Kompendium
bezpiecznego
zarzadzania

leracity

Ponizsze kompendium jest przeznaczone dla osdb, ktére chca
dowiedziec sie jak zarzadzac organizacjg, aby byta ona efektywna i
bezpieczna. Zastosowanie sie do zalecen tego kompendium
gwarantuje wtasciwe zaangazowanie zasobow i srodkow oraz
premie za wtasciwe podejmowanie ryzyka, czyli zysk.

Fundacja Veracity
Wersja 1, czerwiec 2012

http://www.veracity.pl, mailto:fundacja@veracity.pl .



http://www.veracity.pl/
mailto:fundacja@veracity.pl

Fundacja Veraci.ty Kompendium bezpiecznego zarzadzania
http://www.veracity.pl 2

mailto:fundacja@veracity.pl Wersja 1, czerwiec 2012

Spis tresci

T o TNV o 2T o 1= TP 3
[BToY oYL=l o] =1 4L < USRS 5
Grzech pierwszy: Chaos t0 187 STrateEia.....ccuiiiieiiee ettt et e e e ere e e e etr e e e e ere e e e e eabae e e eenraeeeenarees 5
Grzech drugi: MOZE WSZYSTKO.....uuiiiiiieee et e e et e e e e et e e e e eata e e e eennte e e eeabaeeeeenbeeesenrees 6
Grzech trzeci: Zycie jest NIEPrZEWIAYWAINE...........c.ocveuieveueeeeeeeteeeeteeetee ettt st ese st tessesesaeseesessesessesenserensssensesenes 7
Grzech czwarty: Ja MOWIE, ONi FODIG ..uuuiiiieiiiii i e e e e e sbee e e e sbee s s esbee e s esabeeeesnarees 8
Grzech pigty: ROZWO] JESt SAMOISTNY ...uiiiiiiiiie ettt e e e st e e e s st e e e e sabee e e e sabeeeeesabeeesssabeeessnarens 9
Grzech szOsty: Zasoby Sg NIEOZIANICZONE. .......cciccuviieicciiee ettt e e ectee e e et e e e e sta e e e esabaeeessssaeeessasseeeennsaneeens 10
Grzech Siodmy: KIIENT M@ ZAWSZE FACJE..uiiiiiuiiieeeiiiieeeciieeeeciteeeectteeeeeteeeeesbeeeeesataeeeesasaeeesssseeeesansseeesnssneenan 11
14 zalecen Veracity dotyczgcych bezpiecznego zarzgdzania ........coeecuvveeeeciiiececiiee e 13

Fundacja Veracity | Kompendia wiedzy



Fundacja Veraci.ty Kompendium bezpiecznego zarzadzania
http://www.veracity.pl 3

mailto:fundacja@veracity.pl Wersja 1, czerwiec 2012

Wprowadzenie

Wydarzenia towarzyszace spowolnieniu gospodarczemu wyraznie wskazuja, iz bezpieczne zarzadzanie
kryje wiele tajemnic, nawet dla menadzeréw najwyzszego szczebla miedzynarodowych korporacji. Liczba
upadtosci przedsiebiorstw, spadek rentownosci oraz docierajgce do publicznej wiadomosci informacje
o podejrzanych praktykach organizacji finansowych, spétek gietdowych i innych przedsiebiorstw jest

wyraznym sygnatem, iz bezpieczenstwo zarzadzania to temat niezwykle istotny.

Wedtug tegorocznych sondazy spadek rentownosci zanotowaty niemal wszystkie analizowane branze
i klasy przedsiebiorstw. Jak wynika z prognozy KUKE ,w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy na skutek
niewyptacalnosci, dziatalnos¢ gospodarczg zakonczyty 743 przedsiebiorstwa. Suma upadtosci z ostatnich
dwunastu miesiecy po styczniu okazata sie o 3, 2% wyzsza od zanotowanej po grudniu (720).
W pazdziernikowej informacji o kondycji sektora przedsiebiorstw opracowane] przez Instytut Ekonomiczny
Narodowego Banku Polskiego czytamy, iz ,klase przedsiebiorstw najmniejszych charakteryzowat najnizszy,
zmniejszajacy sie odsetek przedsiebiorstw bez problemdéw z ptynnoscia (59 % klasy). Réwnoczesnie, odsetek
przedsiebiorstw z tej klasy prawidlowo obstugujacych swoje zobowigzania kredytowe byt najnizszy
i wykazywat dtugookresowq tendencje spadkowg. Podobnemu pogorszeniu ulegta zdolnosé tych firm do
obstugi zobowigzan pozabankowych (odsetek firm bez problemdéw byt na jednym z nizszych poziomodw,

znacznie ponizej Sredniej dla catej badanej préby).

Jednym stowem nie jest najlepiej. Wielu przedsiebiorcow ponosi znaczne straty spowodowane
podejmowaniem nadmiernego, nieuzasadnionego ryzyka. Menadzerowie nie analizujg zagrozen i ich
potencjalnych skutkéw dla prowadzonego biznesu. Nie analizujg rowniez szans, jakie daje dynamiczne
otoczenie. Z naszych analiz wynika, iz nawet te organizacje, ktorym nie udaje sie osigga¢ zadowalajgcych
wynikéw, nie korygujg wytyczonych Sciezek szukajgc swojej szansy na rynku. Jak widaé, najczesciej jest to

droga do nikad.

Kazde spowolnienie rynkowe powoduje odkurzenie projektéw racjonalizujgcych organizacje,
skutkujgcych wystawieniem sztandaréw z hastem: optymalizacja. To stowo wytrych jest czesto naduzywane
i rozumiane, jako legitymacja do bezmysinego ciecia kosztéw. Najczesciej w pierwszej kolejnosci
optymalizacji poddajemy rozwdj, ktéry w krotkiej perspektywie jest kosztowny i nie przynosi spodziewanych
efektow. Nastepnie obcinamy koszty ludzkie uzasadniajgc podejmowane decyzje kryzysem i powiekszajgca

sie liczbg osdb chetnych do pracy. Rezygnujemy z przywilejow socjalnych, szkolen, imprez integracyjnych.
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Tego typu dziatania niepoprzedzone zadng analizg w krdtkim terminie skutkujg oszczednosciami, ktére na

dtuzszg mete sg odpowiedzialne za spustoszenie w naszej organizacji.

Czas zastanowic¢ sie, co nalezy zrobi¢, aby bezpiecznie przebrngé¢ przez meandry rynku oraz sinusoide
hossy i bessy. Odpowiedz jest prosta, ale nie oczywista. Nalezy zarzgdzac¢ bezpiecznie. Bezpiecznie nie znaczy
zachowawczo, okopujgc sie tym samym na utartych pozycjach i czekajgc na ostrzat artylerii: rosnacych
podatkédw i danin, przeterminowanych zobowigzan i naleznosci, braku ptynnosci, spadku motywac;ji
i mniejszej konsumpcji. Bezpiecznie to znaczy efektywnie, optymalnie i racjonalnie. Wydaje sie, ze jest to
oczywiste, ale rzeczywistos¢ pokazuje, ze nie do konca tak jest. Menadzerowie bardzo czesto popetniajg
szereg bteddw, ktére powodujg, iz organizacja jest jak tédeczka z papieru ciskana sitg fal, raz na gorze, raz na

dole, az nie trafi na mielizne.

ZebraliSmy te btedy i zaniechania, tworzac tym samym zbiér 7 grzechdw gtdwnych bezpiecznego

zarzadzania.
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Dobre praktyKki

Grzech pierwszy: Chaos to tez strategia

Wielu z nas w pewnym okresie zastanawia sie, co robi¢ w swoim zyciu: nauka, biznes, zarzadzanie,
technologia itp. Natomiast z badan wynika, ze kierujacy organizacjami bardzo rzadko znajdujg czas na
zadanie sobie kilku konkretnych pytan. Dokad zmierzamy? Jak osiggnaé¢ cel? Czego potrzebujemy do
zrealizowania naszych zamierzen? Nawet Ci, ktdrzy posiadajg wizje nie angazujg zasobdw organizacyjnych
w jej realizacje, bazujg na kompetencjach pracownikdw, wierzac, ze ,jako$ to bedzie” i ,,przeciez kazdy wie
co ma robié¢”. Podejscie takie jest mato bezpieczne. Zaktada, iz kazdy z naszych pracownikéw wie, dokad
zmierzamy i sam podejmie odpowiedzialne i optymalne dziatania. Przy czym nalezy pamietaé, ze organizacja

to zespot / zbidr osdb, ich kompetenciji, pomystow i punktow widzenia, ktore czesto sg odmienne.

Co wiec zrobi¢, aby unikngé¢ podstawowego btedu bezpiecznego zarzadzania? Odpowiedz jest prosta,
cho¢ czesto powoduje niecheé¢. Mowa o strategii bedacej zbiorem celdw, ktére zamierzamy osiggnaé
i pomystow dotyczgcych sposobdw ich realizacji. Chcgc przystapi¢ do wytyczania strategii, musimy dokonac
przegladu posiadanych zasobdéw ludzkich, intelektualnych, maszynowych, technologicznych, organizacyjnych
oraz know-how. Oceniamy wszystko, co moze stanowi¢ wartosc dla organizacji. Nastepnie analizujemy pole
bitwy, czyli rynek. Charakteryzujemy naszych klientéw oraz konkurentéw. W momencie, gdy znamy juz stan
posiadania, analizujemy silne i stabe strony tego, czym dysponujemy oraz szanse i zagrozenia ptynace
z otoczenia. Tym samym dokonujemy tajemniczej analizy SWOT. Nastepnie definiujemy kilka konkretnych,
wymiernych — policzalnych, realnych i okreslonych w czasie celéw. O tym z kolei méwi zasada SMART.
Zapomnijmy o celach typu: bedziemy najlepsi, najbardziej proekologiczni, najbardziej efektywni, ktore nie
mowig nic poza kierunkami, w ktérych zmierzamy. Cele majg nam i innym pokazaé konkretne wartosci, ktore
chcemy uzyskac: wzrost przychoddéw o 100 tys., spadek kosztéw o 10% itp. Dobrze jest, jezeli potrafimy
wyodrebnic cele gtdwne i podzieli¢ je na mniejsze. Czesto wiele dziatan w organizacji moze stuzy¢ jednemu
celowi np. wzrostowi zyskow. Musimy umieé powigzaé nasze cele w zakresie rozwoju, z celami w zakresie

realizowanych proceséw, finanséw i rynku.

Trudno sobie wyobrazi¢, ze rozwdj nowych technologii i ekspansja rynkowa wymagajgca reklamy i

dodatkowego wysitku wptynie pozytywnie na nasze koszty w krétkim okresie czasu. Realizacja tych celéw to
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inwestycja, ktéra ma sie przyczyni¢ do wzrostu sprzedazy i udziatu w rynku, przy ograniczeniu kosztow w

dtugiej perspektywie.

Nie da sie robi¢ wszystkiego: ograniczaé inwestycje, cigé¢ koszty na wszelkich polach dziatalnosci, a z drugiej
strony rozwijac sie. Teoria ograniczonosci zasobédw zmusza nas do trudnych wybordéw, oraz do delegowania
zasobdéw w okreslonych kierunkach. Mapg w tym zakresie jest wtasnie strategia. To wtasnie strategia ma
nam odpowiedzie¢ na pytania: gdzie optymalizowa¢ i walczy¢ z kosztami, a gdzie lokowa¢ srodki w celu

rozwoiju.

Wiele organizacji dla ktérych tworzyliSmy strategie twierdzity: ,,Po co nam strategia, przeciez wszyscy chcemy
zarabiac wiecej”. Trzeba tylko pamietac, ze kazdy cel mozna osiggaé na wiele sposobéw i przy zaangazowaniu

réznych srodkéw, a recepta na sukces jest witasnie odpowiednia strategia.

Grzech drugi: Moge wszystko

Drugi grzech cechuje menadzerdw, ktérzy zamiast stawacd sie liderami oraz przywddcami wskazujgcymi
kierunki dziatan, wolg realizowa¢ zadania. Czestym problemem jest brak zaufania i wiary w kompetencje
wspotpracownikow. Obawa przed delegowaniem zadan jest najprostszym sposobem na przepracowanie

i zawat przed 40-tka, nie méwiac juz o braku efektéw z podjetych dziatan.

Strategia nie konczy sie na opracowaniu zbioru celdw oraz wskazaniu terminéw realizacji. Strategia to
rowniez okreslenie inicjatyw, ktdre nalezy podjgé w zakresie realizowania celéw, oraz wskazanie zasobdw,
ktore beda niezbedne do ich realizacji. Nalezy pamietac, ze samo przydzielenie zadania i okreslenie terminu
jego realizacji nie spowoduje jego zrealizowania. W tym celu, potrzebni sg ludzie, technologie, czas oraz

odpowiednie uprawnienia.

Dziatalno$¢ organizacji mozemy podzieli¢ na procesy i projekty. Procesy realizowane cyklicznie
zasadniczo sie nie koriczg. Natomiast projekty to dziatania z natury jednorazowe. Jedne i drugie muszg stuzy¢
realizacji strategii. Nalezy zapewni¢, ze wszystkie cele procesow i projektéw bedg stuzyty realizacji celéw
strategicznych, a wszystkie zasoby przydzielone do realizacji proceséw i projektéw bedy pozytkowane

efektywnie i optymalnie.

Standaryzowanie proceséw za pomocg projektowania ich przebiegu i formularzy, pozwala na

minimalizowanie ryzyka zwigzanego z brakiem zaufania do pracownikéw. Dziatanie takie jasno wskazuje

Fundacja Veracity | Kompendia wiedzy



Fundacja Veraci.ty Kompendium bezpiecznego zarzadzania
http://www.veracity.pl 7

mailto:fundacja@veracity.pl Wersja 1, czerwiec 2012

nasze intencje w zakresie sposobu realizacji zadan i wynikdw dziatan w postaci produktéw proceséw
i projektéw. Majgc ustandaryzowany sposdb dziatan dotyczgcych proceséw i projektdw, duzo tatwiej
zastanawiac sie nad wtasciwym to jest bezpiecznym i efektywnym przydzielaniem zasobdw i realizowaniem

zadan.

Grzech trzeci: Zycie jest nieprzewidywalne

Wielu menadzerdéw twierdzi, ze planowanie jest zbednym elementem funkcjonowania, gdyz zycie jest
nieprzewidywalne. Lepiej skupié sie na szybkim reagowaniu na sytuacje, ktdre niesie ze sobg los. Trudno nie
zgodzi¢ sie z tym, ze szybkos¢ dziatania jest istotna na konkurencyjnym rynku, ktéry nie znosi stabilizacji
i zaskakuje nas obnizkami cen, promocjami konkurentéw, nowymi produktami i ustugami, zmiang sposobu
podejscia do klienta, zmiang upodoban. Nalezy sie jednak zastanowi¢ nad tym, co pozwala nam zaoszczedzi¢
czas i pienigdze. Czy jest to intuicja, czy zaplanowane dziatania dotyczace nieprzewidzianych sytuacji? Intuicja
jest niestety bardzo zawodna, o czym przekonali sie menadzerowie najwiekszych korporacji, ktérzy nie
przewidzieli skutkéw banki spekulacyjnej i brneli w modne, acz ryzykowne mechanizmy rynkowe. To wiasnie

analiza ryzyka pozwala przewidzie¢ zwroty akcji i zaplanowaé odpowiednie dziatania.

Skoro za pomocg strategii okreslilismy, co chcemy robi¢, wskazalismy cele, okreslilismy sposéb ich
realizacji oraz przydzieliliémy zasoby, to zastandwmy sie, co grozi naszym celom. Zidentyfikujmy zagrozenia,
ktérym podlegajg nasze cele i zaplanujmy dziatania, ktére uchronig nas przed skutkami tych zagrozen. Nalezy
pamietac, iz nasz cel to twdr abstrakcyjny, ztozony z wymiernej wartosci oraz zasobdéw, ktére majg pozwoli¢
na jego realizacje (proces, projekt, ludzie, technologie, systemy informatyczne, finanse). Sam cel nie podlega
zagrozeniom, czyli wewnetrznym i zewnetrznym czynnikom zagrazajgcym. Czynnikom tym podlegajg zasoby.
To witasnie dla zasobdw musimy zidentyfikowaé zaréwno pozytywne, jak i negatywne czynniki wptywajace na
ich zdolnos¢ do zrealizowania celéw, tym bardziej, ze czesto jeden zaséb moze byé wykorzystany przy
realizacji wielu celéw. Zastandwmy sie, ktdre czynniki wystepujgce wewnatrz organizacji oraz na rynku, moga
wptywac na zdolnosci naszych zasobdw. Zastanéwmy sie rdwniez nad tym, jakie jest prawdopodobienstwo

ich wystgpienia oraz jaki moze by¢ ich skutek.

lloczyn prawdopodobienistwa i skutku to wtasnie ryzyko. Poziom ryzyka w zaleznosci od przyjetej metody
(ISO 31000, COSO itp.) mozna okresla¢ na wysoki, sredni, bgdz niski. Dla ryzyk o wysokim poziomie musimy

przeanalizowaé¢ sposéb minimalizowania ich wystgpienia, bgdZz minimalizowania skutkéw. W ten sposdb
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zajmujemy sie czynnikami najbardziej prawdopodobnymi i tymi, ktérych skutek jest najbardziej dotkliwy dla

naszej organizacji.

Powstate na podstawie analizy ryzyka plany dziatania pozwalajg zabezpieczy¢ to, co najcenniejsze, czyli
nasze zasoby. Tym samym, umozliwiajg podjecie skutecznych dziatan w przypadku wystgpienia czynnika, czy
to negatywnego, czy pozytywnego — rynkowej szansy. Wiele z tych dziatarn wprowadza sie do wspomnianych

procesow i projektéw, jako state mechanizmy minimalizacji ryzyka.

Grzech czwarty: Ja moéwie, oni robia

Czesto okazuje sie, ze nasze dziatania spotykajg sie z niezrozumieniem. Nasi wspotpracownicy nie
wykonujg powierzonych im zadan, nasi klienci nie sg przekonani o wspaniatosci naszego produktu badz
ustugi. JesteSmy zmuszeni do nieustajgcych ttumaczen. Jak zatem mowic i by¢ styszanym? Jak ttumaczy¢ i by¢
zrozumianym? Nie jest to prosta sztuka. Tym bardziej, ze jej skuteczno$¢ zalezy nie tylko od nadawcy, ale

rowniez od odbiorcy.

Zacznijmy od nadawecy, ktéry wyrazajgc komunikat oczekuje od odbiorcy jego zrozumienia. Dowodem
zrozumienia komunikatu jest jego odpowiednia interpretacja oraz podjecie przez odbiorce dziatania
satysfakcjonujgce nadawce. Przyjmujemy, ze nadawca oczekuje od odbiorcy tego, o czym méwi. Okazuje sie,
ze wecale tak nie musi by¢. Przekazywany przez nadawce komunikat, zanim stanie sie stowem (pisanym,
mowionym) lub gestem musi przej$¢ droge od mysli do wyrazenia, czyli przekazania jego tresci odbiorcy.
Podczas tej drogi nastepuje tzw. ,kodowanie”. To wtasnie kodowanie jest sprawcg trudnosci, poniewaz
obarczone jest doswiadczeniami, wyobrazeniami i cechami charakteru nadawcy. Kodowanie stanowi
o skutecznosci wypowiadanego przekazu. Dlaczego jest tak wazne? Po drugiej stronie komunikatu znajduje
sie odbiorca, ktory interpretuje przeczytany badz ustyszany komunikat podczas procesu odwrotnego do
kodowania. Odbiorca odkodowuje komunikat nadawcy docierajac jednoczesnie do mysli, ktéra stanowita
poczatek komunikatu. Odkodowanie komunikatu obarczone jest doswiadczeniami, wyobrazeniami oraz
cechami charakteru tym razem odbiorcy. Jak wiec uchronié¢ sie przed znieksztatceniami kodowania
i odkodowania? Musimy nauczy¢ sie odgadywaé mysli naszych odbiorcéw. Poméc w tym mogg nam
¢wiczenia polegajace na rozpoznawaniu typow charakteréow takich jak: introwertyk, ekstrawertyk, lider,
samotnik, itd. Kazdy z tych typdw ma swoje sposoby na postrzegania Swiata, sposdb wyrazania mysli

i interpretacje komunikatow. Warto je poznac w celu skutecznego komunikowania.
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Kazda strategia musi zosta¢ zakomunikowana. Ludzie pracujg skutecznie, gdy wiedzg, czemu ma stuzy¢
ich praca oraz gdy sg wspdtodpowiedzialni za realizowane cele. Ponadto, wiedza ta jest potrzebna, aby
skutecznie analizowac ryzyka i im zapobiegac oraz proponowac kierunki rozwoju. Dosé tatwo komunikowaé
sie z pracownikami, gdyz stanowig zbidr znany i ograniczony, do ktérego mozna trafi¢ komunikacjg
bezposredniag, modelami proceséw, instrukcjami. Taka komunikacja jest skuteczna i uniemozliwia
niewtasciwg interpretacje. Nawet, jesli zdarzajg sie problemy z komunikacjg, to w prosty sposéb mozna je
skorygowad. Trudniejszg sztuka jest komunikacja z rynkiem oraz z klientami. Niestety rzadko sie zdarza
abysmy znali wszystkich klientow, ich motywacje, obiekcje itp., Dlatego bazujgc na potrzebach i
oczekiwanich, ktére zaspokaja nasz produkt lub ustuga musimy konstruowaé dos¢ uniwersalny przekaz, ktéry
zaciekawi i zacheci do poznania szczegdtow oraz pozwoli na budowanie relacji miedzy nasza organizacja i

naszym klientem.

Grzech piaty: Rozwdj jest samoistny

Wielu menadzeréw uwaza, ze rozwdj zachodzi samoistnie poprzez usprawnianie produktu lub ulepszanie
ustugi. Nic bardziej mylnego. W tym miejscu nastepuje powrdt do strategii i koniecznos$é zadania sobie
pytania o to, kto jest naszym klientem i czego oczekuje. Skad wzigé odpowiedz na te pytania? Najprosciej
zapyta¢. Mozna réwniez przeprowadzac¢ badania, zbiera¢ informacje dotyczace zadowolenia i satysfakcji
klienta, sledzi¢ trendy rynku. W ramach strategii rozwoju i wskazania niezbednych celéw musimy orientowac

sie w potrzebach klientéw oraz mozliwosciach rynku.

O ile gtéwnym elementem budujgcym wartos¢ dla klienta i wptywajacym na komunikacje z otoczeniem w
naszej organizacji sg procesy w niej realizowane, o tyle rozwdj organizacji jest napedzany przez projekty,
ktore realizuje. Projekty sg niezbedne dla zgodnego ze strategig, wtasciwego i bezpiecznego rozwoiju.
Projekty moga mie¢ charakter wewnetrzny i zewnetrzny. Wewnetrzne s nastawione na poprawe
funkcjonowania oraz usprawnienie dziatania. Zewnetrzne na zaoferowanie nowego produktu lub ustugi na
rynku. Projekty wymagajg przygotowania i zaplanowania. Muszg by¢ osadzone w czasie i zasobach
organizacji, w tym zasobach finansowych. Nalezy pamieta¢, aby realizacja projektéw nie narazata biezgcego
funkcjonowania firmy i nie szkodzita klientom. Unikniemy tego, oczywiscie przez analize ryzyka dla projektu,
ktérg realizujemy analogicznie do analizy ryzyka strategicznego, czy operacyjnego. Pamietajmy o
wyznaczeniu kierownika i nadaniu mu odpowiednich uprawnien. Pamietajmy

o dokumentowaniu projektu oraz zarzgdzaniu zmiana.
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Dobrg praktyka jest podsumowanie projektu, czyli weryfikacja osiggnietych rezultatéw pod katem

zgodnosci z zatozeniami, ale przed wszystkim z przyjetymi celami i strategia.

Grzech szoisty: Zasoby s3 nieograniczone

Wréémy na chwile do zasobdéw, czyli fundamentdw naszej organizacji oraz do zasady ograniczonosci.
Strategia, analiza ryzyka, procesy i projekty wskazujg, w jaki sposéb powinny by¢ alokowane zasoby, w celu
realizacji strategii i osiggania najwiekszych korzysci. Ambitna strategia, powoduje, ze w naszej organizacji
dos¢ powaznie zaczyna doskwieraé brak zasobdéw do realizacji celéw. Jest to przyczyng wspomnianego
powyzej drugiego grzechu i obcigzenia dodatkowymi obowigzkami siebie oraz innych. Co nalezy zrobi¢
w takiej sytuacji? Ponownie rozpoczgé batalie optymalizacyjng. Mechanizméw doskonalenia jest sporo.
Mozna skupi¢ sie na samodoskonaleniu, angazujgc kluczowych wspotpracownikédw w przeprojektowanie
procesow i weryfikacje projektow. Istotne jest, aby okresli¢ perspektywe prac optymalizacyjnych np.:
- realizacja procesu jak najnizszym kosztem, przy zaangazowaniu optymalnych zasobow,

- jakosciowa realizacja procesu (tak, aby produkt procesu byt jak najlepszej jakosci),

- terminowa realizacja procesu (tak, aby proces byt realizowany jak najszybciej),

- bezpieczna realizacja procesu (tak, aby proces byt realizowany bezpiecznie i w sposdb ciggty).

Nalezy pamietad, ze rdézine procesy majg rozng wrazliwos¢ na poszczegdlne ptaszczyzny, a najwazniejszg
cnotg jest umiar. To wtasnie umiar pozwala na wywazenie poszczegdlnych ptaszczyzn optymalizacyjnych.
Najprostszymi metodami optymalizacji jest eliminowanie zbednych czynnosci i zasobdw, takich, ktére nie

wptywajg na bezpieczenstwo i jakos¢ procesu, a generujg niepotrzebne waskie gardta i koszty.

Warto tez, dla zoptymalizowanych dziatan zapewni¢ zmotywowane zasoby. O ile, zasoby materialne
dostarczane do proceséw wymagaja, co jakis czas remontu, wymiany, serwisowania, o tyle zasoby ludzkie
wymagajg ciggtego motywowania. Proces motywacji jest ztozony i wymaga rozpoznania potrzeb naszych
zasobow podobnie jak potrzeb klientéw. Musimy orientowac sie w potrzebach naszych wspétpracownikow
i dopasowywac do nich sposoby zwigzane z ich z motywacjg. Umiar w tym przypadku jest réwnie istotny, co
w przypadku optymalizacji. Czynniki motywujgce w nadmiarze, przestajg by¢ motywujgce. Méwi sie, ze
»dobry menadzer potrafi przeistoczy¢ sie z Napoleona w Matke Terese”. Podczas wojny zwigzanej z silng
walka konkurencyjng, nowg akcjg marketingowg lub wprowadzeniem nowego produktu, dobry menadzer
wydaje szybkie rozkazy oraz walczy ramie w ramie z pozostatymi wspdtpracownikami. Jest otwarty na opinie,

ale przede wszystkim nastawiony jest na bezwzgledne wykonanie rozkazéow. W czasie pokoju, gdy
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organizacja dziata wtasnym trybem, menadzer ma czas na wystuchanie, prace grupowa, delegowanie. Trzeba

pamietac, ze diugotrwate wojny niosg ze sobg wiele ofiar, dlatego nalezy dozowac liczbe atakéw.

Dlaczego tyle czasu poswiecamy osobie lidera i stylowi kierowania? Poniewaz juz sam lider i jego
postawa to czynniki motywujgce. Ludzie z pasjg, wiedzg i checig dziatania sg jak magnes, przyciggajg innych,

ktdrzy chcg sie uczyc i zarazac pasj3.

Poza osobg lidera jest oczywiscie szereg innych czynnikéw motywujgcych: finansowych (wynagrodzenia,
premie, narzedzia pracy) i pozafinansowych (wtadza, stanowiska, samodzielno$¢). Nalezy pamietaé, ze
w ramach motywacji mozemy wptywaé na wiedze pracownika poprzez szkolenia oraz dzielenie sie

informacjami, a przede wszystkim przez nasze checi i zaangazowanie.

Tak, jak ludzie wykorzystujg tylko czesé¢ zasobdw modzgu, tak wspdtpracownicy wykorzystujg tylko czesé
swoich zdolnosci i sit do realizowanej pracy. Poprzez budowanie kultury wewnetrznej, opartej na liderze,

optymalnej formule dziatania i zoptymalizowanych zasobach, mozna wiele osiggnac.

Grzech siodmy: Klient ma zawsze racje

Klient przewijat sie przez wszystkie dotychczas opisywane grzechy. Przy pigtym grzechu pisalismy, ze jest
on zrédtem wiedzy na temat potrzeb, oczekiwan oraz kierunkéw rozwoju. To klient decyduje o naszym
powodzeniu korzystajgc z naszych ustug i produktow. Wielu klasykéw teorii zarzadzania stawia klienta w
centrum i trudno sie z tym nie zgodzi¢. Nalezy jednak pamietac o jednym zasadniczym ograniczeniu: ,Klient

ma zawsze racje, ale nie zawsze potrafi jg nam odpowiednio zakomunikowac.”

Kazdy z nas jako Klient chciatby: taniej, szybciej, lepiej. Istniejg natomiast pewne granice kazdej z
perspektyw optymalizacji. Rozpoznajac potrzeby klienta, musimy we wtasciwy sposéb dobiera¢ pytania i
pamieta¢ o barierach komunikacyjnych wynikajagcych z kodowania i dekodowania. Pewnym nowym
zjawiskiem jest zaprzestanie stuchania potrzeb i rozpoczecie ich kreowania. Kreowanie potrzeb to wptywanie
na Swiadomos¢ klienta w celu wzbudzenia u niego pewnych dotychczas niespotykanych potrzeb i oczekiwan,
zgodnie z zasadg ,skad klient ma wiedzie¢, czego chce, jesli jeszcze tego nie widziat”. Jest to oczywiscie
pewne uproszczenie, gdyz analizujgc piramide potrzeb natrafiamy na kompletny zbiér ludzkich motywacji.
Nie znajdziemy tam potrzeb szczegdtowych, takich jak che¢ posiadania samochodu, komputera, czy telefonu.
Wymienione rzeczy zaspokajajg tylko wybrane potrzeby i oczekiwania réznigcych sie miedzy sobg ludzi. Ten

swoisty mix potrzeb, wraz z indywidualnym sposobem postrzegania swiata decyduje o naszych potrzebach
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szczegdtowych - oczekiwaniach. Dlatego jedni jezdzg samochodami sportowymi, inni samochodami

terenowymi, a jeszcze inni limuzynami.

Pomijajac stan posiadania Klienta kupujacego przyktadowy samochdd, réznice oczekiwan wynikajg z réoznic w
postrzeganiu swiata, tego samego postrzegania, ktére wptywa na proces kodowania i dekodowania podczas

komunikacji.

Musimy aktywnie stucha¢ klientéw. Aktywnie stuchanie polega na docieraniu do wifasciwych potrzeb i
oczekiwan klientéw. To jedyny sposdb na to, aby nowe produkty i ustugi posiadaty cechy innowacyjne, czyli
rézne od dotychczasowych. Klient rzadko sam w sobie jest innowacyjny i najczesciej oczekuje, ze to my

bedziemy go zaskakiwad.

Whniosek jest jeden. Poznajac wiasne zachowania, potrzeby, oczekiwania i obiekcje uczymy sie

poznawania innych (klienci, wspdtpracownicy). Obserwujgc innych, uczmy sie komunikacji.
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14 zalecen Veracity dotyczacych bezpiecznego zarzadzania

W ponizszej tabeli przedstawiono 14 zalecen fundacji Veracity dotyczgcych bezpiecznego zarzadzania:

n Zalecenie Proponowane dziatanie

Odpowiedz sobie na pytania:
e (Czego chce od mojej organizacji?
e @Gdzie chce by¢ za rok, moze trzy lata?
e Jakie sg moje silne i stabe strony?
e Jakie widze szanse i zagrozenia?
e Kto jest moim klientem?
e Kto jest moim konkurentem?
1.  Opracujplan e W czym jestem lepszy od innych?
e Co musze poprawic?
e Co chce rozwijac¢?
e (Czego potrzebuje, aby osiggnac¢ moje cele?
e Jak mam osiggnac moje cele?
e Jak bede weryfikowat realizacje celdw?
Pamietaj, aby cele byty: realne, wymierne i okreslone w czasie.

Pamietaj zakomunikowaé swoim wspoétpracownikom strategie.

Podziel cele strategiczne i zakomunikuj swoim wspdtpracownikom

2. Przydziel cele
oczekiwang wartosc i termin realizacji. Przydziel uprawnienia i zasoby.
Identyfikuj zagrozenia dla realizacji twoich celéw. Identyfikuj zagrozenia
dla zasobow. Szacuj skutki i prawdopodobienstwo. Planuj dziatania
Zarzadzaj minimalizujgce ryzyko i plany na wypadek zmaterializowania sie ryzyka.
ryzykiem

Identyfikuj szanse i wykorzystuj je.

Przydatne standardy: ISO 31000, COSO
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n Zalecenie Proponowane dziatanie

6.

Zarzadzaj
Procesami

Zarzadzaj
projektami

Standaryzuj

Zapewnij
bezpieczenstwo

Identyfikuj sposdb funkcjonowania organizacji: przeptywu pracy i
informacji. Zastandw sie po co to robisz. Jakie cele realizuje dany proces,
czy stuzy obstudze Klienta, czy projektowaniu, czy produkcji i staraj sie
powigzac te cele ze strategig. Zastandw sie czy to co robisz jest celowe,
moze jest zbedne, powoduje waskie gardta w przeptywie informacji i
pracy, moze mozna co$ uproscic.

Wskazuj sposdb zaangazowania zasobéw w realizacje procesow, a tym
samym realizacje celow.

Podejmuj witasciwe decyzje i realizuj wtasciwe rzeczy — projekty, we
wiasciwy sposdb — wykorzystujgc sprawdzone metodyki.

Osiggniecie sukcesu przez organizacje wymaga realizacji dziaftan
rozwojowych, przy wykorzystaniu skonczonych zasobow, takich jak:
pracownicy, technologie, wiedza, srodki finansowe. Wtasciwy sposdb
realizacji gwarantuje dopasowana do stopnia ztozonosSci dziatan oraz
struktury organizacyjnej metodyka zarzadzania projektami.

Przydatne standardy: Pronce2, PMI, TenStep.

Standaryzuj dziatania wprowadzajgc opisy postepowania, ktére utatwig
tobie i twoim pracownikom wtasciwy sposdb realizacji zadan.

Identyfikuj i modeluj procesy, stosujgc miedzynarodowe standardy np.
ISO 9001.

Wspieraj dziatalno$¢ systemami informatycznymi, pozwalajgcymi
unifikowa¢ przebieg pracy i zapewniajgcymi  transparentnosc
i dostepnosc informacji.

Unikaj odstepstw generujacych dodatkowe koszty.

Stosuj miedzynarodowe standardy, aby zabezpieczy¢ poufnosé,
dostepnosc i integralnos¢ informacji na bazie analizy ryzyka. Zabezpiecz
kluczowe systemy i zasoby.

Przydatny standard: ISO 27001.
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n Zalecenie Proponowane dziatanie

Zagwarantuj ciggtos¢ dziatania proceséw, zwfaszcza, jezeli jeste$

elementem wiekszego tancucha dostaw, dostawcg ustug dla innych
podmiotéw.

8. Zapewnij ciggtosc
Analizuj ryzyko braku ciggtosci, dziataj prewencyjnie i planuj dziatania

kryzysowe.

Przydatny standard: BS 25999.

Nieustannie weryfikuj skutecznos¢ Twoich dziatan, analizuj procesy,
audytuj podejmowane decyzje. Te informacje sg znakomitym zrodtem
wiedzy na temat zachowania organizacji oraz podstawg optymalizacji.

S Retingicy) Upraszczaj dziafania, odbiurokratyzowuj dziatalnosg, ceduj

odpowiedzialnos¢.
Przydatne metody: BSC, analiza wskaznikowa.

Spraw, aby kluczowe zasoby — ludzie byli zmotywowane do pracy
operacyjnej, realizacji celéw i innowacji.
Wstuchuj sie w gtos pracownikdw, miewajg dobre pomysty.

10. | Motywuj
Pamietaj, ze nie ma jednego idealnego stylu kierowania i motywacji.
Budowanie zespotu, informacja zwrotna, ocena okresowa s3
znakomitymi narzedziami motywacji.

Ufaj i sprawdzaj. Kontrola jest bardzo istotnym czynnikiem wiasciwej
11. Kontroluj realizacji zadan, optymalizacji i motywacji. Sprawdzaj realizacje zadan
i postawe, dawaj informacje zwrotna.

Spraw, aby Twoja organizacja posiadata charakter. Nadaj jej okreslonego
ducha, aby nie byfa nijaka. Buduj zespdt poprzez swojg postawe, buduj

12. | Buduj kulture ducha innowacji premiujac pomystowoéé, stuchaj i komunikuj sie
z pracownikami.
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n Zalecenie Proponowane dziatanie

Komunikacja staje sie coraz trudniejsza ze wzgledu na szum

komunikacyjny, czyli wiele komunikatéw niewnoszacych wartosci dla
organizacji. Stuchaj otoczenia i pracownikow, staraj sie zrozumieé, co
majg ci do powodzenia. Méw w zrozumiaty sposdb, komunikuj, co masz
do przekazania klientom i pracownikom, weryfikuj czy komunikat zostat
zrozumiany we witasciwy sposoéb.

Pamietaj, ze nikt (ani klient, ani pracownik) nie bedzie wiedziat tego, co
13.  Komunikuj chciatby$ przekazaé, jezeli nie zrobisz tego we wiasciwy sposdb i we
wiasciwym czasie.

Komunikuj swoim klientom: wartosci, jakosé¢, korzysci oraz stuchaj
informacji zwrotnej poprzez badanie satysfakcji. Pamietaj, ze klient nie
zawsze potrafi zakomunikowac to, co chciatby zakomunikowac. To na
Tobie spoczywa odpowiedzialnos¢ za bycie zrozumianym i zrozumienie
faktycznych potrzeb.
Stosuj wszystkie wskazane praktyki, ale tylko w takim zakresie, jaki jest
niezbedny Twojej organizacji. Pamietaj, co jest najwazniejsze:
przekazanie wartosci klientowi w postaci produktu lub ustugi. Nie
popetniaj grzechu totalnego zbiurokratyzowania dziatalnosci.

Zarzadzaj

bezpiecznie Nie zapominaj, ze to Klient ptaci Twoje wynagrodzenie.
Rozpoznawaj faktyczne potrzeby klienta, wyprzedzaj go wdrazajac

innowacje.

Zagwarantuj bezpieczenstwo swojej organizacji.
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