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Syndrom myslenia &
Piotr Polak ° ekspert ,,EURC

Jako logistycy operacyjni rzadko fascynujemy sie
technikami sprzedazowymi, nie przepadamy za
stuzbami handlowymi, wreszcie bardzo czesto
uwazamy, ze to my naprawde co$ wytwarzamy,
podczas gdy sprzedawcy sa zbedni czy tez wrecz
szkodliwi.

Niestety, istnieje ryzyko, ze mozemy popel-
nia¢ pewien bfad w logice myslenia, gdyz nie
zdajemy sobie sprawy z tego, ze sami takze
sprzedajemy. Prawda jest bowiem taka, ze co-
dziennie kazdy z nas cos sprzedaje - ustugi, pro-
dukty, wiedze, umiejetnosci, pomysly, czas czy
nawet nasze kontakty. Sprzedajemy, poniewaz
otaczajacy $wiat jest tak wlasnie zorganizowany.
Sprzedajemy, nie zdajac sobie czesto nawet z te-
go sprawy. | sprzedajemy nawet wtedy, kiedy
moéwimy, ze nie jestesmy handlowcami i ze tego
nie robimy.



Zastanawiatem sie ostatnio nad niektérymi moimi do-
$wiadczeniami, starajqc sie je ze sobg powigzaé w jaki$ logicz-
ny sposdb. Powody do tych rozwazan byly w moim przypadku
bardzo prakiyczne: przygotowuje dla firmy produkcyjnej plan
rozwoju ustug outsourcingowych w zakresie produkgji $rod-
kéw spozywezych, suplementéw diety oraz kosmetykdw. Kieru-
nek dziotan wigze sie z potencjalnymi duzymi zmianami
w sposobie funkcjonowania przedsiebiorstwa — nawet mozna
powiedzied, ze jest to w pewnym sensie rewolucja w firmie.

Dtugo wiec zastanawiatem sie, jak najpierw przygoto-
waé produkt (wlasciwy plan dziatania), potem ten produkt
tadnie opakowaé (przygotowaé odpowiedniq prezentacie),
a nastepnie sprzedaé (czyli w efekcie uzyskaé akceptacie za-
rzqdu, a potem wladcicieli na petng realizacje tego projektu).
A potem pomyslatem, ze byé moze dotyczy to wszelkich pro-
jektéw, ktdre staramy sie realizowaé w zyciu zawodowym.

Rozpoczgtem te analizy od przyjrzenia sie przypadkom,
kiedy moje wezesniejsze projekly, propozycie wprowadzenia
zmian, byly oczywiste, dawaly duze korzyéci firmom, dla kié-
rych wéwczas pracowatem, czy tez z kidrymi wspdtpracowa-
tem, jednak z réznych powodéw nie trafiaty na podatny grunt...

Przypadek pierwszy zwigzany jest z sektorem ustug ku-
rierskich. Ot6z na poczatku lat dziewieédziesigtych przekony-
watem najwyzsze kierowniciwo jednej z globalnych firm ku-
rierskich co do sensu, a nawet koniecznosci wejscia na rynek
z ogdlnodostepng ustugq przewozdéw krajowych.

Nie udato mi sie wéwezas przekonaé mocodawcéw
do tego pomystu, chociaz gteboko wierzytem, ze ma to
sens ekonomiczny, jak réwniez ze taki jest frend $wiatowy:
firmy kurierskie pdjdg w kierunku logistyki, a firmy logi-
styczne bedq zmierzaty ku numerycznej dystrybucji drobni-
¢y, a réznice miedzy nimi bedq sie coraz bardziej zaciera-
ty. Ponadto bytem przekonany, a staty za tym najwieksze
bwezesne autorytety logistyczne, ze wysokq rentownosé
mogq zagwarantowaé w diuzszym horyzoncie czasowym
przede wszystkim unikalne ustugi logistyczne.

Podwiecitem femu zagadnieniu wéwezas duzo czasu,
analizujge kierunki rozwojowe logistyki w Europie. Udato mi
sie rowniez dotrze¢ do niezwykle interesujgcych opracowan
naukowych. Stangtem wiec pewnego dnia przed najwyzszym
kierownictwem firmy oraz przed moimi kolegami i kolezan-
kami. Przygotowatem interesujqcq prezentacie, wykorzysta-

tem zréznicowane pomoce wizualne i...
poniostem kleske. Mato tego, méj upér
w twierdzeniu, ze fo, co proponujg, ma
sens, ze taka jest przyszios¢ firm kurier-
skich, wzbudzit spore niezadowolenie.
Otartem sie w oczach odbiorcéw mojego
komunikatu o ,koncernowq herezje".
Ustyszatem opinie, ze najwyrazniej nie ro-
zumiem zasad, dominujgeych w tej firmie.

Kilka lot pézniej zarzqdzatem oddzio-
tem brylyjskiej firmy logistycznej BOC Distri-
bution Services w Polsce. Gtéwnym klientem

Padta propozycja uruchomie-
nia catego systemu potgczen
krajowych, tqczqcego wszyst-
kie oddziaty firmy, a poprzez
to zagwarantowanie serwisu
24-godzinnego w zakresie
krajowych ustug kurierskich.

firmy byla sie¢ handlowa Marks & Spencer,

ktéra sktonna byta w tamtym czasie ptacié

naprawde wysokie stawki za ustugi logistyczne. Zarzgd BOC DS
oczekiwat, ze wszyscy klienci beda ptacili podobnie wysokie staw-
ki, a wszelkie operacje bedq réwnie rentowne.

Tutaj réwniez przekonywatem osoby, odpowiedzialne za
funkcjonowanie firmy na $wiecie, do zmiany swoich przekonan,
do zrewidowania oczekiwan co do rentownosci oraz aktywnego
wyjscia do szerszego grona klientéw. | réwniez nie bytem w sta-
nie przekona¢, pomimo posiadania konkretnych, rzeczowych
argumentéw, do zmiany kierunku dziatania. Réwniez pojowity
sie opinie, ze widocznie nie rozumiem do korca strategii firmy.

Jednoczesnie zaproponowane i konsekwentnie wdrozone
zmiany doprowadzity do znacznej poprawy obstugi klienta.
Jednakze pion sprzedazowy byt bardzo niezadowolony z kie-
runku przeprowadzanych zmian. Pojawily sie opinie, ze fo sq
dziatania zbyt radykalne, biorgc pod uwage rynek ustug dys-
trybucyjnych w ramach tego konkretnego sektora w Polsce.
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Wiem, ze wielu z nas, logistykéw, przezyto podobne fru-
stracje, a sytuacje podobne do opisanych na wstepie, poja-
wiajq sie zaréwno w ramach organizacji firm dystrybucyjnych,
jak i w przypadku firm produkeyjnych czy ustugowych.

Tutaj drobna dygresja. Czyz bowiem nie jest faktem
odwieczna "wojna" sprzedazy z logistykg? Czy nie pojo-
wiajq sie wowczas wzajemne zarzuty o braku zrozumie-
nia?¢ Czy nie sq przytaczane argumenty, sugerujgce po-
stepowanie niezgodne ze strategiq firmy?

Idqc dalej, trzeba tez przyjqé, ze w ocenie pewnych za-
chowan (gtéwnie grupowych) nie nalezy zapominaé o gwat-
townych przemianach na rynkach zaréwno $wiatowych, jak
i lokalnych. Gwattowno$é tych zmian jest coraz wigkszym wy-
zwaniem dla nas wszystkich. Czasami nawet pojedyncze wy-
darzenie potrafi w jednej chwili przewrécié do géry nogami
obowigzujgcy porzadek.

Fantastycznym przyktadem takiego wydarzenia, wrecz
klasykiem marketingowym, jest szes¢dziesieciosekundowa re-
kloma ,1984" firmy Apple. Film, prezentujgcy komputer
Macintosh, albo raczej rewolucje, ktérg on wywota(t), poka-
zany zostat tylko raz w ogélnokrajowej telewizji amerykan-
skiej, a miafo to miejsce podczas finatowych zawodéw o Su-
per Bowl wiasnie w 1984 roku.

Jakkolwiek fascynujgca jest sama historia wspomnianego
filmu (napisanego przez najlepszego wdwczas specialiste od
reklomy, Lee Clowa, wyrezyserowanego przez zdobywce
Oscara, Ridleya Scotta, a w swej tresci nawigzujgcego do kul-
towe] powiesci George'a Orwella ,1984"), to jednak piorunu-
jacy efekt tej reklamy zmienit w zasadniczy sposéb rynek kom-
puterowy. Komputery Macintosh w ciggu kilku dni zniknety ze
sklepow, a czas oczekiwania na zaméwiony produkt siegaf kil-
ku miesiecy. Owczesny gigant, rzqdzqcy na rynku potentat
w dziedzinie komputerdw, zostat zapedzony w kozi rég.

Zastanawiajqce jest fo, czy nie bylo wéwcezas nikogo
w catej firmie IBM, kiéra wéwezas rzqdzita rynkiem kompute-
rowym i ktéra skupiata przeciez najlepszych specjalistéw
branzy komputerowej, kio przewidziotby taki scenariusz?
A moze po prostu problemem byto to, ze jesli byt kio$, kio
przewidywat taki kierunek rozwoju rynku czy tez proponowat
podobne rozwigzanie wewngtrz firmy, to traktowany byt jako
osoba nie rozumiejqca strategii przedsiebiorstwa?

Spéirzmy przy okazji na inne przypadki. Stawki staly sie
praktycznie tematem numer 1 wszelkich proceséw kontrakta-
cji. O co wiec w tych wszystkich przypadkach chodzi?
Przeprowadzajqc analize réznych przypadkéw podejmowania
btednych decyzji, psycholog Irving Janis w 1972 roku wprowa-
dzit do obiegu pojecie syndromu grupowego myslenia albo
~gromadomyslenia” (ang. groupthink). Stwierdzit on, ze syn-
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drom myslenia grupowego jest procesem zachodzgcym
w réznorodnych grupach i prowadzi do obnizenia zdolnoéci
myslenia krytycznego.

W wyniku narzuconej autocenzury cztonkowie grupy dro-
stycznie obnizajg swoje zdolnosci intelektualne. Myélenie gru-
powe moze réwniez doprowadzi¢ do zupetne| utraty przez
grupe poczucia rzeczywistoéci, przeceniania wlasnej sity i moz-
liwosci dziatania. Syndrom fen czgsto moze oznaczaé izolacje
grupy od otoczenia i zamkniecie sie we wlasnym $wiecie.

Nie méwigc juz o wystepowaniu w wielu przypadkach
(firmach lub komérkach wewngtrz firmy) zjawiska, ktére moz-
na okresli¢ mianem kapitanozy (nazwa pochodzi od katastro-
falnych i tragicznych w skutkach btedéw kapitanéw samolo-
16w, ktdrych nikt z zatogi nie osmielit sie skorygowac).

Czyz nie brzmi to dziwnie znajomo? | mimo ze zjawisko to
jest w ostatecznym rozrachunku bardzo niekorzystne, fo jednak
wielu z pracownikéw, menadzeréw, dyrektordw i cztonkéw za-
rzqdu w takich dzifaniach uczestniczy, a préby zmiany sytuacji
zagrazaq strefie osobistego komfortu, wiec sq blokowane, boj-
kotowane czy tez krytykowane. Oczywiscie pojowiaiq sie stowa
krytyki w odniesieniu do samej koncepdji syndromu myslenia
grupowego. Zastandwmy sie wobec tego nad listg cech mysle-
nia grupowego, przedstawiong przez Philipa Zimbardo.

Pierwsza cechq jest ztudzenie catkowitego bezpieczen-
stwa, kiére prowadzi do nadmiernego optymizmu i zacheca
do podejmowania skrajnego ryzyka. W opisanej historii firmy
IBM osoby decyzyjne z catq pewnoécig mialy poczucie catko-
witego bezpieczensiwa. Chyba w cate] wezesniejszej historii
nowoczesnego biznesu nie zdarzyta sie sytuacja, gdy jedno,
z pozoru niewiele znaczqce wydarzenie mogto tak radykalnie
zmienié zachowania konsumentéw.

Prorocze zatoienia

Co prawda juz wezesniej pojawiaty sie pomysly, ze taki kieru-
nek zmian jest catkowicie mozliwy i fatwy do przewidzenia, ale
chyba zostato to w ramach wspomnianej organizacji zignoro-
wane, potraktowane z przymruzeniem oka. Byé moze bestsel-
lerowa ksigzka znanego futurologa Alvina Tofflera ,Trzecia fa-
la”, opublikowana po raz pierwszy w 1980 roku, moze wyda-
wac sie nieco nieaktualna, to jednak nawet dzisiaj nie sposéb
oprzed sie zdziwieniu, skqd on o tym wszystkim wiedziat i w jo-



Nie sposob rownie nie zauwaiy¢ w wielu organizacjach, w kto-
rych funkcjonujemy, presii cztonkow grupy na to, by zgodzic sie ze
stanowiskiem przywodcy lub wrecz by izolowa¢ przywédce od po-

Inny psycholog, Philip Zimbardo, okreslit osiem
podstawowych cech grupowego myslenia:

- zludzenie catkowitego bezpieczenstwa, kto-
re prowadzi do nadmiernego optymizmu i za-
checa do podejmowania skrajnego ryzyka;

- zhiorowe racjonalizowanie dziatan grupy,
co pozwala tej grupie odrzucac wszelkie da-
ne, sprzeczne z jej decyzja;

- niepodwazalna wiara w immanentna, przy-
rodzona moralnos¢ grupy, co prowadzi te gru-
pe do ignorowania etycznych czy moralnych
nastepstw decyzji;

- stereotypowe poglady na wroga - jako stabe-
go, ztego (co wyklucza rokowania) i/lub glu-
piego;

- silny nacisk wewnetrzny na cztonkéw grupy,
aby dostosowali sie do norm grupowych i nie
roznili sie w pogladach;

- indywidualna autocenzura mysli i idei, ktore
odbiegaja od wspélnych pogladow grupy;

- zludzenie jednomyslnosci decyzji, powstate
po czesci jako rezultat naciskow, skfaniaja-
cych do konformizmu, o ktérych wspomniano
powyzej;

- pojawienie sie samozwanczych "straznikéw
umystu" (mindguards) - cztonkéw grupy, kt6-
rzy tlumia niedogodna informacje i gania
wszystkich, ktérych poglady odbiegaja od
wspélnych pogladéw grupy.

glgdow niezgodnych z panujgcymi w grupie.

ki sposéb udato mu sie te zmiany przewidzied. Wspominam Alvina
Tofflera dlatego, ze jednym z gtéwnych obszardw jego zaintereso-
wan byta technologia, w tym rozwdj rynku komputerdw czy fez sze-
rzej — informatyki.

Wizjq autora byto miedzy innymi fo, ze w nowym spoteczen-
stwie fabryka przestanie by¢ gtéwnym osrodkiem zycia spoteczne-
go, a dzieki komputerom nie trzeba bedzie jezdzié¢ do pracy, tylko
mozna bedzie pracowaé¢ w domu o dogodnej dla kazdego porze.
Natomiast komunikacja na odlegtosé zastgpi transport.

Nie sposéb ponadto oprzed sie wrazeniu, ze Toffler przewidziat
juz wowczas powstanie internetu oraz telefonii komérkowe|. Moze
pdzniejsi pomystodawcy rewolucyjnych rozwigzan po prostu tylko
wykorzystali w kreatywny sposéb pomysty, opisane w ,Trzeciej fali”2

Drugi aspekt ztudzenia bezpieczenstwa jest réwnie grozny jak
pierwszy. Poczucie wiasnej sity, wrazenie nieomylnosci, sktaniajqce
do podejmowania skrajnego ryzyka, mogq doprowadzi¢ do osobi-
stej porazki, bankructwa przedsigbiorstwa, a nawet do skutkéw sie-
gajqcych dalej, do wojen na skale miedzynarodowa.

Opisane na poczatku przyktady zbiorowego racjonalizowania
dzictan grupy pozwolity odrzucié wszelkie dane, sprzeczne z jej kierun-
kiem myélenia. Skutek w przypadku wspomnianej firmy kurierskiej2 To
nie ona przejeta w koricowym rozrachunku inne firmy kurierskie czy tez

nowych srodkéw komunikaciji.

Alvin Toffler przewidziat réwniei zjawisko powstawania
nowych wspolnot, dzigki pojawieniv si¢ komputeréw oraz




dziatan grupy pozwolity odrzuci¢ wszelkie dane, sprzeczne
z jej kierunkiem myslenia. Skutek w przypadku wspomnianej
firmy kurierskiej2 To nie ona przejeta w koricowym rozrachun-
ku inne firmy kurierskie czy tez logistyczne, ale... sama zosta-
ta przejeta i wehtonieta. Pozostata tylko nazwa. Czy wiec nie
mozna mieé wrazenia, ze jest to przypadek tudzqco przypo-
minajqcy opisang sytuacje z IBM i Apple, z tym Ze chyba jed-
nak bez happy endu?

Wiara w moralnos¢ grupy

Kolejng cechq syndromu myslenia grupowego jest niepodwa-
zalna wiara w immanentng, przyrodzong moralno$é grupy,
co prowadzi te grupe do ignorowania etycznych czy moral-
nych nastepstw decyzji. Czyz od razu nie nasuwa sie na mysl
przyktad Enronu?

Tego ostatniego przypadku osobiscie do$wiadczytem
catkiem niedawno ze strony jednego z graczy rynkowych
w branzy dystrybucji drobnicy, a w jednym z wczeéniejszych
moich artykutéw opisatem mechanizm powstawania niekté-
rych firm dystrybucyjnych w Polsce, bazujgcy w gtéwnej mie-
rze na ignorowaniu etyczno-moralnych nastepstw decyzji
oraz swoich dziatan. A méwigc wprost — niektére firmy wrecz
zbudowaty swojq pozycje rynkowq poprzez $wiadome wyko-
rzystywanie gorszej pozycji negocjacyjnej oraz braku $rodkéw
mniejszego podmiotu w celu dochodzenia swoich raii.

W wielu firmach obecny jest nacisk wewnetrzny na czton-
kéw grupy, aby dostosowali sie do norm grupowych i nie réz-
nili sie w pogladach. Czasami przybiera to forme kultury orgo-
nizacyjnej firmy, czasami bezwzgledne eliminowanie z grupy
o0séb, majgeych inne przekonania. Jakkolwiek instytucja ,ad-
wokata diabta” rozumiana jest joko potrzebna czy wrecz nie-
zbedna w trakcie analizy lub juz pézniej przy realizacji projek-
tu, fo jednak wiele przedsiebiorstw najpierw eliminuje wszelkie
Jkrngbrne” jednostki, pozostawiajqc jedynie ,lojalnych” czton-
kéw spotecznosci, a potem — nie posiadajgc w swoich szere-
gach wartociowych krytykéw — popetnia koszmarne btedy,

wplywaijqce nierzadko na ,by¢ albo nie by¢” firmy.

Strach przed wyrzuceniem z grupy

W swoich artykutach
wielokrotnie wspo-
minatem o koniecz-
nosci pokazania

w sprawozdaniu fi-
nansowym czy tei
raporcie dobrego
wyniku za wszelkq
ceng. Czy przykla-
dem nie jest niszcze-
nie poddostawcow
ustug i produktow
albo podzespotow?

Wielu potencjalnych krytykéw, obawiajgc sie, ze zyska
miano ,odszczepiencéw”, wprowadza indywidualng
autocenzure mysli i idei, ktdre odbiegajg od wspdlnych
pogladdw grupy, i stajq sie ,poprawni politycznie”. Co
ciekawe, w efekcie powstaje ztudzenie jednomyslnosci
decyzji, co potwierdza w oczach catej grupy przekona-
nie, ze przeciez wszyscy nie mogq sie myli.

Tutaj nasuwa sie przyktad wspétpracy firmy han-
dlowej z agencjq rekloamowg. W wyniku briefu firmy
handlowej agencja przedstawita koncepcje dziatan,
zgodnq z kierunkiem nakreslonym przez zleceniodaw-
ce. Zarzqd za$ firmy handlowej bezkrytycznie przyjat to
jako potwierdzenie stusznosci obranego przez siebie
kierunku dziatan. Niemozliwe2 Bez sensu? Alez na-
prawde przyjrzyimy sie wielu przyktadom podobnych
dziotan, dziejqeych sie na naszych oczach.

No i odpowiedzmy sobie na pytanie, czy my so-
mi nie ulegamy czesto fakie] presji grupy? A wlasciwie
to pewnie lepiej bytoby zapytaé: jok czesto ulegamy
naciskowi grupy, zeby mysle¢ w ten sam sposéb, nie-

zaleznie od naszych przekonan czy tez od pierwotnego po-
strzegania przez nas réznych zjawisk oraz sytuacii?

Syndrom myslenia grupowego jest wszechobecny w na-
szym zyciu zawodowym. Pojawia sie wiec pytanie: jak sobie
z tym poradzi¢? Dlaczego jednym sie udaje, a innym nie?

Zastanawiatem sie nad tym, jakie mogq by¢ oczekiwania
osoby czytajqce ten artykutu. Niektdrzy mogq sie spodziewa,
ze podam uniwersalne narzedzia, stuzqce radzeniu sobie
z problemami na pograniczu logistyki i innych obszaréw firmy
czy tez "recepte na sukces". Pewnie bytoby wspaniale, jednak-
ze nie jestem przekonany, czy istnieje jedno, optymalne, ideal-

ne rozwigzanie. A nawet chyba sie zgodzimy, ze takiego jed-
nego klucza do rozwigzania wszystkich probleméw nie ma.

Pewnie réwniez przyjemne byfoby, gdyby$my rozwazali,
jakie korzysci mogq kry¢ sie za zrozumieniem logiki funkcjo-
nowania ludzi w ramach organizacji. Albo chociaz $wiado-
mos$¢, ze proponowane w tym materiale techniki wspdtpracy
w ramach wlasnej organizacii oraz w relacjach z klientami sq
najlepszymi lub jedynymi prawidtowymi, z jakimi przyszto lub
przyjdzie nam sie spotka¢ w naszej karierze zawodowe;.

Wiedza ta niewgipliwie mogtaby zostaé wykorzystana
réwniez przez nas w zatatwianiu codziennych spraw. Bo prze-
ciez niektére sytuacje zyciowe, prywatne, a nawet towarzyskie
potrafig byé nie mniej ztozone niz sytuacje biznesowe, czesto
tez mozna zauwazy¢ duze podobienisiwo, wystepujgce po-
miedzy nimi. Natomiast jezeli udatoby sie nam wspélnie od-
kry¢ chociazby niekidre prakiyczne aspekly, pomagajqce
funkcjonowaé w ramach organizacji, lub tez w zakresie lep-
szej wspdtpracy z klientami, to mysle, ze czas poswiecony na
ten artykut nie bytby w rezultacie takg ztq inwestyciq.

Na wstepie opisatem kilka sytuacji, ktérym towarzyszyto
podejmowanie btednych decyzji. Mozna w tych przyktadach
doszukaé sie syndromu myslenia grupowego czy tez czasami
nawet kapitanozy. Pomyslatem wiec, czy spotkatem sie z sytu-
acjomi przeciwnymi, kiedy ludzie dziatali w inny sposéb,
a i efekty koricowe byly inne, duzo lepsze?

| musze tutaj odpowiedzieé, ze tak. Miatem przyjem-
no$¢ spotkaé ludzi, ktérzy dziatali w zupetnie inny sposéb,
a ich dewizq byly decyzje daleko odbiegajgce od popu-
larnego ,wszyscy tak robig, to znaczy, ze tak jest najle-
piej” (znanego réwniez jako ,me too”).

Zdarzaly sie ez sytuacje, gdzie propozycje inne niz obo-
wigzujgce w grupie byly z zainteresowaniem wystuchiwane,
a jezeli nie byto zbyt wielu zagrozen lub te zagrozenia nie sta-
nowity o ,by¢ albo nie by¢” firmy, to podejmowano prawie
natychmiast stosowne dziatania.

Jednym z gigantéw takiego sposobu dziatania byt zato-
zyciel oddziatu firmy DHL w Polsce, Christoph Vicic. My$lgcy
otwarcie, stuchajgcy tego, co majg do powiedzenia inni, za-
ktadajqcy, ze kazdy moze mieé co$ wartoéciowego do zaofe-
rowania, wreszcie pozwalajqey dziataé czy tez wrecz oczeku-
jacy konkretnych dziatar, doprowadzit do sytuacji, ze firma
DHL miata chyba 80 proc. udziatéw w dwezesnym rynku
miedzynarodowych przesytek kurierskich. Moze troche mniej,
ale po prawie 20 latach obraz tak wyraziste] osobowodci i je-
go osiggniec chyba moze byé troche wyidealizowany?

Na pewno mistrzem w sposobie dziatania pozostanie dla
mnie éwezesny (potowa lat dziewiecdziesigtych) mtody przed-
siebiorca z Kielc, a obecnie jeden z lideréw warszawskiej giet-
dy — Michat Sotowow. Odwaga w dziataniu, poszukiwanie no-
wych rozwigzan, ciggte uczenie sie nowych rzeczy, praca z ca-
tym sztabem ludzi, kidrym poswiecat (i z pewnosciq w dalszym
ciqgu poswieca) duzo czasu, umiejetno$¢ przyznania racji
swoim wsptpracownikom — wszystko fo sprawito, ze odnidst
sukees. | ludzie wokét niego skupieni réwniez odniesli sukces.

Trzeci przyktad to sukces rynkowy hurtowni farmaceutycz-
nej Torfarm. Duza w fym zastuga catego zarzqdu, kidry potra-
fit stuchaé, wyciggaé wnioski, a co najwazniejsze, to ze ze swo-
ie] stabosci potrafit uczynié najwiekszy atut, najgrozniejszq
bron w zwycieskiej walce o dominacje na bardzo frudnym ryn-
ku hurfowni farmaceutycznych. To, co mogto by¢ przez anali-
tykéw gietdowych postrzegane jako stabosé, to brak wiasnych
sieci aptecznych. Posiadanie whasnych sieci pozwalafo znacz-
nie zwigksza¢ renfownoé¢ funkcjonowania oraz posiadaé kon-
trole nad kanatem detalicznym, a sieci apteczne, skupiajqgce
po kilkaset aptek, nie mogty by¢ ignorowane przez producen-
téw w planowaniu réznorodnych promocji. Spétka Torfarm
wysylata jednak bardzo czytelny komunikat, ze nie konkuruje
ze swoimi klientami (aptekami) i ci klienci to docenili.

Analizujge kwestie, zwigzane z optymalizacjq funkcjono-
wania logistyki oraz styku logistyki z innymi obszarami przed-



zwigzanych z nim ,elementéw miekkich”, kidre stanowiqg
w efekcie o sile lideréw rynkowych. Poniewaz bardzo rzadko
syndrom myslenia grupowego, kapitanozy, wreszcie umiejet-
nosci zamiany stabosci firmy w atuty jest przez nas podejmo-
wany, poswiecilismy duzo uwagi tym wiasnie aspektom. Zresz-
tq wydaie sie, ze tematyka tych miekkich elementéw i czynni-
ka ludzkiego coraz czesciej zauwazana jest przez zarzad, kie-
rowniciwo i ,szeregowych” cztonkéw organizacji, a w konse-
kwencji uwazana za kluczowq kompetencie w zapewnieniu
powodzenia przedsiewziecia na coraz frudniejszych rynkach
i to niezaleznie od branzy, w jakie] funkcjonuje.

Dlaczego wiec mimo wszystko autorytarno$é, syndrom
myslenia grupowego oraz kapitanoza pozostajg powaznymi
problemami polskiej, ale nie tylko polskiej, przedsiebiorczo-
$ci? Przeciez gdybysmy potrdfili sie wyzwolié od tych nieko-
rzystnych wptywdw, to naprawde bytby to duzy postep, a efek-
ty mogtyby przej$¢ naj$mielsze oczekiwania.

Czy istniejq sposoby radzenia sobie z tymi zjawiskami?
W literaturze wymieniane sq rézne techniki minimalizujgce ob-
jawy grupowego myslenia, wéréd kidrych pojawiajg sie fakie,
jak akceptacja przez lidera krytyki wtasnych sqdéw, powotanie
kilku niezaleznych grup decyzyjnych w stosunku do tego same-
go problemu, podziat grupy na dwie lub wigcej podgrup i pra-
ca pod réznym kierownictwem, umiejetne korzystanie z eks-
pertdw, zatrudnienie cztowieka myslgcego inaczej niz wszyscy
cztonkowie grupy, wreszcie nielekcewazenie sygnatéw ostrze-
gawczych od rywali. Ale jaki wptyw na fo mogg mieé cztonko-
wie grup projektowych czy tez zespotéw roboczych?

Obojetny moze sie wydawaé kierunek zmian czy
przemian oraz to, czego dotyczy problematyka (elemen-
téw miekkich, zarzqgdzania projektami, zarzqdzania pro-
cesowego). Jednym z kluczowych aspektdw jest zrozumie-
nie oraz wsparcie najwyzszego kierownictwa dla tych wia-
$nie zmian i przemian. Kluczowq naszq kompetencig mu-
si wiec stac sie umiejetno$é zarzqdzania swoimi przetozo-
nymi, odpowiednie przygotowanie problematyki, wybra-

nie wlasciwego czasu i miejsca na przeprowadzenie pre-
zentacji, wreszcie znalezienie whasciwego, interesujgcego
sposobu  przekazania informacji. Czyli doprowadzenie
wiasnych technik sprzedazowych do perfekcji. Niektérzy
mogq podchodzié krytycznie lub tez wrecz "brzydzié sig"
technikami typu NLP komunikacji niewerbalnej (mowa
ciata) oraz budowania relacji na zasadach "networkingu"
(relacje nieformalne), jednakze kierunek zmian w $wiecie
biznesu jednoznacznie pokazuie, ze skuteczno$é przekazu
z zastosowaniem tych narzedzi wzrasta w sposéb wyktad-
niczy w poréwnaniu do przekazywania informacji bez sto-
sowania tych nowoczesnych technik komunikacyjnych.

Oczywiécie mozna dzisia] zy¢ bez komputera, telefonu ko-
mérkowego czy samochodu. Tak samo mozna komunikowaé sie
w sposdb , konserwatywny”. Pozostaje pytanie o skutecznosé w re-
alizacji celéw przy prezentowaniu fakich ,fradycyjnych wartosci”.

A jezeli w ramach danej firmy mimo wszystko niemozli-
we |est przeprowadzenie zmian w sposobie funkcjonowania,
nikt nie chce nas stuchad lub obawiamy sie oceny naszej oso-
by jako ,,odmierca”, nie nadgzajgcego za kierunkami strate-
gicznymi firmy, to pewnie nie pozostaje nic innego, jak zajgé
wygodne miejsce wérdd grupy ludzi myslgcych identycznie,
lub poszuka¢ sobie miejsca gdzie indzej.

Najwspanialszg wiadomosciq jest to, ze wybér nalezy do
kazdego z nas. Trzy drogi — ktérg z nich wybra¢?

.
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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-

i 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.
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DB Schenker: kaczymy Europe.

SCHENKER

Dzieki najbardziej rozwinietej sieci transportu ladowego w Europie dostarczamy codziennie
250 tys. przesytek wprost do celu - bezposrednio od drzwi do drzwi. Niewazne czy korzystasz
z regularnego transportu sieciowego, czy tez z indywidualnego transportu bezposredniego -

nastepna ciezarowka juz czeka na Twoj towar. www.dbschenker.com/yes
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