100 NARZEDZI BIZNESOWYCH DLA SUKCESU
MODEL ROZWOJU W COACHINGU
Najwazniejsza technika coachingu kadry kierowniczej

Model GROW, opracowany przez Sir Johna Whitmore'a, zapewnia ramy coachingu. GROW sktada sie z
czterech etapdw: cele, rzeczywistos$¢, opcje i droga naprzéd. Odpowiedzialnos$¢ za wyznaczanie celéw
spoczywa na osobie coachowanej. Coach dziata w sposdb niedyrektywny, wspierajgc i rzucajac
wyzwania.

Cele

Koncentruje sie to na celach i priorytetach osoby coachowanej. Ustala plan rozmowy coachingowe;j.
Coach powinien by¢ elastyczny i przygotowany na eksploracje, zadawanie pytan i rzucanie wyzwan.
Osigga sie to poprzez zadawanie pytan i empatie. Rezultatem jest jasny zestaw celéw sesji i ogdlnej
relacji coachingowej. Pytania obejmuja:

e Jaki jest Twéj cel?

* Jakie sg Twoje priorytety?

e Co prébujesz osiggnac?

® Po czym poznasz, ze to osiggnates?

e Czy cel jest konkretny i mierzalny?

® Po czym poznasz, ze cel zostat osiggniety?
e Jak bedzie wygladat sukces?
Rzeczywistos¢

Zbadaj obecng pozycje ucznia: rzeczywistosé, w jakiej sie znajduje i jego obawy zwigzane z celami.
Coach musi poméc osobie coachowane] przeanalizowad i zrozumieé istotne kwestie zwigzane z jej
celem poprzez inteligentne zadawanie pytan. Coach moze réwniez udzieli¢ informacji i podsumowacé
sytuacje, aby rozjasnié rzeczywistos¢é. Pytania obejmuja:

e Czy mozesz kontrolowac wynik? Na co nie masz wptywu?

e Jakie sg kamienie milowe lub kluczowe punkty osiggniecia celéw?
e Kto jest zaangazowany i jaki wptyw mogg one mie¢?

¢ Co zrobites do tej pory i jakie sg rezultaty?

e Jakie sg gtdwne problemy, z ktérymi sie spotykasz?

Opcje

Coach pomaga osobie coachowanej generowac opcje, strategie i plany dziatania prowadzace do
osiggniecia celéw. Moze to odstoni¢ nowe aspekty aktualnej sytuacji danej osoby, w wyniku czego
dyskusja powrdci do rzeczywistosci osoby coachowanej. Jest to w porzadku, jesli jest produktywne lub
pouczajgce — celem jest pomoc jednostce, a nie sztywne przestrzeganie procesu. Pytania obejmuja:

e Jakie masz opcje? Ktére z nich preferujesz i dlaczego?



» Gdybys$ miat nieograniczone zasoby, jakie miatbys mozliwosci?
e Czy mogtbys powigzac swdj cel z inng kwestig organizacyjng?
¢ Jakie bytoby idealne rozwigzanie?

Droga do przodu

Nie spiesz sie na ostatnim etapie. Celem jest uzgodnienie, co nalezy zrobié. Osoba coachowana moze
poméc w opracowaniu praktycznego planu wdrozenia swojej opcji. Coach powinien by¢ doradcy,
podkresla¢ mocne i stabe strony, testowac podejscie i oferowaé dodatkowe perspektywy. Pytania
obejmuja:

¢ Co zamierzasz zrobi¢ — i kiedy? Kto musi wiedziec¢? Jakiego wsparcia i zasobdw potrzebujesz?
e Jak pokonasz przeszkody i zapewnisz sobie sukces?

Woreszcie, najskuteczniejsze plany obejmujg proces przeglagdu i informacji zwrotnej w celu sprawdzenia
postepdw i zapewnienia motywacji.

ROZWOJ WPLYWU | ASERTYWNEGO PRZYWODZTWA
Zapewnianie wsparcia i wyzwan przy jednoczesnym wzmacnianiu wynikow i relacji

Niezaleznie od tego, czy przekazujesz informacje zwrotng, czy sprzedajesz produkt lub pomyst,
wywieranie wptywu wymaga zrozumienia wptywu Twojego zachowania i innych.

Przeglad

Kazda osoba ma swojg osobowos¢ — wynikajgca zaréwno z natury, jak i wychowania — i pozostaje ona
w duzej mierze niezmienna. Jednak zachowanie jest inne: jest elastyczne i mozna je rozwijac i
udoskonala¢. Warto rozwazy¢ zachowanie (swoje i innych) w kategoriach ciepta lub chtodu, dominacji
lub ulegtosci.

e Ciepty oznacza bycie wspierajgcym, otwartym, pozytywnym, empatycznym, konstruktywnym i
angazujgcym — a nie po prostu ,,przyjaznym”.

® Zimny oznacza bycie podejrzliwym, oderwanym, nie skupiajgcym sie na relacjach ludzi .

e Dominujacy oznacza bycie wymagajacym, kontrolowanym, pewnym siebie, silnym, autorytatywnym
i bezposrednim.

¢ Ulegtos¢ oznacza podporzadkowanie sobie wtasnych mysli i dziatan dla czegos lub kogos innego.

Ponizszy diagram (model asertywnosci) przedstawia rézne typy zachowan (w oparciu o Instrument
Trybu Konfliktu Thomasa-Kilmanna).
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Submissive

Agresywny: dominujace i zimne zachowanie

W przypadku zachowan agresywnych najlepszym podejsciem jest:

¢ zwieksz swojg dominacje, aby dopasowac sie do ich wysokiego poziomu dominacji
® upewnij sie, ze zachowujesz sie asertywnie i ciepto, a nie agresywnie

* uzywaj pytan otwartych, aby uzyskaé zrozumienie

e uzywaj mowy ciata i tonu gtosu, aby zwiekszy¢ swojg dominacje

Unikanie: zachowania zimnego i ulegtego

Kiedy mamy do czynienia z unikaniem zachowan, pierwszym priorytetem jest zaangazowanie ludzi.
Przydatne techniki obejmujg okazywanie mniejszej dominacji i wiekszego ciepta, zadawanie otwartych
pytan majacych na celu zapewnienie dziecku poczucia bezpieczeAstwa oraz ztagodzenie mowy ciata i
intonacji, przy jednoczesnym ciggtym usmiechaniu sie.

Uspokajanie: ciepte i ulegte zachowanie
W kontaktach z uspokajajgcymi osobami pomocne moze byc¢:
¢ badz skupiony, aby utrzymac je na wiasciwej drodze

e uzywaj pytan otwartych, ktére odwotujg sie do ich potrzeb spotecznych, ale gdy sie wahajg, tagodz
je pytaniami zamknietymi

¢ zadawaj pytania podsumowujace, aby zachowad jasnosc¢ i skupienie
® uzywaj jego imienia, jesli im przeszkadzasz.
Asertywny: ciepte i dominujgce zachowanie

Podczas radzenia sobie z konfliktem pomocne moze by¢ bycie asertywnym i zachecanie innych do bycia
asertywnym. Zastanow sie, jak fatwo jest rozgrza¢ zachowanie: dlaczego i kiedy nie jest to tatwe?
Dlaczego jako jednostki nie zachowujemy sie asertywnie? Co utrudnia zachowanie wspierajgce i
stanowigce wyzwanie? Na koniec, jakie s3 najwazniejsze pytania, ktére powiniene$ zadad?



WIZJA
Tworzenie swojej przysztosci

Wyobrazajgc sobie przysztosé, ktdrej pragniesz, a nastepnie przektadajgc te pomysty na praktyczne i
wykonalne plany, sprawisz, ze tak sie stanie. Ukierunkowanie myslenia na przysztosc jest szczegdlnie
wazne dla menedzeréw i liderédw s$redniego i wyzszego szczebla, poniewaz zapewnia koncentracje,
determinuje kulture firmy, buduje odpornosc i zdolno$¢ adaptacji oraz angazuje pracownikow.

Potrzeba

Potezna wizja motywuje i prowadzi wszystkich na wszystkich poziomach w firmie. Ludzie radzg sobie z
tym, co ich czeka, poniewaz codzienne i krétkoterminowe zadania, co zrozumiate, dominujg w naszej
rutynie i sposobie myslenia. To z pewnoscig sprawia, ze wszystko dziata sprawnie w stabilnej
terazniejszosci, ale nie nadaje sie do radzenia sobie ze zmianami lub wykorzystywania (lub tworzenia)
mozliwosci. Wizja uwalnia nas od prostego zarzgdzania terazniejszoscig, osiggania wiecej tego samego
lub bycia nieprzygotowanym na nowe wydarzenia, a tym samym umozliwia nam budowanie bardziej
pomysinej przysztosci.

Proces Wizja obejmuje ocene i kwestionowanie obecnego sposobu myslenia i metod, opracowywanie
nowych pomystéw i podejmowanie decyzji o przysztosci, jakg chcesz. Trzeba tez patrzeé na zewnatrz
swojej firmy — dostrzegad i rozumie¢ trendy, identyfikowac zagrozenia i szanse. Pomocne moze by¢
zaangazowanie innych w ¢wiczenie wizji poprzez zadawanie pytan o ich poglady na rézne kwestie.
Pytania te sktaniajg do myslenia i zachecajg kazda osobe do rozwazenia i zakwestionowania celdw i
dziatan firmy oraz do zaproponowania nowych opcji (podajgc uzasadnienie swoich wybordow).
Korzystajgc z tych odpowiedzi, identyfikujesz najczestsze problemy i pomysty, ograniczasz te opcje do
najbardziej znaczacych, a nastepnie sporzadzasz wstepng deklaracje wizji — moze to zrobi¢ mniejsza
grupa 0sob, a ostateczna wizja podlega przeglagdowi i zatwierdzeniu przez wszystkich zaangazowanych.
Oprdécz generowania pomystow i otwierania dyskusji, gtdwng zaletg angazowania innych w proces
tworzenia wizji jest to, ze zyskujesz swoje zaangazowanie w realizacje ostatecznej wizji. Kiedy juz
opracujesz swojg wizje, okresl, w jaki sposéb mozna jg osiggnaé:

e Radz sobie z wszelkimi barierami, ktére mogg stangé¢ na drodze i zastandw sie, jak przyszte
wydarzenia mogg na to wptynad.

e Opracuj praktyczny plan i przekaz wszystkim wizje i plan — pokaz ludziom, dlaczego jest to wazne, co
mozna osiggnac i jak bedzie dziata¢ oraz zdobad? ich zaangazowanie.

e Aby zabraé¢ ze sobg innych, Twoja wizja musi by¢ jasna, przekonujgca, wiarygodna, fatwa do
uchwycenia, mozliwa do zrealizowania, inspirujgca i skupiona — ale niezbyt nakazowa, aby zapewnic
elastycznosé i zdolno$¢ adaptacji.

Co dalej?

Wizja na nic sie nie zda, jesli nie zostanie wcielona w zycie. Nalezy dopilnowac, aby cata strategia i
decyzje opieraty sie na wizji i aby wszyscy pozostali wierni tej wizji. Wizja wymaga réwniez przegladu i
dostosowania do zmieniajgcych sie okolicznosci, aby zapewni¢, ze pozostanie aktualna i uzyteczna.
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2 Denial
8 Acceptance and
integration

3 Frustration
and anger

1 Shock

5 Experiment
and decision

Performance and competence

4 Depression

Time

1 Szok. Pierwszg reakcjg czesto moze by¢ szok — i wszystkie emocje z tego wynikajgce.
2 Odmowa. To typowa reakcja, wazna i konieczna. Pomaga ztagodzi¢ wptyw nieuniknionych zmian.

3 Frustracja i ztos¢. Osoba jest oburzona zmiang, ktérej pragnie twarz, podczas gdy inne s3 mniej
dotkniete.

4 Depresja. Po pierwsze, osoba odczuwa gtebokie rozczarowanie, by¢ moze poczucie osobistej porazki,
czegos nie zrobionego, popetnionego zta. Mniej wiecej w tym czasie mogg réwniez przystgpi¢ do
negocjacji: zacza¢ akceptowac zmiane, ale zawiera¢ negocjacje — na przyktad na dtuzszy czas.

5 Eksperyment i decyzja. Wstepne zaangazowanie w nowa sytuacje i nauka pracy w nowej sytuacji,
dokonywania wyboréw i decyzji oraz odzyskiwania kontroli.

6 Akceptacja i integracja. Dr Kiibler-Ross opisuje ten etap jako ani szczesliwy, ani nieszczesliwy. Cho¢
pozbawione uczug, nie jest to rezygnacja — to naprawde zwyciestwo.

Podobny proces mogg przejs¢ osoby zwolnione. Podobnie jak w przypadku innych rodzajéw zmian,
ludzie czesto przechodzg przez pierwszy etap przed zaprzeczeniem — szok lub niedowierzanie.
Widzielismy, jak ludzie byli zszokowani wiadomoscig o zwolnieniu. Osiggniecie etapu akceptacji moze
zajgc duzo czasu i czesto ludzie oscylujg pomiedzy réznymi etapami.

LINIA PRZYWODZTWA
Rozwdj biznesu opartego na liderach

Wydajno$¢ jest nierozerwalnie zwigzana z podejsciem firmy do rozwoju przywddztwa. Opracowany
przez Ram Charana, Stephena Drottera i Jamesa Noela, Leadership Pipeline to ogdlnofirmowa
platforma stuzgca rozwojowi przysztych menedzeréw i lideréw.

Przeglad

Leadership Pipeline to ciagglty proces zapewniajacy przeptyw utalentowanych lideréow. Jest to
praktyczny, tatwo zrozumiaty system, ktdry jasno wyjasnia, co jest potrzebne do skutecznej pracy na
kazdym poziomie przywddztwa, pomagajac:



e zrozumienie dla oséb i firm, co jest wymagane do osiggniecia doskonatosci na kazdym poziomie

e jednostki do rozwijania swoich umiejetnosci, optymalizacji potencjatu i postepu ich kariery

e organizacje zarzadzajgce i rozwijajgce talenty oraz budujgce zdolnosci strategiczne i organizacyjne.
Jak to dziafa

Rurociag przywddztwa reprezentuje przeptyw wewnetrznych talentéw do roli krytycznych dla biznesu.
W zwigzku z tym struktury organizacyjne, procesy i mechanizmy nagradzania sg nastawione na
zachecanie preferowanych zachowania. Dla jednostki Pipeline wyjasnia $ciezke rozwoju, ktéra zbuduje
zdolnosci przywddcze wymagane do skutecznego dziatania na wyzszych poziomach. Na kazdym etapie:

e ludzie muszg mieé jasnos¢ co do umiejetnosci potrzebnych na kazdym poziomie

* menedzerowie i liderzy powinni korzysta¢ z umiejetnosci i wartosci, ktdre sg oczekiwane na kazdym
poziomie, aby inni mogli skutecznie dziatac.

Tradycyjne podejécia do rozwoju przywddztwa zwykle po prostu wzmacniajg istniejgce umiejetnosci,
a niewystarczajgcg uwage poswieca sie uczeniu sie nowych. Leadership Pipeline formalnie uznaje, ze
zmiany i poprawa wynikéw osiggane sg najlepiej, gdy umiejetnosci potrzebne na nastepnym poziomie
sg zbudowane na solidnym fundamencie na poprzednich poziomach i gdy poszczegdlne osoby maja
zapewniony czas, odpowiednie wsparcie i szkolenia umozliwiajgce nauke umiejetnosci, zarzadzanie
czasem i wartosci wymagane w nowej roli. Te jasne ramy utatwiajg ludziom zrozumienie, jakie
zdolnosci i wartosci sg potrzebne do pomysinego rozwoju kariery, a takze skupiajg ludzi na
umiejetnosciach, ktérych potrzebuje organizacja, poprawiajgc w ten sposdb zaréwno obecne, jak i
przyszte wyniki. Praca na rzecz udanych zmian Zazwyczaj rozwdj kariery obejmuje dokonywanie
udanych zmian na szesciu kluczowych etapach:

1 Od zarzadzania sobg do zarzgdzania innymi

2 Od zarzadzania innymi do zarzgdzania menedzerami

3 Od menedzerdow zarzadzajgcych do dyrektora funkcjonalnego
4 Od dyrektora funkcjonalnego do dyrektora biznesowego

5 Od dyrektora biznesowego do dyrektora biznesowego grupy
6 Od dyrektora biznesowego grupy do dyrektora firmy.

W rzeczywistosci ludzie czesto dokonujg tych zmian przy niewielkim wsparciu i niewystarczajgcym
przygotowaniu, czesto wzorujgc sie na swoich poprzednikach i uczac sie, co dziata, metodg prob i
btedéw. Schemat Przywddztwa jasno okresla, co jest wymagane do osiggniecia sukcesu na kazdym
poziomie. W szczegdlnosci wyjasnia wymagania w trzech kluczowych obszarach:

1 Rozwijanie nowych umiejetnosci
2 Doskonalenie zarzadzania czasem
3 Przyjecie wartosci, ktérych poszukuje organizacja.

Zdobycie tych umiejetnosci na kazdym poziomie buduje podstawe sukcesu na kolejnym poziomie. W
zwigzku z tym skupienie sie na umiejetnosciach, zarzgdzaniu czasem i wartos$ciach stawia na pierwszym
miejscu poprawe wynikow w celu awansu — z korzysScig zaréwno dla jednostki, jak i firmy.



ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW | TEORIA TROJCZYNNIKOWA
Trzy rzeczy, ktore sg najwazniejsze dla ludzi w pracy

Czynniki wptywajgce na zaangazowanie pracownikéw faczg sie dla kazdej osoby na rdézne sposoby i w
réznym czasie. Jasne, ze zapfata i przywddztwo sg wazne — a bezposredni zwigzek miedzy ptacy i
wysitkiem a jakoscig przywddztwa ma kluczowe znaczenie dla zaangazowania pracownikéw. Ponadto
ludzie lubig wykonywac prace, ktéra ma sens i cel. W nastepstwie miedzynarodowych badan Sirota
Consulting opracowata Teorie Trdjczynnikowa, zajmujacg sie zaangazowaniem pracownikéw poprzez
zaspokojenie trzech podstawowych potrzeb: réwnosci, osiggnie¢ i kolezenistwa. Liderzy musza
angazowacd, inspirowa¢ i dodawac energii swoim pracownikom. Zdobywanie zaangazowania i
zachecanie ludzi do zdobywania nowych umiejetnosci i osiggania petnego potencjatu prowadzi do
ciggtej poprawy wynikow, z korzyscig dla wszystkich zainteresowanych — oséb, zespotéw i firm. Teoria
trzech czynnikdw ustanawia samowystarczalny cykl skutecznego zaangazowania pracownikéw,
zapewniajgc, ze praktyki i zasady skupiajg sie na réwnosci, osiggnieciach i kolezenstwie.

Stusznosé

Ludzie muszg miec poczucie, ze sg traktowani sprawiedliwie — zwtaszcza w stosunku do innych oséb
zaréwno w firmie, jak i poza nig. To zawiera:

e aspekty fizyczne — na przyktad praca w bezpiecznym srodowisku i fizyczna zdolnosé do wykonywania
pracy

e czynniki ekonomiczne — ludzie muszg mie¢ poczucie, ze ich ptaca, Swiadczenia i bezpieczenstwo pracy
sg sprawiedliwe

e problemy psychologiczne —w tym bycie traktowanym z szacunkiem i namystem.
Osiagniecie

Ludzie pracujg lepiej i osiggajg wiecej, jesli wierzg w to, co robig i majg pewnos$é co do kierunku, w
ktorym zmierzaja. Krotko méwigc, dziatajg najlepiej, gdy czuja, ze cos$ osiggajg. Wptyw na to ma szes¢
kwestii:

1 Wykonywanie wymagajgcej pracy i umiejetnos¢ wykorzystania swoich umiejetnosci

2 Mozliwos¢ rozwijania swoich mozliwosci i podejmowania ryzyka

3 Posiadanie zasobow, uprawnien, informacji i wsparcia umozliwiajgcych efektywng prace
4 Swiadomosé¢, ze praca jest wazna, ma wartosc i cel

5 Uzyskanie uznania — finansowego i niefinansowego

6 Bycie dumnym z celdw, etyki, produktéw i marki firmy.

Kolezenstwo

Wazne jest, aby poszczegdlne osoby miaty dobre relacje ze wspodtpracownikami. Wymaga to
serdecznych, opartych na wspétpracy, interesujgcych i wspierajgcych relacji na wszystkich poziomach,
przy czym te najbardziej bezposrednie s najwazniejsze. Dotyczy to relacji:

¢ ze wspotpracownikami



e w obrebie jednostki biznesowej
e pomiedzy dziatami na miejscu

e w catej firmie.

DZIEWIEC ZASAD MOTYWACII
Tworzenie odpowiedniego srodowiska

Tak wiele w biznesie zalezy od motywowania innych. Jedna osoba moze zrobi¢ tylko tyle, dlatego
kluczem do sukcesu jest maksymalne wykorzystanie potencjatu innych. Wszystko zaczyna sie od
zdobycia zaufania — wszystkiego nastepuje inne. Motywowanie innych jest istotng czescig
przywoédztwa. Twoja zdolno$é motywowania innych zalezy od tego, co o Tobie myslg i jak ich
postrzegasz. Wymaga to planowania i czujnosci oraz swiadomosci, ze réznych ludzi motywujg rézne
rzeczy. Aby skutecznie motywowaé, musisz wiedzie¢, co motywuje kazdg osobe, presje, przed ktérg
stoi, co wptywa na jej decyzje i sposéb myslenia oraz jak mozesz co$ zmienié. Te dziewie¢ zasad
motywacji pomoze Ci pomdc swoim wspotpracownikom.

1 Bagdz zmotywowany: Samomotywacja motywuje innych. Ludzie ,podejda do stotu”, jesli zrobisz to
sam. Wiedza o tym, co Cie motywuje, pomoze Ci motywowac innych.

2 Rekrutuj osoby, ktére sg wysoce zmotywowane i przydzielaj je na witasciwg pozycje: Dopasuj
motywacje ludzi do ich pracy. Niektérzy motywujg sie sprzedazg, inni podazajg za procesami, buduja
zespoty lub realizujg nowe pomysty.

3 Traktuj ludzi indywidualnie: Wszyscy wyznajemy inne wartosci i osobowosci. To, co dziata dla
jednego, moze nie motywowac innego. Wykorzystaj wiec to, co motywuje kazdg osobe do poprawy
wynikéw.

4. Wyznaczaj ambitne, ale realistyczne cele. Nic nie demotywuje bardziej niz cele nieosiggalne. Nic nie
motywuje bardziej niz osiggalne cele, ktére mozemy pokona¢ konkurencje —odzwierciedlajg one naszg
konkurencyjnos¢ i cheé stworzenia czegos, z czego bedziemy dumni.

5 Skoncentruj sie na postepie — to motywuje: Kazdy reaguje na poklepanie po plecach — zastuzyt na to
i na to zastuguje, wiec spraw, aby tak sie stato. Rezultat: spirala wzrostu liczby oséb chcgcych osiggngé
wiecej.

6 Stwédrz srodowisko, ktdre motywuje ludzi: Wyeliminuj lub minimalizuj wszystko, co blokuje
motywacje — od biurokracji i niepotrzebnych procedur po brak zasobéw. Zapewniaj szkolenia i coaching
w celu rozwijania umiejetnosci i sprawiania, ze ludzie czujg sie doceniani.

7 Zapewnij pracownikom uczciwe nagrody: awans, podwyzki, prowizje od sprzedazy, udziat w zyskach,
Swiadczenia pracownicze, dodatkowe obowigzki: to motywuje ludzi. Dajg ludziom powédd do
pozostania i pomagajg Twojej firmie wyrdzniac sie.

8 Doceniaj prace ludzi: wszyscy chcemy, aby nasze wysitki zostaty docenione. Aby utrzymac
zaangazowanie, potrzebne jest uznanie.

9 Badz szczery w swoich zamiarach: Uczciwos¢ lezy u podstaw motywacji. Jasno okresl swoje intencje.
Ludzie bedg motywowani tylko przez tych, ktérym moga zaufac.



PRZYWODZENIE SYTUACYINE (STYLE PRZYWéDZTWA)
Dostosowanie swojego podejscia

Przywddztwo sytuacyjne poprawia zdolno$¢ przewodzenia innym i skutecznego reagowania na
sytuacje. Rdzne style przywddztwa Dostosowujac swoj styl do kazdego wyzwania, masz wieksze szanse
na osiggniecie pozadanego rezultatu. Aby zdecydowad, ktdre podejscie jest najlepsze, nalezy wzigé pod
uwage problemy, to, co musi sie wydarzy¢ i zaangazowane osoby. Aby rozwing¢ przywddztwo
sytuacyjne, musisz by¢ samoswiadomy i rozumie¢ swdj wtasny styl oraz jego wptyw na innych. Model
przywddztwa sytuacyjnego opracowany przez Kena Blancharda i Spencera Johnsona identyfikuje i
wyszczegolnia rézne style przywddztwa.

Styl przywdédztwa: Charakterystyka

Kierowanie... opowiadanie: koncentruje sie na strukturze, kontroli i nadzorze
komunikacja jednokierunkowa

Skuteczne dla zespotdw, ktdre sg nowe, tymczasowe lub tworzace sie

Praktyczne, zdecydowane i zaangazowane podejscie, ktdre wyznacza zadania i terminy oraz ktadzie
nacisk na ich realizacje

Coaching... angazujacy: Koncentruje sie na kierowaniu i wspieraniu — wykorzystujgc umiejetnosci
nauczania i przewodnictwa

Dobrze wspétpracuje z zespotami, ktdre wspdtpracujg ze sobg od dtuzszego czasu
Promuje rownowage pomiedzy krotko- i dtugoterminowym

potrzeb —takich jak monitorowanie osiggniecia celdow przy jednoczesnym opracowywaniu priorytetéw
dtugoterminowych

Wspieranie... rozwijanie: obejmuje chwalenie, stuchanie i utatwianie rozwoju
Odpowiedni dla zespotow, ktére nadal dobrze funkcjonuja
Liderzy nie angazuja sie juz w krétkoterminowe dziatania i sSrodki operacyjne

Wazniejsze sg aspekty dtugoterminowe, skupiajace sie na rozwoju indywidualnym i zespotowym,
planowaniu i innowacjach

Delegowanie... przekazanie rak... utatwianie: odpowiedzialnos¢ za rutynowe decyzje zostaje
przekazana

Najlepiej sprawdza sie w przypadku bardzo doswiadczonego, odnoszgcego sukcesy zespotu, gdy
potrzebne jest niewielkie zaangazowanie

Koncentrujemy sie na pracy zewnetrznej dla zespotu poprzez rozwdj sieci, zabezpieczanie zasobdw i
dzielenie sie najlepszymi praktykami

Interwencja nastepuje zwykle na prosbe zespotu, ktéry potrzebuje wsparcia i porady przy definiowaniu
problemdw, opracowywaniu rozwigzan lub radzeniu sobie z problemami

Stosowanie odpowiedniego stylu



W kazdej sytuacji nalezy zastosowac najodpowiedniejszy styl. Na przyktad kierowanie przydaje sie w
wyjatkowych okolicznosciach, takich jak kryzys wymagajgcy od ludzi przestrzegania okreslonego
kierunku dziatania lub podczas rozwigzywania trudnych probleméw personalnych. Aby zdecydowag,
ktory styl jest odpowiedni, ocen kompetencje, zdolnosci, pewnosc siebie i motywacje zaangazowanych
0s6b. Na przykfad:

¢ Niska pewnos¢ siebie moze wskazywac na zmniejszone zaangazowanie, dlatego wtasciwy jest styl
wspierajacy i zachecajacy.

¢ Niska motywacja wymaga podejscia polegajgcego na stuchaniu, identyfikacji przyczyn i zmiany
sytuacji.

MODEL JOHNA WHITMORE’A
Czy wyznaczasz sobie wtasciwe cele we wtasciwy sposéb?

Sir John Whitmore dat nam model coachingu GROW, a takze podkreslit model wyznaczania celéw,
ktéry jest INTELIGENTNY, CZYSTY i JASNY, zapewniajacy Ty i Twoi wspotpracownicy cele, ktére sg
odpowiednie, osiggalne i skuteczne. Wyznaczanie celdw jest niezbedne zawsze, gdy chcesz skupié
kogos (w tym siebie) na konkretnym celu lub serii celéw — na przyktad podczas rocznej oceny, gdy kto$
rozpoczyna nowa role lub po prostu na poczatku nowego projektu. Kiedy rozwijajgcych sie ludzi, wazne
jest, aby zapewnié skupienie na dziataniu i poczucie celu. Na tym polega wartos¢ modelu Johna
Whitmore’a: dostarcza on listy kontrolnej stuzgcej do wyznaczania celdw. Zatem wyznaczajac cele,
zachowaj prostote i sprawdz, czy kazdy cel spetnia 14 kryteriéw modelu Whitmore’a.

Konkretny: Wtasciwy cel: Wymagajacy
Mierzalne: Stwierdzone pozytywnie: Legalne
Osiggalne: Zrozumiate: Przyjazne dla srodowiska
Realistyczny/Realny: Odpowiedni: Zgadza sie

Ograniczone czasowo: Etyczne: Nagrane

Wyznaczajac cele, nalezy rozrézni¢ cele koncowe od celéw zwigzanych z wydajnoscia:

e Cele koncowe sg celem ostatecznym. Zwykle moze to dotyczyé awansu lub dodatkowe;j
odpowiedzialnosci albo ukonczenia duzego projektu (np. ,Musze osiggna¢ w tym roku sprzedaz na
poziomie 300 000 funtéw”).

e Cele wydajnosciowe okreslajg poziom wydajnosci, ktdry pomoze jednostce osiggnaé swéj cel
konicowy. Cele wydajnosciowe obejmujg takie elementy, jak standardy jakosci, zarzgdzanie czasem i
cele produkcyjne (np. ,,Musze rozwing¢ swoje umiejetnosci negocjacyjne”). Pomysl o obecnym celu,
jaki masz lub o tym, do ktdrego chcesz sie odnies¢ w przysztosci. Odpowiedz na ponizsze pytania, aby
oceni¢ solidno$¢ swojego podejscia do wyznaczania, monitorowania i osiggania celéw. Skomentuj
takze, w jaki sposdb mozesz ulepszy¢ swoje podejscie.

e Jaki jest Twoj cel?

e Czy jest specyficzny? Jak doktadnie bedzie wygladat sukces? Czy jest to cel koricowy, czy cel zwigzany
z wydajnoscig?



e Czy jest to mierzalne? W jaki sposdb postep bedzie mierzony i monitorowany?

¢ Czy jest to osiggalne? Czy masz potrzebne umiejetnosci i zasoby? Jak odniesiesz sukces i co zrobisz?

ses s

e Czy jest to realistyczne? Jaki ma to zwigzek z innymi ludZmi i czynno$ciami? Czy te powigzania sg
zrozumiate i czy ten cel mégtby skorzystac z innych dziatan lub wiedzy specjalistycznej w innym miejscu
organizacji?

e Jaki jest harmonogram? Czy istniejg kamienie milowe lub zaleznosci w pliku planu?

e Czy cel jest okreslony tak pozytywnie, jak to mozliwe, w sposéb angazujacy i zachecac ludzi?
e Czy jest to zrozumiate — czy istnieje jasna wizja i poglad na to, jak bedzie wygladat sukces?

e Czy jest to istotne — jak dobrze odnosi sie do innych kwestii i priorytetéw?

e Czy jest to etyczne?

¢ Czy zapewni odpowiedni poziom wyzwania?

e Czy jest to legalne i czy istniejg kwestie prawne (lub regulacyjne) do rozwazenia?

e Czy jest to bezpieczne dla srodowiska?

e Czy wszyscy sie zgodzili, czy tez potrzebne jest wieksze porozumienie?

e Czy cel zostat zarejestrowany i czy jest monitorowany, oceniany postep i wyciggane wnioski?

PRZYWODZTWO SCENTROWANE NA DZIAtANIE
Zarzgdzanie zadaniem, zespotowym i indywidualnym

Model przywddztwa skoncentrowanego na dziataniu Johna Adaira postrzega role lideréow jako
integrujacy trzy obszary: zapewnienie, ze zadanie, zesp6t i jednostka dziatajg efektywnie oraz ze ich
potrzeby sg zaspokajane. Sukces zalezy od zapewnienia, ze wszystkie trzy obowigzki wzajemnie sie
uzupetniaja.

Przeglad

Jako lider ludzie oczekujg od Ciebie, ze wyznaczysz kierunek, bedziesz ich wspierat, pomagat im
osiggnac cele, upewniasz sie, ze cztonkowie zespotu dobrze ze sobg wspétpracujg oraz ze struktury i
procedury sg na swoim miejscu (i dziatajg skutecznie). Nie wystarczy mie¢ swietny pomyst; jestes
odpowiedzialny za to, aby tak sie stato. Krétko méwiac, przywddztwo to dziatanie totalne. Jesli
jednostki nie bedg zmotywowane, zespoty nie bedg dobrze funkcjonowaé; jesli zespoty nie dziatajg
dobrze, zadania koriczg sie niepowodzeniem, a satysfakcja indywidualna spada i tak dalej. Niezaleznie
od tego, czy kierujesz jednym zespotem, jednostkg biznesowg, czy catg firmg, musisz zapewnic:

¢ potrzeby zadania — zapewni¢ odpowiednie systemy, procedury i struktury
* potrzeby zespotu — promuj spéjnosc¢ zespotu, aby cztonkowie zespotu dobrze ze sobg wspdtpracowali

e potrzeby jednostki —angazuj kazdg osobe (biorgc pod uwage wynagrodzenie, poczucie celu, potrzebe
uznania osiggniec i wktadu oraz potrzebe statusu i bycia czescig czegos istotnego).

Funkcjonalne podejscie do przywddztwa



Aby uwzglednié potrzeby zadania, zespotu i poszczegdlnych oséb, John Adair przedstawia osiem funkcji
przywoédczych:

1 Zdefiniuj zadanie. Kazdy musi zrozumieé, czego sie oczekuje, wiec jasno okresl swoje zadanie — uczyn
je SMART (konkretnym, mierzalnym, osiggalnym, realistycznym i ograniczonym w czasie).

2 Planuj. Identyfikuj opcje, szukaj alternatyw, twdrz plany awaryjne i testuj swoje pomysty. Praca z
innymi w pozytywny, otwarty, konstruktywny i kreatywny sposéb pomoze Ci opracowacé najlepszy plan.

3 Poinformuj innych. Aby stworzy¢ odpowiednie warunki i zabra¢ ze sobg ludzi, musisz ich informowa¢
na biezgco. Zaréwno zespoty, jak i indywidualnosci

bedg dziata¢ dobrze tylko wtedy, gdy beda mieli dostep do informacji i Twojego myslenia —bez otwartej
komunikacji zamieszanie, a nawet brak zaufania mogg powaznie zaszkodzi¢ strategii biznesowej.

4 Skutecznie kontroluj. Potrzebujesz samokontroli i musisz pozytywnie kontrolowaé innych. Wprowadz
odpowiednie procedury i monitoring, deleguj zadania i ufaj innym, Ze wezmg na siebie
odpowiedzialnos¢ i wywiaza sie z zadan.

5 Ocen. Ocen prawdopodobne konsekwencje, zmierz i ocen wydajnos¢ zaréwno zespotow, jak i
poszczegdlnych osob, a takze zapewnij niezbedne informacje zwrotne i szkolenia.

6 Motywuj. Motywuj siebie — jesli nie jeste$ zmotywowany, trudno bedzie motywowac innych.
Rekrutuj osoby, ktére sg wysoce zmotywowane. Wyznaczaj realistyczne i osiggalne cele — ludzie
realizujg cele wykonalne. Skoncentruj sie na postepie, nagradzaj sukcesy i doceniaj osiggniecia.

7 Badz zorganizowany. Badz zorganizowany i upewnij sie, ze zespoty i pojedyncze osoby posiadaja
niezbedne umiejetnosci, procedury, struktury i zasoby, aby mogty efektywnie wykonywac swojq prace.

8 Daj witasciwy przykfad. Przyktad, jaki dajesz innym, wptywa na ich zachowanie, motywacje i cheé
podazania za Toba.

SZESC KROKOW DELEGACII
Rozwojowy, produktywny — kamien wegielny przywddztwa

Bez delegowania liderzy nie mogg przewodzi¢, a menedzerowie nie mogg zarzadzaé. Delegowanie
rozwija umiejetnosci, stawia wyzwania i zatrzymuje swietnych ludzi, a takze zwieksza produktywnosc.
Jednak wiele oséb ma trudnosci z delegowaniem zadan. Te szes¢ krokéw pomoze Ci skutecznie
delegowac zadania. Delegowanie wymaga uprawnien i zaufania. Musisz wzmocni¢ pozycje ludzi, da¢
im umiejetnosci i pewnosc siebie, aby dziata¢ i podejmowac ryzyko. Musisz im zaufaé i zaakceptowac
fakt, ze btedy sie bedg zdarzac — btedy, ktére mozna naprawié i z ktédrych mozna wyciggna¢ wnioski, i
ktdre mozna z nawigzkg nadrobic¢ osiggnietym postepem. Delegowanie jest niezbedne wtasnie dlatego,
ze przektada sie bezposrednio na wynik finansowy — ma ogromny wptyw na produktywnosc,
innowacyjnos¢ oraz zaangazowanie i utrzymanie pracownikéw. Delegacji mozna sie nauczy¢, ale aby
odnies¢ sukces, zalezy to wytacznie od odpowiedniego nastawienia. Chodzi o to, zeby zabraé ze sobg
ludzi. Doswiadczenie pomaga, ale wazniejsze jest nastawienie, dobra komunikatywnos¢ i pewnosé
siebie. Te sze$¢ etapdw zapewni ramy, ktére pomogg Ci skutecznie delegowaé:

1 Przygotuj sie do delegowania



Wiedz, co chcesz osiggngé. Jasno okresl cele i priorytety oraz zdecyduj, w jaki sposdb mozna je
osiggnaé. Zaplanuj, co i kiedy ma sie wydarzy¢, i zabierz ze sobg ludzi. Zdobycie serc i umystéw oraz
upewnienie sie, ze ludzie znajg powody Twojego planu i czego sie od nich oczekuje, sg niezbedne.

2 Dopasuj osobe do zadania

Poznaj swoich ludzi. Zrozum, co mogg zrobié, jaki majg potencjat, co stanowi dla nich wyzwanie i co je
stymuluje. Pomaga takze zrozumiec ich przyszte plany zawodowe. Wykorzystaj w petni mozliwosci
kazdej osoby. Szukaj potencjatu i podejmuj ryzyko. Dzieki zachetom, szkoleniom i zaufaniu uzyskasz
wiecej od kazdej osoby.

3 Omow i uzgodnij cele

Zaangazuj ludzi w zadanie, ktdre nalezy wykonac. Kazdy musi zrozumieé Twdj sposdéb myslenia, zgodzi¢
sie z planem i mie¢ jasno$¢ co do tego, co i kiedy nalezy zrobi¢. Rozwaz konstruktywng krytyke,
poniewaz moze ona ulepszyé Twdj plan i zyska¢ poparcie innych.

4 Udostepnij zasoby i wtadze

Zapewnij niezbedne zasoby i uprawnienia. W ten sposdb Twoi ludzie mogg podejmowac decyzje i
dziata¢. Wspieraj swoich ludzi, gdy jest to potrzebne — muszg wiedzieé, ze za nimi stoisz.

5 Monitoruj postep

Upewnij sie, ze ludzie sg odpowiedzialni za dostarczanie tego, czego sie od nich oczekuje. Posiadanie
celéw ogdlnych i posrednich pomoze ludziom zachowaé koncentracje, dotrzymad termindw i zapewnic
spetnienie standardéw i wynikéw. Celem jest utrzymanie motywacji pracownikéw i podazanie za nimi,
a takze zapewnienie dodatkowego wsparcia w razie potrzeby.

6 Przeglad postepéw

Ucz sie na podstawie doswiadczen i informacji zwrotnych. Poréwnaj i omdéw wyniki i cele z
zaangazowanymi osobami. Zobacz, co wyszto dobrze, a co mozna byto zrobi¢ lepiej. Wykorzystaj to,
aby ulepszy¢ plany na przysztosé.

OSMIOETAPOWY PROCES KOTTERA KIEROWANIA ZMIANAMI

Osigganie postepu i wykonywanie wiasciwych zadan w najlepszy mozliwy sposdb. Osmietapowy proces
tworzenia powaznych zmian zostat po raz pierwszy opisany przez Johna Kottera w jego bestsellerowej
ksigzce Leading Change; opisuje, co lider musi zrobié, aby zapewnic osiggniecie korzystnej zmiany.

1 Stwérz poczucie pilnosci

Jako lider powinienes inicjowac lub przejg¢ kontrole nad procesem, podkreslajgc potrzebe zmiany. Im
pilniejsze i naglace potrzeby, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze ludzie bedg skupieni. Zwykle rolg
lidera jest utrzymywanie pozytywnego nastawienia i budowanie na sukcesie. Moze jednak réwniez
pomdc w podkresleniu porazki — co moze péjsé nie tak oraz jak, kiedy i jakie mogg by¢ konsekwencje.
Mozesz takze podkresli¢ pozytywne elementy, takie jak okna mozliwosci, ktdre wymagajg szybkich i
skutecznych zmian.

2 Utwérz koalicje przewodnig



Koalicja przewodnia musi zrozumiec¢ cel procesu zmian. Cztonkowie powinni by¢ zjednoczeni,
skoordynowani i posiadaé znaczng wtadze. Koalicja musi mie¢ wtadze, aby cos sie wydarzyto, zmienié
systemy i procedury oraz pozyskac ludzi.

3 Opracuj wizje i strategie

Koalicja przewodzgca musi stworzy¢ prosta, potezng wizje, ktéra bedzie kierowa¢ zmianami i osiggac
cele. Musisz opracowac szczegétowaq strategie osiggniecia tej wizji. Strategia musi by¢ praktyczna,
wykonalne, zrozumiate, proste i spdjne.

4 Przekaz wizje zmiany

Uzywaj wszelkich mozliwych srodkéw, aby stale komunikowaé nowg wizje i strategie. Zwiekszy to
presje, dynamike i zrozumienie, podtrzymujac poczucie pilnosci. Koalicja wiodgca powinna dawac
przyktad i dziata¢ jako wzor do nasladowania w zakresie zachowan oczekiwanych od pracownikéw.

5 Wzmocnij szerokie dziatania

Lider i koalicja przewodnia nie s3 w stanie dokonaé zmiany w izolacji — potrzebne jest zaangazowanie i
wysitek innych. Zapewnij wolne od winy i wspierajgce srodowisko oraz wzmocnij pozycje swoich
pracownikdw, usuwajac przeszkody, zmieniajgc systemy lub struktury, ktére podwazajg wizje oraz
zachecajgc do podejmowania ryzyka i nietradycyjnych pomystow.

6 Generuj krotkoterminowe zwyciestwa

Nadajg one impet i dajg szanse na kontynuacje sukcesu. Aby to zrobié, zaplanuj widoczng poprawe
wynikéw — czyli ,,zwyciestwa”, twdrz te zwyciestwa oraz wyrdzniaj i nagradzaj ludzi, dzieki ktérym
zwyciestwa sg mozliwe.

7 Konsoliduj zyski i wprowadzaj wiecej zmian

Gdy emocje zwigzane z fazg rozruchu ming, sukcesy zostang zbudowane i ludzie beda wiedzie¢, czego
potrzeba, mogg sie zmeczy¢ i mogg pojawic sie problemy. Kluczem jest rownomierne poruszanie sie:
utrzymywanie tempa bez poruszania sie zbyt szybko. Nalezy kontynuowaé, wykorzystujgc wiekszg
wiarygodnosc i zrozumienie tego, co jest jeszcze potrzebne, zatrudniajac, promujac i rozwijajac ludzi,
ktérzy mogg wdrozy¢ zmiany oraz ozywiajgc proces nowymi projektami, tematami i agentami zmiany.

8 Zakotwicz nowe podejscia w kulturze organizacji

Kluczowym niebezpieczeristwem w zarzgdzaniu zmiang jest jej zbyt wczesne zakonczenie. Najlepsza
sytuacja to czesto sytuacja, w ktérej zmiany, rozwdj i ciggte doskonalenie stajg sie norma. Liczy sie
wprowadzanie zmian, ktdre sg mocno zakorzenione w organizacji. Wymaga to wyjasnienia powigzan
miedzy nowymi zachowaniami lub dziataniami a sukcesem.

SZESC ZASAD ZYSKANIA ZAANGAZOWANIA
Osigganie zaangazowania pracownikéw w okresach przejsciowych

Jaki jest cel zaangazowania pracownikdéw? Po prostu: maksymalizowaé wydajnosc i zysk. Nie stanie sie
to, jesli przywddcy nie majg zaangazowania swoich ludzi. Dawno minety czasy, gdy przywédcy po
prostu informowali innych; w dzisiejszych czasach potrzebny jest dialog. Ludzie muszg czué sie cenieni
i stuchani, a liderzy tez mogg inspirowaé, zdobywac serca i umysty oraz wykorzystywac talent i
potencjat. Udane przejscia zalezg od zdobycia zaangazowania. Bez tego, firmy osiggajg stabsze wyniki,



a strategia jest trudniejsza do osiggniecia. John mythe opracowat sze$¢ zasad angazowania
pracownikdw — wyzwalania kreatywnosci, zwiekszania produktywnosci oraz promowania
zaangazowania i lojalnosci. Dajg ludziom wazny powdd, aby dla Ciebie pracowaé, wyrdzniac sie i
skutecznie wdrazaé plany. Stuchajgc, angazujgc, wzmacniajgc i zachecajgc ludzi do dzielenia sie
pomystami, zbudujesz pewnos¢ siebie, lojalnosé i kolezenstwo.

1 Opracuj odpowiedni plan i upewnij sie, ze wszyscy sie z nim zgadzajg. Upewnij sie, ze zespot wyzszego
szczebla zbadat wszystkie opcje i opracowat najlepszg strategie. Chociaz zespoty czesto zgadzajq sie co
do planu, niektére osoby mogty wstrzymywac sie z pomystami lub nie brac ich pod uwage. Niezwykle
istotne jest upewnienie sie, ze wszyscy na szczeblu kierowniczym sg obecni na poktadzie.

2 Zaplanuj proces przejscia i przygotuj harmonogram Planujgc harmonogram wdrozenia, weZ pod
uwage moment wszystkich wymagan, jakie beda stawiane ludziom, wtgczajac aspekty emocjonalne i
motywacyjne.

3 Zdecyduj, kto ma by¢ zaangazowany — i w jaki sposdb

Upewnij sie, ze wszyscy majg jasnosé co do tego, kto jest zaangazowany oraz w jaki sposob i dlaczego
jest zaangazowany — lub dotkniety. Kiedy ludzie wiedzg, jaka jest ich rola i rozumiejg Twojg strategie,
sg bardziej zaangazowani, elastyczni i zaangazowani.

4 Ustal standardy (w tym wzorowanie sie na rolach i mierzenie postepu)

Wdrozenie standarddéw i celéw okreslonych w czasie umozliwia ludziom mierzenie postepdéw. Kluczem
jest zdobycie i utrzymanie zaangazowania ludzi: srodki muszg wspotpracowac z ludzmi; nie powinny
demotywowadé. Wyznaczajac cele, wez pod uwage zaangazowane w nie osoby — zadaj sobie pytanie,
jak by zareagowali.

5 Potacz sie z kazdg osobg indywidualnie

Zapewnij ludziom mozliwos¢ refleksji, uczenia sie i czerpania przyjemnosci z pracy w Twojej firmie.
Wdrazanie nowej strategii powinno sprawiac przyjemnosc¢ — podkreslaj emocje, potencjati mozliwosci.
Uwzglednij mozliwosci swietowania przesztych osiggnie¢ — wychodzenie w przysztos¢ bez uktonu w
strone przesztosci jest zniechecajace.

6 Opowiedz i sprzedaj nowq strategie

Wykorzystaj ludzkie pragnienie bycia czescig czegos i interpretuj sytuacje z ich perspektywy. Empatia
jest nieocenionym narzedziem wzbudzania entuzjazmu i zaangazowania. Pamietaj: wersja zmiany,
ktorg podajesz, nie jest jedyng, ktérg ludzie styszg. Badz szczery, informuj ludzi na biezgco i oferu;j
lepsze, bardziej inspirujgce i przekonujgce wyjasnienia wydarzen i strategii.

ROLE ZESPOLOWE BELBINA
Budowanie, zarzgdzanie i rozumienie zespotdw oraz pracy zespotowej

R. Meredith Belbin zidentyfikowata dziewie¢ sposobdw wspdtpracy ludzi w zespotach. Zrozumienie
tych typow pomoze Ci budowac lepsze zespoty i kierowaé nimi.

Prowadzenie zespotu

Chociaz ludzie mogg mieé cechy z rdéznych kategorii, jeden styl zwykle dominuje. Aby skutecznie
zarzadzac zespotami, musisz zidentyfikowac i zrozumiec styl, jakiego uzywa kazda osoba. Znajomos¢



rodzaju osoby, jaka jest kazdy cztonek zespotu, pomoze Ci zbudowac odpowiedni zespdt, maksymalnie
wykorzystaé ludzi, skutecznie delegowaé zadania i skutecznie zarzadzaé sytuacjami. Informacje te
mozna wykorzysta¢ do motywowania, zapewnienia zaangazowania, zachecania do zachowan i dziatan,
ktérych szukasz, a takze pomagajg zrozumieé, kiedy rzuci¢ wyzwanie, a kiedy sie powstrzymac. Dzieki
tej wiedzy mozesz wiedzieé, jakiego rodzaju wsparcie zaoferowaé, a takzie wiedzie¢, jak unikac
konfliktow lub skutecznie sobie z nimi radzi¢, jesli sie pojawig. Dziewiec rdl zespotowych Belbina

Rola zespotowa: Mocne strony — wkfad w prace zespotowg. Stabe strony — problemy w pracy
zespotowej

Roslina: Rosliny to osoby kreatywne i obdarzone wyobraznig. Ich podejscie moze byc
niekonwencjonalne, niezwykte lub wolnomyslicielskie. Dzieki temu sg szczegdlnie skuteczne w
rozwigzywaniu trudnych probleméw : Sktonnos$é do ignorowania szczegétdw i nadmiernego
zaabsorbowania lub skupienia sie na jednej sprawie, co utrudnia komunikacje i wspétprace.

Badacz zasobdow: Zazwyczaj badacze zasobdéw s otwarci, ekstrawertyczni, entuzjastyczni i
komunikatywni. Umiejetnosci obejmujg zdolnosé¢ do odkrywania mozliwosci i rozwijania kontaktow:
Nadmierny optymizm i pozytywnos¢, a nie realizm i odpornos¢. Moze to oznaczaé, ze po poczgtkowym
entuzjazmie stracy zainteresowanie.

Koordynator: Koordynatorzy s dojrzali i pewni siebie, potrafig potaczyé myslenie catosciowe ze
szczegdtowa realizacja, dobrym planowaniem i umiejetnosciami organizacyjnymi: Nadmierne
delegowanie i koordynacja innych moze by¢ postrzegana jako manipulacja, a czasami mogg by¢
postrzegane jako odcigzajgce prace.

Shaper: Shaperzy sg wymagajgcy, zorientowani na dziatanie i dynamiczni. W zespotach lubig
podejmowac decyzje i rozwigzywaé problemy, a takze wnoszg zapat i odwage potrzebne do
pokonywania przeszkdd. Sg sktonni do prowokacji i mogg ryzykowaé urazeniem uczuc¢ cztonkéw
zespotu, gdy skupiajg sie na dziataniu i wynikach (a nie na ludziach).

Monitoruj ewaluatora: Sitg monitorujgcych ewaluatoréw jest ich trzezwe, strategiczne i wnikliwe
podejscie. Przyczyniajg sie do efektywnosci zespotu, przegladajgc wszystkie opcje i przedstawiajac
rzetelng, doktadng ocene. : Zdolnos¢ do monitorowania, oceniania i oceniania nie zawsze jest
dynamiczna, a ich stabosci mogg obejmowac brak motywac;ji i zdolnosci do inspirowania innych

Praca zespotowa: Osoby pracujgce zespotowo sg szczegdlnie sktonne do wspdtpracy, spostrzegawcze i
dyplomatyczne. Uzupetniajg zesp6t umiejetnoscia stuchania, opierania sie na pomystach, promowania
wspotpracy i wzajemnego wsparcia oraz unikania taré: kluczowq staboscia jest niezdecydowanie w
krytycznych sytuacjach, w tym w scenariuszach, w ktérych nie ma ,, wtasciwego” rozwigzania.



Implementer: Implementerzy wnoszg wktad w zespoty poprzez swojg dyscypline, niezawodnos¢ i
efektywnos¢. Sg szczegdlnie zdolni do przeksztatcania pomystéw w praktyczne dziatania i rezultaty.
Moga spowolnic prace zespotowa poprzez brak elastycznosci lub powolne reagowanie na nowe opcje.

Osoba konczaca kompletacje [: Osoba koriczgca kompletacje dostarcza produkty na czas i odnosi
sukcesy, zapewniajgc zespotowi sumienne, petne zaangazowania podejscie, ktére szuka bteddw i
pominie¢: Osoba konczgca kompletowanie moze sie martwic¢ niepotrzebnie lub nadmiernie i czasami
niechetnie deleguja zadania.

Specjalista: Specjalisci to zdecydowani, oddani inicjatywie, ktérzy przyczyniajg sie do efektywnosci
zespotu, dostarczajgc cennej wiedzy i umiejetnosci. Staboscig specjalisty jest jego tendencja do
koncentrowania sie na szczegdtach technicznych i moze wnosi¢ wkiad tylko w jednym waskim
obszarze.

CZYNNIKI ZAUFANIA | CYKL ZAUFANIA
Na co zwracamy uwage, decydujgc sie komus zaufac

Czynniki zaufania to cechy, ktére prowadza do efektywnych relacji. Cykl zaufania to proces, poprzez
ktéry zaufanie mozna rozwijac i utrzymywac.

Przeglad

Zaufanie ma znaczenie, poniewaz sukces mozna osiggnac jedynie pracujac poprzez innych. Wzbudzajac
zaufanie, zachecisz otoczenie do elastycznosci i wspodtpracy. Rozwijanie czynnikdéw zaufania i
utrzymywanie zaufania innych doprowadzi do produktywnego biznesu.

Czynniki zaufania
Gtéwnymi czynnikami zaufania sa:
® uczciwosé

* niezawodno$é

e szacunek

e otwartos¢

* odwaga

* bezinteresownos¢
¢ kompetencja

e wsparcie

e empatia

e wspotczucie.



Promujac te cechy, relacje ze wspotpracownikami, klientami i interesariuszami sg korzystniejsze dla
wszystkich zaangazowanych osdb.

Rzeczywistos$¢ zaufania
W rzeczywistosci atrybuty, z ktérymi czesciej sie spotykamy (rzeczywistos¢ zaufania), to:
e sympatia

* niezawodnos¢

e krytyczny

¢ ambicja

® uczciwosc

e profesjonalizm

e kompetencja

* szacunek
 kontrolowanie

e przewidywalnos¢.
Deficyt zaufania

Decydujac, kiedy i w jakim stopniu komus zaufa¢, ludzie szukajg czynnikdéw wptywajacych na zaufanie.
Kiedy oczekiwania ludzi nie sg spetnione, zaufanie, a nawet cata relacja, zostaje powaznie podwazona.
Wydaje sie, ze bez wspdlnych wysitkdw na rzecz rozwiniecia i zademonstrowania tych cech jest mato
prawdopodobne, ze uda nam sie rozwingc relacje potrzebne do dobrych relacji roboczych. Unikanie
deficytu zaufania staje sie niezwykle wazne, jesli chcemy jak najlepiej wykorzystac relacje biznesowe.
Rozumiejgc czynniki napedzajace zaufanie oraz jego cykl, mozemy lepiej ksztattowaé sposdb, w jaki
odnosimy sie do innych i budowa¢ udane, niezawodne i produktywne relacje.

Cykl zaufania

Explore - understand » Commit - agree what you
the issues and priorities will deliver, how and when
T v
Confirm — check that delivery ¢ Deliver — take action and achieve
has met the person’s expectations what you have promised

Dzieki ciggtemu przestrzeganiu tych etapdéw zbudujesz i utrzymasz zaufanie, ktdre jest niezbedne do
skutecznych i produktywnych relacji. Poniewaz zaufanie jest kruchym towarem, nieosiggniecie
ktoregokolwiek z tych etapdw zaszkodzi relacji i bedzie wymagac¢ powrotu do niej i jej odbudowania. Z
tego powodu zapewnienie utrzymania zaufania — poprzez ciggte rozwijanie czynnikéw zaufania i
przestrzeganie cyklu zaufania — jest mniej destrukcyjne, mniej czasochtonne i mniej stresujgce. Tworzy
pozytywne i produktywne relacje, ktére sg niezbedne do osiggniecia sukcesu.

PRAWDY STRATEGII



Kto, co, jak: sukces dzieki strategii biznesowej

Opracowanie wyrdzniajacej sie, skutecznej strategii biznesowej jest czesto nadmiernie rozbudowane i
nadmiernie skomplikowane. Strategia polega po prostu na zrozumieniu, gdzie jeste$ teraz, dokad
zmierzasz i — co najwazniejsze — jak tam dojdziesz.

Pomyst

Strategia sktada sie z trzech zasadniczych elementéw: rozwoju, wdrozenia i sprzedazy (czyli uzyskania
zaangazowania i poparcia). Podstawa wszystkiego to trzy to wybor, w szczegdlnosci potrzeba wyboru
wyrdzniajgcej sie pozycji strategicznej w trzech wymiarach:

1 Do kogo kierowac reklamy jako klienci (i do kogo nalezy unikac targetowania)
2 Jakie produkty zaoferowad

3 Jak efektywnie podejmowac powigzane dziatania.

W praktyce

Strategia polega na dokonywaniu trudnych wyboréw w trzech wymiarach: kto, co i jak. Oznacza to
podjecie decyzji o klientach, do ktérych bedziesz kierowany i, co rownie wazne, o klientach, do ktérych
nie bedziesz kierowany. Zagadnienie to wymaga skupienia sie na segmentacji klientow i geografii.
Realizacja skutecznej strategii oznacza takze wybér produktéw lub ustug, ktére bedziesz oferowac oraz
cech i zalet produktu aby podkresli¢. Wreszcie strategia oznacza wybér dziatan, ktére wykorzystasz,
aby sprzeda¢ wybrany produkt wybranemu klientowi. To podejscie wydaje sie proste, ale nalezy
pamietac o kilku kluczowych kwestiach aby zapewnié skuteczng strategie:

e Upewnij sie, ze Twoja strategia tworzy wyjatkowg pozycje strategiczng. Osigga sie to poprzez
skupienie sie na tym, kim sg Twoi klienci, propozycja wartosci oferowana tym klientom i sposoby, w
jakie mozesz to zrobi¢ wydajnie.

¢ Dokonuj wyrdzniajgcych sie, trudnych wybordw. Aby strategia wyrdzniata sie i miata znaczenie, musi
dokonywaé trudnych wyboroéw i taczy¢ je w samonapedzajacy sie system pasujgcych dziatan. Typowe
btedy obejmujg: utrzymywanie opcji otwartych; dopuszczenie w systemie zachet umozliwiajgcych
ludziom ignorowanie wybordw; poszukiwanie wzrostu w sposéb zmuszajgcy ludzi do ignorowania
strategii firmy i paraliz analityczny.

e Zrozum znaczenie wartosci i zachet. W szczegdlnosci podstawowe srodowisko Twojej organizacji
tworzy zachowania tej organizacji. Kultura i warto$ci organizacji, pomiary i zachety, ludzie, struktura i
procesy determinujg podstawowe srodowisko.

e Pozyskaj emocjonalne zaangazowanie ludzi w strategie. Kazda strategia, niezaleznie od tego, jak
genialna jest, zakonczy sie niepowodzeniem, jesli ludzie nie bedg emocjonalnie zaangazowani w jej
sukces.

¢ Pamietaj, zrozumienie to nie to samo, co komunikowanie sie. Wyjasnij, dlaczego strategia jest wazna
dla organizacji i indywidualny.

¢ Nie zapominaj o luce w zdobywaniu wiedzy. Ludzie majg tendencje do robienia rzeczy pilnych, a nie
waznych. Istnieje luka pomiedzy co wiedzg i co robig. Pamietaj, co zostanie zmierzone, zostanie
zrobione.



* Nie wierz, ze ,strategiczny” oznacza wazny. Sciéle powigzany jest btedny poglad, ze tylko ,najlepsi”
ludzie moga rozwijac strategiczne pomysty. Pomysty mogg pochodzi¢ od kazdego, w dowolnym czasie
i miejscu.

e Zachowaj elastycznosc swojej strategii. Wszystkie pomysty sg dobre przez ograniczony czas — nie na
zawsze. Kontynuuj sprawdzanie odpowiedzi na pytania ,kto — co — jak” . Strategii nie trzeba zmieniac
zbyt czesto, ale tak sie stanie czasami wymagajg dostosowania do warunkdw zewnetrznych. Daj wiec
swoim pracownikom swobode i autonomie w zakresie reagowania i dostosowywania sie, bez czekania
na pozwolenie lub instrukcje.

ANALIZA SWOT
Cenna technika podejmowania decyzji

Analiza SWOT moze dziata¢ na wielu réznych poziomach: od ogdlnego funkcjonowania organizacji jako
catosci po odrebne i niezalezne kwestie wptywajace na dziat lub pojedynczy produkt.

e Silne strony

* Mozliwosci

e Stabosci

e Zagrozenia

Wewnetrzne zrddta sity i stabosci

Zazwyczaj mozna je znalez¢ wewnatrz organizacji, natomiast szanse i zagrozenia majg najczesciej
charakter zewnetrzny. Niektére czynniki mogg by¢ zaréwno zrédtem sity, jak i stabosci: na przyktad
wiek pracownikow. Starsi pracownicy mogg oznaczaé stabilng organizacje, zdolng do zatrzymania
pracownikéw i utrzymania bogatego doswiadczenia, lub mogg po prostu oznaczaé, ze organizacja jest
zbyt konserwatywna. Wiele czynnikéw moze by¢é mocnymi lub stabymi stronami i mogg one zmieniaé
sie od jednego do drugiego zaskakujgco szybko.

Zewnetrzne zrddta szans i zagrozen

S3 one trudniejsze do oceny niz te wewnetrzne. Ponizej szczegétowo opisano przyktady zrédet szans i
zagrozen. Zrédta mozliwoéci obejmuja:

e nowe rynki (w tym rynki eksportowe)

¢ nowe technologie

¢ nowe produkty i udoskonalenia produktow

e fuzje, przejecia i dezinwestycje

® nowa inwestycja

e czynniki wptywajgce na losy konkurentéw

e umowy handlowe i partnerstwa strategiczne

* zmiany polityczne, gospodarcze, regulacyjne i handlowe.

Zrédta zagrozen obejmuja:



e akcja protestacyjna

e kwestie polityczne i regulacyjne

* problemy ekonomiczne

e czynniki handlowe

e fuzje i inne wydarzenia wsréd konkurentow

® nowi uczestnicy rynku

e dziatania cenowe konkurentow

¢ innowacje rynkowe wprowadzane przez konkurencje

e czynniki Srodowiskowe

e kleski zywiotowe

e kryzysy, w szczegdlnosci obejmujgce kwestie zdrowia, bezpieczenstwa, jakosci produktow i
obcigzenie

e kluczowy personel odciaggniety od firmy

* kwestie bezpieczenstwa, w tym szpiegostwo przemystowe i bezpieczenistwo IT
e problemy w tancuchu dostaw

e problemy z dystrybucja i dostawg

e zte dtugi (wynikajgce z loséw innych oséb)

e czynniki demograficzne i zmiany spoteczne wptywajgce na gusta i nawyki klientéw.

MYSLENIE SCENARIUSZOWE
Spacer po polu bitwy przed rozpoczeciem bitwy

Myslenie scenariuszowe jest narzedziem do badania mozliwych przysztosci. Stuzy do stymulowania
debaty, opracowywania odpornych strategii i testowania biznesplanéw pod katem mozliwych
przysztosci. Pozwala nam myslec¢ innowacyjnie i opracowywac strategie nieograniczong przesztoscia.
Zapewnia wglad potrzebny do zarzadzania niepewnoscig i ryzykiem, ustalania strategii, radzenia sobie
ze zfozonoscig, usprawniania procesu decyzyjnego, ujawniania obecnego potencjatu, promowania
szybkosci reagowania i kontrolowania naszej przysztosci.

Przeglad

Scenariusze informuja i kierujg naszym rozumieniem mozliwych przysztosci, ktére nas czekajg, oraz sit
przyczyniajgcych sie do tych wydarzen. Wyniki réznych reakcji na potencjalny rozwdj sytuacji mozna
bez ryzyka przetestowaé, badajac rdine scenariusze. Celem nie jest dokfadne przewidywanie
przysztosci, ale przezycie wydarzen, zanim one nastgpig. Myslenie scenariuszowe pozwala nam:

e ujawni¢ nowe perspektywy i zidentyfikowaé luki w wiedzy organizacyjnej

e podwazanie zatozen, pokonywanie dotychczasowego myslenia



e zrozumiec terazniejszosc i zidentyfikowaé potencjat

e promowac Swiadomos¢ wydarzen zewnetrznych

e zachecaj ludzi do dzielenia sie informacjami i pomystami

e ulepszy¢ nasze reakcje na wydarzenia

e promowac zmiane nastawienia i rozwija¢ wiekszg pewnosé
e promowac wspolny cel i kierunek.

Rozmowa strategiczna to ciggly proces oceny terazniejszosci, tworzenia i testowania scenariuszy,
opracowywania i analizowania opcji, a nastepnie wybierania, udoskonalania i wdrazania wybranych
opcji. Scenariusze powinny:

¢ angazuj ludzi na wszystkich poziomach

e byc¢ istotnym i cenionym

e unikaj istniejgcych uprzedzen

e by¢ zakorzeniony w dogtebnej analizie terazniejszosci.
Wstepne planowanie

Utwérz oddzielny zespdt, ktéry zaplanuje proces — najlepiej osoby z zewnatrz, znane z innowacyjnego,
wymagajgcego myslenia. Oni powinni:

e zidentyfikowac¢ luki w wiedzy, biorgc pod uwage wyzwania biznesowe, ktérym nalezy stawic czofa
¢ uzgodnij czas trwania projektu

e przeprowadzi¢ wywiady z uczestnikami warsztatow scenariuszowych — proszac kazdg osobe o
,historie przysztosci” (co mogto sie wydarzyc i jak to sie stato)

e zestawic i przeanalizowac ich odpowiedzi w raporcie, identyfikujgc gtdwne problemy , pomystow i
niepewnosci. (To ustali porzadek obrad na poczatek.)

Opracowanie scenariuszy

Celem jest zrozumienie sit ksztattujacych przysztosé. Podczas warsztatu nalezy opracowad scenariusze,
ktore stworzg i ocenig mozliwe zdarzenia i ich konsekwencje. Uczestnicy powinni:

e zidentyfikowac sity, ktére mogg mie¢ wptyw na sytuacje

¢ uzgodni¢ dwa mozliwe przeciwne wyniki (i zaangazowane sity)

e okresli¢, w jaki sposéb te sity sg ze sobg powigzane

» zdecydowad, czy kazda sita ma niski czy duzy wptyw i niskie czy wysokie prawdopodobienstwo
e opracuj prawdopodobne ,historie”, ktére doprowadzity do kazdego wyniku, wyszczegdlniajac
zaangazowane czynniki.

Analiza i wykorzystanie scenariuszy

Zidentyfikuj priorytety i obawy oséb odpowiedzialnych za kluczowe decyzje w scenariuszu, ktére
znajdujg sie poza organizacjg — tacznie z ich prawdopodobnymi reakcjami na réznych etapach



scenariusza. Nastepnie opracuj plan dziatania, cofajac sie od przysztosci scenariusza do terazniejszosci,
aby zidentyfikowac¢ wczesne oznaki zmian. Mozna je rozpoznac i szybko i skutecznie zareagowad,
wptywajgc w ten sposdb na strategiczny kierunek firmy.

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
Opracowany przez Roberta Kaplana i Davida Nortona, Balanced

Karta wynikow jest cennym uzupetnieniem tradycyjnych miar biznesowych, ktdre sg ograniczone przez
skupienie sie na wynikach z przesztosci. Zrownowazona Karta Wynikéw pokonuje to ograniczenie,
zapewniajgc sposdb oceny przysztych wynikéw w celu lepszego informowania i kierowania rozwojem
strategicznym.

Przeglad

Powodem jego sukcesu jest zdolno$¢ do integrowania miar wynikow w celu przedstawienia
zrownowazonego obrazu ogdlnych wynikow firmy i wskazania obszaréw, ktére wymagajg uzupetnienia
lub dalszego rozwoju. Proces generuje cele w czterech obszarach — danych finansowych, percepcji
klientéw, niezbednych proceséw wewnetrznych oraz innowacji i uczenia sie — a takze wdraza plany
dziatania i ciggta ocene. Krytykowano go za zbyt nakazowy i ilosciowy charakter, ale jego zastosowanie
mozna rozszerzy¢, aby uwzglednic aspekty jakosciowe.

Jak stosowac podejscie Zrownowazonej Karty Wynikéw

Przyjete podejscie bedzie zaleze¢ od rodzaju, wielkosci i struktury firmy. Istnieje jednak pie¢ ogdlnych
etapow:

1 Przygotuj, zdefiniuj i zakomunikuj strategie — ludzie muszg zrozumie¢ cele i sposoby ich osiggniecia.
2 Zdecyduj, co mierzyé — typowe miary przedstawiono w ponizszej tabeli:
Obszar: Cel: Co mierzy¢

Finansowe: Aby zwiekszy¢:

* rentownos¢

e wyniki cen akcji

e zwrot z aktywow :

* Przeptywy $rodkéw pienieznych

* Redukcja kosztéw

* Marze brutto

e Zwrot z kapitatu /kapitatu wtasnego / inwestycje/sprzedaz

® Wzrost przychodu

e Zasady ptatnosci

Klienci: Aby ulepszy¢:



e pozyskiwanie klientéw

e utrzymanie klienta

e satysfakcja konsumenta

e wolumeny sprzedazy krzyzowej:
e Udziat w rynku

¢ Obstuga klienta i satysfakcja

e Liczba skarg

* Rentownos¢ klienta

e Terminy dostaw

¢ Sprzedane jednostki

e Liczba klientéw

Procesy wewnetrzne

Ulepszyé:

e Kompetencje kluczowe

e technologie krytyczne

* morale pracownikéw... oraz:

® usprawnij procesy:

o Efektywnosé

e Czasy realizacji

¢ Koszt jednostki

* Marnowac¢

e Zaopatrzenie i dostawa do dostawcy

e Morale i satysfakcja pracownikdw oraz rotacja personelu
e Standardy audytu wewnetrznego

e Sprzedaz na pracownika :

e Liczba nowych produktéw

¢ Sprzedaz nowych produktéw

* Liczba pracownikow objetych szkoleniem
¢ Wyniki szkolen pracownikéw

¢ Godziny szkoleniowe na pracownika



e Liczba i zakres nabytych umiejetnosci

3 Sfinalizuj i wdroz plan — ten etap gwarantuje, ze $rodki bedg wykonalne, dostosowane i przyjete.
Zasadniczo polega to na zarzadzaniu poprzez wyznaczanie celéw.

4 Publikuj i wykorzystuj wyniki — wazne jest, aby by¢ postrzeganym jako dziatajacy. Ponadto,
upewniajac sie, ze wszyscy rozumiejg ogdlne cele, zdecyduj, kto, dlaczego i jak czesto powinien
otrzymywac szczegdtowe informacje.

5 Przeglad i modyfikacja systemu — aby rozwigza¢ wszelkie problemy i stawia¢ nowe wyzwania

MODEL 7S
Ocena wynikéw biznesowych

Model 7S to model oceny wynikéw firmy. Uwaza wszystkie siedem elementdw za réwnie wazne,
poniewaz wptywajg na siebie nawzajem — a niepowodzenia w jednym obszarze ostabiajg pozostate.
Doceniajac wzajemne powigzania i oceniajgc wyniki z tej perspektywy, firmy i zespoty moga stac sie
lepsze aby ujednolici¢ dziatania, aby osiggnac cele.

Przeglad

Model 7S, opracowany w latach 70. XX wieku przez firme McKinsey i udoskonalony przez Toma Petersa,
Roberta Watermana i Richarda Pascale, dziata w oparciu o zasade, ze sukces zalezy od jednoczesnego
realizowania potaczenia siedmiu twardych i miekkich aspektédw prowadzenia firmy. Znana z tego, ze
zmieniata dwczesny sposéb myslenia ludzi, nadal zapewnia przydatne ramy do oceny i doskonalenia
firmy lub pracy zespotu — identyfikowania luk i umozliwiania wprowadzenia dostosowan, aby zapewnic
zgodnos$¢ wszystkich siedmiu aspektow, wspdtprace i wsparcie i wzmacniajgc sie nawzajem. Wiedzac,
jak rzeczy sg ze sobg powigzane, ramy zwiekszajg sSwiadomos¢ petnego wptywu wszelkich zmian.
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1 Strategia: Sg to plany, ktére okreslajg, definiujg i zarysowujg, w jaki sposdb osiggnac cele i zadania
firmy oraz osiggnac przewage konkurencyjna.

2 Struktura: Tak jest zorganizowana firma i jak kazda jej cze$¢ jest powigzana z innymi.



3 Systemy: Chodzi o to, jak funkcjonujg zarowno formalne, jak i nieformalne procesy biznesowe.

4 Wspodlne wartosci (cele nadrzedne): Sg to przekonania, wartosci i wiodgca misja firmy, ktére jednocza
ludzi i bezposrednio wptywajg na ich podejscie, myslenie i dziatania.

5 Umiejetnosci: S to mozliwosci zarowno ludzi, jak i organizacji.
6 Personel: Dotyczy charakteru, rodzaju i ogdlnych umiejetnosci zatrudnionych osdb.

7 Styl ; Jest to kultura i styl przywddztwa organizacji, ktore wraz z wptywem wewnetrznym determinujg
sposdb, w jaki osoby spoza organizacji postrzegaja firme.

Najwazniejsze jest to, ze wszystkie siedem elementdw jest ze sobg powigzanych, a kazdy z nich wptywa
na pozostate. Pod tym wzgledem mozna go postrzegaé jako wczesnego zwolennika holistycznego
biznesu. Co istotne — co ma szczegdlne znaczenie dla dzisiejszych lideréw — pokazuje, jak stabe wyniki
mozna przypisac¢ zaniedbaniom w ktédrymkolwiek z siedmiu aspektdw, niezaleznie od silnego skupienia
sie i zdolnosci w jednym lub kilku pozostatych. Richard Pascale argumentowat nastepnie, ze chociaz
ogodlnie wazne jest, aby postrzega¢ wszystkie siedem jako réwnie istotne dla osiggniecia sukcesu,
posiadanie wspdlnych wartosci (celi nadrzednych) jest elementem spajajgcym wszystkie pozostate.

ZASADA 150

Odwazny sposdb na stworzenie odpowiednich warunkow pracy

Zasada ta polega na ograniczeniu liczby oséb w jednym miejscu do 150.
Przeglad

Zasada opiera sie na zatozeniu, ze 150 oséb to najwieksza grupa, z jakg ludzie mogg sobie poradzié¢ —
poza tg liczbg coraz trudniej jest nawigzywaé wiezi z innymi. Jesli grupy sg wieksze, wymagane s3
hierarchie, regulacje i srodki formalne. Jednakze przy liczbie mniejszej niz 150 cele mozna osiggnaé
nieformalnie, a ludzie pracujg lepiej, sg szczesliwsi, bardziej zmotywowani i produktywni.

Dlaczego to dziata

Wspotpracownikom fatwiej jest nawigzywac kontakty towarzyskie, pracowac zespotowo, wprowadzac
innowacje, wspoétpracowad i dzieli¢ sie wiedzg w grupach liczacych mniej niz 150 oséb. Organizujac
dziatalno$¢ w mniejsze grupy, duze firmy mogg zyska¢ korzysci mniejszych grup — bedac blizej siebie,
wykazujac sie motywacja, przedsiebiorczoscig, wsparciem i produktywnoscia.

Zasada w praktyce

Gore Associates, firma z branzy zaawansowanych technologii, stosuje te zasade. Posiada 15 zaktaddw,
wszystkie oddalone od siebie o 20 kilometréw (12 mil), a kazdy zatrudniajagcy mniej niz 150
pracownikdw. Firma oparta sie opcji potgczenia swoich oddzielnych oddziatéw - pomimo
potencjalnych oszczednosci — poniewaz niewielki rozmiar kazdej jednostki gwarantuje, ze wszyscy
znajg wszystkich i dobrze ze sobg wspodtpracuja. Organizujac sie w ten sposdb, Gore, mimo ze jest duzg
firma zatrudniajgca tysigce pracownikéw, nadal moze cieszyc sie przedsiebiorczym podejsciem matego
start-upu. Kazda jednostka korzysta z korzysci wynikajacych ze zbiorowego zarzadzania, ktorymi sg:

¢ udoskonalona komunikacja
e wieksza inicjatywa

e elastycznosc.



Godne uwagi jest to, ze rotacja pracownikéw jest znacznie mniejsza niz srednia w branzy, a firma cieszy
sie statg rentownoscig i wzrostem od ponad 35 lat. Nie oznacza to, ze Gore nie ma kontroli ani wkfadu.
Wdrozyta silny system zarzadzania, ktory nadzoruje kazdg jednostke, aby zapewnié¢ koordynacje i
skuteczno$¢ dziatan. Firma zacheca takze do poczucia wspdlnoty i pracy zespotowej w tych grupach —
w koncu zasada ta oznacza jedynie, ze pracownicy mogg tworzyé miedzy sobg pozytywne wiezi, dlatego
nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby tak sie stato. Ponadto Gore dba o rozwdj poczucia wspdlnoty w
catej firmie, zachecajgc ludzi do komunikowania sie i wspotpracy z pracownikami z innych grup.

LANCUCH ZYSKU Z UStUG
Zarzadzanie istotnym ogniwem faczgcym ludzi i zysk

tancuch zyskow z ustug podkresla, w jaki sposdb zaangazowanie pracownikdéw wptywa na poprawe
wynikéw firmy. Kiedy pracownicy widzg wptyw swoich dziatan, zmienia to ich podejscie i poprawia
wyniki.

Pomyst

tancuch zyskdéw z ustug opiera sie na zatozeniu, ze przywddztwo na rynku wymaga potozenia nacisku
na zarzadzanie czynnikami tworzgcymi wartos¢ — czyli tymi czynnikami, ktére majg najwiekszy wptyw
na sukces i zapewniajg najwieksze korzysci klientom. Koncepcja ta skupia sie nastepnie na nosnikach
wartosci, ktdre sg najwazniejszymi determinantami sukcesu: retencja pracownikdow, satysfakcja
pracownikow i produktywnosé pracownikéw — to one silnie wptywajg na lojalnos¢ klientéw, wzrost
przychoddw i rentownosé. Jak dziata tancuch zyskéw z ustug
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W praktyce: Sears

W latach 90. amerykanski sprzedawca detaliczny Sears odrobit znaczne straty, koncentrujac sie na
kwestiach pracowniczych, aby odwrdcié losy firmy. Zbadali:

e co pracownicy mysleli o pracy w firmie
e jak zachowanie pracownikéw wptyneto na klientow

¢ jak doswiadczenie klientéw wptyneto na zyski.



Sears poprosit pracownikéw o oszacowanie, jaki zysk uzyskano z kazdego sprzedanego dolara.
Przecietna odpowiedz wynosita 46 centéw, podczas gdy rzeczywista odpowiedz to 1 cent, co $wiadczy
o tym, ze rentownos¢ byta stabo rozumiana. Firma wprowadzita zmiany, aby nawigza¢ kontakt z
pracownikami i uswiadomic im, co wptywa na rentownosé¢ — w szczegdlnosci aby wyraznie pokazac
zwigzek pomiedzy zachowaniami pracownikdéw, satysfakcjg klientéw i sukcesem firmy. Zrozumienie
konsekwencji ich dziatan pozwolito zmieni¢ ich podejscie, co doprowadzito do trwatej poprawy
rentownosci.

W praktyce: B&Q

W brytyjskiej firmie B&Q kazdy procentowy wzrost rotacji personelu kosztowat firme 1 milion funtéw.
Zmniejszajac rotacje personelu z 35 do 28 procent w ramach Programu Zaangazowania Pracownikéw,
firma obnizyta koszty i zwiekszyta rotacje na pracownika o 20 procent

ZROZUMIENIE | UNIKANIE AKTYWNEJ BEZWEADNOSCI
Kiedy sukces zamyka nas w przesztosci

Ostrzeganie ludzi o niebezpieczenstwach zwigzanych z sukcesem moze wydawaé sie sprzeczne z
intuicjg, ale dokfadnie to zrobit Donald Sull, gdy opracowat koncepcje , aktywnej bezwtadnosci” — gdzie
ludzie powtarzajg strategie i dziatania, ktdre sprawdzity sie w przesztosci. Poleganie na wczesniejszym
mysleniu i podejsciu — przepis na sukces — moze spowodowa¢, ze firma nie zareaguje wtasciwie na
nowe wydarzenia. Stosowanie dotychczasowego podejscia do nowych warunkéw moze skutkowac
spiralg spadkowg — pozostawiajac organizacje podatng na dziatanie bardziej dynamicznych firm,
ktérych podejscie jest lepiej dostosowane do nowego Srodowiska.

Jak dziata aktywna bezwtadnos¢

Firma prawidfowo dostrzega stopniowe zmiany i rozwdj sytuacji w otoczeniu zewnetrznym, ale nie
reaguje skutecznie. Menedzerowie wpadajg w putapke sukcesu, czesto reagujac na najbardziej
destrukcyjne zmiany, przyspieszajac dziatania, ktére zakonczyly sie sukcesem w przesztoéci. Zrédtem
aktywnej inercji jest formuta sukcesu firmy, unikalny zestaw ram strategicznych, zasobdéw, procesow,
relacji i wartosci, ktére wspdlnie wptywajg na dziatania menedzeréw. Z biegiem czasu i powtarzalnoscia
ludzie przestajg rozwazac alternatywy dla swojej formuty. Poszczegdlne sktadniki formuty sukcesu stajg
sie mniej elastyczne.

Jak zachodzi aktywna bezwtadnos¢

Aktywna bezwtadnos¢ pojawia sie, poniewaz ludzie polegajg na przesztych przepisach na sukces, w
ktorych akceptowane podejécia utrwalajg sie i przestajg rozwazaé alternatywy. W rezultacie ludzie w
dalszym ciggu reagujg na zmiany zewnetrzne, wdrazajac poprawki i dziatania, ktdére dziataty w
przesztosci. Jednakze reakcje te prawdopodobnie bedg nieskuteczne, poniewaz opierajg sie na
przesztych sukcesach, a nie na obecnych i przysztych potrzebach. Dlaczego przepis na sukces z
przesztosci nie gwarantuje pomysinej przysztosci Zasadniczo, czy nam sie to podoba, czy nie, nasze
mazgi sg leniwe — podswiadomie preferujg fatwa droge do rozwigzania problemdw, a nastepnie réwnie
podswiadomie narzucajg solidng warstwe powoddw uzasadniajgcych nasze decyzje. Nic wiec
dziwnego, ze nasze mdzgi oszukujg nas, ze chetnie polegamy na podejsciach, ktére okazaty sie
skuteczne w przesztosci: jest to tatwe i mamy pod rekg gotowq $ciane solidnych wymédwek. Jako
jednostki, nasze myslenie, strategie, metody, wykorzystanie zasobow, relacje i wartosci stajg sie
mocno zakorzenione. Konsekwencjg dla przedsiebiorstw jest to, ze formutfa ta jest tak gteboko



zakorzeniona, ze stajg sie one bezbronne w obliczu zmieniajgcych sie warunkdow. Zrozumiate jest, ze
nalezy szanowac dotychczasowe podejscia i na nich polegaé — w koncu to one sg przyczyng obecnego
sukcesu firmy. Pamietajmy jednak, ze ta formuta jest wiasnie taka: dostosowana do obecnej, stabilnej
sytuacji, a nie przysztosci. Firmy mogga nagle znalez¢ sie w trudnej sytuacji handlowej. Najwazniejsze
jest to, ze w obliczu nowych osiggnie¢ Twoje podejscie musi sie odpowiednio zmienié¢ — zasadniczo
przetrwanie najsilniejszych zalezy od adaptacji.

SZESC R BIZNESU
Biznes to dziatanie totalne

Szes¢ R Luisa Gallardo to catosciowe podejscie do biznesu — gdzie wszystkie dziatania wspodtdziatajg,
popychajac cata firme do przodu w tym samym kierunku. Wzajemne wsparcie wszystkich dziatan firmy
pozwala nam wypracowac¢ wiasciwy sposdb myslenia, strategie i podejscie umozliwiajgce rozwdj
odnoszgcego sukcesy biznesu. To catosciowe podejscie gwarantuje, ze zadna czes¢ firmy nie podwaza
ogolnych celdw ani dziatan innej czesci firmy.

Sze$¢ R to:

e Powdd

® Przychdd

* Podniecacze

e Reputacja

e Relacje

e Odpornosc.

Dlaczego sze$é R ma znaczenie

Zasada ,,sze$¢ R” powinna wspdtpracowac, wspierajgc sie nawzajem i nigdy nie podwazajac innych
dziatan ani celéw biznesowych. Jak firmy mogg odkry¢ na swdj koszt (bedg $swiadkami szkod w
sprzedazy, gdy podatek jest prawny ujawni sie unikanie), kazdy aspekt prowadzenia firmy moze miec
powazne konsekwencje. | odwrotnie, gdy rdézne dziatania firmy beda sie wzajemnie wspieraé,
wzmocnig marke i bedg sprzyja¢ sukcesowi. Zasadniczo wszyscy i wszystkie dziatania powinny dziata¢
razem. Posiadanie czesci, nawet nieswiadomie, ciggniecie w réznych kierunkach wykolei strategie i
spowoduje, ze firma zboczy z kursu.

Powadd

Punktem wyjscia i statym wymogiem przy ustalaniu i kierowaniu wszystkimi dziataniami jest poznanie
powodu, dla ktérego prowadzisz biznes — swojej wizji, wartosci i celu. To nadaje ton i zyskuje
zaangazowanie, a co za tym idzie, ma ogromny wptyw na klientéw i realizacje celdow. Twéj cel powinien
zosta¢ zakomunikowany wszystkim w organizacji. Ponadto, dopasowujgc swoje produkty i ustugi do
swojego rozumu i wartosci, klienci i pracownicy zrozumiejg, co oznacza Twoja firma.

Przychdd

Zarzadzanie przychodami i ich maksymalizacja sg niezbedne do wdrazania strategii i budowania
odpornosci. Czesto pomijanym, ale krytycznym aspektem jest portfel klientéw — ujawnia on mocne i



stabe strony firmy. Wazne jest, aby zarzadzaé przychodami przez pryzmat pozostatych zasad 6R, a
pozostatymi przez pryzmat przychodow.

Rousery

Angazowanie ludzi i dostosowywanie ich myslenia i zachowan do pozostatych dziatan firmy zalezy od
umiejetnosci ich zainspirowania. Ma to ogromny wptyw na wszystkie obszary dziatalnosci firmy —
szczegoblnie na klientéw — i stwarza odpowiednie warunki, aby ludzie byli innowacyjni i skutecznie
dostosowywali sie do zmian.

Reputacja

Reputacja ma kluczowe znaczenie dla sukcesu. Wptywa na pracownikéw, obecnych i potencjalnych
klientéw oraz wszystkich interesariuszy. Wazne jest to, ze na reputacje moze mie¢ wptyw kazdy aspekt
dziatalnosci, co podkresla potrzebe zapewnienia, ze inne dziatania nie podwazajg reputacji.

Relacje

Caty biznes — wewnetrzny i zewnetrzny — koncentruje sie na zarzgdzaniu relacjami. Ma to wptyw na
wszystko, co ma bezposredni wptyw na rentownos¢, dlatego wszystkimi relacjami nalezy zarzadzad
ostroznie, pamietajgc o znaczeniu podejscia ,,6 R”.

Odpornosé

Rozwijanie odpornosci pozwala firmom na dalsze osigganie celdw, przetrwanie trudnych okolicznosci
i wykorzystanie szans. Umozliwia szybkg i odpowiednig reakcje na rozwdj sytuacji oraz elastycznosé w
dostosowywaniu sie do zmian. Odporno$é oznacza proaktywnosé, przygotowanie i odpowiednie
nastawienie, aby poradzi¢ sobie z wszelkimi wydarzeniami, zagrozeniami i mozliwoSciami.

MODEL BOSTON CONSULTING GROUP
Jak zarzadzac portfelem produktéw

Zidentyfikowanie, ktére produkty i inwestycje nalezy kontynuowac (i na jakim poziomie) jest zadaniem
skomplikowanym. Aby przetamac to zamieszanie, model Boston Consulting Group (opracowany przez
Bruce'a Hendersona) zapewnia proste rozwigzanie zarzadzania portfelem produktow.

Jak to dziata

W modelu zastosowano macierz, w ktdrej kazde pole reprezentuje rodzaj produktu: Gwiazda, Dojna
krowa, Znak zapytania i Pies. Produkty utozone sg w kwadrancie wedtug wzrostu rynku i udziatu w
rynku. Kategoria, do ktdrej nalezy produkt, pozwala sprawdzié, czy warto po niego siegng¢. Patrzac na
matryce, tatwo jest zrozumie¢, dlaczego kazda kategoria ma pewne cechy i perspektywy.
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Biorac pod uwage wysoki rozwdj rynku, produkt ten jest oczywiscie wschodzgcg gwiazdg i nalezy go
kontynuowaé. W potaczeniu z duzym udziatem w rynku ryzyko jest minimalne, a zwrot bedzie wysoki.
Nalezy jednak zachowad ostroznosé: dotrzymanie kroku rosngcemu rynkowi bedzie nieuchronnie
bardzo kosztowne wskazane jest rozwazenie mozliwosci sfinansowania tego przedsiewziecia —
zwilaszcza jesli koszty konfiguracji sg duze lub jesli spodziewasz sie opdznienia w generowaniu
przychodéw przez produkt.

Dojna krowg

Oczywiste jest, ze biorgc pod uwage duzy udziat w rynku, nadal istnieje duzy potencjat generowania
przychodéw. Jednakze, biorgc pod uwage niski wzrost rynku, mogg istnie¢ pewne czynniki
ograniczajgce (takie jak czas lub zmieniajgca sie technologia), ktére sugerujg, ze nalezy doic te produkty
tak czesto, jak to mozliwe, zanim szanse na wysokie zyski zmalejg na spadajgcym rynku. Rozsadnie
bytoby uwaznie monitorowac¢ warunki rynkowe, aby zapobiec stratom w przypadku gwattownego
spadku wartosci rynku.

Znak zapytania

Jesli produkt nalezy do tej kategorii, istniejg kwestie, ktorymi nalezy sie zaja¢ przed podjeciem decyzji.
Chociaz rynek charakteryzuje sie duzym wzrostem, nalezy zadac sobie pytanie, czy niski udziat w rynku
wygeneruje wystarczajgce przychody uzasadniajgce inwestycje — szczegdlnie biorgc pod uwage
prawdopodobne wysokie koszty dotrzymania kroku rosngcemu rynkowi. Kluczowym czynnikiem przy
podejmowaniu decyzji jest posiadanie wystarczajgco gtebokich kieszeni, aby albo poczeka¢ na wyzisze
zyski w miare wzrostu rynku, albo zamienié go w gwiazde poprzez zapewnienie wiekszego udziatu w
rynku.

Pies

Przy niskim udziale w rynku i niskim wzroscie rynku, produkt ten nie bedzie sie szybko rozwijat. Jasne,
ze nie warto tego kontynuowaé. Czasami mozesz chcie¢ kontynuowac korzystanie z tego typu
produktu, jesli zapewnia on inne korzysci, takie jak utrzymanie lojalnosci klientéw wobec catej marki.

ZASADA PARETO

Znalezienie wiasciwego skupienia i odpowiedzi przy uzyciu zasady 80:20



Analiza Pareto wywodzi sie z obserwacji Vilfredo Pareto, ze wiele dziatan mozna podzieli¢ na stosunek
80:20, gdzie 80% wynikow wynika z 20% czynnikdéw sktadajacych sie na nie. Obserwacje te
wykorzystuje sie obecnie do skupienia strategii biznesowej, rozwigzywania problemodw i operacji na
kluczowych danych wejsciowych, ktére odpowiadajg za 80% wyniku.

Jak to dziata

Stosunek 80:20 dotyczy zardwno sytuacji pozytywnych, jak i negatywnych, zapewniajgc uzyteczny
sposdb szybkiego radzenia sobie z problemami lub mozliwosciami. Innymi stowy, identyfikujgc
niewielky liczbe kluczowych czynnikéw, ktére w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie do sytuacji,
mozemy lepiej sie skoncentrowad na wysitkdw, aby osiggnac pozgdany rezultat. Analiza Pareto jest tak
dobra, jak uzyte dane, dlatego musimy upewnic sie, ze wszystkie czynniki sktadajgce sie na nig zostaty
zidentyfikowane oraz ze ustalono i prawidtowo zinterpretowano odpowiednie i odkrywcze parametry
i miary. Chociaz nie wszystko miesci sie w zasadzie 80:20, analiza Pareto jest nadal przydatna do
identyfikowania gtéwnych czynnikéw przyczynowych. Ten prosty przyktad pokazuje, jak dziata ten
proces.

1 Zbadaj i oméw problem, identyfikujgc wszystkie czynniki przyczyniajgce sie do niego.

2 Wybierz odpowiedni okres i metode pomiaru.

3 Zmierz czestotliwosé wystepowania kazdego czynnika (lub uzyj innej miary, takiej jak koszt).
4 Uszereguj czynniki w kolejnosci malejacej, zaczynajac od najwiekszego.

5 Oblicz czestotliwosé kazdego czynnika jako procent catosci zdarzenia (lub koszt).

6 Oblicz skumulowany procent (biezgcy procent plus wszystkie poprzednie procenty).

7 Przedstaw te informacje na wykresie — z ,czestotliwoscig jako procentem catosci” jako wykresem
stupkowym i ,,skumulowanym procentem” jako linig, dodajac trzecig linie pokazujacg 80-procentowy
punkt odciecia.

Wszystkie czynniki, ktére pojawiajg sie na lewo od przeciecia dwdch linii, majg wptyw na 80% wyniku
—to na nich nalezy sie skupié. Przyktad sposobu przedstawienia zasady Pareto

120 - Factor | Frequency | Freguency | Cumulative |
L
o T % uﬁmal )

804 s i

60 - 1 570 27.6 276
40- / 2 425 20.6 48.2
201 3 320 15.5 63.9
0 | . |f . 4 255 12.4 76.0
1234586 7 8 5 180 B.7 84.8
Frequency 6 150 7.3 92.0
a3 % of total 7 90 4.4 06 .4
——— Cumulative % 8 75 36 100

80% cut off



STRATEGIA NIEBIESKIEGO OCEANU
Tworzenie unikalnych mozliwosci rynkowych

Strategia Btekitnego Oceanu to taka, w ktorej kluczem do sukcesu nie jest bezposrednie konkurowanie
z rywalami na rynku, ale stworzenie zupetnie nowego rynku, na ktérym obecnie nie ma konkurentéw i
gdzie potencjat wysokich zyskéw jest ogromny. Opracowana przez W. Chan Kim i Renée Mauborgne
Strategia Btekitnego Oceanu zaktada zmiane myslenia strategicznego w kierunku sposobu myslenia,
ktéry kwestionuje istniejgce granice rynku, pisze na nowo reguty konkurencji i tworzy nowsa,
dotychczas niekwestionowang przestrzen rynkowa. Teoria zarysowuje dwa podejscia do konkurencji:
Czerwone i Bfekitne Oceany. Obecny rynek wszystkich produktéw i ustug sktada sie z Czerwonych
Oceandw (krwawych pdl bitew), gdzie granice sg jasno okreslone, a firmy dziatajg w granicach
akceptowanych przez nie rynkéw Czerwonego Oceanu. W tym przypadku zakorzenionym polem bitwy
jest takie, na ktérym firmy konkurujg ze sobg, aby zdoby¢ dodatkowy udziat w rynku w ramach
obecnych granic rynku. W Btekitnych Oceanach panuje zupetnie inna postawa. Sg to obszary o
gtebokim, niezbadanym, niemal nieograniczonym potencjale, ktérych celem nie jest konkurowanie na
tradycyjnych zasadach, ale rozwéj produktéow i ustug tworzacych zupetnie nowe rynki. W istocie jest to
tworzenie klientow, ktorych jeszcze nie ma. W swojej istocie w Blue Ocean Strategy wierzymy, ze lepiej
jest stworzy¢ przysztych klientéw poprzez rozwdj nowego rynku, niz btgkac sie po okolicy i prébowac
pozyskac istniejgcych klientdw na obecnym rynku. Moze by¢ wiele uzasadnien dla takiego podejscia,
ale po prostu powdd wydaje sie prosty: stworzy¢ sytuacje monopolistyczng i czerpaé wysokie korzysci,
zanim konkurenci wejdg na nowy rynek.

Tworzenie wartosci

Wartos¢ osigga sie poprzez zintegrowanie uzytecznosci produktu z jego kosztem i ceng. Nie chodzi o
wybdr miedzy konkurowaniem poprzez zarzadzanie kosztami a réznicowaniem produktéw: chodzi o
dazenie do obu. To wtasnie tworzy wartos¢, ktora przemawia do wszystkich grup klientéw, wciggajac
ich na nowy rynek. Pomysl o tym jak o maksymalizacji réznicy miedzy uzytecznoscig produktu a jego
ceng (utatwiona przez nizsze koszty) — im wieksza ta rdéznica, tym wyzsza wartos¢ i tym bardziej
przyciagga klientéw. Strategia Btekitnego Oceanu opiera sie na czterech gtéwnych zasadach:

1 Podwazanie istniejgcych granic rynku. Zrekonstruuj rynek, identyfikujgc i tworzagc nowe rynki i
klientéw. Btekitny Ocean to rozlegty obszar, na ktérym popyt jest niezrealizowany — jeszcze nie istnieje.
Celem jest urzeczywistnienie tego zgdania.

2 Koncentruj sie na ogdlnym obrazie. Jasno okresl swoje cele: co jest wazne i co nalezy osiggnac.
3 Minimalizacja ryzyka. Ocen aktualne standardy branzowe i zdecyduj, jakie moze byc¢:

a wyeliminowane — rzeczy, ktdre nie sg konieczne

b zredukowane — rzeczy, ktére nie musza by¢ wykonane na wysokim poziomie

¢ podniesione —rzeczy, ktére nalezy zrobic lepiej

d stworzyt — rzeczy, ktére nigdy wczesniej nie byty oferowane.

4 Planowanie starannego wdrozenia. Bedziesz musiat pokonaé bariery i zabezpieczy¢ zasoby oraz
wsparcie swoich ludzi (szczegdlnie kluczowych wptywowych osdb).

BENCHMARKOWANIE



Pomiar wydajnosci

Benchmarking ustanawia standardy, wedtug ktérych mozna mierzy¢ wydajnosé. Stuzy do oceny
wynikéw i wyznaczania celdw w ramach szeregu dziatan biznesowych.

Przeglad

Celem benchmarkingu jest poprawa efektywnosci i jakosci, okreslenie i promowanie najlepszych
praktyk, utrzymanie konkurencyjnosci oraz skupienie ludzi na potrzebie zmian i ulepszen. Carol McNair
i Kathleen Leibfried dzielg benchmarking na cztery kategorie, jak pokazano w ponizszej tabeli:

Kategoria: Cel

Wewnetrzne: korzystanie z wewnetrznych srodkéow w celu doréwnania lub przewyzszenia biezgcych
wynikéw, zapewnienie spdjnych standardow w catej firmie, wyeliminowanie marnotrawstwa i
usprawnienie operacji

Konkurencyjny: wykorzystywanie standardéw konkurencji do wyznaczania celdw, ktére doréwnujg ich
wynikom lub je poprawiajg

Przemyst: wyznaczanie punktéw odniesienia bedgcych standardami branzowymi

Najlepsze w swojej klasie: Doréwnuje lub przewyzsza standardy najlepszych firm w dowolnej branzy
lub kraju

Ustalanie standardow

Dane powinny by¢ wolne od uprzedzen lub partykularnych intereséw. Korzystanie z ustug firmy
zewnetrznej w celu gromadzenia dowoddéw i pomiaru standardéw pomoze zachowaé bezstronnosé.
Skuteczny benchmarking wymaga, aby wszyscy byli ,na tej samej stronie” i rozumieli proces. Ludzie
muszg miec¢ jasnos¢ co do tego, co jest mierzone i dlaczego. Wazne jest, aby zapewnié im czas i zasoby,
ktorych potrzebujg. Chociaz cele muszg byé realistyczne i osiggalne, muszg takze zapewniaé utrzymanie
i spdjne standardy w catej firmie oraz powinny dazy¢ do ciggtego doskonalenia wynikéw. W tym celu
nalezy przyjrzeé sie dowodom wewnetrznym i zewnetrznym. Benchmarking to ciggty proces, ktéry
wymaga szybkiego dostosowywania sie do zmian — nie ma sensu mierzy¢ dziatan, ktére nie sg juz
istotne, lub nie mierzy¢ dziatan, ktdre sg teraz bardziej znaczace. Aby robi¢ to skutecznie, a takze
oceniaé operacje wewnetrzne, potrzebujesz duzej $wiadomosci swoich klientéw, konkurentéw i firm z
innych sektoréw. Gwarantuje to, ze analiza poréwnawcza skupi sie na kwestiach istotnych obecnie, a
nie na odzwierciedlaniu przesztosci, i nie bedzie przymykana oczyma przez waskie, wewnetrzne
skupienie, ktdre grozi osiggnieciem wiecej tego samego. Umozliwiajgc poznanie, co robig konkurenci i
co o0siggaja najbardziej innowacyjne, osiggajace najlepsze wyniki firmy w innych branzach,
benchmarking pomoze utrzymac konkurencyjnos¢ Twojej firmy.

CYKL ZYCIA PRODUKTU
Zarzadzanie portfelem produktéw

Od rozwoju i wprowadzenia na rynek, przez szczyt, az do ostatecznego upadku, cykl zycia produktu
okresla strategie niezbedng do jego optymalizacji

zwrotu na kazdym etapie i opracowywania kolejnych produktéw, aby zapewnic¢ ciggta rentownosc i
konkurencyjnosc¢. Chociaz nie jest to nauka Scista, czas trwania kazdego etapu rézni sie w zaleznosci od
produktu i zaangazowanych rynkow. Niektdre cykle zycia sg oczywiscie krotsze niz inne — np. produkty



technologiczne. Przy bardzo krétkich cyklach zycia istotna jest mozliwie najszybsza maksymalizacja
zyskow i ciggty rozwdéj kolejnych produktéw. Dtugotrwaty markowy produkt, mimo ze przechodzi wiele
cykli zycia, cieszy sie ciggtoscig ze swojej marki. Firmy jednak nadal muszg zarzgdzaé cyklami zycia
takich markowych produktéw — planujac kolejne ulepszenia i zarzadzajagc wymiang obecnej wersji. W
cyklu zycia produktu wyrdznia sie piec etapdw:

1 Rozwdj — obejmuje catkowicie nowe produkty oraz zmiany lub ulepszenia istniejgcych produktéw
2 Wstep — na tym etapie koszty mogg by¢ wysokie w stosunku do przychodéw

3 Wzrost — wzrost przychoddw i kompensacja kosztéw

4 Dojrzatos¢ — wzrost spowalnia i ro$nie konkurencja

5 Spadek — spadek sprzedazy na skutek zwiekszonej konkurencji lub zmiany preferencji klientow
Ponizej opisano taktyke odpowiednig dla kazdego etapu:

Rozwdj

Rozwdj moze byé bardzo kosztowny i powodowaé nieoczekiwane opdznienia, dlatego kwestie
zwigzane z przeptywem srodkéw pienieznych sg sprawg najwyzszej wagi. Badanie, czego szukaja klienci
i testowanie prototypdéw z potencjalnymi klientami pomoze Ci opracowaé¢ odpowiednie produkty z
mniejszg liczbg btedéw — a takze wypromowac gotowa pule klientéw. Co wazne, rozwdj produktu to
proces ciaggty, zapewniajacy, ze nowe produkty lub ulepszenia istniejgcych produktow sg gotowe do
zastgpienia obecnych produktéw. Wstep

Witasciwe uruchomienie jest niezbedne. Szybkie podnoszenie s$wiadomosci produktu wymaga
inwestycji promocyjnych i reklamowych — w zaleznosci od charakteru produktu, na tym etapie
przydatne moze by¢ dotarcie do pierwszych uzytkownikéw. Agresywna strategia cenowa moze
zapewnié szybka penetracje rynku — chociaz bedzie to zaleze¢ od atrybutdow marki. Mozna takze
rozwazy¢ minimalizacje kosztéw dystrybucji poprzez ograniczenie dostepnosci produktu.

Wzrost

W obliczu wiekszej konkurencji, ale wcigz przy znacznych potencjalnych przychodach i spadajgcych
kosztach jednostkowych, strategia musi koncentrowaé sie na wyprzedzeniu rywali, dostarczaniu
klientom dodatkowej wartosci i zwiekszaniu udziatu w rynku. Dalsze oferty promocyjne, akcje
marketingowe i reklamowe, atrakcyjne ceny i promowanie marki produktu wzmocnig Twojg pozycje.

Dojrzatosc

W obliczu naptywu konkurentéw firma staje przed kilkoma strategicznymi opcjami wzmocnienia
swojego udziatu w rynku, do ktérych nalezy: réznicowanie produktéw, wejscie na nowe rynki,
przyciggniecie klientédw konkurentéw, wojna cenowa i redukcja kosztdw w celu utrzymania
konkurencyjnych cen i

rentownos¢. Na tym etapie waine jest monitorowanie sytuacji finansowej i wykonalnosci
poszczegdlnych opcji.

Spadek

Przy spadajgcej sprzedazy i obnizonych marzach nalezy doktadnie rozwazy¢ wszelkie plany i dalsze
inwestycje. Ograniczenie dostepnych opcji produktu i zmniejszenie liczby rynkdéw, na ktérych produkt
jest oferowany, obnizy koszty. Obstuga kluczowych klientow w celu umocnienia ich lojalnosci i



zwiekszenia zyskow na tym etapie. Inne taktyki majgce na celu przedtuzenie zywotnosci produktu
obejmuja rozszerzanie produktu i wchodzenie na wczeséniej niewykorzystane rynki.

SYSTEMY MYSLENIA
Budowanie lepszych firm

Firma to zbiér systemow i systemow w systemach. Aby napedzaé firme do przodu, wszystkie one musza
dziata¢ indywidualnie i zbiorowo. Systemy firmy muszg wspodtpracowaé ze strategia, musza by¢
otwarte, adaptowalne i zrozumiate. Tradycyjne podejscie do strategii ktadto nacisk na mechanike
dziatania rzeczy. Moze to skutkowaé zbyt duzg ztozonoscig i nadmierng inzynierig, w ramach ktérej
procesy i systemy bedg nadmiernie skoncentrowane na terazniejszosci, niezdolne do adaptacji i
niemozliwe do przekonania ludzi. Podstawowg wadg jest ustalenie z gory okreslonego rozwigzania na
poczatku kazdego przeprojektowania, co pdzniej wptywa na pdzniejsze myslenie, zawezanie pogladéw
i ambicji oraz pomijanie lepszych opcji. Czesto rezultatem przeprojektowania jest kosztowne
rozczarowanie. W Pigtej dyscyplinie Peter Senge zrewolucjonizowat reengineering biznesu,
argumentujac, ze rozwigzania nalezy rozwaza¢ dopiero po petnym zrozumieniu relacji w obrebie
systemow i pomiedzy systemami, w tym zwigzanych z nimi zachowan) oraz zbadaniu wszystkich
powigzanych probleméw i problemy. Zasadniczo: wré¢ do podstaw, spdjrz gtebiej i szukaj dalej, zanim
zaczniesz mysle¢ o rozwigzaniach. Takie otwarte myslenie systemowe buduje zespoty, promuje
kreatywnosc i rozwija nowe podejscia. Wspdtpracuje z dtugoterminowg strategia firmy, umozliwiajgc
adaptacje i ciggte doskonalenie. Nie jest to podejscie najtatwiejsze: jest czasochtonne, wymagajace
psychicznie i generuje przyttaczajacy liczbe pytan. Dziata najlepiej, gdy istnieje odpowiednia kultura i
sposdéb myslenia. Istnieje siedem krokéw do skutecznego myslenia systemowego:

1 Zbadaj sytuacje

Zbierz potrzebne informacje bez dokonywania osgdéw i szukania przyczyn i skutkéw. Na tym etapie
wykonaj dwie rzeczy:

e Zarzuc szeroko siec i zbierz jak najwiecej informacji.
* Bgdz obiektywny i bezstronny (postrzegaj rzeczy takimi, jakie sg, bez planu).
2 Opisz system

Aby zrozumieé, z czym masz do czynienia, wypisz i opisz rzeczy, ktdre sie wydarzyty — wigczajac w to
kulture, ludzi i atmosfere. Identyfikuj, datuj i badaj trendy i wzorce. Umies¢ kazdy czynnik na diagramie,
aby pokaza¢ zaleznosci, jakie istniejg miedzy nimi. Uwypukla to wspdtprace aspektow i ujawnia petle
negatywnego i pozytywnego sprzezenia zwrotnego, co umozliwia pdzniejsza bardziej szczegdtowq
analize systemow.

3 Buduj modele

Narzedzia matematyczne i informatyczne sg przydatne, ale zabiorg Cie tylko do pewnego momentu,
poniewaz systemy nalezy rozpatrywac tak, jak naprawde funkcjonuja, jesli majg by¢ rozumiane i
ulepszane.

4 Poréwnaj swdj model z tym, co faktycznie sie dzieje

Poréwnaj swoj model z rzeczywistoscig, aby sprawdzi¢, czy pasuje i czy dobrze go zrozumiates$, czy tez
cos przeoczytes.



5 Zidentyfikuj potencjalne ulepszenia

Kiedy juz potwierdzisz, ze Twoj model doktadnie odzwierciedla to, co sie dzieje, zastandw sie, w jaki
sposéb mozna ulepszy¢ system.

6 Wdrazaj swoje ulepszenia

Monitoruj zmiany i identyfikuj dalsze ulepszenia, ktédre mozna wprowadzi¢. Przekonanie ludzi jest
niezwykle istotne — pomysina zmiana zalezy od checi ludzi do pozytywnej pracy z nowymi systemami.

7 Powtdrz proces

Myslenie systemowe jest dziataniem ciggtym; firmy muszg dostosowac sie do zmian i wykorzystac
nowe mozliwosci.

BARIERY RYNKOWE
Ochrona Twoich zyskow

Bariery wyjscia i wejscia na rynek majg zaréwno pozytywny, jak i negatywny wptyw na zyski, w
zaleznosci od pozycji Twojej firmy i wptywu, jaki bariery majg na konkurencje. Kluczowym aspektem
Swiadomosci barier rynkowych jest to, ze zwiekszajg one naszg koncentracje na kwestiach
zewnetrznych. Krétko mowigc, zmusza nas to do spojrzenia w gore i zobaczenia horyzontu
biznesowego ze znacznie wiekszg szczegdtowoscia.

Przeglad

Stowo ,bariera” jest nieco mylgce. Chociaz bariery z pewnosciag zmusza Cie do dokonania
podsumowan, rozwazenia konsekwencji i przygotowania planéw awaryjnych, odstraszajg one rowniez
Twoja konkurencje. | o to wiasnie chodzi: wykorzystaj bariery na swojg korzys¢. Twoja strategia musi
obejmowaé dokfadne obliczenia dotyczace zwigzanych z tym kosztédw i nalezy je zréwnowazy¢ z
potencjalnymi przychodami i dominacjag na rynku, ale powinna takze uwzglednia¢ sposoby
wykorzystania barier na swojg korzys¢. Ponizsza matryca podsumowuje wptyw barier wejscia i wyjscia
na rentownosc.

) Returns: stable Returns: at risk
Low entry barriers
Profit: low Profit: low
. . Returns: stable Returns: at risk
High entry barriers - ‘
Profit: high Profit: high
Low exit barriers High exit barriers

Bariery wejsciowe

Istnieje wiele barier wejscia, m.in.:



e wysoki koszt kapitatu

e inne firmy posiadajace patenty i zastrzezong technologie

* wysokie koszty badan i rozwoju niezbednych produktéw

¢ kosztowna technologia

e istniejgce firmy korzystajgce z efektu skali, ktéremu nie mozna doréwnac
e ograniczona liczba licencji rzadowych

e koszt (lub brak dostepu) efektywnych kanatéw dystrybucji

e Twéj produkt nie rézni sie dostatecznie od lideréw rynku.
Bariery wyijscia

Barier wyjscia jest wiele, m.in.:

e wysokie koszty state

¢ niewielu nabywcéw Twojego drogiego, specjalistycznego sprzetu
¢ wynagrodzenie umowne, odprawy i zobowigzania emerytalne

e regulacje prawne

e zalegte zobowigzania umowne

e bycie powigzanym z innymi firmami

e ryzyko dla wizerunku marki.

Musisz nie tylko zrozumiec¢ wszystkie koszty, kwestie prawne i kwestie zwigzane z marka, ale takze
zrozumied, jak dziatajg bariery: jak wptywajg na Ciebie i, co wazne, jak wptyng na Twoich obecnych i
potencjalnych konkurentéw. Zréb to, a ustalisz strategie biznesowg odpowiednig dla Twojej firmy. Na
przyktad idealnym scenariuszem dla firmy o ugruntowane] pozycji jest posiadanie wysokich barier
wejscia i niskich barier wyjscia. Powody sg oczywiste:

wysokie bariery wejscia zniechecajg innych do wejscia na rynek, na ktérym juz dziatasz; niskie bariery
wyjscia nie sprawig Ci problemu, jesli zdecydujesz sie na zmiane kursu. Znacznie mniej korzystny
scenariusz zaktada niskie bariery wejscia, ale wysokie bariery wyjscia. Oczywiscie przy niskich barierach
wejécia konkurenci mogg zalaé rynek. Niestety wysokie bariery wyjscia spowoduja, ze opuszczenie
rynku bedzie trudne i kosztowne, ograniczajgc mozliwosci strategiczne w przysztosci.

SZESC P MYSLENIA STRATEGICZNEGO
Podazanie wtasciwg Sciezka

Strategia to stowo naduzywane, ale oznacza po prostu przejscie z miejsca, w ktorym jestes teraz, do
miejsca, w ktérym chcesz sie znalezé. Ramy Szesciu Ps pomagajg kierowaé mysleniem podczas
opracowywania, wdrazania, monitorowania i przegladu strategii.

Przeglad



Strategia biznesowa to dziatanie catosciowe, w ktérym kazda czesé organizacji jest potaczona i
skutecznie wspodtpracuje. Z tego powodu niektdre z najlepiej opracowanych planéw mogg sie nie udaé
lub nie zosta¢ wykorzystane w wyniku prostych niedopatrzen lub braku odpowiedniego zbadania
problemu. Szes¢ P podkresla, jak wszystkie aspekty firmy muszg ze sobg wspétdziata¢ i jak
niedociagniecia w jednej czesci wptyng na inne aspekty Twojej strategii. Korzystanie ze schematu Six
Ps pomoze w utrzymaniu strategii skupionej na najwazniejszych kwestiach, a takze umozliwi doktadne
zrozumienie tego, co sie dzieje, kreatywne spojrzenie na problemy, opracowywanie rozwigzan,
monitorowanie postepdéw i strategiczne myslenie. Sze$¢ zasad myslenia strategicznego to plan,
sztuczka, wzor, pozycja, perspektywa i proces, wyjasnione na ponizszym schemacie blokowym.

PLAN - Know whare you are headed, and design the plan that will get you
there.

PLOY - Determine the tactics that will deal effectively with competitors or
others in your own company.

PATTERN — Assess the patterns of behaviour that are apparent in order, for
example, 1o improve processes or to identify potential customers and markets.

POSITION - Know where your company fits in the market relative to the
competition.

PERSPECTIVE - Assess the current character of the company and consider
how this could be improved to better match strategic aims.

PROCESS (programme of activities) — Develop, monitor and improve a
programme of activities to achieve your strategy.

OGOLNE STRATEGIE KONKURENCYJNE PORTERA
Wybér przysztej drogi

Ogodlne strategie konkurencyjne Portera opisujg, w jaki sposdb firma rozwija przewage konkurencyjng
na wybranym rynku. Istniejg trzy ogdlne strategie: przywddztwo kosztowe, rdzinicowanie i
koncentracja.

Przeglad

Firma wybiera jeden z dwéch rodzajow przewagi konkurencyjnej: albo przy nizszych kosztach niz jej
konkurenci, albo poprzez wyrdznienie sie wedtug wymiarow cenionych przez klientéw, aby maoc
uzyskaé wyzszg cene. Przedsiebiorstwo wybiera takze jeden z dwdch rodzajéw zasiegu: skupiony
(oferowanie swoich produktéw wybranym segmentom rynku) lub ogdlnobranzowy, oferujgcy swéj
produkt w wielu segmentach rynku. Strategia ogdlna odzwierciedla wybory dokonane zaréwno co do



rodzaju przewagi konkurencyjnej, jak i zakresu. Pojecie to zostato po raz pierwszy opisane przez
Michaela Portera w 1980 .

Competitive advantage

A
Broad target
1. Cost leadership P 2, Differentiation
Competitive | S S
scope :
3a Cost focus 3b Differentiation focus
Narrow target

Przywdédztwo kosztowe

Celem strategicznym jest oferowanie konkurencyjnych cen poprzez redukcje kosztéw, a takie
wykorzystanie nizszych kosztéw do podnoszenia marzy zysku, finansowania kampanii rabatowych lub
rozpoczecia agresywnej wojny cenowej w celu zdobycia udziatu w rynku i wyeliminowania konkurencji.
Obnizenie kosztéw moze rowniez otworzy¢ nowe rynki, ktdre w mniejszym stopniu byty w stanie
utrzymac wyzsze ceny. Kolejng zaletg obnizania kosztéw jest zapewnienie elastycznosci w przypadku,
gdy dostawcy nieoczekiwanie i nagle podniosg ceny, bez koniecznosci podnoszenia cen przez Ciebie.
Istnieje jednak ryzyko, ze inne firmy mogg skopiowa¢ Twoje metody, pozbawiajgc Cie wszelkiej
przewagi, a brak inwestycji w badania i rozwdj sprawi, ze Twoje produkty bedy wyglagdaé na
przestarzate i nieefektywne w poréwnaniu z produktami konkurencji dysponujacymi lepszym sprzetem
i metodami.

Réznicowanie

Opracowywanie wyrdzniajgcych sie produktéw dla réznych segmentéw odrdznia Cie od konkurencji.
Tworzy atrakcyjnos¢ produktu, wzmacnia Twojg marke, promuje lojalnos¢ klientow, zapewnia
przewage konkurencyjng, umozliwia wyzsze ceny i zapewnia wyzsze zyski. Twoje produkty mogg réznic

sie od produktow konkurencji, ale mozesz takze réznicowaé wtasne produkty od siebie, aby kierowac
reklamy do innych odbiorcéw

grupy klientéw i rynki. Zagrozenia obejmujg wyzsze koszty i marnotrawstwo oraz mozliwos¢
prowadzenia bardziej ztozonych operacji.

Centrum

Chociaz nacisk obejmuje aspekty przywddztwa kosztowego i réznicowania, dotyczy ukierunkowania
produktéw i ustug na jeden segment rynku, zdobywajgc wiekszy udziat w tym segmencie. Istnieje
ryzyko, ze doprowadzi to do waskiego spojrzenia, nadmiernie skoncentrowanego na perspektywie



krotkoterminowej, na zbyt matej liczbie czynnikéw oraz na mniej lukratywnym lub niestabilnym rynku,
w zwigzku z czym nie dostrzega sie potencjatu gdzie indziej.

PIEKNA ANALIZA
Patrzac na zewnatrz w poszukiwaniu mozliwosci

Stosowanie analizy PESTLIED poprawia swiadomos¢ wptywu czynnikdw zewnetrznych. Biorgc pod
uwage ogromng liczbe wptywdéw — zaréwno szans, jak i zagrozen — istotne jest ciggte skanowanie
otoczenia pod katem zmian oraz dostosowywanie strategii i dziatann odpowiednio.

Przeglad

Prowadzac firme, zawsze warto mie¢ na uwadze szeroki wachlarz spraw zewnetrznych. PESTLIED
udostepnia format umozliwiajgcy to sprawdzenie strategii i planéw odpowiednio uwzglednity czynniki
zewnetrzne oraz przeprowadzity catosciowy przeglad wynikow firmy i mozliwosci ich ulepszenia. Co
istotne, doceniajgc i wykorzystujgc ten format, zacheca ludzi, aby zawsze patrzyli poza firme, aby
dostrzec szanse i zagrozenia. Dlatego dobrze sprawdza sie w potaczeniu z technikg analizy SWOT.
Ponizej przedstawiono szerokie obszary, ktére nalezy wzigé¢ pod uwage w ramach analizy PESTLIED.

Polityczny

Zastanow sie nad dziataniami rzadowymi, ktére mogg mie¢ wptyw na Twojg firme — od samorzadéw
lokalnych i rzgdéw krajowych po wieksze, ponadnarodowe ciata.

Gospodarczy

Zrozum wszystkie obecne i potencjalne aspekty finansowe (w réznych krajach), ktére sg albo szkodliwe,
albo oferujg mozliwosci — takie jak podatki, regulacje finansowe, stopy procentowe i rynki walutowe.

Spoteczny

Znajomo$¢ trenddw rozwojowych, ogdlnego nastroju w kraju i przekonania ludzi, zmiany gustéw i
mody oraz ich oczekiwania zawsze byty wazne, ale nigdy bardziej niz dzisiaj, wraz z rozwojem i sitg
mediéw spotecznosciowych.

Techniczny

Zyjemy w czasach, w ktérych najwazniejsza jest wiedza i wykorzystanie najnowszych technologii. Moga
one obnizy¢ koszty i umozliwi¢ nam oferowanie lepszych produktow i ustug. To nieunikniony fakt:
firma, ktdra nie porusza sie z nowymi technologiami, szybko staje sie przestarzata i pozbawiona
konkurencji.

Prawny

Brak zachowania nalezytej starannosci i nieznajomos¢ doktadnie jakich kwestii prawnych i przepisy sg
nieodpowiedzialne i ryzykowne. Chociaz powinno to by¢ normalne w kontekscie Twoich obecnych
miejsc prowadzenia dziatalnosci, powiniene$ takze przyjrze¢ sie mozliwemu przysztemu rozwojowi
oraz temu, co dzieje sie (i prawdopodobnie stanie) w innych krajach. Czy sg lepsze miejsca na baze
operacyjng i czy przyszte zmiany sprawig, ze inne miejsce bedzie korzystne? Wchodzgc na nowe rynki,
warto pozna¢ wszystkie aspekty prawne, aby obraé odpowiednig strategie i mie¢ pewnos$é, ze
wszystkie zobowigzania prawne zostang dopetnione.

Miedzynarodowy



Jest to szeroki obszar obejmujacy wszystko, od tego, co dzieje sie w polityce miedzynarodowej i
ekonomii, po kursy walut i rynki akcji. Rzecz w tym, zeby zarzuci¢ szeroko sieé¢ i mie¢ swiadomos¢ zmian
na arenie miedzynarodowej.

Srodowiskowy

Na Twojg marke wptywa wszystko, co robi Twoja firma, w tym jej polityka sSrodowiskowa. Przy ustalaniu
i wdrazaniu strategii nalezy réwniez wzig¢ pod uwage obecne i prawdopodobne przepisy dotyczace
ochrony srodowiska.

Demograficzny

Zmiany demograficzne wywierajg ogromny wptyw na przedsiebiorstwa, a mimo to czesto sg stabo
rozumiane. Jest to powazne przeoczenie. Demografia powinna wptywaé na decyzje biznesowe: nie
tylko bedzie miata wptyw na dostepnos¢ pracownikdw i zobowigzania emerytalne, ale takze okresli
obecne i przyszte mozliwosci rynkowe.

DYNAMIKA ZMIANY PARADYGMU
Tworzenie lepszej przysztosci

Wprowadzanie zmian w organizacji jest trudne. Zmiana catego modelu biznesowego jest jeszcze
trudniejsza — miedzy innymi dlatego, ze potrzeba tak zasadniczej zmiany czesto nie przychodzi nam do
gtowy lub jest petny strach przed niepewnoscig. Mimo to konkurencja nie stoi w miejscu i firmy muszg
sie dostosowac; czasami odpowiedZz moze wymagaé zmiany w podstawowym paradygmacie.

Przeglad

Kiedy co$ musi sie zmieni¢, ludzie czesto wolg mozliwe do wprowadzenia dostosowania, poniewaz sg
ostrozni i nie lubig niepewnosci. Chociaz niektére problemy mozna rozwigzac¢ za pomocg mniejszych
ulepszen, czasami konieczna jest wieksza zmiana w sposobie myslenia. Posiadanie odwagi i
kreatywnosci, aby radykalnie zmieni¢ podstawowy model biznesowy firmy, nie jest tatwe, ale moze
by¢ jedyng realng odpowiedzig na problem, a nawet wskaza¢ droge do lepszej przysztosci. W koncu
twoja obecna sytuacja ostatecznie opiera sie na paradygmacie, ktéry doprowadezit cie do tego punktu.
Zatem dalsze ulepszanie tego i tamtego moze w pewnym stopniu pomadc, ale moze nie rozwigzaé
pierwotnej przyczyny problemu: wadliwego lub przestarzatego modelu biznesowego. Jest mato
prawdopodobne, ze dokonasz znaczacych zmian w swojej sytuacji bez zakwestionowania
podstawowego paradygmatu swojej firmy i rozwazenia, czy nadszedt czas na zmiane catego modelu
biznesowego. Jedng z gtdwnych przeszkdd w radzeniu sobie z upadajacg lub osiggajgcy stabe wyniki
firmg jest przetamanie ludzkich blokad mentalnych, ktére powaznie ograniczajg zakres myslenia
strategicznego. Taka bezwtadnos$c strategiczna jest receptg na dtugoterminowy upadek, poniewaz gdy
firma nie nadaza za rozwojem zewnetrznym, jej strategia dryfuje. Konieczne jest przetamanie
dotychczasowego sposobu myslenia i otwarcie myslenia na mozliwosci. Konkurencja nie stoi w miejscu
i Twoj model biznesowy tez nie powinien.

Proces zmiany paradygmatu

Ponizszy diagram przedstawia trzy etapy poprawy wynikdw biznesowych. Pierwszy krok polega na
zaostrzeniu kontroli. Drugi krok polega na opracowaniu nowych strategii, ktére sg nadal zgodne z
obecnym paradygmatem. Trzeci krok polega na zmianie samego paradygmatu.
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Co najwazniejsze, model ten ma na celu poprawe wynikéw biznesowych. Dlatego zaczyna sie od
istniejgcego modelu lub paradygmatu, przetozonego na strategie, ktéra jest nastepnie wdrazana.
Mozliwos¢ i impuls do ulepszenia modelu biznesowego stajg sie atrakcyjne dopiero po wdrozeniu
strategii i ocenie jej wptywu na wyniki. W tym momencie proces odkrywania na nowo moze nabrac
tempa, zaczynajac od kroku 1 — potrzeba scislejszej kontroli — przed przejsciem do krokdéw 2 i 3.

MATRYCA PRODUKTOW ANSOFFA
DojazdzA do B

Matryca Produktéw Ansoffa zapewnia uzyteczny sposéb wyjasnienia Twojego myslenia poprzez
wygenerowanie migawki tego, gdzie jestes i gdzie chciatbys by¢, oraz umozliwienie Ci zidentyfikowania
priorytetow strategicznych. Pomagajac Ci dostrzec réznice pomiedzy obecng sytuacjg a Twoimi celami,
Matryca Produktéw stuzy do naswietlenia Twojej sytuacji, Twoich celdw, Twojego sposobu myslenia i
drogi, ktérg musisz obrac. Znajomosc¢ celu nie wystarczy: musisz wiedzie¢, co nalezy zrobi¢, aby go
osiggnad. Strategia sktada sie z dwdch elementdw: strategii portfelowej i strategii konkurencyjne;j.
Strategia portfelowa wyznacza cele dla kazdego produktu i rynku, podczas gdy strategia konkurencyjna
okresla, w jaki sposdb osiggnac te cele.

Siatka

Siatka sktada sie z czterech obszaréw wskazujgcych rézne opcje, w zaleznosci od aktualnej sytuacji i
celow.

Aktualny produkt: Nowy produkt

Obecny rynek: Penetracja rynkuZwiekszenie udziatu w rynku: Rozwdj produktu. Opracowywaé nowe
produkty na istniejgce rynki

Nowy rynek: Rozwdj rynku. Wprowadzenie istniejgcych produktdw na nowe rynki: Dywersyfikacja.
Opracuj catkowicie nowe produkty na nowe rynki

Strategia portfelowa analizuje kazdg kombinacje produktéw i rynkéw jako wektory wzrostu
geograficznego. Wektory te majg trzy aspekty — potrzeby rynku, lokalizacje rynku i potrzeby produktu
(takie jak wymagana technologia). Tréjwymiarowy charakter siatki Ansoffa podkresla wiele punktow



przeciecia obecnych i potencjalnych produktéw, lokalizacji na rynku i potrzeb rynku. Widzac, jak te
aspekty sie krzyzujg, wyjasnimy opcje strategiczne dostepne dla Twojej firmy. Matryca Produktow
Ansoff zapewnia przejrzysty obraz sytuacji, ktéry pomaga w wyznaczaniu i osigganiu celéw
strategicznych. Istniejg cztery aspekty korzystania z matrycy, ktére s3g ze sobg powigzane — priorytety
ustawione w jednym z nich nieuchronnie bedg miaty wptyw na pozostate. Cztery aspekty to:

1 Geograficzny wektor wzrostu. Wiedz, gdzie jestes i gdzie chcesz by¢. Ocen swoje obecne kombinacje
produktéw i rynkéw i zdecyduj, jakie i gdzie chcesz je miec

kombinacje, ktére beda w przysztosci.

2 Przewaga konkurencyjna. Okresl swoje mocne strony i to, co daje Ci przewage konkurencyjna.
Nastepnie zidentyfikuj zasoby i mozliwosci potrzebne do osiggniecia celéw — dowiedz sie, co Twoja
firma robi dobrze, a co nie, oraz jakie umiejetnosci, zasoby i technologie bedzie musiata naby¢.

3 Synergie. Identyfikuj synergie miedzy dziataniami, tnij koszty i zwiekszaj konkurencyjnosé.

4 Elastycznos¢. Upewnij sie, ze Twoja firma jest przygotowana na nieoczekiwane i potrafi szybko i
skutecznie reagowad na zmiany. Upewnij sie, ze jedna czesé firmy moze wprowadzi¢ zmiany bez szkody
dla innych czesci.

ZASOBY | SCIEZKA KRYTYCZNA
Czynniki wptywajgce na wydajnosé biznesowa

,Zasoby” to termin naduzywany w biznesie, ale kazdy czynnik zapewniajacy wartos¢ lub korzys¢,
niezaleznie od pochodzenia, jest zasobem, ktdry mozna wykorzystaé z korzyscig dla firmy. Zwiekszanie
i wzmacnianie zasobdow ponad czas mozna postrzegac jako kluczowg $ciezke do sukcesu w biznesie.

Zarzgdzanie zasobami

Ocena, ktére zasoby sg wazne, wymaga spojrzenia na catos¢ przedsiebiorstwa i zidentyfikowania tych
czynnikéw, bezposrednich lub posrednich, materialnych i niematerialnych, ktére mozna rozszerzyc i
wykorzystaé¢ w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Zrozumienie, ktére zasoby sg najwazniejsze i
jak nalezy nimi zarzadza¢, wymaga jasnego zrozumienia natury kazdego zasobu pod katem
nastepujgcych kwestii:

¢ Interakcja pomiedzy zasobami. Zasoby mozna tgczy¢ w cyklu, aby przyspieszy¢ ich wzrost. Na przyktad
rosngce wolumeny sprzedazy mogg prowadzi¢ do wiekszej ilosci srodkéw pienieznych i wiekszych
mocy produkcyjnych, co mozna wykorzysta¢ do generowania rosngcej sprzedazy, byé moze poprzez
wejscie na nowe rynki, w cyklu samowystarczalnym. Podobnie jako$¢ produktu (zaséb niematerialny)
moze prowadzi¢ do wzrostu sprzedazy, a to z kolei moze wygenerowac wystarczajgcg ilos¢ gotowki,
aby kontynuowac poprawe jakosci produktu (i zwieksza¢ sprzedaz). W ten sam sposdb, w jaki zasoby
moga oddziatywac¢ na siebie, wzmacniajac sie nawzajem, mogg rowniez oddziatywa¢ na siebie,
ograniczajac sie nawzajem.

e Kruchos$¢ zasobu. Gotéwka, jakos¢, klienci, personel, reputacja i wiekszo$¢ innych zasobéw moze
znikng¢ z niezwyktg szybkoscig i tatwoscia. Dlatego wazne jest kontrolowanie gtéwnych czynnikéw,
ktore mogg uszkodzi¢ lub ostabi¢ zasoby. Na przyktad: nalezy monitorowac i kontrolowac srodki
pieniezne; jakos¢ moze zostaé obnizona przez dostawcow; obstuga moze zosta¢ ostabiona postawg
personelu; i reputacja marki mogg zostac¢ zniszczone przez dziatania dystrybutoréw. e Jakos¢ zasobow.
Warto zastanowic sie, w jaki sposéb mozna rozwijac jakos¢ zasobdw. Na przyktad baza klientéw jest



cennym zasobem, ale jej jako$¢ mozna poprawié poprzez zwiekszenie lojalnosci klientéw wobec Twojej
marki — na przyktad poprzez wykorzystanie programéw lojalnosciowych.

Jak zasoby wptywajg na wydajnos¢

Zasoby majg szczegblng ceche: z czasem sie zapetniajg i wyczerpujg. Poniewaz wyniki firmy w
dowolnym momencie bezposrednio odzwierciedlajg dostepne zasoby, istotne jest, aby$Smy rozumieli,
jak te zasoby rozwijajg sie w czasie i jak mozemy kontrolowac ten proces. Aby zbudowa¢ dobre wyniki
biznesowe, musimy wiedzie¢:

e ile zasobow jest dostepnych

¢ jak szybko te liczby sie zmieniajg

¢ jak silnie na te czynniki wptywajg rzeczy pod naszg kontrolg i inne sity
¢ w jaki sposdb zasoby sg ze sobg powigzane.

W systemie, w ktérym zasoby s3 zintegrowane i wspodtpracujg, liczy sie nie wyjatkowosé
poszczegdlnych zasobow, ale sposdb, w jaki sie taczg i wspotpracujg, aby dostarczaé wartosé klientom.
Aby zarzadzaé zasobami i mie¢ pewnosé, ze kierujg one wydajnos¢ w pozgdanym kierunku, zacznij od
zrozumienia, w jaki sposdb zasoby wspétdziatajg.

ROZWOJ ZASOBOW NIEMATERIALNYCH
Wartosci niematerialne: czym sg, dlaczego sg wazne i co mogg dla Ciebie zrobié

Miekkie, ,,niematerialne” czynniki mogg odgrywac kluczowa role w zwiekszaniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Na przyktad organizacja charytatywna dzieki silnemu zaangazowaniu darczyncow
tatwiej osiggnie swoje cele, oraz biznes o kulturze zachecajacej do coachingu, podejmowania ryzyka,
nowe pomysty i unika obwiniania, jest bardziej sktonny do wprowadzania ulepszen aby osiggngé
postep. Niestety, zarzgdzanie wartosciami niematerialnymi moze by¢ trudne. Mozesz tatwo pozyczyc
gotowke, kupi¢ moce produkcyjne lub zatrudnié pracownikéw, ale budowanie morale personelu,
dobrej reputacji, wsparcia darczyncéw organizacji charytatywnej lub generowania nowych pomystéw
jest powolne i trudne.

Przeglad

Zasoby mozna zazwyczaj podzieli¢ na dwie z czterech kategorii: bezposrednie lub posrednie oraz
materialne i niematerialne.

e Zasoby bezposrednie to czynniki, takie jak wiedza personelu, srodki pieniezne lub wtasnosc
intelektualna, ktére firma moze rozwijac i pielegnowac. Klienci sg prawdopodobnie najwiekszym
pojedynczym zasobem bezposrednim. (Postrzeganie klientow jako zasobu koncentruje sie na mysleniu
o tym, jak ich zgromadzi¢ i zatrzymac.)

e Zasoby posrednie to czynniki, ktére majg wptyw na jakos¢, site i wartos¢ zasobdéw. Na przyktad
skuteczne polityki szkoleniowe i rozwojowe sg zasobem posrednim, poniewaz budujg efektywnos¢
wiedzy specjalistycznej personelu.

e Zasoby materialne to te, ktére mozna fizycznie zobaczy¢, takie jak gotédwka, zapasy, wielkos¢
sprzedazy i klienci; zazwyczaj majg one najwyzszy status w organizacji, poniewaz sg najbardziej
pozorne.



e Zasoby niematerialne, takie jak jakos¢ ustug, reputacja marki lub wiedza personelu, sg réwniez
niezwykle wazne dla osiggniecia sukcesu. Sposréd nich zasoby niematerialne mogg by¢ najtrudniejsze
w zarzadzaniu (i najtatwiejsze do zignorowania). Kilka technik pomoze zapewni¢ dobre wspdtdziatanie
zasobow niematerialnych z resztg przedsiebiorstwa:

e Zidentyfikuj najwazniejsze wartosci niematerialne i prawne. Poniewaz Twoje wyniki zalezg od
konkretnych zasobdw, ocen, czy czynnik niematerialny moze wptyngé na Twojg zdolnos¢ do zdobycia
lub utraty zasobdw. Nie zaleca sie marnowania czasu na badanie zbyt wielu czynnikéw, poniewaz jest
bardziej prawdopodobne, ze tylko jeden lub dwa czynniki beda miaty znaczgcy wptyw.

¢ Wyjasnij, ktore z tych czynnikéw rzeczywiscie ,,kumulujg sie” w czasie, a ktére sg po prostu biezgcymi
cechami przedsiebiorstwa. ,Jakos$¢” i ,,ustuga” odzwierciedlajg rownowage pomiedzy tym, co nalezy
zrobié, a tym, co jest dostepne, aby to zrobi¢, i w takim przypadku nie kumulujg sie. Z drugiej strony,
reputacja, motywacja, zaangazowanie i relacje sg budowane i zanikajg z biegiem czasu w odpowiedzi
na wydarzenia.

e Ocen doktadnie wartosci niematerialne i prawne, okresl najlepszg miare, a takze zdarzenia
powodujgce wzrost lub spadek kazdej wartosci niematerialnej. Szukaj sposobdéw na wzmocnienie
wartosci niematerialnych.

* Wbuduj niematerialne mierniki w swdj system sledzenia wynikédw. Systemy raportowania obecnie
powszechnie uwzgledniajg miekkie mierniki (w odrdznieniu od twardych danych, takich jak mierniki
finansowe) z réznych czesci organizacji, uznajac, ze miekkie mierniki, takie jak zaangazowanie czy
reputacja, sg kluczowe dla dobrze dziatajgcego systemu.

e Jesli nie wiesz, nie ignoruj problemu. Czynniki miekkie wptywajg na Twoja organizacje w sposdb ciaggty
i potezny. Pamietaj, ze jesli zdecydujesz sie je zignorowac, w rzeczywistosci tak naprawde ich nie
pominiesz. Zamiast tego zaktadasz, ze sg one zadowalajgce i niezmienne. Jest mato prawdopodobne,
aby dane te pozostaty prawidtowe, dlatego dokonaj najlepszego oszacowania i zacznij je Sledzi¢ i
rozumiec.

POZYCJONOWANIE RYNKU | KRZYWE WARTOSCI
Wybér najlepszej pozycji na rynku dla Twojej firmy lub produktu

Krzywa wartosci to sposdb na podkreslenie potrzeb i preferencji klientéw. Mozna to wykorzysta¢ do
zrozumienia pozycji konkurencyjnej firmy, a takze potencjalnych kompromiséw, mozliwosci i obszaréw
i dalszy rozwdj. Konkurencyjne firmy podkreslajg i pomijajg rézne rzeczy, ktére cenig klienci. Na
przyktad:

* Brytyjski sprzedawca detaliczny The Body Shop zamienit eleganckie opakowanie, podejscie kliniczne
i efektowny wizerunek tradycyjnie preferowany przez przemyst kosmetyczny w zamian za nizszg cene
i bardziej zrwnowazong tozsamos¢ (patrz diagram).

e W USA linie South-West Airlines byty pionierami taniego lotnictwa, wymieniajgc cechy tradycyjnych
podrdzy lotniczych na korzysci ptynace z tanich podrézy z punktu do punktu.

¢ Kina multipleksowe porzucity konwencjonalng wygode i centralne pofozenie w centrum miasta w
zamian za korzysci zwigzane z przestrzenig i odmiennymi doswiadczeniami dla klientow.



e Firma Home Depot rozszerzyta dziatalnosé na lokalizacje poza miastem, przy autostradach i zatrudnita
bytych wykonawcéw, aby zapewni¢ nowy poziom ustug i wartosci klientom, ktdrzy zazwyczaj nie
odwiedzajg sklepdw z artykutami budowlanymi.
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Koncepcja krzywych wartosci podkresla kilka punktéw dotyczacych pozycjonowania na rynku:

¢ Konkurujace firmy podkreslajg rozne wartosci i je kompromisujg (np. luksus mozna sprzedac za nizszg
cene).

e Klienci cenig okreslone cechy (np. cene, opakowanie) inaczej w réznych momentach.

e Rézne wartosci umozliwiajg firmom dotarcie do nowych, réznych — i byé moze niespetnionych —
segmentdéw rynku, potencjalnie zwiekszajgc wielkosé rynku.

* Poczatkowo innowatorzy strategiczni (np. South-West Airlines) tworzg nowg ,,przestrzen rynkowg”,
stopniowo redefiniujgc rynek.

e Skuteczne kopiowanie nowych pracownikéw moze byé dla operatorow zasiedziatych niezwykle
trudne, jesli nie niemozliwe. Dzieje sie tak dlatego, ze wewnetrzne problemy kulturowe i zwigzane z
zasobami utrzymujg firmy przy swoim konwencjonalnym sposobie pracy.

e Przegladajac krzywa wartosci, wez pod uwage trend: jak wszystko sie zmienia?

ANALIZA KONKURENCI!I: PIEC SIt PORTERA
Jak konkurencyjna jest Twoja firma?

Model pieciu sit Portera umozliwia gtebsze zrozumienie aktualnej konkurencyjnosci firmy i podkresla
mozliwosci poprawy konkurencyjnosci. Michael Porter przedstawia piec sit analizy konkurencyjnej:

1 Nowi uczestnicy

2 Produkty zastepcze
3 kupujacych

4 dostawcéw

5 Istniejgcy konkurenci.



1 Nowi uczestnicy

Zadaj sobie pytanie, jak tatwo jest nowym firmom wejs¢ na rynek. Nalezy wzigé¢ pod uwage wiele
czynnikdéw, w tym bariery wejscia (takie jak patenty i wysokie koszty zatozenia), atrakcyjnosé¢ marz
zysku i site Twojej marki.

2 Zamienniki

Ocen, jak fatwo jest zastgpi¢ Twoje produkty innymi produktami. Dotyczy to wszystkich alternatyw —
nie tylko podobnych produktéw. Na przyktad linie lotnicze konkurujg z przewoznikami kolejowymi i
autokarowymi, a nie tylko z innymi liniami lotniczymi.

3 Kupujacy

Sprawdz, jak silni sg Twoi kupujacy. Czy jest to rynek nabywcdw? Czy kupujacy mogg tatwo przejs¢ do
konkurencji? Czy niektdrzy z Twoich klientéw majg tak silng pozycje, ze przez to jestes bezbronny? Jesli
Twoi nabywcy miedzy przedsiebiorstwami dziatajg przy niskich marzach zysku, jaki wptyw bedzie to
miato na Twojg firme?

4 Dostawcy

Ocen site swoich dostawcéw. Czy jestes zalezny od konkretnego dostawcy —i jak mozna temu zaradzi¢?
Czy dostawca opiera sie na Panstwa zwyczajach, czy moze z tatwoscig przenies¢ swojg zdolnosc
operacyjng do innych firm lub sprzedawaé bezposrednio Panstwa klientom? Czy mozesz uzyé
alternatywnych produktéw lub metod, aby zmniejszy¢ swojg podatnos¢?

5 Istniejgcy konkurenci

Zrozum swoich konkurentéw i to, jak sie z nimi poréwnujesz.
e Jakie zagrozenie stwarzajg?

e Jakie sg ich mocne i stabe strony?

e Czy mogtaby nastgpi¢ wojna cenowa lub inne agresywne strategie — i czy bytby$ w stanie przetrwac
taka taktyke?

e Czy sg innowacyjne?

e Czy klienci moga tatwo przenieéé sie do innych firm?
e |lu jest konkurentéw?

e Ktére firmy sg najsilniejsze?

e Czy s3 jacy$ nowi gracze gotowi szturmem podbié rynek lub sprawié, ze Twoje produkty stang sie
zbedne?

Ocena konkurencyjnosci poprzez wszystkie pieé sit pomoze okresli¢, jak firma radzi sobie, jakie sg jej
mocne i stabe strony oraz w jakim kierunku zmierza. Poniewaz staboscig podejscia Portera jest
koncentrowanie sie na kwestiach zewnetrznych, czesto stosuje sie je wraz z modelami
uzupetniajagcymi, ktére lepiej ujawniajg problemy wewnetrzne, ktére wptywajg na konkurencyjnosé
firmy.

GORACE PUNKTY INNOWACII



Jak budowac kulture innowacji

Opracowane przez profesor Lynde Gratton , Hotspoty innowacji” powstajg tam, gdzie s3 odpowiednie
warunki i istnieje zacheta — nie mozna ich formalnie narzuci¢. Zacheta jest potrzebna w czterech
obszarach, ktérymi sa:

1 nastawienie na wspodftprace
2 rozpietosé granic

3 rozwijanie poczucia celu

4 zdolnos$é produkcyjna.

1 Nastawienie na wspotprace

Nastawienie kooperacyjne wynika z praktyk, proceséw, zachowan i norm firmy — istotne jest
zachowanie najwyzszego kierownictwa. Ludzie muszg chcieé¢ dzieli¢ sie zarowno wiedzg jawng, jak i
ukryta. Istotne jest kilka elementdéw:

* Przy wyborze personelu nalezy wzig¢ pod uwage relacje.

e Podkresl relacje w indukcji.

e Zapewnij mentoring.

¢ Przedktadaj nagrody zbiorowe nad indywidualne.

¢ Ustanawiaj struktury utatwiajgce wspoétprace partnerska.

* Rozwijaj odpowiedzialno$¢ spoteczna.

2 Rozpietosc granic

Wymaga to myslenia poza bezposrednimi granicami — patrzenia z szerszej perspektywy. Wigze:
* nie przeszkadza dystans fizyczny

e otwartos¢ na réznorodne pomysty, spostrzezenia, doswiadczenia i ludzi

e che¢ i mozliwos$¢é wspdlnego rozpatrywania probleméw

e tworzenie sieci kontaktow i budowanie mostéw, po ktérych bedg mogli przejs¢ inni

e stosowanie réznych poziomdéw wspodtpracy (np. wykorzystywanie silnych wiezi tam, gdzie wazne jest
szybkie budowanie zaufania; wykorzystywanie stabych wiezi, aby wygenerowac¢ duzo pomystow)

e stuchanie i refleksja w rozmowach, a nie tylko narzucanie punktu widzenia.
3 Rozwijanie poczucia celu

Zadawaj trudne (lub ,rozpalajgce”) pytania. Nie majg one ,wtasciwe]” odpowiedzi; zachecajg do
zbadania opcji. Inspirujg i angazujg ludzi oraz prowadzg do nowej wizji, ktéra zapewnia cel i energie.

4 Zdolno$¢ produkcyjna

Zapewnienie petnego wykorzystania potencjatu hotspotu zalezy od budowania zdolnosci produkcyjnej
poprzez:

¢ zrozumienie i docenienie talentéw innych



e uzyskanie praktycznego, publicznego i wyraznego zaangazowania ze strony uczestnikéw
¢ wykorzystanie twoérczej energii wynikajacej z rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji

¢ synchronizacja czasu, szczegdlnie tam, gdzie konieczne jest uwzglednienie réznych stref czasowych
lub gdy istnieje rézne podejscie do czasu

e zadbanie o to, aby presja nie byta zbyt wysoka, co powoduje wypalenie, lub zbyt niska, co powoduje
utrate zainteresowania.

Innowacyjnos¢ opiera sie na pracy zespotowej, zwinnosci i umiejetnosci przewodzenia zmianom. Co
najwazniejsze, chodzi o sposéb myslenia: musisz mysle¢ jak innowator i zachecaé¢ do tego innych.
Innowacje to nie tylko produkty — to zrozumienie klientéw i budowanie marki, poprawa efektywnosci,
redukcja kosztéw, poprawa jakosci i ilosci pracy ludzi oraz usuwanie ograniczen.

PROTOTYPOWANIE GLEBOKIEGO NURKOWANIA
Opracowywanie kreatywnych, praktycznych rozwigzan

Opracowane i spopularyzowane przez firme konsultingowa IDEO, Deep Dive Prototyping to
skoncentrowane, zespotowe podejscie do generowania rozwigzan konkretnego problemu lub
wyzwania. Jest to przydatny sposdb stymulowania twdrczego myslenia oraz wychwytywania i
dopracowywania pomystow.

Proces

Gtebokie podejscie taczy burze modzgdw i prototypowanie (budowanie i badanie potencjalnego
rozwigzania) w celu opracowania dziatan, ktére pomoga w rozwoju firmy. Nie ma limitu czasowego, a
gtéwne etapy to:

e Zbuduj zespot posiadajgcy mieszanke mocnych stron i podejsc.

e Zdefiniuj wyzwanie projektowe — aby to zrobi¢, zrozum swdj rynek, klientéw, technologie i
ograniczenia i wykorzystaj te informacje do opracowania kluczowych tematéw.

¢ Odwiedzaj ekspertdw i zbieraj informacje o rynkach, klientach —i ogélnie o pomystach.
e Dzieli¢ sie pomystami.

® Burza mdzgdw i glosowanie — obejmuje to intensywng burze moézgow i dyskusje w celu wyobrazenia
sobie nowych koncepcji i pomystéw opartych na gtéwnych tematach.

e Opracuj szybki prototyp.

e Testuj i udoskonalaj prototyp, usprawniajgc pomysty, aby ulepszyé prototyp i pokonac przeszkody —
na tym etapie oceniaj i ustalaj priorytety pomystéw oraz decyduj, w jaki sposéb mozna je wdrozy¢.

¢ Skoncentruj sie na prototypie i opracuj rozwigzanie koncowe.

e Okazuj uznanie zaangazowanym osobom — to zwieksza motywacje i zacheca do ciggtego
innowacyjnego myslenia.

ROZWIANIE KREATYWNEGO MYSLENIA



Uczyni¢ kreatywno$¢ norma

Edward de Bono postrzega kreatywnos$¢ jako umiejetnosé, ktérej mozna sie nauczyc i ktéra najlepiej
mozna wykorzystaé za pomocg technik formalnych. Proponuje, ze myslenie rownolegte jest bardziej
uzytecznym i skutecznym sposobem wykorzystania twdrczych talentéw do pracy. Kreatywnosc
formalna dziata, poniewaz wspodtdziata ze sposobem dziatania mdzgéw wszystkich oséb: zaréwno
Swiadomie, jak i podswiadomie, automatycznie filtrujemy, kategoryzujemy, przetwarzamy i
organizujemy informacje. Na tej podstawie de Bono argumentuje, ze myslenie rownolegte jest bardziej
skuteczne w generowaniu wynikow, ktore majg znaczenie dla firm. (Myslenie réwnolegte ma miejsce,
gdy kazda osoba przedstawia swoje wiasne mysli rownolegle z myslami innych. W ten sposéb kazda
osoba jest w stanie uzupetniaé, wzbogacad i opierac sie na mysleniu drugiej osoby, zamiast konkurowac
lub atakowaé mysli innych.) Jest to wazniejsze niz kiedykolwiek dlatego, ze to, na czym wczesniej firmy
polegaty w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej — kompetencjach, informacjach i technologii — jest
teraz tatwo dostepnymi towarami. Wszystkie te towary mozna kupié, dzieki czemu twoi konkurenci
mogg szybko utraci¢ przewage, ktérg mogtes posiadaé. Dzi$ liczy sie tworzenie wartosci z tych
towardw.

Zrozumienie kreatywnosci

Kreatywnos$¢ rozwigzuje problemy, rzuca wyzwanie istniejgcym metodom i zapewnia lepszg, stale
udoskonalong droge naprzdd. Biorgc pod uwage nagrode, firmy musza wiedzie¢, jak najlepiej
wykorzystac kreatywnosé w uzyteczny sposéb. Gtéwng wadg tradycyjnej burzy mdzgdw jest zatozenie,
ze jesli dasz ludziom swobode wyrazania siebie, w magiczny sposob stang sie kreatywni. Nie o to
chodzi. Dla organizacji uzyteczna kreatywnosé musi by¢ formalng dziatalnosciag wymagajacg myslenia,
ktére prowokuje i rzuca wyzwanie biezgcej sytuacji, a nastepnie szuka odpowiedzi.

Prowokuj, rzucaj wyzwania i szukaj rozwigzan

Biorgc pod uwage naturalng sktonno$¢ mdzgu do organizowania informacji i myslenia lateralnego,
mozemy rozwigzaé problemy, po prostu przyjmujac losowy punkt wyjscia. Nasze mdzgi automatycznie
przetwarzajg informacje, tworzg potgczenia i wskazg nam nowe kierunki. Wazne jest dopuszczenie
takiej przypadkowosci w wyborze punktu wyjscia. Sugeruje nowe mozliwosci i wyznacza nowe $ciezki
myslenia. Co istotne, jest prawdopodobne, ze nasze mdzgi juz przetworzyty informacje i podswiadomie
sugerujg takie gry otwierajgce, poniewaz mogg by¢ bardzo istotne. Stuzy to wyrwaniu nas z obecnego
zastoju i skierowaniu na nowy kurs. Nastepnie nasze nowe myslenie musi pdjs¢ do przodu: rzucié
wyzwanie przetwarzanym informacjom. To, ze co$ zawsze byto robione w okredlony sposdb, nie
oznacza, ze jest to wyryte w kamieniu: metody zawsze mozna ulepszy¢. Ciggte kwestionowanie i
rzucanie wyzwan to sposéb myslenia, ktory jest ogromnym zrédtem przewagi konkurencyjnej wiasnie
dlatego, ze jest to sposdb, w jaki firmy tworzg warto$é ze swoich zasobdow. Nalezy pamieta¢, ze nawet
jesli co$ wydaje sie dziata¢ i odnosi sukces, nie oznacza to, ze jest najlepsze, jakie moze byé. Gdy
myslenie podwazy norme, automatycznie poszukamy alternatywnych i potencjalnie lepszych
rozwigzan. Tworzenie kultury kreatywnosci w swiecie, w ktéorym kompetencje, wiedza i technologia juz
nie wystarczg, jest teraz prawdziwym zrédtem sukcesu.

CYKL ODKRYCIA (ORCA)
Ocena innowacji

Odkrywanie — sprawianie, ze rzeczy stajg sie znane i widoczne — jest istotnym prekursorem innowacji.
Cykl odkrywania to sposdb wyboru nowych pomystéw, ktdre sg optacalne i skalowalne.



Cykl Odkry¢ sktada sie z czterech etapow podsumowanych akronimem ORCA:

1 Obserwacja. Zrozum, jak zmienia sie swiat — na przyktad szukajgc anomalii, paradoksow, zjawisk
peryferyjnych i bezposredniego doswiadczenia.

2 Refleksja. Techniki, ktére najlepiej sprawdzajg sie na tym etapie, obejmujg powiekszanie i
pomniejszanie, uzywanie muzy, wstrzymywanie sie z oceng, zwalnianie, zastanawianie sie nad tym,
czego brakuje, restrukturyzacja danych w celu uproszczenia wzorcéw, zestawianie fragmentéw
réznych informacji (bisocjacja) i poswiecanie czasu na odpoczynek.

3 Conversation (Rozmowa). To ludzie wyznaczajg tempo i zakres innowacji, zatem najlepsze techniki,
jakie mozna zastosowaé na tym etapie, obejmujg kontrastujgce poglady, ustalanie programu,
formutowanie zagadnien i generowanie hipotez.

4 Analiza. Ostatni etap Cyklu Odkry¢ obejmuje gromadzenie systematycznych dowodow, klasyfikacje i
kategoryzacje danych, nazewnictwo, zakoriczenie analizy danych i stawianie hipotez.

Lekcje od wielkich innowatoréw
Jakie lekcje majg dla nas innowatorzy? Przychodzi mi na mysl kilka:

* Opieraj sie na pomystach innych / wspdtpracuj. Powinno to by¢ tatwe dla naukowcéw, ktorzy wedtug
stéw lzaaka Newtona ,,stojg na ramionach gigantow”.

¢ Przyjmij niekonwencjonalne, wyrdzniajace sie podejscie.

¢ Objg¢ réznorodnosé.

e Stwérz réznorodng, otwartg i kreatywng kulture.

* Rozwijaj empatie wobec konsumenta lub klienta (zrozum ludzi).
¢ Wykonaj i praktycznie podejmij dziatanie.

e Badz pewny siebie i odwazny.

® Znajdz swojg motywacje; mitej pracy.

Na tej liscie podkreslono réwniez trzy inne istotne punkty:

1 Innowacja opiera sie na pracy zespotowej, zwinnosci i zdolnos$ci do przewodzenia zmianom, czyli
pozostatym elementom tego programu.

2 Innowacja dotyczy sposobu myslenia: musisz mysleé jak innowator i zachecac do tego innych.

3 Innowacje to nie tylko produkty: chodzi o poprawe wydajnosci, redukcje kosztéw, poprawe jakosci i
ilosci pracy ludzi, usuwanie ograniczen —i to tylko wewnetrznie; oznacza to takze obstuge i zrozumienie
klientéw, budowanie marki —i nie tylko.

FORTUNA NA DNIE PIRAMIDY (BOP)
Rozwijanie sposobu myslenia innowatora

Jesli firma zejdzie na dot piramidy bogactwa i zbuduje niedrogie produkty, stworzy swiadomos¢ i
zapewni dostep, to rynek jest fenomenalny. Niezyjacy juz profesor C.K. Prahalad argumentowat, ze
istnieje , kara za ubdstwo”, zgodnie z ktdrg najbiedniejsi ludzie ptacg wiecej za wszystko, poniewaz nie



majg wyboru: sg skazani na lokalne monopole oraz zte produkty i ustugi. Badania, na ktéore niedawno
zwrdcit uwage Swiatowy Instytut Zasobdw, pokazujg, ze cztery miliardy najubozszych ludzi na $wiecie
stanowig szanse rynkowa o wartosci 5 biliondw dolaréw. Na dole piramidy znajduje sie kilka innych
kwestii:

e Cena jest kluczowa. W BOP trzeba zaczg¢ od przystepnej ceny, rozumiejac, ze cena minus zysk rdwna
sie akceptowalnemu poziomowi kosztéw. Ten inny sposéb myslenia prowadzi do nowej gamy
ekscytujgcych opgji.

* Innowacja jest niezbedna. Mozna to przyspieszy¢ i ulepszyé, koncentrujgc sie na rynkach BOP,
poniewaz drobne, stopniowe zmiany nie wystarcza: rynek wymaga gruntownego przemyslenia.

e Firmy muszg zastgpic¢ inwestycje wspotpraca. Aby zwiekszy¢ wspodtprace, potrzebny jest czas zarzadu,
a jest to tansze niz zwykte inwestowanie srodkow pienieznych.

Firmy, ktére ignoruja rynki wzrostu, pozostang w tyle — i beda miaty co najwyzej pieé¢ lat, zanim
przedsiebiorstwa z rynkéw wzrostu zaczng z nimi konkurowac.

Rozwijanie sposobu myslenia innowatora

Gdzie mozesz ulepszyé swoje podejscie do innowac;ji? Zadaj sobie nastepujgce pytania i zaznacz siebie
na 10 dla kazdego atrybutu: pomoze to wskazaé obszary wymagajgce poprawy. Jak skutecznie
wprowadzajgc innowacje:

¢ zaangazowac jak najwiecej osdb...?

e ...i zbudowac otwarty, réznorodny i pozytywny zespof?

e zdefiniowad konkretne wyzwanie lub problem?

e kwestionowac zatozenia: swoje i innych ludzi?

e stawic czota wyzwaniom i problemom?

® rozumiesz, ze dobre pomysty mogg pochodzié¢ zewszad?

e realizowaé — bedac praktycznym i realistycznym oraz planujgc wdrozenie?

e skupic sie na korzysciach i potencjalnych putapkach?

e pytanie? Zadawanie pytan to swietny sposdb zaréwno na zapewnienie wsparcia (np.
jakiej pomocy potrzebujesz?) i wyzwanie (jak mozemy to zrobi¢ szybciej/taniej?)

e wyrazaj pochwaty i uznanie: buduj dynamike (rewolucje zawodzg, kota zamachowe aby odnies¢
sukces)?

* by¢ otwartym, budowac relacje?

e niestrudzenie usuwac ograniczenia?

* pamietasz o podstawach przewodzenia zmianom? (Patrz numer 35.)
e zrobwnowazy¢ intuicje i analize?

e budowad wspotprace i prace zespotowa? (Pomysl o 5M: co oznacza, sposéb myslenia, mierzenie,
mobilizacja, mechanizmy odnowy.)



e uniknac¢ putapek zwigzanych z podejmowaniem decyzji?
¢ Swiadomie rozwija¢ swoje umiejetnosci?

e kwestie projektowe? (Ma to wplyw na to, jak ludzie o czym$ myslg: czy jest to wiarygodne,
wciggajgce, wartosciowe.)

W ponizszej tabeli przedstawiono inhibitory twérczego myslenia

Bloki osobiste: Bloki rozwigzywania probleméw: Bloki kontekstowe

¢ Brak pewnosci siebie: ® Trwatos¢ rozwigzania: ¢ Rozumowanie naukowe stanowi panaceum
¢ Tendencja do dostosowywania sie: ® Przedwczesny osad: ¢ Opér wobec nowych pomystow
e Potrzeba tego, co znane: ¢ Stosowanie ztego podejscia: ¢ Izolacja

e Emocjonalne ,odretwienie”: ¢ Brak zdyscyplinowanego wysitku: ¢ Negatywne nastawienie do
twdrczego myslenia

¢ Nasycenie: ® Eksperci: ® Nadmierny entuzjazm
e Stabe umiejetnosci jezykowe: ¢ Autokratyczne podejmowanie decyzji: ® Brak kontroli wyobrazni

e Sztywnos$¢: ¢ Nadmierny nacisk na konkurencje lub wspdtprace: ¢ Brak inteligentnych celéw, jasnej
wizji lub harmonogramu

SZESC MYSLACYCH KAPELUSZY
Jesli chcesz iS¢ do przodu, kup kapelusz

Stworzona przez Edwarda de Bono technika Szesciu Myslacych Kapeluszy szczegétowo opisuje rézne
style myslenia, ktérych uzywamy podczas podejmowania decyzji.

Przeglad

Ludzie zazwyczaj majg preferowany styl myslenia, ktéry — niezaleznie od tego, jak przydatny — moze
przeoczy¢ rozwigzania probleméw, ktére mozna by odkry¢ jedynie poprzez inne sposoby myslenia.
Metoda Szesciu Myslgcych Kapeluszy daje nam elastycznos¢ w zastosowaniu stylu odpowiedniego do
sytuacji lub mozliwos¢ uzyskania petniejszego obrazu problemu poprzez zastosowanie wiecej niz
jednego stylu myslenia do problemu. Kazdy myslagcy kapelusz reprezentuje inny sposéb myslenia.
Patrzac na sytuacje z réznych perspektyw, masz wieksze szanse na podjecie i wdrozenie wtasciwej
decyzji. Na przyktad postrzeganie strategii jedynie z logicznej i racjonalnej perspektywy moze
skutkowaé niedostrzezeniem lepszego rozwigzania lub potencjalnymi przeszkodami we wdrazaniu,
ktore mogtoby ujawnié kreatywne i wrazliwe myslenie.

Szes¢ myslacych kapeluszy

e Biaty kapelusz. Podejscie to koncentruje sie na dostepnych danych. Polega na przyjrzeniu sie
posiadanym informacjom, aby zobaczyé, czego mozesz sie z nich nauczyé¢ — zidentyfikowaniu luk w
swojej wiedzy i analizie trenddw i danych z przesztosci, prébie ich uzupetnienia lub uwzglednienia.



e Czerwony kapelusz. W tym stylu problemy rozwigzuje sie za pomocg intuicji, reakcji przeczuc i emociji.
Sprobuj pomysle¢, jak inni ludzie zareagujg emocjonalnie i sprébuj zrozumieé reakcje oséb, ktére nie
znajg lub nie podzielajg Twojego toku myslenia.

e Czarny kapelusz. Analizuje wszystkie zte punkty problemu i szuka przyczyny, dla ktérej nie zadziata.
Podkresla stabe punkty planu, umozliwiajgc ich wyeliminowanie lub zmiane lub przygotowanie planéw
awaryjnych — pomagajgc zwiekszyé odpornosé plandw. Kluczowg zaletg tego podejscia jest to, ze
mozna przewidywacd problemy i im przeciwdziataé.

e 76tty kapelusz. Ten styl zaktada pozytywne mysélenie i optymizm, co pomaga dostrzec korzysci
ptynace z decyzji. Kolejng zaletg jest to, ze pozwala kontynuowac prace w trudnych sytuacjach.

e Zielona czapka. Wiaze sie to z opracowywaniem kreatywnych rozwigzan. Myslenie jest swobodne i
krytyka pomystow jest niewielka.

¢ Niebieski kapelusz. Ktadzie to nacisk na kontrole proceséw i jest powszechne wsréd oséb
prowadzgcych spotkania. Kiedy pomysty sie wyczerpujg, warto pofaczyé to podejscie z mysleniem
Green Hat, poniewaz jego kreatywne podejécie pobudzi nowe pomysty.

KULTURA INNOWACII
Siedem krokdéw Petera Druckera do rozwoju kultury kreatywnej

Innowacyjnos¢ to dziatanie obejmujgce catg firme. Aby odnies¢ sukces, potrzebne sg kreatywne,
dochodowe pomysty, a historia pokazata nam, ze Swietne pomysty pochodza od wielu réznych ludzi.
Zamiast polegac na doraznych sugestiach czy umiejetnosciach kilku utalentowanych osdéb, firmy musza
stworzy¢ kulture innowacyjnosci.

Skad bierze sie innowacja?

Chociaz niektérzy ludzie sg znani ze swojego innowacyjnego myslenia, udane i dochodowe pomysty
moga pochodzié¢ od kazdego. Aby wykorzysta¢ ten potencjat, potrzebna jest kultura, ktéra umozliwia
ludziom zadawanie pytan i krytyczne i twércze myslenie, a nastepnie dzielenie sie swoimi pomystami
z innymi. Innowacyjnos¢ nie jest dziatalnoscig rzadka ani domeng specjalistdw. Nie chodzi tu wytacznie
o dokonanie ogromnych postepdw w sposobie myslenia — mniejsze, stopniowe ulepszenia sg rowniez
znaczacymi zrédtami przewagi. Innowacyjnosé niekoniecznie wigze sie z duzymi budzetami na badania
i rozwdj —wazne nowe pomysty przychodza z dowolnego miejsca i w dowolnym czasie. Jest to dziatanie
obejmujace cata firme, obejmujace kazdy aspekt prowadzenia przedsiebiorstwa —od produktdw i ustug
po dziatalno$¢ operacyjng, podejmowanie decyzji i szkolenia. Wszystkie one sg zrédtami przewagi
konkurencyjnej, a posiadanie kultury innowacji doprowadzi do ciggtego doskonalenia.

Tworzenie innowacyjnej organizacji

Tym, co wyrdznia innowacyjng firme na tle innych, jest jej zaangazowanie w kreatywnos¢. Posiadanie
odpowiedniej kultury i procesdw doprowadzi do kreatywnego myslenia, ambitnego sposobu myslenia
i innowacji. Innowacyjne firmy rozwijajg kulture kreatywng, w ktérej ludzie rzucajg wyzwania,
wprowadzajg innowacje i szukajg mozliwosci. Dostosowujg struktury i procedury, aby umozliwi¢
rozwdj innowacji. Czesto tgczg sie takze z ekspertami zewnetrznymi, aby wzbogaci¢ wewnetrzne,
innowacyjne zasoby. Peter Drucker przedstawia siedem krokéw promujgcych innowacyjnosé w firmie:

1 Przeanalizuj przyczyny nieoczekiwanych sukceséw.



2 Zbadaj, dlaczego zdarzenia rdznity sie od oczekiwanych wynikéw.

3 Podwaz status quo, sprawdzajac, dlaczego stabe wyniki staty sie akceptowanym stanem.

4 Ustal, jak wykorzystaé zmiany rynkowe.

5 Badz swiadomy szerszego rozwoju spoteczenstwa, aby zidentyfikowaé potencjalne mozliwosci.

6 Rozwaz wptyw zmian w gospodarce i rozpoznaj mozliwosci biznesowe, jakie mogg one zaoferowac.
7 Pomysl o tym, jak nowe informacje, pomysty i technologie wptywajg na klientéw.

Innowacyjne organizacje majg takze ogdlne srodowisko i kulture, ktore cenig i wspierajg innowacje. W
badaniu przeprowadzonym przez Fundacje Talent zidentyfikowano pie¢ katalizatoréw udanej
innowacji:

1 Swiadomo$¢. Kazda osoba zna cele organizacji i wierzy, ze moze przyczynié sie do ich osiagniecia.

2 Wielosé. Zespoty i grupy obejmujg szeroka i kreatywng mieszanke umiejetnosci, doswiadczen,
wyksztatcenia i pomystow.

3 tacznosé. Relacje s3 silne i oparte na zaufaniu oraz sg aktywnie wspierane i wspierane w obrebie
zespotéw i funkcji oraz pomiedzy nimi.

4 Dostepnos$é. Drzwi i umysty sg otwarte; kazdy w organizacji ma dostep do zasobdw, czasu i
decydentéw.

5 Spdjnosé. Zaangazowanie w innowacje rozcigga sie na catg organizacje i jest wbudowane w procesy
i styl przywodztwa.

Jesli budujesz kulture innowacji w swojej firmie lub zespole, pomocne moze by¢ zadanie sobie pytania,
ktory z tych katalizatoréw mozesz ulepszy€. Jak to zrobisz?

STRATEGIA KREATYWNOSCI DISNEYA
Kiedy potrzebujesz czegos wiecej niz tylko najpotrzebniejszych rzeczy

Wszyscy mamy preferowany styl myslenia — niektérzy z nas sg marzycielami, inni realistami lub
krytykami. Moze to uniemozliwi¢ nam spojrzenie na problem z innej perspektywy. Metoda Walta
Disneya wykorzystuje wszystkie trzy style myslenia, aby pomdc spojrze¢ na sytuacje z réznych
perspektyw i znalezé najlepszg droge naprzéd. Rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji i
planowanie ucierpia, gdy skupiamy sie na zbyt waskim obszarze, ale zmiana naturalnego podejscia do
probleméw moze by¢ trudna. tgczne wykorzystanie trzech styléw Disneya usprawni proces
podejmowania decyzji.

* Marzyciel, ktéry jest marzycielem, koncentruje sie na potencjale i mozliwosciach.

e Realista skupia sie na aspektach praktycznych i wdrazaniu.

¢ Krytyk kwestionuje i kwestionuje plany i zatozenia oraz zauwaza potencjalne problemy i wady.
Stosujgc metode Disneya

1 Wybierz problem, ktorym chcesz sie zajagé, ale odtdz go na bok, az osiggniesz witasciwy stan umystu.



2 Udaj sie do trzech réznych miejsc, aby przemysle¢ problem z kazdej perspektywy (kazde sSrodowisko
bedzie Ci skojarzone z tym podejsciem). Mogg to byc¢ zupetnie rézne miejsca lub po prostu rézne czesci
jednego pomieszczenia.

3 Dla kazdego sposobu myslenia (zaczynajac od marzyciela, przechodzgc do realistycznego, a nastepnie
do krytycznego), najpierw przypomnij sobie czas, kiedy bytes kreatywny, realistyczny lub krytyczny.
Pomoze Ci to uzyskac dostep do tego stylu i zastosowaé go do biezgcej sytuacji.

4 W kazdym nastawieniu umystu podchodz do danej kwestii wytgcznie z tej perspektywy. Pozwoli Ci to
w petni wykorzystac kazdg perspektywe, ujawniajgc wiecej opcji i pomystow.

= W przestrzeni marzycieli pozwél, aby Twoje pomysty ptynety swobodnie.

» W przestrzeni realistycznej zastandw sie, jak mozna wdrozy¢ stworzone przez siebie pomysty. Jak
mozna je osiggnac? Co musi sie wydarzyc?

= W przestrzeni krytyki kwestionuj i kwestionuj swoje pomysty i plan.

Identyfikacja mocnych i stabych stron; szukaj wad; szukaj luk lub potencjalnych problemdéw. Okreél, co
nalezy zrobic lepiej.

5 Po ukonczeniu tych czterech etapéw wrdé¢ do poczatku i ponownie ocen swoje pierwotne marzenie
i zaplanuj po kolei kazdy etap myslenia. Mozesz powtarzac ten proces, az poczujesz, ze plan dziata
dobrze z kazdej perspektywy. Rodzaje pytan, ktére nalezy zada¢ na kazdym etapie

Marzyciel: Realista

e Dlaczego to robie? : » Jak moge to zrobic?

¢ Czy mozna to zrobié lepiej? : ® Kogo jeszcze potrzebuje, aby to zadziatato?
¢ Co chciatbym, Zzeby sie stato? : ¢ Co musi sie wydarzy¢ —i kiedy?

* Czy nie bytoby wspaniale, gdyby...? :  Jakich zasobéw potrzebuje?

e Jakiej nagrody lub rezultatu chciatbym? : e lle to bedzie kosztowaé?
Krytyk

e Czy pomyst naprawde ma potencjat?

® Czy cel jest osiggalny?

e Czy istniejg jakies$ bariery lub problemy z zasobami?

* Czy plan dziata? Wez pod uwage takie kwestie, jak czas, koszt lub potencjat rynkowy.

¢ W jaki sposdb mozna ulepszy¢ plan — czy sg luki lub czy niektére elementy sg niepotrzebne?

MODEL MATE DLA SPRZEDAZY STRATEGICZNE)
Osigganie celéw sprzedazowych

Segmentacja i zarzadzanie kontaktami w organizacji klienta pod katem ich wsparcia dla celéw
sprzedazowych to wysoce skuteczny sposob rozwijania relacji z klientami i sprzedazy. Cztery kroki

e Krok 1: zdefiniuj swdj unikalny cel sprzedazowy.



¢ Jasno okresl, co i kiedy sprzedajesz oraz jakg wartosc to ma.

Co sprawia, ze jest to atrakcyjna propozycja? Jaka jest jego wartos¢ dla organizacji lub klienta? Brzmi
to prosto, ale moze zosta¢ pomieszane lub przeoczone, co moze mie¢ katastrofalne skutki.

o Krok 2: zidentyfikuj wszystkich graczy za pomocg modelu MATE.

e MATE podkresla potrzebe skupienia sie na pienigdzach, sojusznikach, ekspertach technicznych i
uzytkownikach koncowych. Zidentyfikuj kazdg osobe kontaktowg (réowniez te, ktérej nie znasz),
zapisujac jej stanowisko i imie i nazwisko.

Allies
They provide useful
information, can guide

They have the ultimate you and influence others
velo on sales. {0 support your

Money

objective.

Technical
experts/assessors End users

They filter out

Infermation, can be They use, manage or

gatekeepers, can work with your product.
influence ‘Moneay",

* Pienigdze. Posiadacz budzetu ma wtadze nad decyzjg o wydatkach. Zwykle skupiajg sie na wynikach
koncowych i majg prawo weta. Zapytaja: ,Jaki bedzie to miato wptyw i jaki zysk osiggniemy?”

= Sojusznicy / Rzecznicy. Mogg one pomdc Ci w procesie sprzedazy. Dostarczajg cennych informaciji,
mogg doprowadzi¢ Cie do witasciwych osdb i mogg mie¢ wptyw. Sojusznicy znajdujg sie zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

» Eksperci techniczni. Sg oni straznikami, ktérzy oceniajg techniczne aspekty propozycji. Nie maja
ostatecznego zatwierdzenia, ale przedstawiajg zalecenia dla decydenta. Mogg powiedzie¢ ,nie” ze
wzgledu na problemy techniczne. Pytajg, czy produkt lub ustuga odpowiada ich specyfikacjom.

= Uzytkownicy koricowi. Oceniajg wptyw Twojej propozycji na ich wyniki w pracy. Beda wdrazac lub
pracowac z Twoim rozwigzaniem, wiec ich sukces bedzie powigzany z Twoim produktem i bedg chcieli
wptyngé na decyzje o zakupie. Pytaja: Czy to zadziata dla mnie lub mojego dziatu?

* Krok 3: rozwaz poziom wsparcia kazdej osoby.

e Po umieszczeniu kazdej osoby w modelu MATE ocen jej poziom wsparcia dla Twojego celu
sprzedazowego jako wysoki, Sredni lub niski.

e Krok 4: rozwaz poziom wptywu kazdej osoby.
¢ Ocen wptyw kazdej osoby w swojej organizacji — wysoki, sredni lub niski.
Sprawdz znaki ostrzegawcze

Upewnij sie, ze nie ma zagrozen dla sprzedazy, zadajgc sobie nastepujace pytania:



e Czy mam co najmniej jedng osobe w kazdym obszarze?

¢ Czy jestem wolny od obaw zwigzanych z ich wptywem?

e Czy nawigzatem z nimi osobisty kontakt?

e Czy znam ich sposoby reagowania i czego szukajg?

Zidentyfikuj swojg taktyke, aby zwiekszy¢ sprzedaz i wyeliminowad sygnaty ostrzegawcze

Przez caty czas badZ uczciwy i gotowy na kwestionowanie i rozwijanie swojego myslenia. Dzieki
zdobytym informacjom skontaktuj sie z kluczowymi osobami, nawigz kontakt i poznaj ich potrzeby.

DZIESIEC CS SPRZEDSAZY ONLINE
Budowanie udanego biznesu w Internecie

Skoncentrowane na zaspokajaniu potrzeb klientéw, Dziesie¢ C to kluczowe czynniki sprzedazy i
odniesienia sukcesu w biznesie online. To, ktdre czynniki sg najwazniejsze dla Twojej firmy, bedzie
zmieniac sie w czasie, w zaleznosci od sytuacji — np. etapu rozwoju, pozycji konkurencyjnej, rodzaju
rynku czy sity marki.

1 Tresc

Tres¢ nadaje ton i powinna napedzaé¢ Twojg marke. Powinien by¢ jasny, przekonujacy, wciggajacy,
zabawny, informacyjny, atrakcyjny wizualnie i dostosowany do docelowej grupy odbiorcéw. Zapewnij
klientom szybki i tatwy dostep do informacji oraz kontrole przeptywu informacji.

2 Komunikacja

Komunikacja to co$ wiecej niz przekazywanie informacji. Chodzi o stuchanie, budowanie zaufania i
utrzymywanie relacji jeden na jeden z klientami. Zrozum, co interesuje i motywuje klientdw, daj im
mozliwos$¢ interakcji, dziataj na podstawie opinii i uzywaj strumienia kliknie¢ do monitorowania
zachowan.

3 Opieka nad klientem

Klienci muszg Ci ufa¢ — miec zaufanie do zakupdw i wiedzieé, ze dane osobowe sg bezpieczne i ze
dostepne jest wsparcie posprzedazowe. Zapewnij réozne metody ptatnosci, umozliwij klientom
Sledzenie zamoéwien i szybkie reagowanie na pytania. Pozytywne doswiadczenia umozliwiajg up-
selling, cross-selling, powtarzalne rekomendacje biznesowe i osobiste.

4 Wspdlnota i kultura

Ludzie korzystajg z Internetu, aby nawigzywac kontakty i utrzymywac kontakty towarzyskie. Dostarczaj
informacji eksperckich, pozwalaj ludziom reagowac, dbaj o to, aby informacje byty dostepne, jasne i
zabawne, a takze umozliwiaj klientom spotykanie sie i interakcje.

5 Wygoda

Klienci majg wysokie oczekiwania, dlatego ocen kazdg funkcje z punktu widzenia swoich klientéw.
Korzystanie z Internetu musi by¢ ptynne, skuteczne, szybkie, tatwe i wygodne. Zadbaj o to, aby
nawigacja byfa przejrzysta i intuicyjna.

6 tacznosc



Spraw, aby witryna byta atrakcyjna i, lepka” — aby klienci zostali na niej dtuzej, czesto wracali i polecali
j3. Upewnij sie, ze klienci to cenig, dostarczajgc wysokiej jakosci tresci i zachety do powrotu. Umozliwiaj
klientom odwiedzanie innych witryn zawierajgcych informacje uzupetniajace, np. firm narciarskich z
linkami do kanatéw pogodowych.

7 Koszt i rentownosé

Twoja strategia online — cele, priorytety i korzysci — musi by¢ jasno zrozumiana i zaplanowana.
Skoncentruj sie na kontroli kosztow i maksymalizacji zysku, aby zapewni¢ rentownos$¢ witryny.

8 Personalizacja

Planuj dostosowywanie od samego poczatku, zamiast przeszczepiac je pdzniej. Zapewnij, ze produkty
spetniajg wymagania klienta poprzez dialog. Upewnij sig, ze klienci wiedzg, co mogg, a czego nie mogg
wybraé. Rozwijaj i udoskonalaj mozliwosci dostosowywania, aby utrzymaé konkurencyjnosé.

9 Mozliwosci

Aby poprawi¢ mozliwosci, zache¢ swoich pracownikéw, aby postrzegali Internet jako narzedzie
zaspokajania potrzeb klientéw. Wyznaczaj, wdrazaj, mierz i monitoruj cele. Zapytaj klientow, czego
chcg i co myslg o Twoich planach.

10 Konkurencyjnosc

Stale przegladaj i udoskonalaj swojg strategie w stosunku do konkurencji. Potrzebujesz duzej
Swiadomosci rynku — musisz wiedzie¢, co zrobili, robig i co mogg zrobi¢ konkurenci. Rozwaz najgorszy
scenariusz, aby Twoja strategia online byta trwata i realistyczna.

SIEDEM KROKOW DO UDANYCH SPOTKAN SPRZEDAWCZYCH
Od swietnego kontaktu po sprzedaz

Udane spotkania sprzedazowe majg kluczowe znaczenie. Dotyczy to obu stron: przyszto$¢ Twojej firmy
zalezy od sprzedazy, a klienci chcg znalez¢ odpowiedniego dostawce. Sprzedaz to sztuka wymagajaca
wysokich kwalifikacji, ktéra jest w niej zakorzeniona podstawowa zasada: zaufanie.

Przeglad

Te siedem krokédw pomoze Ci co$ zmieni¢ i przeksztatci¢ spotkania sprzedazowe w korzystne dla
wszystkich zainteresowanych stron. Kazdy krok zapewnia nieocenione ramy do budowania wtasciwych
relacji z potencjalnymi klientami — umiejetnosci, ktére mozna wykorzysta¢ w wielu réznych sytuacjach
biznesowych.

Krok 1: Zbuduj relacje:

- Pofacz sie z klientem — ustal wspdlng ptaszczyzne i wczuj sie w niego.
- Stwérz pozytywne relacje zawodowe i zachowaj profesjonalizm.

- Badz ciepty i asertywny oraz zadawaj otwarte pytania.

- Ubierz sie, aby potwierdzi¢ wiarygodnosc.

Krok 2: Wyslij potwierdzenie swojego celu:



- Badz jasny, zwiezty i atrakcyjny. To pokazuje, dlaczego spotkanie jest wazne, okresla Twoje mozliwosci
i pozwala Ci przejg¢ kontrole.

Krok 3: Przedstaw siebie i swojg firme:
- Twdj klient musi mie¢ do Ciebie zaufanie i
Twoja firma. Twoja zdolnos¢ pokierowania resztg spotkania zalezy od tego pierwszego wrazenia.

- BadZ zwiezty i staraj sie zaimponowac - opisz, w jaki sposéb pomogtes innym firmom. Uzywaj
pozytywnych, niezobowigzujgcych stéw, takich jak ,,miejmy nadzieje” i ,mozliwosci”.

Krok 4: Ustalanie faktow:

- Dzieki temu poznasz potencjalnego klienta i dostosujesz swojg oferte. Obejmuje to znajomos¢
zaréwno sytuacji firmy, jak i oséb, z ktérymi sie spotykasz — upewnij sie, ze Twoja prezentacja
przemawia do stuchaczy i przemawia do nich.

Krok 5: Zbadaj potrzeby i pragnienia:

- To tutaj dokonuje sie lub traci sprzedaz. Skoncentruj sie na ich potrzebach i tym, czego szukaja. Jesli
chcesz uwzglednic rzeczy, ktdrych wczesniej nie rozwazali, podaj przekonujgcy powdd. Wyjasnij, w jaki
sposdb to, co oferujesz, wptynie na ich dziatalnos$¢. Uzyj GRIP: Cele, Rzeczywistosé, Implikacje, Plany.
Skoncentruj sie na tym, czego szukajg i cenig. Zadawaj otwarte, dociekliwe pytania —i stuchaj. Nie bdj
sie ciszy — ludzie potrzebujg czasu na przemyslenie punktéw.

Krok 6: Prezentacja:

- Dostosuj prezentacje do potrzeb klienta. Nie ma sensu mieé¢ wodotryskow i gwizdkdw, jesli nie sg one
przydatne dla twojego klienta. Badz entuzjastyczny i ciepty, powiagz swoje rozwigzanie z potrzebami
klienta.

Krok 7: Przejscie i zamkniecie:

- Wszystkie poprzednie kroki opierajg sie na tym ostatnim etapie.
- Zakoncz spotkania, koncentrujac sie na budowaniu relacji.

- Uzgodnij dalsze kroki i potwierdz zaangazowanie.

- Badz pewny siebie i serdeczny, szybko reaguj i dotrzymuj obietnic.

CYKL KUPUJACEGO
Zrozumienie, w jaki sposdb klienci kupuja

Skuteczna sprzedaz wymaga zrozumienia, jak i dlaczego ludzie kupujg. Rozumiejgc kazdy etap Cyklu
Kupujacego, bedziesz mégt wptywaé na obecnych i potencjalnych klientéw. Empatia i patrzenie na
sytuacje z punktu widzenia klienta to podstawa. Klienci myslg o trzech rzeczach:

1 ich obecna sytuacja
2, jak Twdj produkt wptynie na te sytuacje

3, czy zamknie to luke i zblizy ich do celéw.



W przypadku sprzedazy organizacji rozne zaangazowane osoby mogg miec rézne poglady i priorytety.
Jak dziata Cykl Kupujacego

Swiadomo$é¢ ->Informacja -> Priorytetyzacja -> Zakup -> Uzycie -> Ponowne uzycie -> Rzecznictwo

1 Swiadomo$¢é. Przyciaggnij uwage klienta — wzbudz jego ciekawoéé

o Twoim produkcie i zaznajomiony z nim. Buduj swiadomos¢ swojego produktu tak, aby poprowadzi¢
klienta do kolejnego etapu: checi dowiedzenia sie wiece;j.

2 Informacje. Spraw, aby informacje byly jasne, uzyteczne, istotne i przekonujace, a takze zawieraty
odpowiednig ilos¢ szczegdtdéw dla klienta. Nadmiar bedzie dla niektdrych nieistotny, zmudny i nudny;
zbyt mato bedzie pozbawione niezbednych szczegétéw dla innych. Informacje i sposdb ich
przedstawienia poprowadzg klienta do ustalenia priorytetow jego potrzeb w odniesieniu do Twojego
produktu.

3 Priorytetyzacja. To wtedy podejmowane sg decyzje. Zrozum potrzeby swojego klienta, ,chciatby
miec”, jego sytuacje i problemy finansowe. Zasadniczo pomodz im znalezé odpowiedni dla nich produkt.
Bez tego nie dojdzie do etapu rzecznictwa — nie bedg Cie poleca¢ innym.

4 Zakup. Spraw, aby proces zakupu byt tak prosty, usprawniony i efektywny, jak to tylko mozliwe. Jesli
proces jest zmudny i skomplikowany, sprzedaz moze sie nie udaé. Dotyczy to zardwno sprzedazy
miedzy przedsiebiorstwami, jak i miedzy przedsiebiorstwami a konsumentami. Zadbaj o to, aby klienci
byli zadowoleni ze swoich zakupdw.

5 Uzyj. Sprzedaz nie jest koficem procesu sprzedazy. Sposéb, w jaki klienci korzystajg z produktéw,
wptywa na powtarzalnos¢é transakcji i rekomendacje. Zapewnij dobre produkty, hojne gwarancje i
doskonate wsparcie posprzedazowe, aby przenies¢ klientow do dwéch kolejnych etapéw: ponownego
uzycia i promociji.

6 Ponowne uzycie. Powtarzajacy sie klienci s3 dochodowi. Sg to klienci generujgcy wysokie marze i
wymagajgcy niewielkich wydatkéw marketingowych, aby zwiekszy¢ przychody. Polecajg takze Twdj
produkt innym poprzez kontakty osobiste i zawodowe oraz media spoteczno$ciowe.

7 Rzecznictwo. Nie bez powodu nazywa sie to cyklem kupujgcego: rzecznictwo prowadzi bezposrednio
z powrotem do etapu swiadomosci. Rekomendacje zmniejszajg koszty i trudnos$é pozyskania kolejnych
klientéw. Dla potencjalnego klienta rekomendacja zwraca uwage na produkt, usuwa niepewnos¢ i
buduje cheé jego posiadania.

CENNIK
Wybdr najlepszej strategii

Ustalenie witasciwej ceny od samego poczatku jest koniecznoscia: zta cena moze podwazy¢ caty
strategie biznesowg. Raz ustalone ceny mogg byé trudne do zmiany. Cena wspiera szereg celow
biznesowych: zwiekszanie lojalnosci, przedtuzanie zywotnosci produktu, wchodzenie na nowe rynki,
manipulowanie ofertami specjalnymi i wypieranie konkurencji. Aby wybraé strategie cenows,
potrzebujesz dogtebnego zrozumienia rynkéw, klientéw, celéw strategicznych i swojej firmy.

Wiedz, jak wrazliwa jest cena



Czy popyt jest elastyczny — gdy mate zmiany ceny prowadzg do znaczgcych zmian popytu? A moze jest
nieelastyczny — gdzie zmiany cen majg niewielki wptyw na popyt? Czy produkt ma wartos¢ ,,snobowg”,
gdzie popyt rosnie wraz z wysokimi cenami?

Poznaj rynek

Jakie sg spostrzezenia i zachowania klientéw? Czy zaakceptujesz kulture cenowa — czy rzucisz jej
wyzwanie?

Zagadnienia konkurencji i innowacyjnos¢ cenowa
Czy jest niewielu bezposrednich konkurentéw? Czy niektérzy konkurenci sg wrazliwi na nizsze ceny?
Analiza kosztéw i progu rentownosci

Sprzedaz po kosztach buduje udziat w rynku lub wypiera konkurencje — analiza progu rentownosci
okresla cene pokrywajacg koszty. Przeanalizuj wszystkie koszty, w tym mozliwos¢ podniesienia cen
przez dostawcow.

Strategie cenowe
Strategia: Pomyst/cel: Problemy

Prowadzenie strat: Cena jest nizsza niz koszt. Usui konkurentéw lub ustal udziat w rynku. Jesli popyt
jest zbyt wysoki, straty rosna.

Trudno pdzniej podniesc ceny. Czy przetrwatbys wojne cenowg?

Ceny penetracyjne: Cena progowa i agresywny marketing Penetracja rynku i zdobywanie udziatu w
rynku: Stosowane na bardzo konkurencyjnych rynkach w celu ostabienia ustalonego lidera Opiera sie
na spadku kosztow jednostkowych wraz ze wzrostem popytu Ryzyko obnizenia cen przez konkurentéw

Dojenie lub odttuszczanie: Wysoka cena za wersje o wysokiej jakosci. Wygenerowanie dalszych zyskéw
z ustalonego produktu: Zwrot ograniczony wyzszymi kosztami dostarczenia produktu. Polega na
umiejetnosci przekonania klientéw. Maty rozmiar rynku.

Cena docelowa: Ustaw minimalny poziom zysku, oszacuj sprzedaz, a nastepnie ustal cene: Opiera sie
na doktadnych szacunkach sprzedazy. Nie bierze pod uwage dziatarn konkurencji

Zrdznicowanie cen: Zmienne ceny dla réznych rynkdw: Generuje najwiekszy przychéd z produktu.
Opiera sie na barierach wejscia — np. na rynku. cta lub wysokie koszty — aby uniemozliwi¢ innym
kupowanie na tanszych rynkach i odsprzedaz. Opiera sie na niewiedzy konsumentéw (lub akceptacji)
nizszych cen gdzie indziej.

Wycena wedtug kosztu kraricowego: Cena odzwierciedla dodatkowy koszt dostarczenia dodatkowe;j
jednostki: Stosowana, gdy koszt dodatkowe] jednostki jest znacznie wyzszy Nalezy wyjasnic klientom
réznice w cenach



Zmienne ceny: Ceny obnizone, w celu zwiekszenia sprzedazy Podniesione, do

zniechecac¢ do sprzedazy — jesli produkcja jest na petnych obrotach: Czesto stosowane w sytuacjach
ekstremalnych. Wahania cen mogg spowodowac zniechecenie lub dezorientacje klientéw

Cena wedtug sredniego kosztu : Ustal cene bazowg, dodajac koszty catkowite i pozgdang marze zysku
i dzielac przez prawdopodobng sprzedaz : Akceptowana przez klientéw Opiera sie na doktadnych
szacunkach Jest konkurencyjna: firmy o najnizszych kosztach pobierajg najnizsze ceny

Zwyczajowe ceny: Ta sama cena za mniejszy produkt: Moze zwiekszy¢ zyski Przydatne, gdy koszty
rosnga, a popyt jest powolny Ryzyko zniechecenia klientéw

Ceny barierowe: Obniz ceny, aby zniecheci¢ lub usung¢ nowych uczestnikdw rynku: Agresywna
strategia majaca na celu obrone ugruntowanej pozycji Stosowana na rynkach wysoce konkurencyjnych
lub wrazliwych na ceny Pomimo ograniczen prawnych firmy wspdtpracujg, aby utrzymaé ceny
barierowe

CZTERY PS MARKETINGU
Stosowanie miksu marketingowego

Marketing mix obejmuje produkt, miejsce, cene i promocje, co mozna wykorzysta¢ do skutecznego
pozycjonowania produktu na rynku. Edmund Jerome McCarthy sformutowat miks marketingowy jako
Cztery P. Choé moze to wygladac prosto, chodzi o to, ze marketing to co$ wiecej niz reaktywne
przedsiewziecie, reagujace na produkt juz po jego opracowaniu. Powinno to by¢ takze dziatanie
proaktywne, informujace o kazdym aspekcie projektowania i rozwoju produktu. Stosowanie czterech
P to rygorystyczny i ciggty proces, ktéry kwestionuje i rzuca wyzwanie kazdemu aspektowi produktu w
celu ulepszenia oferty produktowej — aby uzyskaé wtasciwy miks marketingowy. Kazda czes¢ wptywa
na pozostate (zardwno wspierajac, jak i potencjalnie ostabiajgc), co wymaga skoordynowanego
podejscia do strategii marketingowej i koniecznos$ci osadzenia marketingu we wszystkich innych
aspektach dziatalnosci — od projektowania produktu po kierunek strategiczny. Biorgc pod uwage
kwestie marketingowe od poczatku, istnieje wieksze prawdopodobieAstwo, Zze opracujesz
odpowiednie produkty, a nastepnie je stworzysz. Produkt: projektowanie produktéw, jakich oczekujg
klienci

e Zrozum klientéw — czego chcg, jak bedg korzystaé z produktu, jak produkt bedzie postrzegany, jakiego
poziomu wsparcia posprzedazowego bedg oczekiwaé?

* Rozwaz wptyw kosztéw na cene iw konsekwencji na klientow.

e Wykorzystuj wiedze o rynku i klientach, aby okresli¢ cechy produktu — w tym jego nazwe, atrybuty,
kolor, rozmiar i wszelkie istotne atrybuty.

¢ Zadbaj o wtasciwy branding i odrdznienie go od produktéw konkurencji.

Miejsce: dotarcie do klientow



e Jasno okresl, gdzie i jak produkty dotrg do klientéw — na przyktad kanaty, regiony i segmenty, w
ktorych beda promowane i sprzedawane.

e Zrozum swoich klientow — gdzie szukajg produktow i gdzie dokonujg zakupdw.

e Musisz okresli¢ kanaty, z ktérych bedziesz korzystac i rozwazy¢ kwestie dystrybucji — w tym wszelkie
bariery wejscia.

Cena: ustalenie wtasciwej ceny

¢ Dowiedz sig, ile klient bedzie sktonny zaptacié¢ i zastandw sie, w jaki sposdb na postrzeganie klientéw
wptywa cena.

e Zdecyduj sie na cene, ktéra pozwoli na efektywne wykorzystanie rabatéw — na przyktad zachecajac
do sprzedazy hurtowej po cenie nie spadajgcej ponizej kosztéw.

¢ Badz swiadomy cen konkurencji i rozwaz potencjat wojny cenowej.

e Bedziesz musiat rozwazy¢, jaki wptyw bedzie miato to na popyt w rédznych sytuacjach ceny.
¢ Upewnij sig, ze cena nie powoduje niepotrzebnego poswiecania Twojej marzy zysku.

* Rozwaz cene z innych perspektyw, takich jak branding.

Promocja: informowanie ludzi o produkcie i zachecanie ich do zakupu

e Zdecyduj, jak i kiedy przyciggnaé klientow.

e Dowiedz sie, jaki rodzaj promocji i zachet (na przyktad kup jedna, drugg otrzymasz gratis) bedzie
najskuteczniejszy dla poszczegdlnych klientow.

e Aby zaplanowac¢ skuteczng kampanie reklamowg, musisz pozna¢ swoich klientow. Na przykfad:
Dokad id3 (i kiedy)? Co oni robig? Co czytajg? Co (i kto) na nich wptywa?

® Badz swiadomy kampanii konkurencji i ulepszaj je.

DZIESIEC ZASAD CROSSSELLINGU
Poprawa rentownosci

Sprzedaz krzyzowa polega na oferowaniu jednego lub wiekszej liczby réznych produktéw lub ustug
klientowi, ktéry juz dokonat zakupu. Potencjat zwiekszonego zysku jest znaczny, ale niewtasciwe
przeprowadzenie tego procesu moze w diuzszej perspektywie miec fatalne skutki, a nawet zagrozi¢
pierwotnej sprzedazy.

Przeglad

Skuteczna sprzedaz krzyzowa zalezy od zrozumienia zachowan klientéw i sposobu, w jaki podejmuja
oni decyzje. Kluczem jest catkowite skupienie sie na kliencie. Zasadniczo uczciwos$é, rzetelnosé i
wiarygodnos¢ to cechy charakterystyczne udanej sprzedazy krzyzowej. Aby odnie$é realne korzysci,
zawsze pamietaj, ze Twoim celem jest zwiekszenie rentownosci poprzez budowanie
dtugoterminowych relacji, zachecanie klientéw do rekomendacji i rozwdj cenionej marki — nic z tego
nie nastagpi, jesli klientom sprzeda sie niewtasciwe produkty lub poczujg sie w jakikolwiek sposdb
wprowadzeni w btad .



Stosowanie dziesieciu zasad

Aby pomdc firmom w skutecznym wykorzystaniu tego procesu i uniknieciu putapek, John Domanski
opracowat dziesiec zasad sprzedazy krzyzowej:

1 Nie dokonuj sprzedazy krzyzowej zbyt wczesnie. Nie ryzykuj catkowitej utraty klienta poprzez zbyt
wczesng sprzedaz krzyzowg — zadbaj o sfinalizowanie pierwszego zakupu.

2 Trzymaj sie zasady 25, gdzie wartos$¢ sprzedazy krzyzowej nie zwieksza pierwotnego zamdwienia o
wiecej niz 25%.

3 Skoncentruj sie na dtugoterminowym zysku. Sprzedaz krzyzowa musi oferowac klientowi najbardziej
odpowiedni produkt lub ustuge, a tym samym budowaé dtugoterminowe relacje i zachecaé do
osobistych rekomendacji. Samo promowanie produktow o wysokiej marzy jest ostatecznie
nieoptacalne, poniewaz rozczarowani klienci nie wréca.

4 Zawsze dodawaj wartos¢ dla klientéw. Sprzedaz krzyzowa nie jest sposobem na pozbycie sie
niechcianych towarow — polega na dodaniu wartosci dla klientow.

5 Potgcz ze sobg wszystkie przedmioty objete wyprzedazg. Z punktu widzenia klienta z pierwszg pozycja
muszg by¢ powigzane dodatkowe produkty lub ustugi.

6 Sprzedaj klientowi cos, co juz zna: zaoferuj dodatkowe produkty lub ustugi, ktore klient juz zna. To
nie jest czas na wprowadzanie nowych produktéw i ustug.

7 Wykorzystaj technologie, aby zrozumiec klienta. Opracuj system, ktéry taczy ze sobg produkty tak,
aby po dokonaniu zakupu przez klienta natychmiast widoczna byta lista mozliwosci sprzedazy
krzyzowej. Nastepnie pojawia sie kwestia oferowania produktéw odpowiednich dla kazdego
konkretnego klienta.

8 Informuj zespoty sprzedazy i klientéw o produktach. Zespoty sprzedazy muszg doktadnie poznaé
wszystkie Twoje produkty i ustugi. Aby wiedzie¢, jakie produkty oferowac i odpowiadaé na pytania
klientéw, potrzebne jest szczegdétowe zrozumienie.

9 Korzystaj z najlepszych ludzi i zapewniaj ciggte doskonalenie. Wprowadzajgc nowe mozliwosci
sprzedazy krzyzowej, wykorzystaj najlepszych ludzi do przetestowania procesu i ulepszenia jego
dziatania.

10 Motywuj swoje zespoty sprzedazowe do sprzedazy krzyzowej (jest to nadal optacalne). Zawsze
pamietaj, ze motywacja i wynagrodzenie wptywajg na wydajnos$é zespotdw sprzedazowych. Kooptujac
réwnanie Einsteina, E = M C<sup>2</sup> podsumowuje to, gdzie E to wysitek danej osoby, M to
poziom motywacji, a C to kwota rekompensaty — wysitek bezposrednio wynikajacy z lepszej
rekompensaty i motywacji mowi sam za siebie.

ROZNICOWANIE
Daj klientom powdd, aby wybrali Twoje produkty

Odréznienie jednego produktu od drugiego stwarza nowe mozliwosci rynkowe: umozliwienie
zmiennych cen, zwiekszenie marzy zysku i wyrdznienie produktdw na tle konkurencji. Réznicowanie
przybiera rézne formy — od cech produktu, ceny i niezawodnos$ci po atrybuty emocjonalne, aspiracyjne
i branding.



Przeglad

Na rynkach zasypanych produktami i ustugami naktonienie klientéw do rozpoznania i wybrania Twoich
produktéw jest trudne. Odrdznienie sie od konkurencji daje klientom powdd, aby wybra¢ Twdj
produkt, a nie produkt konkurencji, a utatwienie klientom tego wyboru jest wazne. Czy nam sie to
podoba, czy nie, nasze mdzgi s3 wyjgtkowo leniwe i wolg podejmowac decyzje przy jak najmniejszym
wysitku. Nie oznacza to, ze nie jesteSmy wybredni — oczywiscie musimy by¢ przekonani o wartosci, jaka
oferuje zréznicowanie. Chodzi jednak o to, ze juz samo zrdéznicowanie skfania klienta do dostrzezenia
réznicy i pomaga zawezié¢ proces decyzyjny — innymi stowy utatwia sprawe. Dlatego wazne jest, aby
uswiadomié klientom, czym rdézni sie Twoj produkt.

Jak wyrdznic¢ swoje produkty

* Poznaj swoje mocne i stabe strony — oraz swoich konkurentéw. Rozumiejgc mocne i stabe strony
swoje wtasne oraz konkurentéw, bedziesz wiedziat, jakie atrybuty mozesz wykorzystaé i co musisz
zrobié inaczej, aby wyprzedzi¢ rywali i przyciggna¢ klientow.

e Skoncentruj sie na klientach. Strategia réznicowania wymaga skupienia sie na klientach. Wiedza o
tym, co im sie spodoba i jak zareagujg na rozwdj sytuacji lub zmiany gustow i postaw, powinna zawsze
stanowi¢ podstawe Twojej strategii — w tym rozpoznawania nowych grup klientéw i mozliwosci.

e Rywalizuj ze sobg. Wiele firm oferuje produkty konkurujace z ich wtasnymi produktami. Oferujac
zréznicowane produkty, przyciggniesz szersze grono klientow i zajmiesz wiekszg czes¢ catego rynku,
ograniczajgc przestrzen dostepng dla konkurencji.

e Badz swiadomy zmian na rynku. Zréznicowanie nigdy nie jest sytuacjg statyczng. Konkurenci beda
kopiowa¢ Twoje produkty lub ustugi i zniszczg Twojg dotychczasowg przewage. Wykorzystajg réwniez
réznicowanie, aby przyciggnac klientéw. Bedziesz musiat stale skanowac rynek, aby ocenié konkurencje
i zidentyfikowa¢ nowe mozliwosci.

PIRAMIDA CURRY’EGO DLA MARKETINGU | ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTAMI
Segmentacja, zrozumienie i zarzadzanie klientami

lle inwestujesz w pozyskiwanie klientéw? OdpowiedZ powinna zalezeé od generowanego przez nie
zysku. Piramida Curry'ego zapewnia jasne podsumowanie Twoich najcenniejszych klientédw (i tych
nierentownych), dzieki czemu mozesz odpowiednio ukierunkowac swoje pienigdze, wysitki i strategie.
Bez segmentacji klientéw firmy ryzykujg: marnowaniem zasobdéw na klientéw przynoszacych straty;
brakujgce mozliwosci zwiekszenia zyskdw poprzez innych klientow; i wyalienowanie tych najbardziej
dochodowych. Piramida Curry'ego pomaga zidentyfikowa¢ kazdg grupe, wyjasni¢ sposdéb myslenia i
okresli¢ strategie marketingowe i relacje z klientami - identyfikujgc grupy, ktérym mozna dokonac
sprzedazy krzyzowej i dodatkowej.



The
top 1%

The next 4%
of customers

The next 15% of
customers

The next 80% of customers

Inactive customers — made past
purchases but not recently

Prospective customers — those that have
expressed an interest in your product

Suspects — those that haven't heard of your product
or company but may be interested in it

Podstawg piramidy Curry’ego sg przychody generowane przez kazda grupe klientow. Dziata to w
oparciu o zasade 80/20, gdzie 20 procent klientow generuje 80 procent przychoddéw, a 80 procent
klientéw generuje 20 procent przychoddéw. To znaczy:

¢ dobrg opieke nad 20 procentami najlepszych klientéw

e przesuwanie klientéw z segmentdéw generujgcych mniejsze przychody w gére taricucha wartosci

e zrozumienie powoddw, dla ktorych kierujesz dziatania marketingowe do segmentéw o niskim zysku
¢ zadawanie pytan, dlaczego utrzymujecie klientdéw przynoszacych straty.

Piramida moze odzwierciedla¢ rézne rzeczy — nie tylko przychody. Moze przedstawia¢ marze zysku na
segment. Postrzeganie grup wytgcznie pod katem przychoddw lub marzy zysku to tylko czes¢ historii —
nalezy wzigé pod uwage inne czynniki, takie jak marka i obecnos¢ na rynku. Niemniej jednak, biorgc
pod uwage, ze mata grupa klientéw generuje wiekszo$¢ Twoich przychoddw i prawdopodobnie jest
bardzo dochodowa, Piramida Curry’ego jest przydatna do analizy klientdw i opracowywania strategii
marketingowe;j.

W praktyce

Zdecyduj, w jaki sposdb zamierzasz segmentowac klientéw — na przyktad wedtug generowania
przychoddéw lub marzy zysku na klienta.

1 Zbierz i przeanalizuj dane.



2 Wykorzystaj te informacje do przegladu i opracowania swojej strategii marketingowe;j.

3 Wiacz szersze cele strategiczne do strategii marketingowej. Nie skupiaj sie tylko na chwili obecnej:
rozwaz potencjalnych klientéw (przesun klientéw w gore tancucha wartosci i zamien potencjalnych
klientéw w rzeczywistych).

4 Okresl poziom kosztdw marketingowych uzasadniony dla kazdego segmentu i opracuj taktyke
uwzgledniajgca koszty i powigzang z przychodami.

5 Bardzo dobrze dbaj o swoich najbardziej dochodowych klientow.

Woreszcie Piramida Curry’ego ma na celu osiggniecie jednego celu: zapewnienia, ze Twoja firma jest
zorientowana na klienta. Jesli nie koncentrujesz sie w 100% na klientach, to patrzysz w ztym kierunku.

PUNKT PRZEWROTNY
Spostrzezenia Malcolma Gladwella na temat sposobu rozprzestrzeniania sie idei

Pojawianie sie, rozprzestrzenianie i upadek produktéw lub idei to zjawisko rzadko rozumiane. Wglad
Gladwella w dynamike spoteczng ujawnia jednak trendy w ludzkich zachowaniach. Malcolm Gladwell
poréownuje szybki rozwdj, upadek i zbieznos$¢ idei do epidemii. Idee s3 ,zarazliwe”, moda to
,epidemie”, a nowe pomysty i produkty to ,wirusy”, a reklama to sposéb na zarazanie innych.
Pokazuje, jak wspodtczynnik przechyla sie po osiggnieciu masy krytycznej. To wtedy buty stajg sie moda,
palenie w towarzystwie staje sie natogiem, a przestepczosc staje sie falg. Idea , punktu krytycznego”
zapewnia wglad w to, jak skutecznie wprowadza¢ produkty na rynek.

1 Prawo nielicznych

Epidemie wymagajg niewielkiej liczby osdb, aby przenies¢ infekcje na wiele innych oséb — osoby
podrézujgce i utrzymujgce kontakty towarzyskie mogg przeksztatci¢ lokalng epidemie w globalng
pandemie. W biznesie poczta pantoflowa ma kluczowe znaczenie. Ci, ktérzy méwig najwiecej (i maja
wptyw), tworzg epidemie pomystéw. Ci ludzie to tgczniki, mavenowie i sprzedawcy.

e Ztgcza tacza ludzi. Za posrednictwem swoich sieci wptywajg na rozprzestrzenianie sie epidemii.
Mistrzowie ,,stabej wiezi” (przyjaznych, powierzchownych powigzan) daleko rozprzestrzeniajg idee.

e Mavenowie — specjalisci od informacji — sg nieco inni. Koncentrujg sie na potrzebach innych, a nie na
swoich, i majg najwiecej do powiedzenia. Nauczyciele sg dobrym przyktadem.

e Sprzedawcy koncentrujg sie na relacji, a nie na przekazie, i s3 przekonujgcy, poniewaz majg lepsze
umiejetnosci ,sprzedazowe”, komunikacje niewerbalng i ,mimikre ruchowg” (nasladowanie emocji i
zachowan innych oséb) zachowanie majgce na celu zdobycie zaufania). Punkty krytyczne potrzebujg
tacznikéw, specjalistéw i sprzedawcéw.

2 Wspodtczynnik lepkosci

W przypadku produktéw lub pomystdw, ich atrakcyjnosé ma takie samo znaczenie, jak sposéb ich
komunikowania, decydujacy o tym, czy sie rozpowszechnig. Od jego ,lepkosci” zalezy, czy przejdzie,
czy sie zachwyci. Aby osiggng¢ punkt zwrotny, pomysty muszg by¢ przekonujgce i atrakcyjne. Era
informacji stworzyta problem lepkosci — batagan w komunikatach, z ktérymi mamy do czynienia,
prowadzi do ignorowania produktéw. Aby wywota¢ epidemie, coraz wazniejsze jest skuteczne
prezentowanie komunikatu. Jesli zarazliwo$é jest funkcjg komunikatora, lepkos¢ jest wiasciwoscig
komunikatu.



3 Sita kontekstu

Rzadko zdajemy sobie sprawe, jak okolicznosci wptywajg na nasze zycie osobiste. Zmiany w kontekscie
przekazu mogg wywotaé epidemie. Przyktadem jest ,teoria rozbitej szyby” — jesli ktos zobaczy cho¢
jedng wybitg szybe, moze sadzi¢, ze brakuje mu kontroli i autorytetu. W zwigzku z tym czesciej
popetniajg inne przestepstwa. Rozbite okno lub graffiti zachecajg do powazniejszych przestepstw,
wywotujac fale przestepczosci. Gladwell argumentuje, ze nasze okolicznosci, czyli kontekst, majg takie
samo znaczenie jak charakter i ze mozemy kontrolowac¢ punkt krytyczny, zmieniajac otoczenie

BUDOWANIE MOTWACII KLIENTOW

Skuteczna sprzedaz polega na pokazaniu klientom, jak Twéj produkt bedzie dla nich wazny. Uzyj GRIP,
aby zrozumie¢ cele klienta, oceni¢ jego sytuacje i zidentyfikowaé rozbiezno$¢ miedzy tym, co ma, a
tym, co by cenit, a jego motywacjg do zakupu. Cztery etapy to:

e Cele
* Rzeczywistosé
e Implikacje

¢ Plan.

Etap: Twoje cele: Jak: Wynik

Cele: budowanie wizji. Myslenie o przysztosci tworzy pozytywne nastawienie, ktére dostrzega
mozliwosci, jest zmotywowane do zmian i gotowe, aby zobaczy¢, jak Twoja oferta bedzie miata
znaczenie: Pomoz klientowi zobaczy¢, jak mozna poprawi¢ jego obecng sytuacje. Zache¢ go do
kwestionowania i kwestionowania terazniejszosci, Mysl entuzjastycznie i twdrczo oraz buduj wizje
przysztosci: Zadawaj otwarte pytania o przyszto$é — zachecanie klientéw do stworzenia wizji przysztosci
i uswiadomienia sobie, czego mu brakuje Znajac swojg obecng sytuacje, skup sie na przysztosci: Kazdy
ma jasnos¢ co do luki pomiedzy tym, gdzie jest, a tym, gdzie chciatby by¢ Klient mysli o mozliwosciach
i chce osiggnac swoja wizje

Rzeczywistos$é: co stoi pomiedzy Tobg a Twoimi celami. Zbadaj szczegétowo obecng sytuacje: Wyjasnij,
co nalezy zrobi¢, aby osiggnac idealne rozwigzanie klienta: Zadawaj pytania na temat jego obecnej
sytuacji, co mu sie podoba, a co go frustruje: Klient widzi rozmiar luki i potrzebe dziatania. Jesli nie ma
luki istnieje, oszczedza sie czas, nie kontynuujac sprzedazy

Implikacje: widzenie innej przysztosci. Zbadaj konsekwencje i znaczenie zmian. Skieruj klienta w strone
decyzji. Nie spiesz sie z ofertg, poniewaz ten etap zapewnia cenne informacje, ktére pomogg Ci lepiej
dostosowac oferte: Nie spiesz sie ze sktadaniem oferty. Nawigz dobre relacje z klientem. Zrozum ich
potrzeby i nadzieje: Badz empatyczny, stuchaj i zadawaj pytania, ktére badajg sytuacje i cele. Poméz
klientowi dostrzec zakres luki i zrozumie¢ zmiana przyniostaby: Znajomos$¢ zaangazowania klienta.
Budowanie zaufania i silnych relacji. Entuzjastyczny klient.



Zaplanuj: osiggniecie swoich celéw Wykorzystaj informacje, aby dostosowac¢ swojg oferte, budowac
relacje i zdobywaé zaangazowanie: Pozwdl swojemu klientowi osiggnaé cele, oferujac rozwigzanie
odpowiadajgce jego potrzebom. Zapewnij klientowi poczucie niespiesznosci, komfortu i pewnosci.
Dokonaj wiasciwej sprzedazy — dla powtarzajgcych sie transakcji: Wykorzystaj informacje, aby
rozwigzanie spetniato ich potrzeby i

oczekiwania Wspdtpracuj z klientem, aby wprowadzi¢ zmiany: Sprzedaz Diugoterminowa relacja
biznesowa

CYKL ZYCIA INFORMACII
Petne wykorzystanie informacji

Nowoczesna, konkurencyjna firma jest tak dobra, jak jej umiejetnos¢ wykorzystania informacji.
Przeglad

Poprawa sposobu, w jaki Twoja organizacja gromadzi i wykorzystuje informacje, usprawni analize,
podejmowanie decyzji, operacje i rozwdj strategiczny. Zaczyna sie od wiedzy, w jaki sposdb
przeptywajg informacje, do czego sg wykorzystywane i jak sg stosowane. Nazywa sie to cyklem zycia
informacji. Sposdb wykorzystania informacji na kazdym etapie tego cyklu ma kluczowe znaczenie dla
osiggniecia celéw, optymalizacji wydajnosci i odkrycia nowych mozliwosci.
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Zacznij od zrozumienia, jakich informacji potrzebuje Twoja firma i dlaczego sg one potrzebne

Umozliwi to gromadzenie odpowiednich danych dotyczacych wszystkich aspektéow Twojej firmy i
wdrozenie systeméw zapewniajgcych ich rutynowe gromadzenie, spdjnos¢, niezawodnos$¢ oraz
udostepnianie Tobie i innym teraz i w przysztosci. Aby to zrobié¢, musisz zapyta¢ innych, jakich
informacji potrzebujg (w tym najlepszych zrédet tych danych) i kiedy ich potrzebuja.

Nastepnie wygeneruj odpowiednie dane



Upewnij sie, ze informacje odpowiadajg celowi. Aby podja¢ wiasciwe decyzje, nalezy zebra¢ wiasciwe
dane. Wiaze sie to zdwoma aspektami: generowaniem danych, o ktérych wiesz, ze bedg Ci potrzebne,
oraz gromadzeniem danych, ktére nie dostarczyty jeszcze cennych informacji. Zbyt czesto informacje
pozostajg ukryte — aby byty przydatne, muszg zostac skutecznie zebrane, zestawione i zorganizowane.

Nastepnie przejrzyj i przeanalizuj informacje

Sposdb przegladania i analizowania informacji okresli jakos¢ rozwigzywania problemdw,
podejmowania decyzji, zarzgdzania operacyjnego i rozwoju strategicznego. Aby dokonaé przegladu
biezgcej sytuacji, nadac sens danym i podkresli¢ trendy, luki, mocne i stabe strony oraz mozliwosci,
poddaj informacje metodom ilosSciowym, rygorystycznej ocenie i dyskusjom.

Upewnij sie, ze przechowujesz informacje i jestes w stanie to zrobi¢ aby naprawiac to

Aby informacje byty skuteczne i przydatne, muszg by¢ wtasciwie przechowywane i oszczedne. Musi by¢
szeroko i tatwo dostepny. Upewnij sie, Ze jest ona wyraznie oznaczona i zorganizowana oraz ze ludzie
wiedzg, jak uzyskac do niej dostep. Ponadto informacje powinny by¢ istotne i aktualne.

Na koniec wykorzystaj informacje i dziataj na ich podstawie

Co zaskakujace, biorgc pod uwage, ze gromadzenie informacji jest kosztownym i czasochtonnym
procesem, niektdérzy ludzie zaniedbujg petng realizacje tego, co méwig im dane. Aby by¢ uzytecznym,
trzeba by¢ przygotowanym na stuchanie danych i by¢ przygotowanym na podjecie dziatan —
ignorowanie danych prawdopodobnie poprowadzi strategie w ztym kierunku, nie rozwigze problemu
lub pozostawi niewykorzystane mozliwosci. Poprawiajgc jakos¢ sposobu identyfikowania potrzebnych
informacji oraz sposobu ich gromadzenia, analizowania i przechowywania, bedziesz w stanie lepiej
widzie¢, co musi sie wydarzyé, podejmowac witasciwe decyzje oraz kierowac strategia i wdrazaniem.

ORIENTACIJA INFORMACYJNA

Zrozumienie zwigzku miedzy inwestycjami w IT a poprawg wynikow biznesowych Jaki jest zwigzek
miedzy inwestycjami firmy w IT a poprawg wynikéw finansowych? OdpowiedzZ lezy w jego orientacji
informacyjnej. Opracowane przez profesora Donalda Marchanda, Information Orientation zapewnia
ramy do budowania strategicznych mozliwosci IT i zarzagdzania nimi, ktore optymalizujg ich wartos¢ dla
organizacji. Jego podejscie obejmuje trzy mozliwosci informacyjne:

1 Zachowania i wartosci informacyjne
2 Zarzadzanie informacja
3 praktyki IT.

Mozliwosci te wspdtdziatajg ze sobg i okreslajg, jak skutecznie firmy wykorzystujg informacje. 15
kompetencji w ramach tych mozliwosci mozna zobaczyé ponizej w modelu dojrzatosci orientacji
informacyjnej:
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Praktyki zarzadzania informacjg

Umozliwienie organizacji skupienia sie na witasciwych informacjach wymaga ustanowienia i
zarzadzania prawidtowymi procesami, a takze odpowiedniego przeszkolenia pracownikéw w zakresie
korzystania z nich. Obejmuje to wykrywanie, przetwarzanie, utrzymywanie, organizowanie i zbieranie
informacji. Ponadto, aby poprawi¢ jakos¢ udostepnianych informacji, istotne jest unikanie (lub
minimalizowanie) przecigzenia informacjami.

Praktyki informatyczne
Strategia biznesowa i strategia IT sg nieroztgczne. aplikacje informatyczne i

infrastruktura obejmuje kazdy aspekt prowadzenia firmy, od wspierania operacji i proceséw
biznesowych po innowacje i podejmowanie decyzji. W swoich badaniach Donald Marchand i William
Kettinger odkryli, ze firmy nie zawsze majg takie same mozliwosci informacyjne we wszystkich swoich
jednostkach. Aby byly jak najbardziej przydatne i aby unikng¢ potencjalnie szkodliwych luk, srodki
orientacji informacyjnej muszg by¢ stosowane konsekwentnie w catej organizacji.

Zachowania i wartosci informacyjne

Organizacje muszg promowac¢ zachowania i wartosci informacyjne potrzebne do skutecznego
wykorzystania informacji — integralnos¢, formalnos$¢, kontrole, przejrzystosé, dzielenie sie i
proaktywnos¢ — oraz usuwac bariery utrudniajgce przeptyw i wykorzystanie informacji.

SZESC SIGMY
Technika pomiaru i poprawy jakosci produktu

Sigma to termin uzywany do pokazania, jak bardzo co$ odbiega od normy (lub celu). Six Sigma
wykorzystuje analize statystyczng i testy poréwnawcze w celu zidentyfikowania tych odchylen w celu
poprawy jakosci i wydajnosci. Pierwotnie opracowany przez firme Motorola do rozwigzywania
problemdw produkcyjnych, jest obecnie uzywany w wielu innych obszarach dziatalnosci. Six Sigma to
zdyscyplinowane, oparte na danych podejscie do pomiaru i oceny kosztéw. Mierzac, ile kosztow
stanowi wartos¢ dodang dla klientéw, Six Sigma jest przydatny do efektywnego zarzadzania kosztami
oraz ulepszania operacji i strategii. Ujawniajgc koszty, ktére nie dodajg wartosci, firmy mogg je
wyeliminowacd i odpowiednio przekierowac zasoby. Zalety obejmuja:



e poprawa wydajnosci i eliminacja marnotrawstwa

¢ wydajne dziatanie i wieksza kontrola nad kwestiami jakosciowymi
¢ obnizone koszty i zwiekszona rentownos¢

e decyzje i strategia oparte na rzeczywistych danych

e skoncentruj sie na wartosci dodanej dla klientéow

¢ zwiekszone zaangazowanie i zaangazowanie pracownikéw

e wyznaczanie celdw i skupianie ludzi na ich osiggnieciu.
Korzystanie z Six Sigma

Six Sigma obejmuje identyfikacje problemoéw i kosztéw niegenerujgcych wartosci dodanej, a nastepnie
usprawnianie procesow i mozliwie najwiekszg redukcje odpaddw. Celem jest zapewnienie, aby system
dziatat w jakosci Six Sigma — w stanie, w ktérym defekty sg minimalne. Omawiany proces mierzy sie w
oparciu o punkty odniesienia 1-6 w celu oceny wydajnosci, gdzie poziom 6 jest najlepszy. Na przyktad
proces produkcyjny, w ktérym wystepuje jedynie 3,4 defektéw na milion wynikéw, bedzie
rownoznaczny z poziomem 6. Kluczowym aspektem tej techniki jest wyznaczenie starszych
pracownikdw do wspierania Six Sigma i utworzenie przez nich zespotéw ekspertow w celu
zaplanowania i wykonania projektu . Proces sktada sie z pieciu gtéwnych etapéw (znanych pod
akronimem DMAIC) z opcjonalnym széstym krokiem (T):

1 Zdefiniowanie mozliwosci. Doktadny cel i parametry projektu powinny by¢ jasno okreslone i
uwzglednia¢ wymagania klienta

2 Pomiar wydajnosci. Powinny by¢ istotne i odkrywcze zebrane dane .
3 Analiza mozliwosci. Zidentyfikuj problemy i znajdZ ich przyczyny ktamstwa.

4 Poprawa wydajnosci. Projektuj nowe metody i testuj je poprzez analizy, symulacje lub testy
pilotazowe.

5 Kontrolowanie wydajnosci. Skonfiguruj procedury, ktére stale monitorujg wydajnos¢, aby wszelkie
problemy mogty zosta¢ natychmiast wyrdznione i rozwigzane.

6 Transfer najlepszych praktyk. Ulepszenia, informacje i pomysty powinny by¢ rozsiane po catej firmie.

DMAIC stuzy do oceny istniejgcych procesdw. Odmiana tej metody, znana jako DMADV (dwie ostatnie
litery oznaczajg ,Zaprojektuj alternatywe” i ,, Weryfikuj nowy projekt”), jest uzywana w projektach
majacych na celu utworzenia nowego procesu.

KAIZEN
Zapewnienie ciggtego doskonalenia poprzez stopniowe zmiany

Podejscie Kaizen polega na wprowadzaniu matych, stopniowych i cigglych ulepszen proceséw
biznesowych.

Przeglad



Spopularyzowany przez Masaaki Imai, Kaizen postrzega poprawe jakosci jako proces obejmujacy catg
firme, angazujacy wszystkich, na kazdym poziomie. W szczegdlnosci podkresla role oséb korzystajgcych
z procesdéw, poniewaz to one najlepiej potrafig rozpozna¢, gdzie nalezy wprowadzi¢ zmiany —
wykorzystujgc w ten sposdb ogromne zrddto talentow, wiedzy i pomystéw. Wykorzystujgc istniejgca
site roboczg i wprowadzajagc stopniowe zmiany, istnieje wieksze prawdopodobieistwo, ze
zminimalizujesz wydatki na ekspertéw, koszty kapitatowe i drogie zespoty badawczo-rozwojowe.
Zachecajac wszystkich do zastanowienia sie nad tym, jak poprawié jako$é, promujesz prace zespotowg
i wzmacniasz dume ludzi ze swojej pracy oraz poczucie wspodtwtasnosci za przysztos¢ firmy — gdzie
ludzie sg zmotywowani i wszyscy zmierzajg w tym samym kierunku.

Sukces z Kaizen

Aby zastosowa¢ podejscie Kaizen, wykonaj nastepujgce czynnosci:

¢ Zachecaj, wzmacniaj i umozliwiaj osobom prowadzgcym dane dziatanie sugerowanie ulepszen.
e Staraj sie raczej wprowadza¢ wiele stopniowych i ciggtych ulepszen i radykalne zmiany.

e Uzyj twardych dowoddéw i metod ilosciowych, aby ocenié sytuacje.

e Rozwaz utworzenie grup Kaizen, ktére beda sie regularnie spotykaé i omawiaé problemy oraz
proponowac i opracowywac ulepszenia.

Kaizen z pewnoscig ma swoich krytykédw i ma pewne problemy i ograniczenia:

e Jego catosciowe podejscie moze przyémic¢ potencjalny wktad kluczowych oséb oraz zespotéw
badawczo-rozwojowych. Mozna temu zaradzi¢, zarzgdzajac talentami — i kazdg osobg — w odpowiedni
i najlepszy sposdéb. Rozwaz na przyktad uzycie siatki dziewieciu pudetek.

¢ Skupienie sie Kaizen na codziennych procesach i nacisk na stopniowe zmiany stoi w sprzecznosci z
obecng szybkoscig innowacji i zmian rynkowych oraz ogromnymi korzy$ciami wynikajgcymi ze zmian
w sposobie myslenia i podejsciach (szczegdlnie z koncepcja ,,innowacji wartosci”).

* Pracownicy mogg odczuwac nadmierng presje, aby stale myslec¢ o tym, jak sie ulepszyé. Chociaz dla
niektérych presja, aby zastanowié sie, jak sie ulepszyé, jest cenna, kluczem jest dopilnowanie, aby
presja nie przerodzita sie w stres.

ZARZADZANIE WIEDZA
Maksymalne wykorzystanie informacji, wiedzy i doswiadczenia Twojej organizacji

Wiedza jest poteznym atutem firmy. Przechwytywanie, zarzadzanie, realizowanie i wykorzystywanie
wiedzy we wszystkich jej formach w celu tworzenia dodatkowej wartosci i przewagi to sita napedowa
organizacji odnoszacych sukcesy.

Przeglad

Wiedza w organizacjach czesto pozostaje uspiona, poniewaz nie dostrzega sie w niej potencjatu. Firmy
muszg aktywnie poszukiwaé zrédet wiedzy i zastanawiac sie, jak najlepiej wykorzystac¢ te informacje.
Duzg przeszkodg jest dostepnosé informacji znajdujgcych sie w réznych czesciach firmy. IT rozwigzuje
ten problem, faczac czesci firmy i udostepniajac informacje kazdemu. Centralizujgc informacje i
zachecajac ludzi do korzystania z nich, wiedza staje sie poteznym aktywem firmy. Zrédet wiedzy jest
wiele, m.in.: Twoi ludzie, klienci, wtasnos¢ intelektualna, bazy danych, badania i powigzania z



ekspertami zewnetrznymi. Klienci nie powinni by¢ pomijani i niedostatecznie wykorzystywani — nie sg
skrepowani wewnetrznymi putapkami myslenia, mogg mie¢ pomysty na produkty, ktére sg wyraznie
poszukiwane i tworzg gotowy rynek docelowy. Peter Drucker wierzy, ze sposéb, w jaki firmy zarzadzaja
wiedzg, determinuje ich sukces. Dzieli proces na zdobywanie wiedzy, przechowywanie informacji,
generowanie pomystéw i rozpowszechnianie informacji.

Przechwytywanie: zachecaj wszystkich do gromadzenia i dzielenia sie swojg wiedzg, aby umozliwi¢
innym korzystanie z niej

Generuj pomysty: promuj kulture innowacyjnosci, w ktdrej wszyscy pozytywnie odnoszg sie do
sugerowania nowych pomystéw

Przechowuj informacje: Opracuj odpowiedni system informatyczny, ktéry bedzie w stanie skutecznie
przechowywac i porzgdkowadé informacje, a takze bedzie fatwo dostepny

Rozpowszechniaj informacje: Stwdrz atmosfere, w ktérej wszyscy dzielg sie informacjami, a nie
wstrzymujg je w celu promowania wiasnego stanowiska

Efektywne zarzadzanie wiedzg nie polega jedynie na gromadzeniu jak najwiekszej ilosci informacji i jej
przechowywaniu. Informacje muszg by¢ efektywnie uporzgdkowane i przechowywane, aby wiasciwe
osoby mogty fatwo i szybko uzyskaé do nich dostep. Nadmiar informacji — niemozno$¢ dostrzezenia
drewna pod katem drzew — nikomu nie stuzy. Nie oznacza to, ze dostep powinien by¢ ograniczony —
kazdy powinien mie¢ dostep do informacji, z wyjgtkiem informacji wrazliwych. Chodzi o to, aby ludzie
byli Swiadomi, jakie informacje moga by¢ dla nich istotne (i jak uzyska¢ do nich dostep), oraz powinni
by¢ zachecani do korzystania z nich i dzielenia sie wiasng wiedzg i informacjami.

OSIAGNIECIE WYNIKU WYGRANEGO
Sze$¢ putapek negocjacji

Dowiadujac sie, gdzie czyhajg putapki w negocjacjach, mozna je oming¢ i zapewnic rezultaty trwate dla
wszystkich zaangazowanych stron. Profesor Harvard Business School James Sebenius twierdzi, ze za
niepowodzenie negocjacji odpowiada szes¢ btedéw. Unikajac ich, mozesz wynegocjowaé swojg droge
do sukcesu. Te putapki sg nastepujgce:

1 Zaniedbywanie problemoéw drugiej strony. Jesli nie rozumiesz problemdw, jakie musi przezwyciezy¢
Twdj partner w negocjacjach, nie zaproponujesz mu wtasciwego rozwigzania i stracisz skuteczng karte
przetargowa.

2. Pozwolenie, aby cena zmiazdzyta inne interesy. tatwo jest skupi¢ sie wytgcznie na cenie. Pamietaj,
aby wzigé pod uwage inne wazne czynniki, takie jak tworzenie pozytywnych relacji roboczych i dobrej
woli miedzy obiema stronami oraz proces zawierania umowy, ktory bedzie peten szacunku i uczciwy
dla wszystkich.

3 Pozwalanie, aby stanowiska wypieraty interesy. Chociaz dwie strony debaty mogg mie¢ przeciwne
stanowiska, mogg mieé réwniez zgodne interesy. Zamiast pracowac¢ nad przekonaniem kogo$ do
rezygnacji ze stanowiska, bardziej produktywna moze by¢ praca nad innowacjami i stworzeniem



umowy, ktéra bedzie w stanie zaspokoic szereg intereséw. Trzymaj majgc na uwadze szerszy obraz: nie
poddawaj sie ani nie ponos porazki, poniewaz szczegdtowa praca jest trudna lub frustrujaca.

4 Zbyt intensywne poszukiwanie wspodlnej ptaszczyzny porozumienia. Wspdlna ptaszczyzna moze
pomdc w negocjacjach, ale odmienne interesy pozwalajg obu stronom wyciggngé co$ z umowy.
Kluczem jest dawanie i otrzymywanie: nie szukaj po prostu rozczarowujgcych kompromisow.

5 Zaniedbanie BATNA. BATNA oznacza ,najlepszg alternatywe dla wynegocjowane porozumienie” —
czyli opcje, jesli transakcja nie dojdzie do skutku. Mogg one obejmowacd nawigzanie kontaktu z innymi
firmami lub dostosowanie modelu biznesowego. Analizujgc w petni swoje perspektywy —i perspektywy
swojego partnera — mozesz zdecydowac, co zaoferowad podczas negocjacji i kiedy to zaoferowac.

6 Brak korekcji znieksztatconego widzenia. Mogg wystepowac dwa rodzaje uprzedzen — uprzedzenia
zwigzane z rolg i postrzeganie stronnicze. Stronniczos¢ roli (putapka potwierdzajgca dowdd) to
tendencja do interpretowania informacji w sposdb egoistyczny, przeceniajgcy swoje szanse na sukces.
Percepcja stronnicza (putapka nadmiernej pewnosci siebie) to sktonnos¢ do gloryfikowania wtasnej
pozycji przy jednoczesnym oczernianiu przeciwnikdw. Pokonaj te uprzedzenia, stawiajgc sie w pozycji
swojego ,przeciwnika”.

Dziatania skutecznych negocjatoréw
Oprdcz umiejetnosci unikania putapek dobrzy negocjatorzy majg takze inne cechy:

* Rozumiejg cele, perspektywy i doswiadczenie drugiej strony — co jest niezbedne do przekonania ich,
dlaczego powinni sie zgodzic.

e Doktadnie badajg takze osobe lub firme przed negocjacjami. Nie ograniczajg badan do informacji
istotnych dla transakcji. Rozszerzenie zakresu na branze, cele i warunki rynkowe zapewnia dodatkowa
wage w negocjacjach.

* S3 miarowe i unikajg nadmiernej agresywnosci. Mogg okazywad stanowczos$¢, ale pamietajcie o
wzajemnym zrozumieniu i relacji

jest niezbedna.

e Przede wszystkim dazg do osiggniecia korzysci dla obu stron poprzez doktadne zbadanie petnego
zakresu potencjalnych porozumien, ktére pozwolityby obu stronom odnies¢ korzysci z negocjacji.

CZTERY TWARZE MASY DOSTOSOWANIA
Ekonomiczne sposoby dostosowywania produktéw

Masowa personalizacja wykorzystuje metody masowej produkgji, ktére sg w stanie zapewni¢ klientom
produkty szyte na miare.

Przeglad

Zmiany technologiczne zapoczatkowaty nowgq ere dostarczania na szerokg skale produktéw ,,szytych
na miare”. Klienci majg mozliwo$é wyboru réznych funkcji, tak aby produkty odpowiadaty ich wtasnym
potrzebom. Jest stosowany w wielu branzach, znacznie zwiekszajgc zardwno atrakcyjnos¢ dla klientow,
jak i mozliwosci rynkowe. Chociaz sposéb, w jaki to nastgpi, bedzie zalezat od charakteru produktu, IT
utatwia masowag personalizacje i usprawnia proces. Udana masowa personalizacja zapewnia wtasciwg
rownowage pomiedzy oferowaniem mozliwosci wyboru i zwigzanymi z tym kosztami oraz tatwoscig



obstugi dla klientéw. Nie jest dobrze zapewniaé tak duzy wybodr, ze koszty sg zaporowe lub ze klient
jest tak przyttoczony, ze zniecheca sie do zakupu. Istotne jest, aby dowiedziec sie, jakie funkcje sg
najwazniejsze dla klientdow, wraz z wszelkimi ograniczeniami operacyjnymi, aby ustali¢ wykonalne i
optacalne limity dostepnych opcji. Wybory te nalezy regularnie poddawaé przegladowi, aby médc
wykorzysta¢ nowe technologie i zmieniajacy sie popyt, a takze zachowa¢ konkurencyjnosé. Wazne jest
réwniez usprawnienie procesu i zmiana istniejgcych metod, aby zapewnic, ze produkcja i procesy beda
mogty ptynnie i wydajnie radzi¢ sobie z wieloma réznymi produktami, ktére nalezy zbudowaé dla
kazdego klienta.

_»|  What customers want
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o,
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tatwo jest daé sie wciggngé w caty proces — potencjat atrakcyjnosci dla klientéw staje sie nadrzednym
celem, pomijajac istotne problemy logistyczne i finansowe z tym zwigzane. Aby strategia odniosta
sukces, strategia musi w duzym stopniu skupia¢ sie na mozliwosciach, kosztach i wptywie na inne
produkty. Podobnie jak w przypadku wszystkich strategii, priorytetem powinna by¢ ogdlna rentownos¢
firmy. Masowa personalizacja wymaga:

e system umozliwiajacy klientowi fatwe okreslenie wymagan (np. zamawianie online, call center)

¢ zaawansowane systemy produkcyjne, ktére umozliwiaja ekonomie zakresu, utrzymujac koszty i cene
na niskim poziomie

¢ podejscie ,na zamdwienie”, gdzie produkt jest wytwarzany dopiero po otrzymaniu zamdwienia
* Minimalna ilos¢ zamdwienia to jeden.
Cztery twarze masowej personalizacji

W artykule na tamach Harvard Business Review Joseph Pine i James Gilmore zwrdcili uwage na cztery
oblicza masowej personalizacji:

1 Wspdlna personalizacja. Konsument i producent wspotpracujg, aby zdefiniowa¢ wymagania klienta.
Przyktadami sg komputery, odziez i obuwie, meble i niektére ustugi.

2 Adaptacyjne dostosowywanie. Produkt zostat zaprojektowany tak, aby uzytkownicy mogli go
samodzielnie modyfikowaé, aby dopasowaé go do unikalnych wymagan przy rézinych okazjach.
Przyktadami sg wysokiej klasy krzesta biurowe i niektdre urzagdzenia elektroniczne.

3 Personalizacja kosmetyczna (zwana takze ,personalizacjg”). Produkt wyrdznia sie jedynie wygladem.
Przyktadami moze by¢ umieszczenie wybranego przez klienta tekstu lub obrazu na koszulkach,
kubkach, dtugopisach itp.



4 Przejrzysta personalizacja. Producent dostarcza produkt dostosowany do indywidualnych potrzeb,
przy czym konsument nie musi by¢ swiadomy, ze zostat on dostosowany. Mozna to zastosowaé, gdy
potrzeby konsumentéw sg przewidywalne lub mozna je tatwo wydedukowad, a takze gdy klienci nie
chcg, aby ich wymagania sie powtarzaty. Przyktadami mogg by¢ powtarzajace sie zamdwienia na odziez
dostosowang do indywidualnych potrzeb lub specjalistyczne chemikalia.

ZARZADZANIE PROCESEM
Umieszczanie klientéw w centrum proceséw biznesowych

Zarzadzanie procesami obejmuje rézne dziaty i funkcje oraz ma na celu grupowanie zadan w celu
usprawnienia sposobu ich pracy i, co wazne, zapewnienia klientom wiekszej wartosci.

Przeglad

Zarzadzanie procesami mierzy, monitoruje, analizuje i usprawnia dziatania biznesowe, dzieki czemu
procesy s3 wydajne, responsywne i elastyczne. Reengineering, jak zalecat Michael Hammer, jest
konieczny, poniewaz koncentrujgc sie na usprawnieniach proceséw, firmy sg w lepszej sytuacji, aby
zwiekszyé wartos¢, jaka dostarczajg klientom. Zasadniczo, aby jak najlepiej wykorzystaé zarzadzanie
procesami, musi ono by¢ czescig kultury organizacji. Poszukiwanie sposobdw na poprawe powinno by¢
czescig myslenia i podejscia ludzi, a zmiany nalezy przyjmowac z radoscig, a nie niechetnie. Istnieje
wiele réznych drég zarzadzania procesami i ich przeksztatcania. Zasada Pieé R firmy Accenture opisuje,
jak ulepszy¢ proces:

1 Skonfiguruj ponownie

2 Zmien kolejnosé

3 Zmien alokacje

4 Przenies$

5 Zmniejsz

Accenture podkresla rowniez zalety doskonatosci proceséw. Proces powinien:
e dostarczaj najwiekszg wartosc¢ i pozbadz sie odpadéow

e byc¢ jasno okreslone, a szczegdty procesu przechowywane i dostepne

e byc tatwe do zrozumienia i stosowania oraz cechowac sie elastycznoscia
e zminimalizowaé czas spedzony na tym

¢ zapewniaj natychmiastowg informacje zwrotna

¢ by¢ powigzany z innymi procesami firmy

e skupiaj sie na klientach i badz przyjazny dla uzytkownika.

KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA (TQM)

Jakos¢ w sercu Twojej firmy



Kompleksowe zarzadzanie jakoscig to wszechstronne podejscie do jakosci w catej organizacji. Sprawia,
ze jakos$¢ jest przedmiotem zainteresowania wszystkich pracownikéw firmy i stawia jg w centrum
kazdej operacji biznesowej. TQM stara sie podnosi¢ standardy, zapewnia¢ minimalne standardy i
wprowadzac ciggte ulepszenia z korzyscig dla klientéw i interesariuszy. To po prostu podejscie. Sposdb,
w jaki jest to osiggane, rézni sie w zaleznosci od preferencji i priorytetéw kazdej firmy, a zastosowane
procesy, narzedzia i pomiary potwierdzajg samg zasade. TQM utrzymuje jakos¢ oraz ulepsza produkty
i praktyki, aby zapewnié korzysci poprawiajgce konkurencyjnos¢, rentownosé i dtugoterminowy sukces.
Oprdcz minimalizacji strat, wzmacnia i motywuje jednostki, promuje budowanie zespotu, zabezpiecza
lojalnos$¢ klientow i poprawia relacje z dostawcami. Dzieki procesom mierzonym w oparciu o
standardowy, oczekiwany wynik, jako$¢ mozna skutecznie i wydajnie monitorowaé - z
natychmiastowym uwydatnianiem brakéw. TQM dociera do kazdej czesci firmy, od odpowiedzialnosci
korporacyjnej po kulture organizacyjna.

Kluczowe punkty

e Kazdy musi by¢ zaangazowany w dostarczanie i ulepszanie standarddw jakosci. Liderzy musza
wspiera¢ TQM i zdobywaé zaangazowanie wszystkich w firmie — wzmacniajgc, motywujac i zachecajac
do pozytywnego uczestnictwa.

e Skoncentruj sie na celach i tym, co jest potrzebne. Jasno okresl swdj cel, wizje i to, co chcesz osiggnac
w ramach TQM. Koncentracja na potrzebach klienta (obecnych i przysztych). Co wazne, Twoje cele
muszg by¢ realistyczne i osiggalne.

¢ Nie rozpraszaj sie. Nadmierna koncentracja na zdobywaniu certyfikatow i nagréd powoduje, ze
myslimy oslepiajgco i tracimy potencjat. Koncentrujac sie zbytnio na procesach, TQM moze utrwalic¢
nieoptymalne praktyki i zakotwiczy¢ putapki. Jest to raczej btagd sposobu wdrazania TQM niz samej
zasady.

o Swiadomos$¢ rynku. Bez $wiadomosci rynku (w tym mozliwych zmian gustéw i technologii) TQM
miataby ograniczone zastosowanie. Zrozumienie, co osiggajg inni (w Twojej branzy i poza nig), pomoze
Ci zachowac konkurencyjnosc i zidentyfikowaé mozliwosci.

e Integruj TQM ze wszystkimi dziataniami. Wprowadz procesy tak, aby TQM dziatato sprawnie, byto
tatwe w uzyciu, stato sie automatyczng czescig operacji i byto przejrzyste (pracownicy nie powinni czuc
sie szpiegowani ani podwazani).

e Zarzgdzaj dodatkowym obcigzeniem praca. Zarzadzaj dodatkowym obcigzeniem pracg, jakie TQM
naktada na pracownikéw, upewniajac sie, ze Twoi ludzie majg pozytywne nastawienie do TQM i moga
wprowadzaé zmiany bez utraty motywacji. TQM nie powinno odwraca¢ uwagi pracownikéw od ich
gtéwnych zajec.

e Stosuj odpowiednie srodki. Pomiary muszg by¢ doktadne i ujawniajgce. Poddaj swoje podejscie
krytyce, zadajac pytanie: Czy mierzysz wtasciwe rzeczy i jak mozna ulepszy¢ te pomiary?

e Skorzystaj z informacji. Wykorzystuj dane do podejmowania decyzji i strategii oraz do osiggania
ciggtych ulepszen i dtugoterminowego wzrostu. Analiza musi by¢ spostrzegawcza, wnikliwa i
kreatywna. Informacje powinny by¢ zorganizowane i przechowywane w taki sposéb, aby byty tatwo
dostepne i przydatne dla innych.

® Badz przygotowany na petny wptyw. TQM to sposdb myslenia, ktéry przenika catg firme. Ma to wptyw
na kazdy aspekt prowadzenia firmy — od motywacji pracownikéw, zmiany priorytetéw i zmiany praktyk
biznesowych, az po zmiany w kulturze i kierunku strategicznym.



MODEL EFQM
Praktyczny przewodnik po zarzadzaniu jakosciag

Model EQFM to narzedzie zarzadzania jakoscig, ktére stuzy do oceny dziatania systemow i proceséw
firmy, a takze do informowania o strategii i reorganizacji biznesowej.

Przeglad

Model, nazwany na cze$¢ Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig, ma na celu ocene i informowanie
o projekcie struktur, procesdw i zarzadzania firmy. U jego podstaw lezy wiedza, ze zarzgdzanie jakoscig
nie jest dziataniem fragmentarycznym i fragmentarycznym: jego zasieg jest znacznie szerszy. Jakos¢ i
doskonatosc¢ osigga sie poprzez zapewnienie skutecznej wspoétpracy wszystkich czesci firmy. Systemy,
procedury, strategia, zasoby i ludzie — wszystko to musi sie wspiera¢ i podgzaé¢ w tym samym kierunku.

Jak dziata model EFQM

Model jest w duzym stopniu zorientowany na klienta i wyniki. Pokazuje, w jaki sposéb mozna osiggnac
wyniki, badajgc powigzania miedzy tym, co robisz, a wynikami, ktére osiggasz. Model jest podzielony
na dwa gtéwne aspekty: wyniki i czynniki umozliwiajace, przy czym wyniki wptywaja na naszg nauke,
aby lepiej informowacd czynniki umozliwiajgce w przysztosci.

e Wyniki sg przeglgdane w czterech obszarach: kluczowe wyniki, ludzie, klienci i spoteczeristwo.

e Czynniki umozliwiajgce sg badane w pieciu kategoriach: przywddztwo, ludzie, polityka i strategia,
partnerstwa i zasoby oraz procesy.

Stosowanie witasciwych wskaznikdw wydajnosci i technik monitorowania ma kluczowe znaczenie — w
oparciu o filozofie mdéwiaca, ze tym, co jest mierzone, zarzadza sie. Informacje, ktére zbierasz, s
nastepnie wykorzystywane do ustalenia wtasciwej strategii, wprowadzania innowacji i wprowadzania
dalszych ulepszen. Dzieki temu budujemy organizacje, ktdra uczy sie, dostosowuje i osigga wiece;j.

Uczenie sie i innowacje

Firmy odnoszace sukcesy uczg sie na podstawie swoich wynikéw, a ta nauka przektada sie na kazdy z
pieciu czynnikdw umozliwiajgcych rozwdj. Ten cykl oceny, pomiaru, uczenia sie i przeprojektowywania
to ciggly proces, ktéry obejmuje wszystkie aspekty prowadzenia firmy, w tym kwestie miekkie, takie
jak kultura, poziom zaangazowania pracownikéw i przywddztwo. Zarzadzanie jakoscig nie dotyczy
jedynie proceséw technicznych; sg one wazne, ale nie sg jedynymi czynnikami, ktére musimy wzigc
pod uwage. Jak w kazdym systemie, wspdtpracujace ze sobg czesci budujg na sobie konstruktywng
konstrukcje, zwiekszajgc korzysci. Podobnie jest z zarzgdzaniem jakoscig: kwestie twarde i miekkie
muszg by¢ na tej samej stronie i wzajemnie sie wspierac.
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W odniesieniu do kazdego czynnika umozliwiajgcego dokonaj przegladu jego dziatania w odniesieniu
do wynikéw i okresl, co dziata dobrze, jakie istniejg luki, co nalezy zrobi¢ lepiej oraz w jaki sposéb
wszystkie czynniki umozliwiajg wspétprace lub tworzg bariery w osiggnieciu doskonatosci

CYKL DEMINGA: PLANUJ — ZROB — SPRAWDZ — DZIAtA)
Planowanie ulepszen

Cykl Deminga promuje uczenie sie i ciaggte doskonalenie poprzez cztery kolejne kroki: Planuj — Wykonaj
— Sprawdz — Dziataj. Model zapewnia jasny, logiczny proces wprowadzania ciggtych ulepszen i
koncentruje myslenie na rzeczywistych szczegdtach oraz na tym, jakie s Twoje cele i zadania, dzieki
czemu mozesz lepiej zmieni¢ swoje

cele w rzeczywisto$é. Co wazne, wyrywa firmy z podejscia Planuj — Wykonaj — Planuj— Wykonaj poprzez
formalne budowanie pomiardéw, przegladdw, poprawek i uczenia sie w procesie. Cykl jest oczywisty:

® Plan —sporzadz plan

e Zréb — realizuj plan

e Sprawdz — mierz i oceniaj postepy

¢ Ustaw — dokonaj niezbednych udoskonalen

Co najwazniejsze, doswiadczenie, informacje, opinie i analizy, ktérych zdobywasz na kazdym etapie, sg
nastepnie wykorzystywane do ulepszania biezgcego planu i kolejnych projektéw.

Cykl uczenia sie

Kazdy krok bedzie oczywiscie obejmowat wiele czynnikéw, ktdére bedg sie rézni¢ w zaleznosci od
projektu i firmy, w zaleznosci od napotkanych problemdw i okolicznosci.
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tANCUCHY DOSTAW
Dodawanie wartosci na kazdym etapie Twojego biznesu

Zarzadzanie taricuchem dostaw polega na osiggnieciu sukcesu — nie tylko dla siebie, ale i dla innych.
Bez wzgledu na to, gdzie znajduje sie Twoja firma w faricuchu dostaw, wazne jest zrozumienie catego
taicucha, aby méc lepiej zarzadzac wszystkimi zaangazowanymi stronami i wspierac je — w ten sposéb
WSZyscy WYgrywaja.

Przeglad

Maksymalizacja zyskow Twojej firmy jest najskuteczniejsza poprzez zrozumienie potrzeb Twoich
dostawcow i firm, ktére zaopatrujesz. Wymaga to jednego podstawowego elementu, ktory jest czesto
zaniedbywany: ogodlnie silnych relacji biznesowych, a w szczegdlnosci doskonatej komunikaciji.
Rozmawiajgc ze swoimi dostawcami i klientami, lepiej zrozumiecie ich potrzeby i mozliwosci, ale co
wiecej, bedziecie w stanie nawigza¢ dialog, w ramach ktérego wszyscy bedziecie mogli wypracowac
lepszg droge do sukcesu. Wspdlne rozwigzywanie problemoéw jest podstawg doskonatosci tancucha
dostaw. Strategie biznesowg nalezy rozpocza¢ od sprawdzenia struktury faicucha dostaw. Twoje
podejscie bedzie odzwierciedla¢ potrzeby Twojej firmy. Trzeba takze wykazac sie kreatywnoscia. Czy
istnieja nowe technologie, ktore mogtyby zmieni¢ Twdj obecny tancuch dostaw? Czy mogtbys
zrezygnowac z obecnych klientéw i sprzedawac bezposrednio klientom?

Przyktad: taicuch dostaw dla firmy samochodowej
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Centre of gravity

Kazda firma jest zalezna od innych w faicuchu dostaw. To oznacza, ze kazdy musi wzigé¢ pod uwage
potrzeby innych firm i, co najwazniejsze, ostatecznego uzytkownika koncowego: klienta. Korzysci z
wycinania etapdw tarncucha dostaw sg oczywiste: lepsze ceny dla klientéw, szybsza obstuga i wieksza
kontrola oraz przewaga konkurencyjna. Zasadniczo faincuchy dostaw wymagaja ostroznego
zarzadzania: firmy polegajg na sobie nawzajem. Wspdlnie opracowujgc odpowiednig strategie, wszyscy

WYErywaja.
ANALIZA WSKAZNIKOWA
Ujawnianie pomiarow

Wskazniki oceniajg wyniki biznesowe na poziomie strategicznym i operacyjnym. W zestawieniu ze
wskaznikami za poprzednie okresy pokazujg tendencje i wzorce. Uzyj najbardziej efektywnych
wskaznikdw dla kazdej sytuacji i wybierz odpowiednie okresy czasu. Znajomo$é wskaznikéw
monitorowanych przez inne organizacje daje dostep do podobnych informacji. Wykorzystuj
wspotczynniki w sposéb kreatywny i obszerny, aby zapewni¢ wglad w wydajno$é. Upewnij sie, ze
wszyscy wiedzg, co mierzy ten wskaznik i co oznacza — wykorzystaj wykresy, aby odkry¢ trendy.
Wskaznik mierzy tylko jeden aspekt i jest tak dobry, jak dane, na ktdrych jest oparty. Co wiecej, jego
wartos$é zalezy od interpretacji. Zrozumienie przyczyn wymaga dalszej analizy.

Wskaznik marzy zysku brutto

Jest to relacja pomiedzy przychodami a kosztami. Jesli zysk brutto jest zbyt niski, albo ceny sg zbyt
niskie, albo koszty sg zbyt wysokie

Zysk brutto + Sprzedaz x 100 = Marza zysku brutto
Wskaznik zysku netto

Jest to relacja pomiedzy przychodami a kosztami. Jesli jest zbyt niska lub spada, koszty moga rosng¢, a
przychody mogg spadad.

Zysk netto + Sprzedaz x 100 = Marza zysku netto

Srednie okresy windykacji dtuznikdw

365 x Dtuznicy (kwota nalezna Twojej firmie) = Sredni okres windykacji dtuznikéw
Sredni okres spfaty wierzyciela

365 x Wierzyciele (kwota nalezna od Twojej firmy) = Przecietny wierzyciel

okres ptatnosci

Aktualny wspodtczynnik



Zwykle miesci sie w przedziale od 1,5 do 2. Jesli jest mniejsze niz 1, zobowigzania biezgce przekraczajg
aktywa obrotowe, co grozi niewyptacalnoscig (cho¢ zalezy to od branzy).

Aktywa obrotowe + Zobowigzania kréotkoterminowe = Wskaznik biezgcy
Szybki stosunek (test kwasowy)

Wskaznik szybkiej sprzedazy odlicza od aktywdw obrotowych te aktywa, ktére trudno szybko zamieni¢
na gotéwke. Zwykle miesci sie w przedziale od 0,7 do 1. Jesli wynosi 1 lub wiecej, szybkie aktywa
przewyzszajg biezgce zobowigzania i biznes jest bezpieczny.

Szybkie aktywa + Zobowigzania biezgce = Wskaznik szybki (lub ,testu kwasowego”)
Przetozenie przektadni

Jest to miara wyptacalnosci. Z wyjatkiem nowych i matych przedsiebiorstw, dZzwignia nie powinna
przekraczaé 50%.

Pozyczki + Kredyt w rachunku biezgcym + Kapitat wtasny + Pozyczki + Kredyt w rachunku biezagcym =
Gearing

Wskaznik cena/zysk (P/E)
To ceni firme.
Cena akcji + Zysk na akcje = Stosunek ceny do zysku

Im wyzszy wskaznik P/E, tym wieksza wartos$¢ przedsiebiorstwa. Odnosi sie to do konkurentéw. Zyski
rosng wraz ze wzrostem cen akcji — co moze wprowadzaé w bfad. Dotychczasowe zyski mogg nie
odzwierciedlaé przysztego wzrostu.

Zwrotu z kapitatu

Zysk netto po opodatkowaniu + Kapitat wtasny = Zwrot z kapitatu wtasnego
Wahania cen dostawcéw

Aktualne ceny Dostawcy + Poprzednie ceny Dostawcy

Terminy dostaw dostawcéw

Wartosé niezaptaconych zamoéwien u dostawcéw + Wartos¢ sredniodzienna
zakupy

Rzetelnos¢ dostawcy

Warto$¢ zalegtych zaméwier od dostawcy + Srednie dzienne zakupy u wszystkich dostawcéw
Produktywnos¢ pracownikéw

Zysk + Liczba pracownikéw

Wartos¢ dodana na pracownika

Sprzedaz minus koszty materiatéw + Srednia liczba pracownikéw

Wzrost sprzedazy

Sprzedaz za okres + Sprzedaz za poprzedni okres = Wzrost sprzedazy



Udziat w rynku w celu monitorowania portfolio produktow

Obecny udziat w rynku + Poprzedni udziat w rynku = Stosunek udziatu w rynku

Wartos¢ pracy w reku

Warto$¢ zaméwier w kasie + Srednia wartoéé dziennej sprzedazy = Wielkoéé zaméwienia
ksigzka

Skutecznos¢ marketingu

To jest stosunek sprzedazy do kosztow.

Wydatki marketingowe + Przychody = Efektywnos$¢ marketingu

Mapowanie i ograniczanie ryzyka
Czy mozesz sobie na to pozwoli¢?

Aby zminimalizowac ryzyko, ze co$ péjdzie nie tak, wazne jest, aby skupic sie na jakosci tego, co ludzie
robia: robienie wtasciwych rzeczy we wtasciwy sposéb zmniejsza ryzyko i koszty.

Mapowanie ryzyka

Jezeli zdolnos$¢ kontrolowania ryzyka zestawiono z jego potencjalnym wptywem, jak pokazano na
ponizszym diagramie, mozna podja¢ decyzje o dziataniach majgcych na celu sprawowanie wiekszej
kontroli lub ztagodzenie potencjalnego wptywu. Ryzyka mieszczace sie w prawym gérnym kwadrancie
stanowig priorytety dziatania, chociaz nie nalezy ignorowaé¢ prawego dolnego kwadrantu
(catkowita/znaczgca kontrola, powazny/krytyczny wptyw), poniewaz samozadowolenie kierownictwa,
btedy i brak kontroli mogg prowadzi¢ do ryzyko realizacji.

Mo contrel

Weak contral

Significant
control

Ability te control risk

Total control

Minor Significant Major Crtical
Potential impact

Kwantyfikacja potencjalnych zagrozen

Poniewaz kazde ryzyko moze mieé inny poziom wptywu, istotne jest iloSciowe okreslenie jego skutkow.
Ryzyka mozna mapowacé zaréwno pod wzgledem prawdopodobnej czestotliwosci, jak i potencjalnego



wptywu, z naciskiem na znaczenie. Ponadto potencjalne konsekwencje ryzyka mozna uszeregowacé w
skali od niewygodnych do katastrofalnych.
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Ograniczajgc ryzyko, zacznij od ograniczenia lub wyeliminowania tych, ktére powodujg jedynie koszty:
zasadniczo ryzyka niezwigzane z handlem (moze to obejmowaé ryzyko uszkodzenia mienia,
zobowigzania prawne i umowne oraz ryzyko przerw w dziatalnosci i mozna je uwazac za , koszty state”
ryzyko). Inne sposoby ograniczania lub tagodzenia ryzyka obejmujg dzielenie sie nim z partnerem,
monitorowanie go lub poddanie go planom awaryjnym. Na przyktad akceptowalne umowy dotyczace
poziomu ustug zawierane przez dostawcow sg niezbedne do zmniejszenia ryzyka. Joint ventures,
umowy licencyjne i agencyjne to takie rdézne sposoby ograniczania ryzyka. Wreszcie kluczowe
znaczenie ma takze aktywne zarzadzanie informacjami i ich wykorzystywanie. Zarzgdzanie ryzykiem
opiera sie na doktadnych i aktualnych informacjach. Systemy informacji zarzadczej powinny dostarczaé
szczegdtowych informacji na temat prawdopodobnych obszardw ryzyka oraz informacji niezbednych
do kontrolowania ryzyka. Informacje te musza dotrze¢ do wtasciwych oséb we wtasciwym czasie, aby
mogty one zbadac problem i podjac¢ dziatania naprawcze.

ANALIZA WARTOSCI AKCJONARIUSZA
Konsekwentne zwiekszanie wartosci przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy

Analiza wartosci dla akcjonariuszy postrzega wartos¢ firmy jako dtugoterminowg wartos¢, jakg tworzy
ona dla akcjonariuszy. Pierwotnie zaproponowany przez Alfreda Rappaporta, mozna go zastosowac do
catej firmy, jednostki biznesowej lub konkretnego projektu i stuzy do okreslenia kierunku rozwoju firmy
i pomiaru postepu. Zajmujgc sie dtugoterminowymi prognozami zyskdéw, koncentruje wysitki na
tworzeniu dtugoterminowej wartosci dla akcjonariuszy. Uwalniajgc myslenie strategiczne od
ograniczen innych miernikéw finansowych, ktére mogg nadmiernie skupiac sie na danych z przesztosci
lub kwestiach krétkoterminowych, lepiej informuje ono o strategii firmy i kfadzie nacisk na
zabezpieczenie przysztej stabilnosci finansowej i wzrostu. To sprawia, ze jest to szczegdlnie wazne przy
okreslaniu dtugoterminowego kierunku rozwoju firmy lub jednostki biznesowe;. Istotng zaletg jest to,
ze mozna go stosowacé w réznych jednostkach operacyjnych, niezaleznie od réznic miedzy stosowanymi
miernikami finansowymi.

Metoda



Oczywiscie obliczenia zwigzane z analizg wartosci dla akcjonariuszy sg liczne i ztozone. Ponizsze
informacje majg na celu pokazanie ogdlnej zasady tego, co jest okreslane.

* Najpierw oszacuj catkowitg wartosc¢ netto firmy, jednostki lub projektu — czyli aktywa minus pasywa.
(Wiaze sie to z wykorzystaniem zdyskontowanych przeptywdéw pienieznych i odjeciem oczekiwanych
kosztow kapitatowych.)

¢ Nastepnie podziel to przez liczbe (lub warto$¢) akcji. To pokazuje zwrot dla akcjonariuszy: (catkowita
wartos¢ netto — pasywa) + liczba akcji = zwrot

e Jesli ten zwrot jest wyzszy niz zwigzane z tym koszty, wowczas tworzona jest wartos¢ dla
akcjonariuszy — jasne jest, ze im wieksza jest rdznica miedzy zwrotem a kosztami (znanymi réwniez
jako zwrot z kapitatu wtasnego i koszty kapitatu wtasnego), tym wieksza jest warto$¢ dodana dla
akcjonariuszy.

zwrot — koszty = wartos¢ dla akcjonariuszy
Ograniczenia

Swiadomo$¢ jego ograniczen i jasnos¢ co do tego, czego oczekujesz od procesu, pomoze Ci skutecznie
wykorzysta¢ analize wartosci dla akcjonariuszy.

e Wymaga zmudnej oceny, wyceny i analizy — zajmuje to duzo czasu i pieniedzy.
® Prognozy dotyczace przysztych przeptywodw pienieznych i kosztéw nigdy nie mogg by¢ doktadne.

Oprodcz tego, ze warto$é firmy opiera sie na domystach, liczby te mogg podlegaé nieprzewidzianym
zmianom.

* Moze wypaczac strategie i skupiaé sie wytacznie na wartosci dla akcjonariuszy jako mierniku wartosci.
Nie cata wartosc firmy polega na jej zwrocie dla akcjonariuszy. Wazne jest, aby nie tracic¢ z oczu innych
czynnikdéw, stosujgc rézne Srodki —takich jak spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, klienci i pracownicy.

SZESC POZIOMOW STRATEGICZNEJ ZWROTNOSCI | KONTROLI KOSZTOW
Zarzgdzanie kosztami i przygotowanie na przysztosc

Przyszto$é¢ nadchodzi szybko i w sposdb, ktéry nieustannie zaskakuje: tylko ci, ktérzy sg gotowi sie
dostosowac, przetrwajg i bedg prosperowac. Firmy muszg stworzy¢ procesy, ktére umozliwig im fatwe,
szybkie i skuteczne dostosowywanie sie do zmian i mozliwosci bez szkody dla innych czesci

firmy. Procesy w firmie nie istniejg w oderwaniu od ludzi, ktérzy je obstuguja. Administratorzy
umozliwiajg szybka adaptacje niezbedng do osiggniecia sukcesu, chronigc jednoczesnie catg firme.
Tworzac systemy samodostosowujace sie, firmy sg wiecej niz solidne — maksymalizujg potencjat.
Wymaga to przeprojektowania systeméw w celu:

1 umozliwiajg ludziom okreslenie i dokonanie niezbednych zmian, aby procesy dostosowaty sie szybko,
skutecznie i efektywnie

2 oddziel procesy, aby zmiany w jednej czesci nie szkodzity drugiej
Czesci.

Niebezpieczenstwa ciecia kosztéw



W trudnych czasach firmy dziatajg krétkoterminowo i tng koszty. Waine sg jednak potrzeby
dtugoterminowe. John Wells zidentyfikowat szes¢ typowych reakcji firm stojgcych przed presjg ciecia
kosztow:

e Poziom Zero. Liderzy obiecujg ciecia, ale ich nie realizujg — dtugoterminowy sukces nie nastepuje.
Koncentrujg sie na innych, waskich celach — a nie na stworzeniu firmy zdolnej do szybkiego i
skutecznego dziatania

dostosowanie.

e Pierwszy poziom. Dokonuje sie drastycznych, arbitralnych i nieprzemyslanych cie¢, ktére nie
uwzgledniajg przyczyn trudnosci. Tylko rozwigzujgc podstawowe, strukturalne przyczyny, firma moze
mieé nadzieje na naprawe sytuacji.

e Poziom drugi. Przeprojektowanie procesow pod katem biezgcych potrzeb. Cho¢ zmniejsza to
bezposrednie koszty, nie buduje przysztosci. Prowadzi to do wyziszych kosztéw, poniewaz firma
wielokrotnie modernizuje system, aby dotrzymac kroku konkurencji.

e Poziom trzeci. Chociaz brane sg pod uwage przyszte potrzeby, plany sg ograniczone koniecznoscig
roztozenia inicjatyw w zaleznosci od dostepnych Srodkéw.

* Poziom czwarty. Liderzy planujg nieznane, tworzac elastyczne systemy, ktére sg od siebie oddzielone,
dzieki czemu mozna tatwo wprowadzac¢ ukierunkowane zmiany bez szkody dla innych dziatan.

¢ Poziom pigaty. Liderzy dbajg o to, aby firmy przetrwaty burze. Systemy sg oddzielone od siebie, a ludzie
sg postrzegani jako czynniki umozliwiajgce ich realizacje

systemy. Oddzielenie partnerdw to pierwszy krok, ale aby tak sie stato, nalezy stworzy¢ odpowiednig
kulture. Zaufaj swoim pracownikom i umozliwij im szybka i skuteczng ocene sytuacji oraz
wprowadzanie zmian. To wiasnie wtedy firmy wykazujg elastycznosc¢ i zdolnos$¢ adaptacji.

Problem informatyki

Struktura IT jest problematyczna: obejmuje catg firme i jest zakorzenionym monolitem — do tego
stopnia, ze IT czesto wymienia sie jako gtéwng przeszkode w zmianach. Wazne jest, aby IT nie
utrudniato adaptacji poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa. W przypadku systemdéw adaptacyjnych
konieczne sg procesy odsprzegania. Tylko tworzac kulture samoadaptacji, firmy beda odporne na
przysztosc.

ANALIZA ZDYSKONTOWANYCH PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH
Zrozumienie wartosci pienigdza w czasie

Wszyscy wiemy, ze samochody tracg na wartosci w momencie odjazdu od salonu, a pieniedzy nie
mozna przeznaczy¢ na nic innego. Zasadniczo zdyskontowane przeptywy pieniezne nie réznig sie od
tego. Pienigdze majg warto$é, ktéra zmienia sie w czasie. Inflacja oznacza, ze dzisiejsza gotéwka jest
warta wiecej niz gotéwka jutro. W tym miejscu wkraczajg zdyskontowane przeptywy pieniezne: jest to
sposAdb na Sledzenie prawdziwej wartosci i kierowanie decyzjami biznesowymi i inwestycyjnymi.

Przeglad
Podejmujgc decyzje o inwestycji, nalezy wzig¢ pod uwage trzy rzeczy.

Czy ryzyko jest warte inwestycji?



2 Czy s3 inne projekty, ktore bytyby bardziej dochodowe? To znaczy, jaki jest koszt alternatywny
wykorzystania pieniedzy w taki, a nie inny sposob?

3 Czy stopa zwrotu w przewidywanym horyzoncie czasowym przewyzszy inflacje? Innymi stowy, czy
nie bytoby lepiej zainwestowac swoje pienigdze gdzie indziej?

Na poczatek przyjrzyj sie biezgcej stopie inflacji, historycznym stopom inflacji i mozliwym przysztym
stopom dla rynkdéw, na ktérych prowadzisz dziatalno$¢. Na przyktad, jesli inflacja utrzymuje sie na
poziomie 2 procent (co wskazuje na trend historyczny i jest jest mato prawdopodobne, ze zostang
zniszczone przez przyszte zmiany), bedziesz wiedziat, ze jesli zainwestujesz okreslong kwote w
okreslonym czasie, bedziesz musiat uzyska¢ zwrot co najmniej pierwotnej kwoty powiekszonej o
wartos¢ inflacji — w przeciwnym razie bytbys lepszy zamiast wydawac pienigdze gdzie indziej.

Pie¢ krokdéw analizy zdyskontowanych przeptywoéw pienieznych

Te piec¢ krokdéw pomoze Ci okresli¢ poziom inwestycji, jaki moze uzasadnic projekt.
1 Okresl doktadnie, w jaki sposéb inwestycja bedzie wykorzystywana — facznie z
harmonogram wszystkich kosztéw i prawdopodobng sprzedaz.

2 Okresl dodatnie i ujemne przeptywy pieniezne w czasie.

3 Oszacuj przeptyw S$rodkdw pienieznych po catkowitym wdrozeniu projektu i prawdopodobnej
kontynuacji projektu, biorgc pod uwage niezmienny rynek.

4 Zastosuj wartos¢ zdyskontowanych przeptywdw pienieznych. To pokaze, czy warto podjac¢ pierwotng
inwestycje. Wiaze sie to z rozwazeniem poziomu ryzyka, kosztu wszelkich pozyczek i inflacji. Nie jest to
nauka Scista, dlatego warto stworzy¢ najlepsze, sSrednie i najgorsze scenariusze. Trzeba bedzie takze
wzigc pod uwage oczekiwania inwestoréow.

5 Na koniec pordwnaj zdyskontowane przeptywy pieniezne w kazdym roku dziatalnosci. Zdecyduj, czy
zyski uzasadniajg inwestycje.

Co wazine, zysk nie polega po prostu na odjeciu kosztéw od sprzedazy: chodzi o poznanie kosztu
alternatywnego swoich pieniedzy.

KORZYSCI SKALI
Zwiekszanie marzy zysku

Wysokie koszty odbijajg sie na zyskach, a jednym z istotnych sposobdédw obnizenia kosztéw jest
osiggniecie efektu skali, w ktérym koszt produkcji poszczegdlnych jednostek spada wraz ze wzrostem
wielkosci produkcji.

Przeglad

Biorgc pod uwage, ze koszty state nalezy podzieli¢ pomiedzy catkowitg liczbe wyprodukowanych
jednostek, im wiecej wyprodukowanych jednostek, tym nizsze stajg sie koszty jednostkowe. Korzysci
skali mozna osiggna¢, gdy dostawcy sg w stanie zaoferowac nizsze ceny przy duzych zamowieniach lub
poniewaz Twoje wtasne Srodki produkcji osiggajg wystarczajgco duzg skale, aby produkowac towary
taniej — by¢ moze dzieki bardziej wydajnemu sprzetowi lub przy podziale kosztéw statych przez wiele
innych jednostek. Ponizszy wykres pokazuje sredni koszt jednostkowy spadajacy wraz ze wzrostem
poziomu produkcji:



Average cost

Oulput
Korzysci
Korzysci skali:
® poprawic¢ wydajnos¢
¢ zwiekszy¢ rentownos¢
* moze prowadzi¢ do obnizek cen
e umozliwiajg efektywne wykorzystanie zasobdéw
e optymalizowac wydajnos¢
¢ podkreslac¢ koncentracje na kosztach
¢ pozwalajg nam kwestionowac obecne metody i szukac¢ ulepszen.
Dlaczego jest to wazne

Osiggniecie korzysci skali nie polega jedynie na zwiekszeniu marzy zysku. Chodzi takze o przekazywanie
tych oszczednosci klientom poprzez oferowanie konkurencyjnych cen, z korzyscig dla akcjonariuszy i
0sob, ktére inwestujg i ryzykujg swoj kapitat budujac wartosé biznesu. Korzysci skali polegajg na
analizowaniu liczb i szukaniu sposobdw na ich dalsze zmniejszenie. Moze to obejmowac tworzenie

znaczne inwestycje w nowy sprzet. Ponownie jest to prosty przypadek wykonania sum: obliczenia
wszystkich kosztéw, inwestycji, ceny i oczekiwanej sprzedazy, a nastepnie sprawdzenia, co z tego
wyjdzie. Celem jest zmniejszenie srednich kosztéw jednostkowych przy jednoczesnym uwzglednieniu
innych czynnikdéw, takich jak potrzeba utrzymania akceptowalnego standardu jakosci i wartosci marki.
Znaczenie menedzeréw uwzgledniajacych efekt skali jest wyraZnie widoczne w branzy wydawnicze;.
Krotki naktad ksigzki jest bardzo kosztowny. Wysokie koszty state zatozenia rozktadaja sie na niewielka
liczbe ksigzek. Koszty te mozna odzyskac jedynie poprzez pobieranie wysokiej ceny za ksigzke, co ma
wowczas te wade, ze jest niekonkurencyjna cenowo. Kiedy te wysokie koszty poczgtkowe zostang
roztozone na wiekszy naktad, sredni koszt jednostkowy drastycznie spada. Trzeba jednak przyznac, ze
nie zawsze liczy sie wytgcznie efekt skali — ryzyko jest réwniez waznym czynnikiem. Nie tylko nie ma
sensu osiggac korzysci skali, jesli produkt sie nie sprzedaje, ale po prostu naraza Cie na wieksze ryzyko
lub ogranicza opcje strategiczne poprzez blokowanie pieniedzy. Niemniej jednak korzysci skali
pozwalajg przedsiebiorstwom by¢ bardziej konkurencyjnymi i zwieksza¢ marze zysku.

ELASTYCZNOSC CENY

Sposéb, w jaki rzeczy sg wycenione



Elastycznosc¢ okresla, jak elastyczne sg ceny. Jesli produkt jest wysoce elastyczny, firmie bedzie trudno
podnie$é cene, poniewaz klienci mogg udaé sie gdzie indziej, do konkurencji lub kupié zupetnie inny
towar. Jedli jest nieelastyczny, sprzedaz jest mniej uzalezniona od ceny — by¢ moze dostawcow jest
niewielu i produkt jest niezbedny. Czy mozesz pobraé wyzszg optate za produkt? Elastycznosé cenowa
odpowiada na to proste pytanie, wskazujgc cene, ktérag mozesz ustali¢, na jakie rynki wejsé i poziomy
uzasadnionych inwestycji.

e Jesli Twoj produkt jest bardzo wrazliwy na zmiany cen, skup sie na obnizeniu kosztéw lub osiggnieciu
dominacji na rynku poprzez stworzenie silniejszej marki. D3z do stworzenia sztucznego niedoboru lub
checi obnizenia elastycznosci cenowej swojego produktu. Alternatywnie mozesz skupic sie na redukgcji
kosztéw, aby zwiekszy¢ marze zysku.

e Jesli Twoj produkt jest mniej wrazliwy na cene, mozesz zwiekszy¢ zysk poprzez wyzsze ceny, poniewaz
ludzie majg mniej opcji. Przy redukcji kosztéw nieelastycznosc cen jest receptg na ponadnormalne
zyski. Teoretycznie — pomijajgc kwestie marki i dtugowiecznos¢ firmy — ostatecznym celem na wolnym
rynku sg monopolistyczne zyski. W tym przypadku idealna jest wysoka nieelastycznosé cen — wejdz
szybko, zgarnij zyski i zmien pas ruchu, gdy inni wejdg na rynek.

Poniewaz wolne rynki sg wolne, firmy nigdy nie moga by¢ pewne, jak bezpieczne sg ich pozycje. Firmy,
ktére kiedys cieszyty sie brakiem elastycznosci cenowej, a teraz spoczety na laurach, czesto mogg
znalez¢ sie po ztej stronie przedsiebiorczych, innowacyjnych, przetomowych start-upéw oferujacych
nowe technologie i lepsze produkty. Ponadto, gdy nieelastycznos¢ cen staje sie zbyt wysoka w
przypadku podstawowego produktu dostarczanego przez kilka firm (oligopol), rzady czesto wkraczajg
i reguluja ceny.

TOWAR VEBLENA

Zwykle gdy ceny rosng, popyt spada. Jednakze w przypadku ,towaréw Veblena” (towaréw o wartosci
snobistycznej) popyt rosnie wraz ze wzrostem ceny. Tutaj percepcja jest najwazniejsza: klienci cenig
produkty, poniewaz sg drogie.

Elastycznos¢ cenowa w szczegétach

Elastycznosc¢ oblicza sie jako procentowg zmiane popytu podzielong przez procentowg zmiane ceny.
Znak ujemny lub dodatni w odpowiedzi wskazuje jedynie zwigzek miedzy popytem a cena. Z wyjatkiem
towardéw Veblen, znak jest zwykle ujemny, poniewaz wzrost cen zmniejsza popyt, wiec znak ujemny
jest zwykle ignorowany. To zakres zmiany wskazuje na elastycznos¢ cenowa:

e Jesli procentowa zmiana popytu jest mniejsza niz zmiana ceny, popyt jest stosunkowo nieelastyczny.
(Patrz wykres 1; odpowied? jest mniejsza niz jeden.)
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e Jesli procentowa zmiana popytu jest wieksza niz zmiana ceny, popyt jest stosunkowo elastyczny.
(Patrz wykres 2; odpowied? jest wieksza niz jeden.)
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Pole prostokata pod kazdg kombinacjg cena/ilo$¢ pokazuje wptyw poziomu cen na przychody.

SIEDEM KROKOW, ABY PRZETRWAC HANDEL
Jak firmy przezywaijg trudne czasy silniejsze niz wczesniej

Jakie praktyczne kroki powinna podjg¢ firma w obliczu rosnacej konkurencji lub pogorszenia
koniunktury na rynku? Nie ma magicznej recepty, jest tylko siedem obszaréw, w ktérych praktyczne
dziatania pomogg zapewni¢ kontynuacjea sukcesu.

1 Opracuj wtasciwg strategie

Strategia sktada sie z trzech elementow: rozwoju, wdrozenia i sprzedazy (zdobycia zaangazowania i
poparcia). Podstawg wszystkich trzech jest wybor, w szczegdlnosci potrzeba wyboru wyrdzniajacej sie,
konkurencyjnej pozycji w trzech wymiarach. Te wymiary to:

1 do kogo kierowac reklamy jako klienci (i do kogo nalezy unikac targetowania)
2 jakie produkty oferowacd
3 jak podejmowac powigzane dziatania.

2 Skoncentruj decyzje na najbardziej dochodowych obszarach



Koncentracja na produktach i ustugach zapewniajgcych najlepszg marze ochroni lub zwiekszy
rentownos¢. Moze to wigzad sie z przekierowaniem dziatan sprzedazowych i reklamowych.

3 Wzmocnij koncentracje na kliencie
Koncentracja na kliencie ma znaczenie, poniewaz w ten sposéb firmy zachowujg istniejgce

klientéw, sprzedawac wiecej obecnym klientom i przycigga¢ nowych klientéw (z rynku, a takze od
konkurencji). Oznacza to segmentacje rynkdw oraz wykorzystanie eksploracji danych i Internetu do
podejmowania decyzji.

4 Zwiekszaj przychody ze sprzedazy

Mozna to osiggngc poprzez zwiekszenie efektywnosci cen, zespotdow sprzedazowych, procesu
sprzedazy, dziatan i kanatéw sprzedazowych — lub poprzez kombinacje wszystkich pieciu. Nieoceniong
technika jest tutaj pomiar. 5 Zarzadzaj pieniedzmi

Kwestie finansowe majgce wptyw na sukces to zarzgdzanie srodkami pienieznymi, koszty, przychody i
inwestycje. Zachowaj kontrole nad kosztami, redukuj je agresywnie tam, gdzie to mozliwe i zarzadzaj
Srodkami pienieznymi, kontrolujgc warunki ptatnosci dostawcéw i klientow.

6 Opracuj nowe, dochodowe produkty

Chociaz opracowanie nowego produktu w okresie pogorszenia koniunktury moze by¢ ryzykowne,
biernos¢ moze by¢ bardziej ryzykowna — dynamika innowacji jest tym, co wyprowadzi Cie poza okres
pogorszenia koniunktury. Jesli pozostaniesz taki sam w okresie wzmozonej konkurencji i spadajgcego
popytu, jeszcze bardziej i szybciej pozostaniesz w tyle za konkurencja.

7 Pamietaj o podstawach sprzedazy, finanséw i przywédztwa

e Dopasuj potrzeby i pragnienia klientéw do swojego produktu.

e Spotykaj sie z klientami, zdobywaj ich zaufanie — i sprzedawaj.

* Wybierz najlepszg strategie cenowg i rozwaz zastosowanie innowacji cenowych.
* Przejrzyj dotychczasowe techniki sprzedazy i udoskonal swoje podejscie.
e Spraw, aby Twdj produkt byt tatwy do kupienia.

® Rozwijaj $wiadomos¢ konkurencji i buduj swojg przewage konkurencyjna.
¢ Oceniaj i rozwijaj wydajnos$é zespotéw sprzedazowych.

* Przeglad kosztow i zrozumienie struktur kosztéw.

e Zarzgdzaj dtuznikami, zakupami, kosztami ogélnymi i wierzycielami.

¢ Okazuj chet uczenia sig, a nie obwinianie.

e Zachecaj ludzi do szukania oszczednosci.

e Informuj ludzi.

Przede wszystkim zachowaj gtowe. Nie ma ztotego Srodka na przetrwanie kryzysu. To czas zdrowego
rozsadku, energii i spokoju oraz podstaw biznesu.



SIEDEM NAWYKOW WYSOCE EFEKTYWNYCH LUDZI
Jak skuteczny jestes?

W swojej ksigzce Siedem nawykdéw wysoce skutecznych ludzi pisarz Stephen Covey przedstawia
nastepujgcy zestaw dziatan i postaw, ktdre promujg dobre umiejetnosci przywédcze.

1 Badz proaktywny

Wiaze sie to z samostanowieniem i mozliwoscig decydowania o najlepszej reakcji na sytuacje, dzieki
czemu mozesz kontrolowaé swoje otoczenie, a nie ono kontrolowato ciebie.

2 Zacznij z wizjg konica

Jest to niezbedne zaréwno w przypadku przywddztwa osobistego, jak i przewodzenia innym. Aby
osiggnac swoje cele, skoncentruj sie na istotnych dziataniach. Pomoze Ci to zachowa¢ koncentracje,
unikngac¢ rozpraszania uwagi oraz zwiekszy¢ produktywnos¢ i odnies¢ sukces.

3 Postaw na pierwszym miejscu rzeczy

Efektywne zarzadzanie personelem polega na organizowaniu i wdrazaniu dziatan, ktére pomogg Tobie
i Twojemu zespotowi osiggngé zatozone cele. Podczas gdy nawyk 2 wymaga kreacji mentalnej, nawyk
3 dotyczy kreacji fizycznej.

4 Mysl o wygranej — wygranej

Przywddztwo wymaga dobrych umiejetnosci interpersonalnych, poniewaz osiggniecia czesto zalezg od
wspotpracy innych. Covey argumentuje, ze wygrana-wygrana opiera sie na dwoéch zatozeniach: kazdy
znajdzie pod dostatkiem, a sukces zwykle opiera sie na podejsciu opartym na wspodtpracy, a nie na
konfrontacji wygrana-przegrana.

5 Najpierw staraj sie zrozumied, a potem staraj sie by¢ zrozumiany

Covey twierdzi, ze dla dobrej komunikacji nalezy ,zdiagnozowaé przed przepisaniem leku” — jest to
niezwykle potezne narzedzie.

6 Synergia

Liderzy muszg zrozumied, jak kreatywnie wykorzystywaé wspotprace. Biorgc pod uwage zasade, ze
cato$é jest czyms$ wiecej niz sumg czesci, organizowanie wspdélnych dziatan w celu wykorzystania
mocnych stron kazdej osoby bedzie sprzyja¢ pomysinemu wynikowi. Covey argumentuje, ze wymaga
to od nas dostrzezenia zaréwno dobra, jak i potencjatu we wkfadzie drugiej osoby.

7 Naostrz pite

Samoodnowa zaréwno umozliwia, jak i wzmacnia inne nawyki. Covey dzieli ja na cztery czesci —
duchowg, mentalng, fizyczng i spoteczng/emocjonalng — ktére nalezy rozwijaé, jesli chcesz zostac
wysoce skutecznym przywddca.

INTELIGENCJA EMOCJONALNA
Wykorzystanie inteligencji emocjonalnej do zwiekszenia wptywu, spetnienia i sukcesu

Inteligencja emocjonalna (El) polega na pozyskiwaniu informacji z wtasnych emocji i emocji innych
0sOb, a nastepnie stosowaniu tej wiedzy w celu osiggniecia wiekszego sukcesu. Jedng z jego



kluczowych zalet jest umozliwienie nam wyczuwania i wykorzystywania emocji w celu lepszego
radzenia sobie z sytuacjami, usprawniania procesu decyzyjnego i osiggania pozytywnych wynikéw.
Rozpoznajac, rozumiejac i radzac sobie zardwno z wtasnymi emocjami, jak i emocjami innych, mamy
wieksze szanse na odniesienie sukcesu.

Rozwijanie inteligencji emocjonalnej

Wszyscy jesteSmy podatni na emocje, ktére ciggng nas w kierunkach, ktére mogg by¢ najlepszym
rozwigzaniem lub nie. El stara sie poprawic¢ sposob, w jaki reagujemy na emocje, aby jak najlepiej
wykorzystaé siebie i innych. W ksigzce Inteligencja emocjonalna: dlaczego moze mieé wieksze
znaczenie niz IQ psycholog Daniel Goleman szczegétowo opisuje pie¢ kompetencji emocjonalnych. Sg
one niezbedne do zarzgdzania sobg i skutecznego przewodzenia ludziom:

1 Znajomos¢ swoich emocji — samoswiadomosé

2 Zarzadzanie emocjami

3 Motywowanie siebie i innych

4 Rozpoznawanie emocji u innych i okazywanie empatii
5 Zarzadzanie relacjami i utrzymywanie kontaktu.
Hierarchia kompetencji

Te kompetencje emocjonalne oznaczono liczbami 1-5, poniewaz opierajg sie na sobie w hierarchii. Na
przyktad musimy umieé¢ zidentyfikowaé¢ witasny stan emocjonalny (kompetencja 1), jesli mamy
zarzadzac swoimi emocjami (kompetencja 2). Podobnie musimy osiggnad trzy pierwsze kompetencje,
jesli mamy wykorzystywac empatie (kompetencja 4) do pozytywnego wptywania na innych. Wreszcie,
pierwsze cztery kompetencje sg potrzebne do utrzymywania dobrych, udanych i produktywnych relacji
(kompetencja 5). Ponizej opisano kazdg z tych kompetencji emocjonalnych.

1 Znajomos¢ swoich emocji — samoswiadomosé

Poprzednie doswiadczenia emocjonalne wptywajg na nasz proces decyzyjny, dlatego wazne jest, aby
by¢ swiadomym wszystkich naszych emocji, jesli chcemy unikngé negatywnych cykli i zamiast tego
podejmowac lepsze decyzje.

2 Zarzadzanie emocjami

Kiedy juz rozpoznamy te emocje, bedziemy mogli wykorzysta¢ te wiedze do opracowania strategii i
reakcji, aby zarzgdza¢ naszymi emocjami. Dotyczy to trzech gtdwnych czynnikow wyzwalajgcych
potencjalnie negatywne skutki: ztosci, niepokoju i smutku. Dlatego wtasnie El jest wazna w czasach
zmian.

3 Motywowanie siebie i innych

Nie wystarczy wiedzieé, ze nalezy stworzy¢ wspierajgce i entuzjastyczne srodowisko; musisz wiedzie¢
jak to zrobi¢. Aby motywowac innych, musimy wtasciwie rozumieé poszczegdlne osoby i
wykorzystywac te informacje do osiggniecia swoich celow. Wymaga to wyczulenia na to, co wptywa na
entuzjazm danej osoby, a nastepnie zapewnienia odpowiedniego podejscia.

4 Rozpoznawanie emocji u innych i okazywanie empatii

Aby wptyngé na innych i zyskac ich zaufanie i zaangazowanie, konieczne jest zrozumienie emocji danej
osoby, a nastepnie odpowiednia reakcja.



5 Zarzadzanie relacjami i utrzymywanie kontaktu

llekro¢ nawigzujemy z kim$ kontakt, pomiedzy poszczegdlnymi osobami zachodzi transakcja
emocjonalna. Te interakcje majg skutek: sprawiajg, ze czujemy sie lepiej lub gorzej. Tworzy to tajng
ekonomie, ktéra jest kluczem do motywowania ludzi — kluczem, ktéry mozemy wykorzystaé¢ do
rozwijania lepszych relacji.

GLOWA, SERCE | MESTWO
Zintegrowane podejscie do przywdédztwa

Gtowa, serce i odwaga to skrétowy sposéb powiedzenia, ze liderzy i menedzerowie, jesli chcg odniesé
sukces, muszg stosowac trzy rozne style przywodztwa.

Przeglad

Aby odniesc¢ sukces w ramach szeregu obowigzkéw — od podejmowania decyzji i ustalania strategii po
zarzadzanie relacjami, motywowanie innych i rozwigzywanie probleméw — liderzy musza stosowac
rozne style i podejscia, ktdre sg odpowiednie dla kazdej sytuacji i zaangazowanych oséb, aby zapewnic
wykorzystanie petnego potencjatu firmy Jest realizowany. Sukces kazdej decyzji, ktérg podejmujemy i
wdrazamy, zalezy od dostepu do szerokiego zakresu umiejetnosci. Na przyktad strategia oparta na
rzetelnej analityce bedzie nieskuteczna bez odwagi, inteligencji emocjonalnej i umiejetnosci
interpersonalnych, ktére sg rowniez potrzebne, aby jg urzeczywistni¢. Czesto ludzie polegajg na
jednym preferowanym sposobie pracy, co prowadzi do niedopatrzen, utraty szans i stabych wynikow.
Na przyktad poleganie gtéwnie na danych i racjonalnej analizie (gtowa) moze sprawic, ze lider bedzie
zbyt wasko skupiony, podczas gdy nadmierne podkreslanie aspektow emocjonalnych (serce) moze
prowadzi¢ do btednej, nieprzemyslanej strategii. Podobnie niemal wytacznie poleganie na odwadze
(odwadze) w kierowaniu decyzjami i operacjami prawdopodobnie spowoduje niedocenianie
niektérych kluczowych czynnikéw i opinii innych. Rozwigzanie probleméw stojgcych przed liderami
wymaga modzgu, inteligencji emocjonalnej i odwagi. Zapewnienie, ze liderzy rozwing wszystkie trzy
elementy, umozliwi im zastosowanie wtasciwego podejscia we wiasciwym czasie, aby zoptymalizowac
wynik i zapewnié, ze decyzje i relacje nie zostang wypaczone przez nadmierne poleganie na jednym
stylu. Holistyczne, zintegrowane podejscie gtowy, serca i odwagi jest skuteczne, poniewaz pozwala
spojrzeé¢ na sytuacje z wielu perspektyw, dajac petniejszy obraz i bardziej odpowiednig droge na
przysztosé.

W praktyce: podejscie systemowe, zintegrowane

David L. Dotlich, Peter C. Cairo i Stephen H. Rhinesmith opowiadajg sie za holistycznym podejsciem,
opartym na gtowie, sercu i odwadze, aby unikngé szkodliwych skutkéw polegania przez lideréw w
duzym stopniu na jednej metodzie, takich jak nieosigganie poprawy wydajnosci poprzez brak
prawidtowego kontaktu z innymi — oraz umozliwienie liderom radzenia sobie z wyzwaniami i
niepewnoscig oraz skutecznego dziatania. Wdrozenie czteroetapowego procesu pomoze rozwingc i
wzmocnié¢ liderédw, aby mogli wykorzystywaé¢ swdj mdzg, inteligencje emocjonalng i odwage, aby
sprostac wielu wyzwaniom, przed ktérymi stoja.

Czteroetapowy proces opracowania zintegrowanego podejscia
1 Rozwigz problemy systemowe

Usun potencjalne przeszkody, ktdre utrudniajg okazywanie serca i



odwaznych zachowan lub kwestionowania istniejgcych norm — takich jak kultura unikania ryzyka.
2 Zaangazuj komitet wykonawczy

Spraw, aby wszyscy w organizacji uwierzyli w to nowe, zintegrowane podejscie — musi ono stac sie
czescig kultury firmy. Aby tak sie stato, konieczne bedzie zapewnienie zaangazowania najwyzszego
kierownictwa.

3 Wykorzystaj rozwéj przywddztwa jako narzedzie diagnostyczne

Zwracaj uwage najwyzszego kierownictwa na kwestie systemowe, zachecajac osoby rozwijajace
umiejetnosci przywoddcze do przekazywania informacji zwrotnych i dzielenia sie swoimi opiniami.

4 Dostosuj program rozwoju

Upewnij sie, ze podejscie oparte na gtowie, sercu i odwadze jest dostosowane do specyficznych
potrzeb i kultury Twojej firmy, aby umozliwi¢ jej pomysing integracje i maksymalne korzysci.

PLANOWANIE ROZWOIJU KARIERY
Nataduj swojg kariere i pomdz zaplanowac przyszty rozwdj i sukces

Planowanie kariery wymaga starannego rozwazenia i moze pomdc w stworzeniu osobistego profilu
podkreslajgcego odpowiednie umiejetnosci, doswiadczenie, mocne i stabe strony. Mozna je
dopasowac do aspiracji i prawdopodobnych wyzwan — zaréwno teraz, jak i w przysztosci.

Przeglad

Planowanie kariery i rozwoju osobistego umozliwia ludziom przemieszczanie sie z miejsca, w ktérym
sie znajdujg, do miejsca, w ktérym chca sie znalez¢. Planowanie kariery to trwajacy cate zycie proces
pielegnowania, ksztattowania i doskonalenia umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia w celu zwiekszenia
efektywnosci i zdolnosci adaptacyjnych. Planowanie kariery zmniejsza réwniez prawdopodobienstwo,
ze umiejetnosci stang sie nieaktualne lub przestarzate. Niekoniecznie oznacza to przygotowanie do
awansu lub awansu, chociaz moze to by¢ od czasu do czasu istotne. Duzo bardziej chodzi o
doskonalenie sie i bycie gotowym na nowe wyzwania i zmieniajgce sie okolicznos$ci. Planowanie
rozwoju wymaga osobistego zaangazowania w rozwdj i doskonalenie. W szczegdlnosci oznacza to
zrozumienie i akceptacje konstruktywnej krytyki oraz cheé podjecia dziatan w celu poprawy wynikow.

Rozwijaj swdj osobisty profil
Mozna to stworzy¢, biorgc pod uwage nastepujgce kwestie:

e Priorytety. Jakie wartosci sg dla Ciebie naprawde wazne? Czy wiesz, jakim liderem chcesz by¢?
Pomocna moze byé takze refleksja nad swojg karierg i przypomnienie sobie przywddcéw, ktérych
Twoim zdaniem byli szczegdlnie dobrzy lub szczegdlnie stabi. Dlaczego odniesli sukces lub porazke?

e Doswiadczenie zawodowe. Jakie stanowiska piastowates? Kiedy ci sie udato i dlaczego? Jak twdj
wystep mogt by¢ lepszy?

¢ Osiggniecia. Jakie byty Twoje najwieksze osiggniecia? Co sprawito Ci najwiekszg przyjemnosé i co
zaimponowato innym?



» Osobiste podejscie. Ocena tego, jak zachowujesz sie w réznych sytuacjach, moze poméc zrozumied,
jak sie czujesz i jak sie zachowujesz: kiedy mozesz czu¢ sie silny, a kiedy mozesz czué sie mniej pewnie.
Na przyktad:

» Czy wokoét ludzi czujesz energie, czy wolisz spedzaé czas samotnie?

= Czy myslisz szybko, czy tez najpierw poswiecasz czas na refleksje?

» Czy wolisz robic kilka rzeczy dobrze, czy do wielu rzeczy dazysz powierzchownie?
* Czy jestes osobg otwartg czy bardziej prywatng?

= Czy wolisz porzadek i strukture, czy raczej zyjesz spontanicznie, pozostajgc otwartym na mozliwosci?
Ocen swoje przyszte mozliwosci i plany

Wartos¢ profilu osobistego polega na pomocy w zrozumieniu siebie:

co lubisz, a czego nie; gdzie odnosisz sukcesy i porazki; i gdzie jestes silny i staby.
Istnieje kilka kluczowych pytan, ktére mogg poméc danej osobie

planowanie i rozwéj kariery:

e Jakie s3 Twoje cele i aspiracje? Dlaczego sg one wazne?

* Jaka jest Twoja skala czasowa osiggniecia tych celdw i jakie one sg

kluczowe kamienie milowe, ktére nalezy osiggngc?

e Czy Twoje plany rozwoju sg zgodne z celami, jakie chcesz osiggnac i realizowac?
e Jakie mozliwosci sg dostepne — teraz i w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci?

¢ Jak Twoje umiejetnosci pasujg do strategii biznesowej?

e Jakiego dalszego wsparcia potrzebujesz?

e Jak zapewnisz sukces?

CYKL SAMOROZWOJU
Nauka budowania swoich umiejetnosci i efektywnosci

Cykl samorozwoju to metoda planowania dziatain rozwojowych w sposdb rygorystyczny, doktadny i
praktyczny. Powodzenie cyklu samorozwoju zalezy od regularnego powtarzania procesu planowania
(przynajmniej co roku, najlepiej co sze$¢ miesiecy lub gdy zmienig sie okolicznosci, np. przyjecie nowej
roli). Siedem etapow cyklu to:

1 Ustal cel

Musisz stale pamietaé o ogdlnym celu, a nastepnie upewnic sie, ze wszystkie dziatania bezposrednio
wspieraja ten cel. Bez tego jasnego celu czesto trudno jest utrzymac sie na wtasciwej drodze, utrzymac
dynamike i motywacje.

2 Identyfikacja potrzeb rozwojowych



Identyfikacja potrzeb rozwojowych, aby mozna byto opracowaé program ich zaspokojenia. W
szczegblnosci potrzeby muszg byé realistyczne i ograniczone, a takze mie¢ okre$lony termin realizacji.

3 Przyjrzyj sie (i szukaj) swoich mozliwosci rozwoju

Nastepnym etapem jest podjecie decyzji o sposobie zaspokojenia potrzeb rozwojowych, ktéry moze
obejmowaé potaczenie metod formalnych i nieformalnych. Oprdécz efektywnosci, kosztéow i czasu,
pamietaj o swoim preferowanym stylu uczenia sie: jakie podejscie najbardziej Ci odpowiada?

4 Sformutuj plan dziatania

Bedzie to konieczne w przypadku bardziej ztozonych potrzeb rozwojowych, wymagajacych szeregu
dziatan lub ciggtego procesu. Powiniene$ takze rozwazy¢, w jaki sposdb proces rozwoju bedzie
wspierany, by¢é moze przez mentora.

5 Zakoncz dziatanie rozwojowe

To jest sedno procesu. Warto szczegdlnie zastanowic sie, w jaki sposob wyniki zostang wtgczone do
dziatan w miejscu pracy.

6 Rekordowe wyniki

Sled? dziatania rozwojowe, aby ocenié¢ wyniki w stosunku do zaplanowanych celéw — przegladajac
postep i rozumiejac, ktdre metody dziatajg najlepiej — i planuj przyszte dziatania.

7 Przejrzyj i ocen

Ocena wydarzenia pomoze Ci oceni¢, czy pierwotny cel zostat osiggniety, a potrzeba rozwojowa
spetniona.

TECHNIKI ROZWIAZANIA PROBLEMOW
Znalezienie najlepszego rozwigzania

Rozwigzywanie problemdéw wymaga logicznego i systematycznego podejscia w celu zdefiniowania
problemu, wygenerowania rozwigzan i wdrozenia najlepszej opcji.

Techniki identyfikacji i zrozumienia problemu

Bycie doktadnym, krytycznym i $wiadomym ukrytych putapek w rozwigzywaniu problemow,
omawianie problemdw i opcji z innymi, poswiecenie czasu na refleksje oraz testowanie i doskonalenie
rozwigzan umozliwi Ci znalezienie wtasciwego sposobu dziatania. WeZz pod uwage swadj osobisty styl,
poniewaz niezaleznie od tego, jak logiczne wydaje sie rozwigzanie, Twoje emocje i wartos$ci bedg miaty
wptyw na Twojg zdolnos¢ do jego realizacji.

Analiza przyczynowo-skutkowa

Pogtebia to zrozumienie problemu, identyfikuje pierwotne przyczyny poprzez zbieranie danych i
zasieganie opinii zaangazowanych osdb.

Analiza Pareto

Opierajac sie na zatozeniu, ze 80 procent problemoéw wynika z 20 procent mozliwych przyczyn, analiza
ta sprawdza sie najlepiej, gdy istnieje tylko kilka gtéwnych przyczyn, ktére mozna sklasyfikowac. Nie
sprawdza sie to dobrze w przypadku duzej liczby réwnie odpowiedzialnych czynnikéw. Ranking



przyczyn pozwala na wykrycie najwazniejszych czynnikéw i wyeliminowanie problemu lub ograniczenie
jego skutkdw.

Oto cztery kroki analizy Pareto:

1 Zidentyfikuj nadrzedny problem.

2 Okresl czynniki sprawcze i czestotliwos$¢ ich wystepowania.

3 Wymien najwazniejsze czynniki.

4 Opracuj rozwigzanie, uwzgledniajac kazdy czynnik indywidualnie.
Analiza Kepnera-Tregoe (KT).

Jest to szczegblnie przydatne w przypadku ,trudnych” zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem. Jego
metodyczne podejscie identyfikuje, na czym polega problem i bada réznice miedzy tym, co sie dzieje,
a tym, co powinno sie wydarzyé, wymieniajgc mozliwe przyczyny kazdego problemu lub, jesli czynniki
sg ze sobg powigzane, caty problem. Proces rozpoczyna sie od pytania:

* Na czym polega problem lub odchylenie?

e Gdzie to wystepuje?

e Kiedy to (lub miato miejsce) miato miejsce?

e Jak to sie dzieje —i jak czesto?

e Jak duzy jest problem?

Techniki generowania opcji i rozwigzan

¢ Gdy czasu jest mato:

= $miato, sprébuj — jesli nie zadziata, sprébuj czegos innego

» przeprowadzi¢ test marketingowy

* rozwijac réznorodne i zréznicowane zespoty

» uzyskaj dane wejsciowe z zewnatrz

= zmniejszy¢ hierarchie

* angazuj innych — usuwaj bariery w kreatywnym mysleniu

» badZ mniej krytyczny wobec niepowodzen — podkreslaj znaczenie préb
» narzucaj terminy i koncentruj wysitki.

e Heurystyka wykorzystuje doswiadczenie do podejmowania decyz;ji.

e Mapowanie mysli porzadkuje mysli i pomysty w przejrzysty sposdb, umozliwiajac ich identyfikacje
wzorce i odkrywaé nowe podejscia.

e Myslenie lateralne tgczy pomysty i koncepcje, ktdre nie zostaty wczesniej potgczone w jedng catosé —
mysl nieszablonowo.

e Kwestionuj i kwestionuj sposéb generowania opcji. Podaj A



wspierajgce srodowisko, ktore rzuca wyzwanie tradycyjnemu mysleniu.

e Burza mdézgdw generuje, omawia, rozwija i ustala priorytety opcji. Podczas burzy mézgéw rozwijaj
wiele pomystéw, zawieszaj ocene, zachecaj do swobodnego myslenia i wymieniaj sie pomystami.

¢ Podejmij i wdroz decyzje.

¢ Wybierz najbardziej obiecujace rozwigzanie i zaplanuj jego wdrozenie oraz:
= unikaj prokrastynacji, unikania decyzji i nadmiernej analizy

» zarzadzaj ryzykiem — oceniaj stabe strony i rozpraw sie z nimi

* cenisz swojg intuicje i doswiadczenie

» bgdz pewny swojej decyzji i zaangazowany w osiggniecie rozwigzania.

MYSLENIE O WADACH | PULAPKACH
Nie liczy sie to, co wiemy, ale to, jak reagujemy na to, czego nie wiemy

Sposéb, w jaki ludzie myslg — indywidualnie i zbiorowo — wptywa na podejmowane przez nich decyzje
w sposob daleki od oczywistosci i rzadko rozumiany. John Hammond, Ralph Keeney i Howard Raiffa
dostarczajg intrygujacych spostrzezen w tej dziedzinie. Btedy w mysleniu powodujg problemy. Ocen
swojg podatnosc i znajdz sposoby na przeciwstawienie sie kazdej putapce.

Putapki btedéw myslenia

e Putapka zakotwiczenia powoduje, ze przywigzujemy nieproporcjonalng wage do pierwszych
informaciji, ktére otrzymujemy. Rozwigzanie: upewnij sie, co sie dzieje i upewnij sie, ze masz wszystkie
informacje.

e Putapka status quo sktania nas do utrzymania obecnej sytuacji — nawet jesli istniejg lepsze
alternatywy (spowodowane bezwtadnoscig lub potencjalng utratg twarzy). Rozwigzania: bgdz otwarty,
szczery i odwazny.

e Putapka utopionych kosztéow sktania nas do utrwalania btedéw z przesztosci — ,tak wiele w to
zainwestowalismy, ze nie mozemy zmienié kursu”. Rozwigzanie: jesli zostato wydane, to jest wydane —
martw sie o terazniejszosc i przysztosc, a nie o przesztosé.

e Putapka potwierdzajgca-dowodowa skutkuje poszukiwaniem informacji potwierdzajgcych obecng
sytuacje i ignorowaniem informacji przeciwstawnych. Rozwigzanie: unikaj!

e Putapka ramkowania, gdy nieprawidtowo przedstawiamy problem, podwaza proces podejmowania
decyzji. Rozwigzanie: zobacz, czym sg problemy.

e Putapka nadmiernej pewnosci powoduje, ze przeceniamy trafnos¢ naszych prognoz. Rozwigzanie:
badz samokrytyczny.

e Putapka ostroznosci prowadzi nas do nadmiernej ostroznosci przy szacowaniu niepewnych
czynnikdéw. Rozwigzanie: badz realista.

¢ Putapka niedawnych wydarzen prowadzi nas do przypisywania nadmiernej wagi niedawnym lub
dramatycznym wydarzeniom. Rozwigzanie: uwazaj na putapke i przeciwdziataj niebezpieczenstwu,
jakie stwarza.



Fragmentacja i myslenie grupowe

Oprdcz wad myslenia istniejg dwie putapki kultury organizacyjnej — fragmentacja i myslenie grupowe:
* Fragmentacja — ludzie nie zgadzajg sie ani z rowiesnikami, ani z przetozonymi.

e Myslenie grupowe — ludzie ttumig pomysty i wspierajg grupe.

Pokonywanie wad myslenia

e BadZz odwazny i nie bdj sie konsekwencji — przeceniamy konsekwencje i mamy tendencje do
lekcewazenia naszej zdolnosci do dokonania wtasciwego wyboru ze wzgledu na ,,nieche¢ do straty”,
kiedy obawiamy sie, ze strata bardziej boli niz zysk.

e Zaufaj instynktom i emocjom — ewoluowalismy, aby podejmowa¢ dobre decyzje i zarzgdzac ich
realizacja.

e Zabaw sie w adwokata diabta — szukanie wad i niepowodzen wzmacnia decyzje i rzuca $wiatto na
czynniki i uprzedzenia wptywajgce na decyzje.

¢ Unikaj nieistotnych informacji — bgdz gotowy na zakwestionowanie informacji i ich kontekstu.
e Zmien decyzje — spdjrz na kwestie z nowej perspektywy.

¢ Nie pozwdl, aby przesztos¢ Cie powstrzymywata — niezaleznie od wczes$niejszych inwestycji,
poszukaj lepszych alternatyw.

e Rzucaj wyzwanie mysleniu grupowemu — ludzie czesto bojg sie komentowac¢ z powodu presji
spotecznej. Dowiedz sie, co ludzie naprawde mysla.

e Ogranicz swoje mozliwosci —im wiecej mamy opcji, tym trudniejsze sg decyzje. Bezlitosnie przecinaj
opcje i wybieraj najbardziej obiecujaca.

ANALIZA POLA SILtOWEGO
Ktéra drogg p6js¢?

Opracowana przez Kurta Lewina analiza pola sitowego jest techniky, ktéra identyfikuje i przeglada
sprzeczne czynniki wptywajgce na sytuacje lub decyzje ,albo-albo” w celu oceny, ktdéra z dwdch opcji
jest wtasciwg droga. Wyjasnia zwigzane z tym kwestie, aby Ci pomdc podjgé wtasciwg decyzje.

Przeglad

Analize pola sitowego mozna zastosowad do szerokiego zakresu zagadnien i jest szczegdlnie uzyteczna,
gdy myslenie o jakiej$ kwestii utkneto w miejscu i nie jesteSmy pewni, jak ruszy¢ dalej. Dziata najlepiej
w przypadku decyzji lub sytuacji, w ktérych istniejg dwie opcje. Jesli chodzi o sity kierujgce lub blokujace
ruch w strone celu, jest powszechnie stosowane w coachingu.

Jak to dziata
1 Utwodrz dwie tabele obok siebie i zapisz decyzje, jakg nalezy podjgé miedzy nimi.

2 W jednej tabeli wypisz przyczyny (sity) zmiany, a w drugiej sity przeciwdziatajgce zmianom. Lista ta
powinna by¢ doktadna oraz powinna doktadnie i uczciwie odzwierciedla¢ mysli, uczucia i obawy osoby
dokonujacej analizy.



3 Przypisz ocene kazdej sile (1 oznacza niskg ocene, 10 oznacza wysokg ocene). Korzystanie ze strzatek
wazonych to dobry sposdb na zobrazowanie wzglednego znaczenia kazdej sity. Zastandw sie nad oceng
przyznang kazdemu czynnikowi.

4 Zsumuj wyniki kazdej strony.
5 Przejrzyj wynik:

a Ustal, czy lista byta tak wyczerpujaca i doktadna, jak to tylko mozliwe, i zastandw sie, dlaczego
uwzgledniono kazdg site i dlaczego pominieto niektdre czynniki.

b Zastanow sie, dlaczego kazdemu czynnikowi przypisates okreslong liczbe punktow.
¢ Zdecyduj, co oznaczajg dla Ciebie rézne sumy i jaki majg wptyw na podejmowang przez Ciebie decyzje.

6 Podejmij decyzje i przeanalizuj swoje cele. Oprdécz zobaczenia szerszego obrazu i rozwazenia
wzglednych zalet kazdej opcji, mozesz nastepnie bardziej szczegétowo zbadac sity, aby okresli¢
najlepszy sposdb wdrozenia swojej decyzji — na przyktad zmiany kariery. Ponadto, chociaz analiza pola
sitowego stuzy do zbadania biezgcego wyboru, ktérego nalezy dokonaé, moze ona postuzy¢ jako
odskocznia do bardziej szczegdétowego rozwazenia celdw.

Przyktad analizy pola sitowego zastosowanej do rozwazenia zmiany kariery

Forces for change | Score Forces against | Score
change
More money 8 Sunk cost 2
> - already started
current career
Better work-life 7 R Effort required to 3
balance find the right job
Better long-term 5 CHANGE | Compelitiveness 3
prospects c :REER “* of the job market
More stimulating 4 — «4—— Lack of relevant 5
ind vaned experience
Greater 6 | 4—| Concerns about 7
.’(!yp{ff\‘:l[.‘l‘ Ly self-confidence ‘
Greater emphasis 2 Fear of fallure 7
S s =
on developing
new skills
Total 32 Total 27 |

SIATKA DZIEWIECIU PUDELEK
Ocena wydajnosci i potencjatu

Siatka Dziewieciu Pudetek mierzy wydajnos$¢ i potencjat jednostek — identyfikujgc obszary wymagajgce
poprawy i podkreslajgc ich potrzeby rozwojowe.



Przeglad

Siatka Dziewieciu Pudetek jest szczegdlnie popularna w organizacjach i wsrdd profesjonalistow, ktérzy
sg szczegdlnie nastawieni na rozwdj swoich obecnych i potencjalnych lideréw, dla ktérych rozwdj
talentow jest priorytetem. Zasadniczo uwzglednia sukces i skutecznos¢ jednostki w jej obecnej roli
(wydajnosci), dodajgc jednoczesnie perspektywe jej przysztego potencjatu — tego, co jest w stanie
wnies¢ i osiggnac. Siatka moze pomdc organizacjom zrozumieé, co jest potrzebne do osiggniecia
sukcesu zaréwno teraz, jak i w przysztosci oraz w jaki sposdb zapewnié rekrutacje i rozwdj pracownikéw
w mozliwie najbardziej efektywny sposéb, z korzyscig dla organizacji i kazdej osoby. Najwiekszg
wartoscig siatki jest dialog, jaki tworzy i skupienie, jakie zapewnia. Roznorodnos¢ perspektyw pozwala
na znacznie doktadniejszg ocene niz tylko opinia jednej osoby. Proces ten pomaga takze zidentyfikowac
potrzeby rozwojowe, a takze wskazac obszary, w ktérych nalezy poprawic¢ wydajnoscé.

Korzystanie z siatki dziewieciu pudetek: kluczowe pytania

Oceniajgc wyniki i potencjat danej osoby, pomocne moze by¢ zwrécenie uwagi na kilka pytan:
e Jak dobrze osiggneli swoje cele i zadania? Jakie sg dowody?

e Co robig z sukcesem i jak mogg poprawic swoje wyniki?

e Jakie s3 motywacje tej osoby? Jak moge ich zaangazowac w potrzebne zmiany?

e Jakie sg ich potrzeby rozwojowe? Jakie dziatania mogg najlepiej poméc im w robieniu postepow i
wykorzystaniu ich potencjatu?

e Jak bedzie wygladat sukces?
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Ambicjg wiekszosci organizacji jest umieszczanie pracownikéw w zacienionych obszarach siatki; w tym
przypadku albo radza sobie najlepiej, jak potrafia, albo s3 mocnymi wykonawcami i moga zajs¢ jeszcze
dalej. Korzystajgc z opinii kilku oséb, Siatka Dziewieciu Pudetek generuje doktadniejsze oceny. Proces
ten pomaga takze skoncentrowac sie na mysleniu o tym, czego doktadnie oczekuje sie od lideréw i jak
wyglada sukces

WSKAZNIK TYPU MYERS-BRIGGS
Korzystanie z typow osobowosci

Ocena Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) to test psychometryczny stuzacy do identyfikacji typow
osobowosci i zrozumienia, w jaki sposéb ludzie postrzegajg Swiat i podejmujg decyzje. Te typy
ujawniajg preferowany sposéb myslenia danej osoby, ktéry wptywa na to, jak postrzega siebie, odnosi
sie do innych i podchodzi do sytuacji, rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji. MBTI opiera
sie na typach psychologicznych Carla Junga i dzieli typy na cztery przeciwne pary preferencji
osobowosci w czterech kategoriach (postawy, funkcje postrzegania, funkcje oceniania i styl zycia):

1 Attitudes: Extraversion or Introversion
2 Perceiving Function: Sensing or Intuition
3 Judging Function: Thinking ar Feeling

4 Lifestyle: Judging or Perceiving



Parom tym przypisano litery, aby podkresli¢, ktéra kombinacja jest

dominujacy — jest 16 kombinacji. MBTI nie ocenia umiejetnosci ani nie dokonuje ocen wartosciujgcych.
Po prostu identyfikuje gtéwny typ osobowosci — na przyktad, chociaz ludzie mogg korzystaé¢ ze
wszystkich czterech funkcji postrzegania i oceniania (odczuwanie, intuicja, myslenie i odczuwanie) w
réznym czasie, zwykle uzywajg jednej czesciej niz pozostatych. Kombinacje sg odkrywcze. Na przyktad
cztery Funkcje dziatajg w potgczeniu z Postawami, przy czym kazda Funkcja jest uzywana w sposéb
ekstrawertyczny lub introwertyczny. Osoba, ktdrej dominujacg funkcjg jest ekstrawertyczna intuicja
(EN), uzywa intuicji zupetnie inaczej niz osoba, ktdra ma tendencje do introwertyczne;j intuicji (IN).

Typy osobowosci

POSTAWY

Ekstrawersja — tj

Czerpie energie z dziatania

Najpierw dziata, zastanawia sie, a potem znowu dziafa

Motywacja ma tendencje do spadku

Przeptyw energii skierowany na zewnatrz, w strone innych

Zorientowany na dziatanie, woli zajmowac sie szerokim spektrum zagadnien

Preferuje czeste interakcje z innymi

Introwersja — tj

Energia spada podczas akgji

Woli zastanawiad sie, potem dziataé, a potem zastanawiac sie
Potrzebuje czasu na refleksje i nabranie sit

Przeptyw energii skierowany do wewnatrz, w strone koncepgji i idei
Preferuje dogtebne myslenie

Preferuje istotne i znaczace interakcje z innymi

FUNKCJE POSTRZEGAJACE — ZBIERANIE INFORMACII
Wyczuwanie —s

Prawdopodobnie ufa informacjom, ktére sg obecne i namacalne
Ma tendencje do nieufnosci bezpodstawnym przeczuciom

Woli szczegodty i fakty — wierzac, ze znaczenie tkwig w danych

Intuicja—rz



Ufa danym, ktdre sg abstrakcyjne lub teoretyczne
Bardziej zainteresowany mozliwos$ciami
Ma tendencje do ufania przebtyskom wgladu

Uwaza, ze znaczenie lezy w dopasowaniu danych do wzorcow i teorii

FUNKCJE OCENY — PODEJMOWANIE DECYZJI

Myslenie —t

Ma tendencje do podejmowania decyzji z dystansem
Mierzy decyzje w oparciu o dany zbiér zasad i to, co jest

rozsadne, logiczne, przyczynowe i spdjne

Uczucie —F
Podejmuje decyzje poprzez skojarzenia i empatie

Widzi problemy od wewnatrz i szuka rozwigzania, ktdre uwzglednia zaangazowane strony, jest zgodne
i harmonijne

STYL ZYCIA — W ZWIAZKU ZE SWIATEM ZEWNETRZNYM

Wyrok —j

Woli pewnos¢ i uporzgdkowanie spraw

Wskazuje, w jaki sposéb pokazujg innym, jaka funkcje oceniajgca petnig
zmierzajg w kierunku —Myslenia lub Czucia:

e Typy TJ wydaja sie logiczne

* Typy FJ wydajg si¢ empatyczne

Postrzeganie —s. 13

Preferowanie otwartosci i elastycznosci decyzji

Wskazuje, w jaki sposéb pokazujg innym, do ktdrej funkcji postrzegania majg sktonnosc
w kierunku — Wyczuwanie lub Intuicja (N):

¢ Typy SP wydajg sie konkretne

* Typy NP wydaja sie bardziej abstrakcyjne



OKNO JOHARIEGO
Rozwijanie siebie i wzmacnianie zespotéw

Opracowane przez Josepha Lufta i Harry'ego Inghama okno Johari przypisuje aspekty osobowosci
czterem ,,okienkom”. Kazda szyba reprezentuje czesci naszej osobowosci, ktdre sg znane lub nieznane
nam samym lub innym. Jego celem jest poprawa samoswiadomosci poprzez wyjasnienie tego, co
wiemy o sobie i odkrycie, jak wyglagdamy w oczach innych oraz dziatanie jako miara relacji i
funkcjonowania zespotu.

Jak to dziata

Dotacz opisy siebie w kazdym kwadrancie (charakterystyki, zachowania, przekonania, mozliwosci) i
popros$ innych, aby sporzadzili listy opisow Ciebie — dodaj je do kazdego okienka. Celem jest redukcja
aspektow, ktdre ukrywamy przed innymi i uswiadomienie sobie cech, na ktére jesteSmy $lepi, poprawa
naszej samoswiadomosci oraz budowanie silniejszych zespotéw i efektywnych relacji.

Znany innym
Bycie otwartym
Rzeczy, ktére znam i ktdére chciatbym, zeby inni wiedzieli

Ujawnia to aspekty, ktérych jestes Swiadomy i o ktérych inni powinni wiedzie¢. To sposdb, w jaki lubisz
sie prezentowac i jak zarzadzasz swojg reputacjy, poczuciem witasnej wartosci i ego.

Cztonkowie silnych, ugruntowanych zespotéw sg bardziej otwarci, mniej cech jest ukrytych i dobrze ze
sobg wspodtpracujg. Cel: przeniesc aspekty zinnych éwiartek do tej, poniewaz ludzie efektywnie pracujg
w otwartej przestrzeni, uczciwe, wspoétpracujace i ufne zespoty.

Martwe punkty
Rzeczy, ktdre inni wiedzg, ale ja nie

Ujawnia to aspekty, z ktdrych nie jeste$ Swiadomy, ale ktére zauwazajg inni. Wiedza o tym, jak
wygladasz w oczach innych, poprawia twojg samoswiadomos¢ i

pozwala ci zbadac swoje zachowanie.

Cztonkowie zespotu nie wspétpracujg dobrze, gdy istniejg stabe punkty, poniewaz powoduje to tarcia i
uraze. Chociaz komentarze mogg by¢ trudne do ustyszenia, pomogg one w budowaniu lepszych relacji

Nieznany innym
Ukryte ja
Rzeczy, ktore wiem, ale ukrywam przed innymi

Ujawnia to aspekty, o ktérych jeste$ $wiadomy, ale wolisz je ukrywaé. Swiadomoéé tych cech (i
powodow ukrywania) poprawia sie



samoswiadomos¢, relacje i potrzeba dziatania — budowania zaufania, poprawy relacji i tworzenia
pozytywnego, wolnego od winy srodowiska.

Zespoty dziatajg lepiej, gdy ujawniane i omawiane sg ukryte cechy, umozliwiajac ludziom komunikacje
i wspotprace bez braku zaufania i nieporozumien. Zasadniczo nalezy miec kulture, w ktoérej ludzie nie
boja sie by¢ otwarci i uczciwi.

Nieznane ja
Rzeczy, o ktérych ani ja, ani inni nie wiemy

Biorac pod uwage, ze sg to rzeczy nieSwiadomie znane, jest to trudne. Przyjrzyj sie gteboko i refleksyjnie
samemu lub z innymi (np. coachem), aby odkry¢ gtebsze prawdy, motywacje, przekonania i problemy.
Przeniesienie ich z podswiadomosci do swiadomosci pozwala uporac sie z problemami i péjs¢ do
przodu. Przeniesienie tych spraw do otwartego panelu zalezy od ich charakteru — niektdre sprawy sg
osobiste i nie maja zadnego zwigzku z biznesem.

Aby odkry¢ ukryte talenty, wyprébuj nowe zajecia lub kursy. Firmy powinny zapewnia¢ jednostkom
mozliwosci odkrywania nowych talentéw i zacheca¢ ludzi do prébowania nowych rzeczy,
podejmowania ryzyka i osiggania swoich celéw

peten potencjat.

NAUKA W PODWOJNEJ PETLI
Rozwijanie uczenia sie organizacyjnego

Uczenie sie w podwdjnej petli to sposéb na wyrwanie ludzi z cyklu, ktéry jedynie utrwala sposdb, w
jaki co$ sie robi. Uczenie sie w podwdjnej petli zacheca do krytycznej refleksji nad problemem,
umozliwiajgc ludziom kwestionowanie tego, co lezy u podstaw akceptowanych metod, myslenia i
proceséw. Po prostu zacheca ludzi do zadawania sobie pytania, dlaczego cos jest takie, jakie jest.

Przeglad

Uczenie sie organizacyjne ma znaczenie z wielu powodéw. W szczegdlnosci wspiera skuteczne i trafne
rozwigzywanie probleméw oraz podejmowanie decyzji, unikajgc powolnych reakcji i stagnacji oraz
zapewniajgc dtugoterminowg rentownosc firmy. Aby pomdc organizacjom ulepszy¢ sposdb uczenia sie,
Chris Argyris i Donald Schon rozréznili uczenie sie w pojedynczej i podwdjnej petli. Uczenie sie w
pojedynczej petli po prostu utrzymuje i ulepsza istniejgcy proces — nie podwaza waznosci procesu.
Uczenie sie w podwdjnej petli polega na kwestionowaniu istnienia i funkcji procesu, umozliwiajac
skokowg zmiane sposobu dziatania firmy. Zamiast po prostu mierzy¢ to, co ludzie robig, uczenie sie w
podwadjnej petli polega na przyjrzeniu sie temu, czego ludzie nie robig, a nastepnie na odpowiedniej
zmianie metod, zachowan i myslenia. Zasadniczo chodzi o podwazenie status quo, sprawdzenie, w jaki
sposéb ludzie uczg sie i wykorzystujg te wiedze, a nastepnie zachecanie do przyjecia bardziej
krytycznego podejscia do wprowadzania ulepszen w szerokim zakresie dziatarh — od proceséw i planéw
po cele i wartosci. Kluczowym punktem uczenia sie w podwadjnej petli jest to, ze zacheca ono ludzi do
odwrécenia wzroku od tego, co przyziemne i akceptowane, uwalniajac ich od ograniczen istniejgcych
dogmatow biznesowych, zachecajac ich do zobaczenia szerszej perspektywy i ponownego skupienia
myslenia na tym, jak osiggnac¢ jeszcze wieksze sukcesy postepy. Umozliwia im to skuteczng i kreatywna



ocene sytuacji oraz rozwigzywanie problemow, co pozwala na tworzenie pomystéw, ktore z wiekszym
prawdopodobiefnstwem doprowadzg do wtasciwych zmian i przyniosg znaczacy sukces.

Uczenie sie organizacyjne

Uczenie sie w pojedynczej petli: rozwigzuje problem poprzez obserwacje wynikdw, ocene sytuacji w
ramach biezgcego, przyjetego podejscia i opracowywanie rozwigzan, ktére dziatajg w tych granicach.
Dazy do poprawy poprzez po prostu zrobienie czegos lepszego.

Uczenie sie w podwdjnej petli: rozwaza problem poprzez krytyczng refleksje, kwestionowanie zatozen
i kreatywne myslenie. Ten rodzaj uczenia sie organizacyjnego ma na celu dokonanie znaczacych
ulepszen poprzez identyfikacje podstawowych zmian niezbednych do uzyskania przewagi
konkurencyjnej

Kontynuujac uczenie sie w podwadjnej petli, William Isaacs zaleca uczenie sie w potrdjnej petli, w
ramach ktérego ludzie muszg by¢ stale Swiadomi tego, jak ich jezyk i zachowanie wptywajg na myslenie
i zatozenia wszystkich pozostatych oséb w firmie, aby unikngé utrwalania btednych sposobéw myslenia
i metod oraz stworzyé odpowiednig kulture i sposéb myslenia.

SZESC KATEGORII INTERWENCJI HERONA
Jak pomédc innym osiggngé wiecej

Model ten, opracowany przez psychologa Johna Herona, identyfikuje sze$¢ réinych podejs¢ do
pomagania komus$ podczas sesji coachingowych, szkoleniowych lub rozwojowych. To, ktére podejscie
zostanie zastosowane, zalezy od osoby, sytuacji i jej celéw, a sukces wymaga elastycznosci we
wdrazaniu odpowiedniego stylu we wtasciwym momencie. Model mozna zastosowaé w wielu
sytuacjach, w ktérych chcesz zaoferowac wsparcie, wskazéwki lub informacje zwrotna.

Korzystanie z kategorii

Oto szes¢ kategorii interwencji Herona:
1 Przepisowy

2 Informacyjne

3 Konfrontacyjny

4 Oczyszczajacy

5 Katalityczny

6 Wspierajace

Nie wystarczy chcieé pomagaé ludziom w przezwyciezaniu trudnosci lub stawianiu czofa trudnym
sytuacjom; liczy sie to, jak najlepiej poméc kazdej konkretnej osobie. A to zalezy od wiedzy, jakiego
stylu uzy¢ we wtasciwym czasie. Pierwsze trzy kategorie majg charakter miarodajny, a ich celem jest w
duzej mierze dostarczenie informacji i nakierowanie osoby na konkretne rozwigzanie. Trzy ostatnie
majg na celu budowanie wiary w siebie i zachecanie do poszukiwania wtasnych rozwigzan. Chociaz
czasami bedziesz musiat dostosowad swaj styl podczas rozmowy, wazne jest, aby zaplanowac j3 z
wyprzedzeniem i zastanowic sie, jaki styl bedzie najbardziej pomocny.

Kategoria : Styl : Rodzaj komentarza/pytania



Nakazowy: udzielanie porad i kierowanie dang osobg: ,Musisz rozwazy¢...” , Przydatne bytoby...”

Informacyjny: Przekazywanie przydatnych informacji lub instrukcji, ktére pomogg w danej sytuacji i
poprowadzg osobe do rozwigzania: , Dzieje sie tak, poniewaz...” ,,Powodem tego jest...”

Konfrontacyjny: Badz pozytywny, skonfrontuj sie i rzu¢ wyzwanie osobie, aby wskazata rozwigzanie lub
sposdb dziatania: , Powiedziates, ze co$ takiego sie wydarzyto... ale...” ,Biorac pod uwage sytuacje,
dlaczego...?”

Oczyszczajacy: zachecanie osdéb do wyrazania swoich uczué i uwalniania nagromadzonego stresu,
wrogosci i napiecia: ,,Gdyby ta osoba tu byta, co chciatbys jej powiedzie¢?” ,Jak sie wtedy czutes?”

Katalityczny: przyjecie stylu refleksyjnego, aby promowac innych, aby byli refleksyjni i identyfikowali
wtasne rozwigzania: ,Jak to mogto

sytuacje mozna byto rozwigzac inaczej i czy zrobitoby to réznice?” ,Jak myslisz, jaki efekt przyniosto to
podejscie?”

Wspierajace: Okaz empatie, aby nawigzaé¢ kontakt, przekazuj, ze jeste$s po ich stronie i buduj ich
pewnosc siebie, podkreslajac ich osiggniecia i mozliwosci: ,,Musiates$ czu€...” ,,Rozumiem, dlaczego...”
,Jestes dobry w...”

POGODANIE ROZNIC KULTUROWYCH
Korzysci z réznorodnosci kulturowej

Globalizacja przyniosta wiele korzysci i mozliwosci, ale takze zagrozen. Jedng z najwiekszych zalet jest
mozliwos$¢ pracy z nowymi ludZzmi, kulturami i perspektywami. Autor zarzadzania, Fons Trompenaars,
podkresla kilka zasad zapewniajgcych sukces. Zarzadzanie relacjami miedzykulturowymi skfada sie z
trzech etapow:

1 Swiadomo$¢ pochodzenia, natury i wptywu réznic kulturowych
2. Szanowanie réznic kulturowych w stylu i podejsciu

3 Godzenie rdznic kulturowych poprzez pokazywanie ludziom, jak korzystac z r6znorodnych wartosci i
podejsé.

Uniwersalizm kontra partykularyzm
e W przypadku uniwersalistéw zasady i procedury sg stosowane konsekwentnie.
¢ Dla partykularystow wazniejsze sg relacje i elastycznosé.

Uniwersalisci zaktadaja, ze pewne standardy sg stuszne i prébujg zmienié postawy, aby dopasowac je
do wtasnych. Spoteczenstwa partykularne charakteryzujg sie raczej wiezami relacji niz regutami.

Indywidualizm kontra komunitaryzm

Kultury indywidualistyczne (takie jak Izrael, Kanada i USA) sg zorientowane na siebie, ktadac nacisk na
indywidualng wolnos¢ i odpowiedzialnosé.

Kultury wspdlnotowe (takie jak Meksyk, Indie i Japonia) ktadg nacisk na grupe i wspdlne cele.

Neutralny kontra emocjonalny



Koncentruje sie na stopniu, w jakim ludzie okazujg emocje oraz na interakcji miedzy rozumem a
emocjami w zwigzkach. W kulturach neutralnych uczy sie ludzi, ze okazywanie emocji jest niewtasciwe.
W kulturach afektywnych ludzie wyrazajg swoje emocje.

Specyficzne kontra rozproszone

Wptywa to na sposdb, w jaki ludzie podchodzg do sytuacji i na ich zaangazowanie w relacje. Ludzie z
kultur zorientowanych na ,specyficzng” sytuacje rozwazajg kazdy element sytuacji, analizujac
poszczegdlne czesci z osobna przed ztozeniem ich z powrotem w catosé. Ludzie z ,specyficznych” kultur
oddzielajg prace od relacji osobistych. W kulturach zorientowanych na ,rozproszone” ludzie
postrzegajg elementy jako czes$¢ szerszego obrazu, z uwzglednieniem indywidualizmu. Przyktadami
spoteczenstw rozproszonych sg Chiny, Nigeria i Kuwejt.

Osiggniecie kontra przypisanie

Koncentruje sie to na sposobie przypisania statusu osobistego. Status osiggniety (np. w USA, Australii
i Kanadzie) odnosi sie do dziatan jednostki, natomiast status przypisany (np. w Egipcie, Argentynie i
Czechach) dotyczy tego, kim jestes.

Sekwencyjne kontra synchroniczne

Tu chodzi o postrzeganie czasu. Ludzie w kulturach sekwencyjnych postrzegajg czas jako serie
wydarzen i powaznie traktujg czas i harmonogramy. Kultury synchroniczne postrzegajg przesztosc,
terazniejszos¢ i przysztosé jako powigzane i robig kilka rzeczy jednoczesnie.

Kontrola wewnetrzna a kontrola zewnetrzna

Ma to zwigzek ze stopniem, w jakim ludzie wierzg, ze majg kontrole lub ze otoczenie wptywa na nich.
Ludzie o wewnetrznie kontrolowanym pogladzie uwazaja, ze dominujg w swoim otoczeniu. Osoby o
pogladach kontrolowanych zewnetrznie skupiajg sie na swoim otoczeniu, a nie na sobie. Pogodz
réznice w nastepujgcy sposob:

e Szukaj mozliwosci i wartosci z obu perspektyw.

e Zdefiniuj problemy w kategoriach dylematéw lub wynikéow koricowych — tego, co nalezy osiggna¢ —
zamiast koncentrowac sie na srodkach. Znajdz sposoby na unikniecie kompromisu, poniewaz czesto
jest to najnizszy wspdlny mianownik.

e Docieraj do wspotpracownikéw o rdéinych orientacjach. Ich perspektywy i doswiadczenia s3
potencjalnie interesujgce i korzystne.

* Badz gotowy wiozy¢ wysitek w komunikacje ponad granicami kulturowymi.

e Szanuj i praktykuj ogélne i lokalne zwyczaje biznesowe.

STRATEGICZNY MODEL ZZL
taczenie HR ze strategig biznesowg

Model zarzgdzania zasobami ludzkimi (HRM) integruje plany zasobdéw ludzkich bezposrednio ze
strategig biznesowa. Zaktadajac, ze niektére aspekty zycia korporacyjnego sg pewne, takie jak
zaangazowanie pracownikow i efektywna praca zespotowa, model HRM zacheca do gromadzenia
faktéw, skupiania myslenia, dostarczania wnikliwych informacji, analizowania sytuacji i
opracowywania rozwigzan HR. Zastosowanie modelu zalezy od zaangazowania zaangazowanych osdb



w realizacje ustalen oraz, co wazniejsze, od tego, jak dobrze priorytety dziatu HR s3 juz
zsynchronizowane z szerszymi celami strategicznymi firmy.

1 Przygotowanie

Przygotuj scene... Upewnij sie, ze kierownictwo wyzszego szczebla i liderzy sg na poktadzie i sg otwarci
na zmiany, a takze powotaj zespét ds. przegladu zasobdw ludzkich.

2 Przeanalizuj swdj obecny i przyszty profil HR

Przyjrzyj sie roznym czynnikom takim, jakie sg i jakie chciatbys, zeby byty, w tym praktykami pracy,
strukturg organizacyjng i kadrowa, kwestiami zgodnosci i kulturg. Zawsze uwzgledniaj twarde dane —
jesli nie masz do czynienia z faktami, Twoje ustalenia i zalecenia bedga btedne. Co wazne, zidentyfikuj
luki miedzy tym, co masz, a tym, czego potrzebujesz.

3 Zidentyfikuj gtdwne problemy HR

Bioragc pod uwage rozbiezno$¢ miedzy obecng sytuacjg a celami strategicznymi firmy, zdecyduj o
kluczowych kwestiach HR zwigzanych z osiggnieciem celéw — poczawszy od poszukiwania zmian
kulturowych i redukcji zatrudnienia, az po pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanego personelu i
silniejszego przywddztwa.

4 Opracuj plan organizacyjny dla HR

Podziel swdj plan na cztery sekcje: ludzie, procesy, organizacja i technologia. Przejrzyj kazdy aspekt i
opracuj plan HR, ktéry spetnia strategiczne cele firmy.

5 Opracuj plan wdrozenia

Ustal priorytety potrzeb i szczegétowo opisz, w jaki sposdb plan zostanie osiggniety oraz kto bedzie
odpowiedzialny za kazdy aspekt wdrozenia.

6 Wdrazaj swdj plan

Monitoruji przegladaj postepy —w razie potrzeby dostosuj swdj plan. Co najwazniejsze, zdobywaj serca
i umysty oraz wspieraj swoich ludzi. Twoje plany péjda na marne, jesli nie przekonasz ludzi i nie
pomozesz im w procesie zmian.

WYMIARY KULTUROWE HOFSTEDE
Praca ponad granicami

Model Geerta Hofstede’a identyfikuje pie¢ waznych wymiardéw réznic kulturowych, ktérymi firmy
muszg sie zajg¢, prowadzac dziatalnos¢ miedzynarodowa. Podczas pracy z ludZmi z réznych krajow
zrozumienie réznic kulturowych utatwi bardziej udane i efektywne relacje.

Przeglad

Firmy czesto dziatajg w srodowisku wielokulturowym, a model Hofstede’a wykorzystywany jest do
poprawy zdolnosci do skutecznej pracy w réznych krajach. Pomaga ludziom rozpoznac i zrozumiec
zachowania i podejscia ludzi z réznych kultur, a co za tym idzie, docenié¢, w jaki sposdb ich wiasne
zachowania i dziatania mogg by¢ interpretowane. Pierwotnie cztery, pdzniej dodano pigty wymiar.
Pokazano je na tym schemacie.



Cultural
differences
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1. Individuals’ | | 2. A culture of | | 3. A masculine | | 4. A culture of 5. Long-term

axpectations Individualism or feminine uncertainty and or short-

of power and or cellectivism culture avoidance or | |term orientation
control risk taking

1 Oczekiwania jednostek co do wiadzy i kontroli

Nazywany wskaznikiem odlegtosci mocy i wskazuje ilo$¢ mocy, jakiej oczekujg osoby dziatajgce na tym
samym poziomie. Osoby na podobnym poziomie, ale pracujgce w réznych krajach, bedg miaty bardzo
rézne oczekiwania co do zakresu kontroli i wtadzy, jakiej oczekujg. W niektérych kulturach pracownicy
nizszego szczebla nie bedg oczekiwac duzej wiadzy, poniewaz dziatajg w wysoce scentralizowanych i
hierarchicznych systemach. W innych krajach pracownicy na tym samym nizszym szczeblu beda
oczekiwac wiekszej wtadzy i kontroli.

2 Kultura indywidualizmu czy kolektywizmu

Ogdlna kultura indywidualizmu lub kolektywizmu moze przenikng¢ konkretny kraj. Wiedza o tym
pomoze Ci wtasciwie i skutecznie postepowac z zaangazowanymi osobami.

3 Kultura meska czy zeriska

Odnosi sie to do ogdlnego podejscia, wartosci i stylu danego kraju. Na przyktad w krajach meskich
podkresla sie dominacje, asertywnosc i ambicje, podczas gdy w krajach kobiecych wysoko ceni sie
budowanie relacji, pielegnowanie i wspieranie.

4 Kultura niepewnosci i unikania lub podejmowania ryzyka

Niektore kultury charakteryzujg sie awersjg do ryzyka. Czesto bedg one posiadac regulacje i praktyki
majgce na celu ochrone ludzi przed niepewnoscig — zapewniajac im wyzszy stopien bezpieczenstwa. |
odwrotnie, niektdore kraje rozwijajg sie dzieki podejmowaniu ryzyka. Ma to oczywiscie ogromne
implikacje dla ustalania i wdrazania strategii oraz warunkdéw zatrudnienia.

5 Orientacja dtugoterminowa lub krétkoterminowa

Wazne jest, aby wiedzie¢, czy mieszkancy danego kraju skupiajg sie na przysztosci, czy na tym, co
bezposrednie. Ich wartosci i priorytety mogg by¢ sprzeczne z wartosciami i priorytetami kolegéw z
réznych krajéw. Model wymiaréw kulturowych Hofstede’a jest uzytecznym przypomnieniem, aby by¢
Swiadomym réznic i odpowiednio planowaé, dziatajagc w Srodowiskach wielokulturowych. Jednakze,
podobnie jak w przypadku wszystkich modeli skupiajgcych sie na zagadnieniach ogdlnych, nalezy
zachowac¢ ostroznos$é, poniewaz ludzie sg jednostkami i mogg wyznawac wartosci, podejscia i
oczekiwania rdznigce sie od Sredniej obowigzujgcej w ich kraju.

EKOSYSTEMY, PARADYGMATY I SIEC KULTURY
Zrozumienie i zarzagdzanie kulturg swojego zespotu lub organizac;ji

Organizacje mozna postrzegaé jako system wzajemnie wzmacniajgcych sie zasobow — ekosystem.
Sciéle powiazany z ekosystemem jest kolejny czynnik wptywajacy na sukces firmy: jej paradygmat



kulturowy. Kiedy ludzie dotgczajg do organizacji, uczy sie ich, ze ,tak wifasnie postepujemy”.
Zrozumienie tego paradygmatu jest lepsze dzieki sieci kulturowe;.

Ekosystemy kulturowe

Kultura jest zbiorowa i wyuczona. Utrzymuje organizacje zakorzenione w przesztych metodach i
ksztattuje zachowania — dlatego zrozumienie kultury jest wazne, aby zmienié¢ zachowanie lub wdrozy¢
nowe strategie. Kultura moze zmieniac sie na dwa sposoby: poprzez stopniowg ewolucje lub rewolucje.
Czasami, gdy kultura nie odpowiada potrzebom rynku, potrzebne jest radykalne zerwanie z
przesztosciag. Wymagane jest potozenie nacisku na zarzadzanie czynnikami tworzacymi wartosc
(aspektami, ktére robig najwiekszg rdznice i zapewniajg klientom najwieksze korzysci). Sposrdd tych
czynnikdéw wartosci czynniki zwigzane z pracownikami (takie jak utrzymanie pracownikow, satysfakcja
i produktywnos¢) determinujg obstuge klienta, wzrost przychoddw i rentownosé.

Paradygmaty

Paradygmat mozna zdefiniowac jako przekonania i zatozenia, ktére pracownicy majg na temat
organizacji i ktére przyjmujg za oczywiste. To nieunikniona cecha pracy w organizacjach — ludzie
przyjmujg zatozenia. Majg pozytywny charakter, gdy stuzg do zdefiniowania kompetencji organizacji i
przepisu na sukces, skutecznie wyznaczajgc kierunek pracy ludzi i umozliwiajgc rozwaoj organizacji. Jesli
jednak paradygmat bedzie zle zarzadzany, bedzie on wywierat konserwatywny wptyw i stanowit
bariere dla postepu, zdolnosci adaptacyjnych i zmian. Cenng technikg zarzadzania paradygmatami jest
wyrazne ich okreslenie, omowienie ich kluczowych elementdw i mapowanie ich w sieci kulturowej.

Sie¢ kultury

Kulture lub paradygmat organizacji najlepiej zrozumie¢ poprzez sie¢ kulturowg. Na centralny
paradygmat sktada sie kilka powigzanych ze sobg elementéw:

e Historie i mity to opowiesci (niektére prawdziwe, niektére wyimaginowane), ktére symbolizujg istote
organizacji.

e Symbole obejmujg logo, tytuty i terminologie, ktdre najlepiej oddajg sposdb, w jaki ludzie pracuja.

e Struktury witadzy s Scisle powigzane z paradygmatem centralnym i obejmujg poteine grupy
menedzerskie (takie jak dyrektorzy i zarzad), a takze grupy, ktére zarabiajg najwiecej lub tworzg marke.

e Struktura organizacyjna, ktéra czesto ulega zmianom i moze by¢ tatwa do zmiany, jest waznym
aspektem sieci kulturowej. Zawiera formalne sposoby pracy, odzwierciedla struktury wtadzy i
sygnalizuje, co jest wazne w organizacji.

e Systemy kontroli obejmujg kazdy aspekt organizacji, ktory umozliwia jej sprawowanie kontroli.
Obejmuje to systemy wynagrodzen, pomiardow i nagrdd, ktore wskazujg, jakie zachowania sg wazne w
organizacji.

¢ Rytuaty najlepiej opisac jako ,sposdb, w jaki tu robimy rzeczy”. Czesto przyjmowane za oczywistosc,
obejmujg powigzania wewnatrz organizacji i wszelkie dziatania, ktére odzwierciedlajg jej nature i
charakter.

Paradygmat powinien odzwierciedla¢ zaréwno ekosystem, jak i Zrédta wewnetrznej przewagi
konkurencyjnej — na przyktad ukryta wiedza i doswiadczenie pracownikdw powinny znalezé w
paradygmacie odzwierciedlenie.



SKtADNIKI KULTURY
Zrozumienie sposobu, w jaki organizacje myslg, zachowujg sie i rozwijajg

Kulture organizacji mozna zdefiniowac jako: , wzorce zachowan, ktére z biegiem czasu sg zachecane
lub zniechecane przez ludzi i systemy”. Zrozumienie sktadnikéw kultury jest niezbedne do skutecznego
zarzadzania nimi.

Przeglad

Kulture organizacji w duzej mierze ksztattujg cztery czynniki: jej systemy, symbole, zachowania i
przekonania.

e Systemy to sposdb, w jaki ludzie sg wspierani. Nalezg do nich: planowanie i budzetowanie; ocena
wynikéw i nagroda; pomiary i raportowanie; oraz uczenie sie i struktura.

e Symbole dotyczg sposobu alokacji zasobéw i obejmujg takie kwestie, jak: sposdb spedzania czasu;
awanse i odejscie ludzi; a takze biura, parkingi i tytuty wtasnosci.

e Zachowania to rzeczy, ktére robig ludzie. Nalezg do nich: co jest wzorem do nasladowania; spotkania
i konferencje; oraz e-maile i inne interakcje z innymi.

e Przekonania to nieuchwytne poglady, spostrzezenia, historie, mity i legendy, ktére przenikajg
organizacje i zasadniczo wptywajg na gtebokosé, szybkosc i jakosé myslenia, decyzji i wysitku.

Sze$¢ narzedzi do zarzadzania kulturg organizacyjng
Istnieje sze$¢ narzedzi lub dzwigni, ktérych mozna uzy¢ do ksztattowania kultury organizacji:

1 Wizja — jasny, przekonujacy poglad na cel organizacji i sposdb, w jaki bedzie ona prosperowac. To
wyznacza sposob, w jaki ludzie pracuja.

2 Wartosci — sposdb myslenia i zachowanie charakteryzujgce sposéb, w jaki ludzie pracuja.
3 Praktyki — jak wartosci organizacji przekfadajg sie na jej dziatanie.

4 Ludzie — osobowosci, priorytety, doswiadczenia i postawy jednostek, ktore budujg i podtrzymuja
kulture.

5 Narracja — historia firmy: dziedzictwo, sukcesy i

legendy, ktore ksztattujg percepcje ludzi i wptywajg na poziom ich zaangazowania, ekscytacji i
dziafania.

6 Miejsce — miejsce, w ktérym ludzie pracujg, ich srodowisko fizyczne i wyposazenie, ktore moze
znaczgco wptynaé na wartosci i zachowania ludzi w organizacji.

ZARZADZANIE RELACJA MIEDZYKULTUROWA
Skutecznie wspdtpracuje z ludZmi z réznych kultur

Najlepsze organizacje zdajg sobie sprawe, ze w Swiecie, w ktérym dominuje standaryzacja i procesy, to
potfaczenie réznych ludzii potaczenie réznych pomystéw generuje postep i sprzyja sukcesowi. Najlepsze
firmy docierajg do klientéw i pracownikéw, zarzadzajgc i cenigc relacje miedzykulturowe oraz
zapewniajgc maksymalng produktywnos¢, innowacyjnosé i sprzedaz. Réznorodnos¢ kulturowa moze



by¢ cennym wyrdznikiem, umozliwiajgcym organizacjom przyciggniecie i zatrzymanie najlepszych ludzi
oraz pomaganie im w osiggnieciu petnego potencjatu. Zarzadzanie relacjami miedzykulturowymi
osigga sie poprzez podejmowanie decyzji w oparciu o zastugi, zachecanie do réznych perspektyw i
kwestionowanie zachowan, ktére podwazajg inne grupy kulturowe lub ptciowe. Oznacza to takze
rozwéj postaw, praktyk i procedur zapewniajgcych rzeczywistg rownosc traktowania i szans wszystkim
pracownikom. Szczegdlnie cennych jest kilka konkretnych technik.

Przygotuj sie na prace w réznych kulturach

Poszerzaj i rozwijaj swojg perspektywe, biorgc pod uwage nastepujace kwestie:

* Twoja wtasna kultura jest wyjgtkowa. Pracujgc ponad granicami, jestes$ obcy.

e Kultura, ktdrg najbardziej ignorujesz, jest twojg wtasna. Spdjrz na siebie z zewnatrz: Co myslg inni?
e Inni myslg i zachowujg sie inaczej niz ty.

e Chociaz Twoje zachowanie musi dostosowac sie do norm, oczekiwan i lokalnych zwyczajow, nie
oznacza to nasladowania.

Badz cierpliwy
Zaakceptuj fakt, ze Twoja koncepcja czasu moze byc¢ inna — ramy czasowe mogg nie by¢ wspdlne.
Strzez sie ,,zaprzeczania réznicy” i ,,iluzji podobienstwa”

Ludzie mogg by¢ przesadnie uprzejmi, aby zaprzeczy¢ odmiennosci. Stwierdzenia takie jak: ,Dzielimy
ten sam jezyk... taczy nas ta sama branza, biznes lub wartosci” mogg ukrywac chec unikniecia
konfrontacji z rzeczywistoscig réznic kulturowych. Zaprzeczanie réznicom ma znaczenie, poniewaz
oznacza, ze osiggamy jedynie najnizszy wspélny mianownik.

Zachowaj ostrozno$¢ podczas zartow

Niektére dowcipy nie tylko nie przenikajg kultur, ale takze powodujg obraze. Humor moze by¢
Swietnym wsparciem w sytuacjach miedzykulturowych, ale moze tez byé niewrazliwy kulturowo.

Zrozum kazda osobe

Sprawdz swoje poglady i zatozenia z innymi oraz:

¢ zdaj sobie sprawe, ze mozesz mie¢ stereotypowe poglady

¢ zaakceptowac fakt, ze czynniki kulturowe sg btednie przypisywane obu stronom

e zrozumie¢ motywy stojgce za konkretnym zachowaniem. Nie oceniaj powierzchownie zachowan
wedtug wtasnych standardow.

Pogodzi¢ réznice
Rozwiaz rdznice kulturowe, wykonujac nastepujgce czynnosci:

e Szukaj mozliwosci i wartosci obu perspektyw, zamiast faworyzowac jedng lub drugg lub dostrzegac
konflikty miedzy réznymi wartoSciami.

e Zdefiniuj problemy w kategoriach dylematéw lub wynikéw koricowych — tego, co nalezy osiggngé —
zamiast koncentrowac sie na Srodkach. Znajdz sposoby na unikniecie kompromisu, poniewaz czesto
jest to po prostu najnizszy wspélny mianownik.



¢ Docieraj do wspotpracownikéw o réznych orientacjach. Ich rézne perspektywy i doswiadczenia sg
potencjalnie interesujacg i cenng zaleta.

* Badz gotowy wtozy¢ wysitek w komunikacje ponad granicami kulturowymi.

e Szanuj i praktykuj ogélne i lokalne zwyczaje biznesowe, zwtaszcza jesli chodzi o komunikacje.

OSIEM WARUNKOW ROZNORODNOSCI
Roznorodnosc i przewaga konkurencyjna

W $wiecie, w ktorym dominuje standaryzacja i jednorodnosé, réznorodnos$é stanowi charakterystyczne
zrédto przewagi konkurencyjnej:

Aby firma lub zespdt odnidst korzysci, konieczne jest spetnienie osmiu warunkéw wstepnych
z réznic tozsamosciowo-grupowych.
Przeglad

Réznorodnos¢ polega na zrozumieniu i poszanowaniu réznych perspektyw naszych pracownikow i
klientoéw i jest istotng kwestig z wielu powoddéw komercyjnych. Wiemy na przykfad, ze réznice miedzy
ludZmi znaczaco przyczyniajg sie do zwiekszenia innowacyjnosci naszych przedsiebiorstw. Nie chodzi
tu tylko o widoczne réznice, takie jak pteé, pochodzenie etniczne, niepetnosprawnosc¢ czy wiek: chodzi
o rozne perspektywy pracy i przywddztwa, podejmowania decyzji, zarzadzania relacjami, innowacji i
rozwoju naszych firm. Rdznorodno$¢ ma znaczenie, poniewaz pomaga nam dotrzymac kroku zmianom
spotecznym i zmiana demograficzna. To zréznicowany swiat i aby odnie$é sukces, nasza firma musi
odzwierciedla¢ te réznorodnos¢. Zrozumienie i docenienie réznorodnosci pomaga réwniez zapewnié
zgodnos¢ z wymogami prawnymi. Wreszcie, pozytywne podejscie do réznorodnosci ma znaczenie,
poniewaz tego wtasnie chcg nasi pracownicy: czujg sie doceniani i dzieki temu wnoszg lepszy wktad.
Osiem warunkéw réznorodnosci

1 Liderzy muszg naprawde cenié réznorodnos¢ spostrzezen i opinii.

2 Liderzy muszg by¢ konsekwentni i wytrwali w zachecaniu do réznorodnosci.

3 Od kazdego nalezy oczekiwac wysokich standardéw wydajnosci.

4 Lider musi zadbac o to, aby srodowisko pracy stymulowato, zachecato i wspierato rozwdj osobisty.
5 Lider musi zacheca¢ do otwartosci, wykazujgc duzg tolerancje

debata.

6 Klimat (kultura) zespotu musi sprawiac, ze ludzie czujg sie doceniani i chcg wnosi¢ swdj wktad.

7 Wizja zespotu musi by¢ jasna, przekonujgca i, co najwazniejsze, praktyczna —informowac i kierowadé
zachowaniem.

8 Zespdt musi byé egalitarny i niebiurokratyczny — pomaga to ludziom wymieniaé sie pomystami i
doceniac¢ konstruktywne wyzwania w stosunku do zwyktego sposobu dziatania.

PIATA DYSCYPLINA PETERA SENGE’A



Tworzenie organizacji uczacej sie

Jesli firmy majg odniesé sukces i osiggna¢ wiecej w czasach zmiennosci, mozliwosci i zmian, muszg by¢
organizacjami uczacymi sie, w ktorych wszyscy i wszystkie funkcje sg zachecani i wspierani w ciggtym
dostosowywaniu sie i doskonaleniu.

Przeglad

Peter Senge zaproponowat, aby organizacje staty sie organizacjami uczacymi sie, w ktorych
wykorzystuje sie petne umiejetnosci swoich pracownikéw, aby napedzac firme do osiggania wiece;j i
podjscia dalej. Organizacja uczaca sie zapewnia, ze wszystkie aspekty firmy — jej ludzie, procesy i
operacje — sg w stanie stale sie uczy¢, dostosowywac i wspoétpracowad, aby osiggnacé ten sam cel.
Podstawg organizacji uczgcej sie jest kultura kreatywnosci: mysle¢ szerzej, mysleé odwazniej, myslec
nieszablonowo i, co wazne, wiedzieé, ze mozesz to urzeczywistni¢. Aby tego dokonaé, firmy musza
zajac sie piecioma obszarami (dyscyplinami):

1 Myslenie systemowe

2 Mistrzostwo osobiste

3 modele mentalne

4 Budowanie wspdlnej wizji

5 Nauka zespotowa

Na kazda dyscypline patrzy sie z trzech perspektyw. Dla kazdej dyscypliny zapytaj:
e Jaka jest istota tego, na co mamy nadzieje?

e Jakie zasady powinny kierowac sie tym aspektem?

e Jakie praktyki nalezy wdrozy¢, aby tak sie stato?

Zdolnos¢ Twoich ludzi do zadawania pytan, rzucania wyzwan i tworzenia zalezy od:

srodowisko, procesy i oczekiwania, w ramach ktérych dziatajg. Tworzac odpowiednie srodowisko,
kulture i systemy, Twoja firma szybciej zareaguje na zmiany, wprowadzi nowe standardy rynkowe i
stanie sie dominujgcym graczem — krétko méwigc, wyprzedzisz konkurencije.

1 Myslenie systemowe

Zintegruj wszystkie czesci firmy — zadbaj o to, aby wszyscy i wszystkie procesy byty zsynchronizowane
oraz zdolne do ciggtego uczenia sie i tworzenia nowych mozliwosci. Myslenie systemowe faczy
wszystkie dyscypliny i dlatego jest uwazane za istote organizacji uczacej sie.

2 Mistrzostwo osobiste

Sukces organizacji zalezy catkowicie od umozliwienia jej pracownikom uczenia sie, podejmowania
wyzwan i tworzenia.

3 modele mentalne

Modele mentalne to sposéb, w jaki interpretujemy otaczajgcy nas $wiat i warunkujg nasze zachowanie
i reakcje. Chociaz modele te moggy by¢ przydatne, nie powinnismy by¢ nimi ograniczani. Prawdziwy
postep mozna osiggnac jedynie wtedy, gdy uwolnimy sie od podgzania za zakorzenionymi modelami i
bedziemy mogli swobodnie bada¢ opcje.



4 Budowanie wspdlnej wizji

Wspdlna wizja zwieksza zaangazowanie i motywuje ludzi do dobrej wspdtpracy i szerszego myslenia.
Kieruje mysleniem ludzi, stanowi punkt odniesienia dla wszystkich oséb w firmie i gteboko wptywa na
podejmowanie przez nich decyzji. To takie proste.

5 Nauka zespotowa

Budowanie kreatywnych i efektywnych zespotéw opiera sie na wielu umiejetnosciach. Wszyscy
powinni wspdlnie pracowac i uczy¢ sie, dgzac do tych samych celéw. Dzielac sie wiedzg i pomystami,
uczymy sie wiecej jako grupa niz jako jednostki. W rezultacie, jesli firmy zapewniajg doskonaty
wspotprace zespotowg, znacznie czesciej stajg sie liderami rynku. U podstaw Pigtej Dyscypliny Senge'a
lezy tworzenie: nie wystarczy by¢ reaktywnym; sukces wymaga od nas proaktywnosci.



