na bardzo trudnym ryn-
ku hurtowni farmaceutycznych. To, co mog∏o byç przez anali-
tyków gie∏dowych postrzegane jako s∏aboÊç, to brak w∏asnych
sieci aptecznych. Posiadanie w∏asnych sieci pozwala∏o znacz-
nie zwí kszaç rentownoÊç funkcjonowania oraz posiadaç kon-
troĺ  nad kana∏em detalicznym, a sieci apteczne, skupiajàce
po kilkaset aptek, nie mog∏y byç ignorowane przez producen-
tów w planowaniu ró˝norodnych promocji. Spó∏ka Torfarm
wysy∏a∏a  jednak bardzo czytelny komunikat, ˝e nie konkuruje
ze swoimi klientami (aptekami) i ci klienci to docenili.    

Analizujàc kwestie, zwiàzane z optymalizacjà funkcjono-
wania logistyki oraz styku logistyki z innymi obszarami przed-
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W swoich artyku∏ach
wielokrotnie wspo-
mina∏em o koniecz-
noÊci pokazania
w sprawozdaniu fi-
nansowym czy te˝
raporcie dobrego
wyniku za wszelkà
cen´. Czy przyk∏a-
dem nie jest niszcze-
nie poddostawców
us∏ug i produktów
albo podzespo∏ów? 
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zwiàzanych z nim „elementów mí kkich”, które stanowià
w efekcie o sile liderów rynkowych. Poniewa  ̋bardzo rzadko
syndrom myÊlenia grupowego, kapitanozy, wreszcie umiej́ t-
noÊci zamiany s∏aboÊci firmy w atuty jest przez nas podejmo-
wany, poÊwí ciliÊmy du˝o uwagi tym w∏aÊnie aspektom. Zresz-
tà wydaje sí , ˝e tematyka tych mí kkich elementów i czynni-
ka ludzkiego coraz cz´Êciej zauwa˝ana jest przez zarzàd, kie-
rownictwo i „szeregowych” cz∏onków organizacji, a w konse-
kwencji uwa˝ana za kluczowà kompetencj́  w zapewnieniu
powodzenia przedsí wzí cia na coraz trudniejszych rynkach
i to niezale˝nie od bran˝y, w jakiej funkcjonuje.

Dlaczego wi´c mimo wszystko autorytarnoÊç, syndrom
myÊlenia grupowego oraz kapitanoza pozostajà powa˝nymi
problemami polskiej, ale nie tylko polskiej, przedsi´biorczo-
Êci? Przecie˝ gdybyÊmy potrafili si´ wyzwoliç od tych nieko-
rzystnych wp∏ywów, to naprawd´ by∏by to du˝y post´p, a efek-
ty mog∏yby przejÊç najÊmielsze oczekiwania. 

Czy istniejà sposoby radzenia sobie z tymi zjawiskami?
W literaturze wymieniane sà ró˝ne techniki minimalizujàce ob-
jawy grupowego myÊlenia, wÊród których pojawiajà si´ takie,
jak akceptacja przez lidera krytyki w∏asnych sàdów, powo∏anie
kilku niezale˝nych grup decyzyjnych w stosunku do tego same-
go problemu, podzia∏ grupy na dwie lub wi´cej podgrup i pra-
ca pod ró˝nym kierownictwem, umiej´tne korzystanie z eks-
pertów, zatrudnienie cz∏owieka myÊlàcego inaczej ni˝ wszyscy
cz∏onkowie grupy, wreszcie nielekcewa˝enie sygna∏ów ostrze-
gawczych od rywali. Ale jaki wp∏yw na to mogà mieç cz∏onko-
wie grup projektowych czy tez zespo∏ów roboczych?

Oboj´tny mo˝e si´ wydawaç kierunek zmian czy
przemian oraz to, czego dotyczy problematyka (elemen-
tów mi´kkich, zarzàdzania projektami, zarzàdzania pro-
cesowego). Jednym z kluczowych aspektów jest zrozumie-
nie oraz wsparcie najwy˝szego kierownictwa dla tych w∏a-
Ênie zmian i przemian. Kluczowà naszà kompetencjà mu-
si wi´c staç si´ umiej´tnoÊç zarzàdzania swoimi prze∏o˝o-
nymi, odpowiednie przygotowanie problematyki, wybra-

nie w∏aÊciwego czasu i miejsca na przeprowadzenie pre-
zentacji, wreszcie znalezienie w∏aÊciwego, interesujàcego
sposobu przekazania informacji. Czyli doprowadzenie
w∏asnych technik sprzeda˝owych do perfekcji. Niektórzy
mogà podchodziç krytycznie lub te˝ wr´cz "brzydziç si´"
technikami typu NLP, komunikacji niewerbalnej (mowa
cia∏a) oraz budowania relacji na zasadach "networkingu"
(relacje nieformalne), jednak˝e kierunek zmian w Êwiecie
biznesu jednoznacznie pokazuje, ˝e skutecznoÊç przekazu
z zastosowaniem tych narz´dzi wzrasta w sposób wyk∏ad-
niczy w porównaniu do przekazywania informacji bez sto-
sowania tych nowoczesnych technik komunikacyjnych. 

OczywiÊcie mo˝na dzisiaj ˝yç bez komputera, telefonu ko-
mórkowego czy samochodu. Tak samo mo˝na komunikowaç sí
w sposób „konserwatywny”. Pozostaje pytanie o skutecznoÊç w re-
alizacji celów przy prezentowaniu takich „tradycyjnych wartoÊci”.  

A je˝eli w ramach danej firmy mimo wszystko niemo˝li-
we jest przeprowadzenie zmian w sposobie funkcjonowania,
nikt nie chce nas s∏uchaç lub obawiamy si´ oceny naszej oso-
by jako „odmieƒca”, nie nadà˝ajàcego za kierunkami strate-
gicznymi firmy, to pewnie nie pozostaje nic innego, jak zajàç
wygodne miejsce wÊród grupy ludzi myÊlàcych identycznie,
lub poszukaç sobie miejsca gdzie indziej.

Najwspanialszà wiadomoÊcià jest to, ̋ e wybór nale˝y do
ka˝dego z nas. Trzy drogi – którà z nich wybraç? 

As operational logistics specialists we are hardly ever fascinated by sales techniqu-
es, we do not even like sales staff so much, finally, we very often succumb to the
temptation of thinking that it is us who really produce something important, where-
as sales peeople are unnecessary or even harmful. Unfortunately we can make a bla-
tant mistake in logical thinking because we do not in fact realise that we sell some-
thing as well. The truth is that every day we sell something - services, products,
knowledge, skills, ideas, time or even our contacts. We sell beccause this is how the
world around us is organised. We sell without even knowing about it. And we sell
even when we say that we do not do so and that we are not sales persons.


