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1 Wprowadzenie

Jako wlasciciel/menedzer MSP juz wiesz, Zze nie jeste$ po prostu samodzielnym
podmiotem, odizolowanym od reszty $wiata, ale czgécig wigkszego rynku, z ktorym
tacza Ci¢ powigzania spoleczne, jak i biznesowe. Aby uzyskaé przewagg konkurencyjna
musisz wspolpracowaé z innymi. Wspolpraca moze pozwoli¢ zard6wno Tobie (jak i
Twoim pracownikom, jesli ich posiadasz) na zdobycie nowych umiejetnosci i zasobow.
Moze rowniez taczyé rdzne grupy, zwigkszaé szanse na wprowadzenie kreatywnosci i
innowacyjnosci, rozwigzywa¢ problemy i1 pomaga¢ w wykorzystaniu potencjatu
zewnetrznego.

Wspdolpraca to.... pelen szacunku, wspottworzgcy proces, ktory

obejmuje... ludzi, procesy i narzedzia, ktore pozwalajg (Tobie)

skuteczniej, wydajniej i z gracjq reagowac na zmieniajgce si¢
potrzeby dzisiejszego srodowiska.

1.1 O czym jest ten przewodnik?

Obecnie, najprawdopodobniej, wykorzystujesz juz jaki§ rodzaj, badZz rodzaje,
wspotpracy w ramach firmy lub poza nig. Czy kiedykolwiek zadale$ sobie pytanie: w
jaki sposob moge uzyska¢ najwigksze korzysci prowadzonej wspotpracy? Celem
niniejszego przewodnika jest wyjasnienie aspektu wspotpracy z punktu widzenia
przedsiebiorcow (szczegodlnie matych i §rednich przedsigbiorstw, zwanych réwniez jako
MSP). Pomozemy Ci przeanalizowaé pojecie wspolpracy w sposob ustrukturyzowany,
tak, aby zobaczy¢, w jaki sposob zarzadza¢ nig, aby doprowadzi¢ do wprowadzenia
innowacji potrzebnych w Twojej firmie. Wskazemy takze niezbgdne czynniki sukcesu,
ktore nalezy wziag¢ pod uwage przy zarzadzaniu procesem wspOtpracy, a takze
pomozemy Ci zrozumie¢, jaki rodzaj wspodtpracy jest odpowiedni dla Twojej organizacji
(i jej personelu).

Wplyw wspotpracy w biznesie na innowacyjnos¢ jest zagadnieniem badanym od
dziesiecioleci. Niniejszy przewodnik zostat oparty na europejskim systemie zarzadzania
innowacjami - CEN/TS 16555-5 (wigcej informacji w CEN/TS 16555-1).

Naszym zadaniem jest wiec znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e W jaki sposOb zarzadzanie wspOlpracg jest powigzane z zastosowaniem
innowacji?

e W jaki sposob moge (ja, moja organizacja, personel) skorzysta¢ z zarzadzania
wspotpraca?

e Jaki rodzaj wspdtpracy moge zastosowac¢ w mojej organizacji?

e Jak moge (ja, moja organizacja, personel) zastosowac proces wspolpracy w
swojej firmie?

e Jak mogg¢ (ja, moja organizacja, personel) znalez¢ odpowiednich partnerow do
wspotpracy?

e Jakie czynniki wptywaja na proces wspotpracy w mojej organizacji?
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Przewodnik ten sklada si¢ z 5 cze$ci, poczynajac od zdefiniowania, czym jest
wspolpraca, a konczac na niezbednych czynnikach sukcesu we wdrazaniu zarzadzania
wspolpraca w organizacji.

wykonanie zawartych tu zadan, poniewaz pomoga Ci one we wdrozeniu

Q Co jaki$ czas w dokumencie zobaczysz ten symbol. Poswig¢ chwile na
‘ naszych porad.

\x Niniejszy przewodnik zawiera narz¢dzia, ktore beda oznaczone tym
4 symbolem. Wiele z nich wykracza poza obszar zarzadzania kreatywnoscig i
by¢ moze zapoznale$ si¢ z nimi juz wczesniej.

Teraz, gdy juz znasz nasz przewodnik, zacznijmy od przyjrzenia si¢ 5 etapom
zarzadzania wspoOlpraca.

1.2 Czym jest proces zarzadzania wspotpraca?

Proces zarzadzania wspotpraca przebiega w 5 etapach.

Zrozumienie
pojec

Przygotowanie
strategii

Zarzadzanie Opracowanie

procesem procesu

Rysunek 1: Pigé etapow zarzqdzania wspélpracg
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Kazdy etap odpowiada czesci niniejszego przewodnika. Chcesz,
wiedziec¢ wigcej? Cyytaj dalej?

3| Strona
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2 Zrozumienie pojec lub czym jest wspotpraca?

Wspoétpraca to  dziatanie, ktore taczy
umiejetnosci 1 zasoby, ktérych organizacja nie
posiada, przy zachowaniu najnizszego poziomu
kosztow i/lub poprzez podziat ryzyka, aby
osiggna¢ wspolny cel. Aby zrealizowaé cel,
wspotpraca musi by¢ budowana, podtrzymywana
1 rozwijana w calej organizacji i we wszystkich
zespotach projektowych, jako element jej
kultury.

Innowacyjno$¢ moze wynika¢ z interakcji

miedzy ludzmi o réznych umiejetnosciach i

doswiadczeniach, ktorzy albo rozwigzuja
problemy, albo generujg pomysty stanowigce warto$¢. Wspotpraca jest bardzo wazna
dla zwigkszenia potencjalu innowacyjnego i jako taka ma zasadnicze znaczenie dla
innowacji.

Wspélpraca to dzialanie, ktore tgczy umiejetnosci i zasoby, ktorych
organizacja nie posiada, aby osiggnqcé wspolny cel.

2.1 Jak mam to zrobi¢?

Na bardzo wysokim poziomie, mozna skutecznie wspdipracowaé, wykonujac
nastepujace czynnosci:

e uzgadnia¢ wspdlne intencje

e okresli¢ jedng definicj¢ sukcesu

e stworzyC wspollny poziom zaangazowania

e ustala¢ wspodlne cele w drodze negocjacji

e dzieli¢ cale zadanie na pod-zadania

e rozdziela¢ pod-zadania odpowiednim osobom, ktére beda je realizowac, i
wreszcie

e lgczy¢ wszystkie pod-zadania tak, aby uzyska¢ wynik, ktory jest lepszy niz ten,
ktory moglbys osiagna¢ samodzielnie.

Kazda osoba powinna posiada¢ jasno ustalone stanowisko w grupie, a role jej cztonkow
powinny by¢ odpowiednio powigzane. Kazdy z nich musi rozumie¢ swoja konkretna
rolg, jak rowniez mie¢ ogdlng wizj¢ projektu, niczym tanca, ktorego choreografami sa
przywodcy zespotu.

Produktywnos$¢ to przede wszystkim praca zespotowa 1 to, jak ludzie spotykajg si¢ i
pracujg razem jako zespot, aby osiggna¢ wspdlny cel. Pracujemy w zespotach kazdego
dnia. Regularnie tworzymy i rozwigzujemy zespoty, czesto nie biorgc pod uwage
konsekwencji naszych dziatan. To witasnie od tej grupy ludzi, z ktorymi wspotpracujesz,

4 | Strona
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ostatecznie zaleze¢ bedzie sukces lub porazka Twojej pracy i dlatego tez warto
zastanowi¢ si¢ nad tym, jak ludzie moga wspotpracowaé efektywnie na korzys¢ firmy,
oraz jak skutecznie zarzadza¢ wspotpraca w celu osiaggniecia sukcesu.

Model zarzadzania opartego na wspOlpracy moze by¢ szeroko rozumiany jako akt
wspotpracy w zespole w celu osiggnigcia wspolnego celu w okreslonych ramach
czasowych

2.2 7 kim mogg wspolpracowac?

Osoby, z ktorymi wspolpracujesz, moga pochodzi¢ z wewnatrz, jak 1 z zewnatrz Twojej
organizacji. W dalszej czgdci niniejszej pracy omowimy ktory rodzaj wspoOtpracy
wybrag¢, jak na razie, ponizej znajduje si¢ krotki opis kazdej z nich.

2.2.1 Wspodtpraca wewnetrzna

Jesli posiadasz pracownikdw, a oni komunikujg si¢ i wspotpracuja ze sobg kazdego dnia,
taka praca zespotowa jest kluczowa dla Twojej firmy. Wspotprace i prace zespotowa
definiuje si¢ jako "rozwijanie i wykorzystywanie relacji opartych na wspotpracy w celu
utatwienia realizacji celow zawodowych". Jako koncepcja, wspolna praca wydaje si¢
bajecznie prosta. Jednak wzigwszy pod uwage rdéznice pomiedzy pracownikami, w
aspektach takich jak ptec, rasa, kultura oraz wiele innych elementow, czasami nie jest to
fatwe. W dalszej czeSci przewodnika, poswigconej niezbednym czynnikom sukcesu,
omowimy w jaki sposob sprawic, by byla ona bardziej udana.

2.2.2 Wspotpraca zewnetrzna

Istnieje wiele potencjalnych zrodet zewnetrznych zasobow 1 mozliwosci wspoltpracy, do
ktorych male firmy, takie jak Twoja, moglyby uzyska¢ dostep, aby zapewni
innowacyjny bodziec oraz dodatkowe mozliwosci, takie jak:

e uczestnictwo w sieciach 1 zawieranie uméw partnerskich migdzy
przedsigbiorstwami

e wspoOlpraca z uniwersytetami i agencjami badawczymi

e wspolpraca z innymi organizacjami, niekiedy konkurencyjnymi.

Jakie sq korzysci ze wspolpracy zewnetrznej w organizacjach? Pomysl o okresie
pracy, w ktorym wspolpracowales z inng grupq - jakie byly najbardziej korzystne
wyniki?

qﬁo Wspotpraca mogta doprowadzi¢ do zmniejszenia kosztow,
wnie$¢ dodatkowa wiedze fachowa do projektu lub wigce]
pomystow z nowego punktu widzenia.
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Wspotpraca zewnetrzna moze uzupehia¢ kluczowe kompetencje, obniza¢ koszty lub
wnosi¢ uzupelniajagca wiedze specjalistyczng do projektu. Moze réwniez pomodc
osiggna¢ wspolny cel - opracowac nowy globalny produkt/ustuge lub oferte dla bardzo
duzego klienta instytucjonalnego. Wspdtpraca moze przyczynic si¢ do przeprowadzenia
badan, ktére moga by¢ wykorzystane i wprowadzone na rynek, a takze umozliwi¢ dostep
do szerokiego wachlarza dyscyplin w celu generowania pomystow na nowe produkty i
ustugi.

Badania sugeruja, ze przysztos¢ przywddztwa opartego na wspolpracy zalezy od
zdolno$ci przywodcoOw do angazowania si¢ oraz wspotpracy z biznesem, rzadem i
sektorami spotecznymi "Jesli pielegnujemy odpowiedniq wspélprace, moZemy
osiggngc rzeczy wielkie, ktorych nie da sie¢ osiggngd, pracujgc w pojedynke".

Kiedy wspotpracujesz zewngtrznie z innymi grupami interesariuszy, sam entuzjazm nie
wystarczy. Wiekszo$¢ wspolpracy rozpoczyna si¢ od wzajemnego szacunku miedzy
dwiema organizacjami lub podmiotami. Obie strony musza si¢ wzajemnie szanowac i
Wyznawac¢ wspdlne wartosci.

Pomysl o typach 0sob lub grup, 7 ktorymi juz wspolpracowales lub 7 ktorymi moglbys
wspolpracowaé w przyszlosci.

q{}' Prawdopodobnie istnieje catkiem szeroka gama takich grup! Spojrz
na ponizsze zdjecie 1 sprawdz, czy rozpoznate$ ktorykolwiek z
ponizszych typow interesariuszy, z ktérymi wczesniej
wspotpracowates lub moglby$ wspotpracowac w przysztosci.

Partnerzy w
Swiadczeniu Platformy i
ustug lub spofecznosci
procesow
Klienci / Startupy
uzytkownicy
o o MSP
Z jakimi rodzajami
grup interesariuszy
mozesz pracowac,
aby osiagna¢ swoje Korporacje
Dostawcy cele? (nawet
konkurencyjne)
Uniwersytety
/ instytucje Wynalazcy
Organizacje
6 | Strona s )
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Rysunek 2: Grupy, z ktérymi potencjalnie moge wspélpracowaé
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To catkiem spore pole do wspolpracy! Rozne grupy interesariuszy, ktorym wiasnie sie
przyjrzeliSmy, mozna z grubsza podzieli¢, jak na ponizszym schemacie. Przeczytaj dale;j,
aby zapozna¢ si¢ z kilkoma kluczowymi punktami do rozwazenia w kazdym typie.

Duza
organizacja
Wspélpraca
dwustronna Mala
organizacja

Ogolne rodzaje

wspolpracy

zewnetrznej T —

pomiedzy duzymi i
malymi

przedsiebiorstwami

Otwarta
innowacja

Rysunek 3: Ogdine rodzaje wspolpracy zewnetrznej

Otwarta innowacja

Glowng idea stojaca za otwartg innowacjg jest to, ze w S$wiecie szeroko
rozpowszechnionej wiedzy, w ktorym granica migdzy organizacja a jej otoczeniem staje
si¢ coraz bardziej przepuszczalna, organizacje nie moga sobie pozwoli¢ na wylaczne
poleganie na swojej wiedzy wewngtrznej. Zamiast tego powinny one dazy¢ do
uzupetnienia jej zewnetrznymi zasobami wiedzy, np. kupujac, licencjonujac lub
wspottworzac procesy lub wynalazki od innych organizacji lub wraz z nimi.

Konsorcjum

Konsorcjum jest stowarzyszeniem lub potgczeniem wielu partneréw. Konieczne jest
wcezesniejsze uzgodnienie sposobu funkcjonowania konsorcjum 1 wlasnos$ci
intelektualnej.

Wspdtpraca dwustronna

Dwustronna wspotpraca jest prostsza wersja konsorcjum, w ktdrej uczestniczg dwaj
partnerzy. Niemniej jednak niezbgdne przeanalizowanie tych samych zagadnien.

Duza organizacja

W przypadku duzej organizacji, mniejszy partner moze zapewni¢ dostep do konkretnej
technologii, szybkosci i elastycznosci. Moga one rowniez mieé stabszy system
zarzadzania, nie posiada¢ zasobow oraz frustrowac si¢ tempem podejmowania decyzji w
wiekszej organizacji. Wigksze organizacje pragngce wspotpracowac powinny:

e Zminimalizowa¢ biurokracj¢ i formalnosci, tak aby byly proporcjonalne do
wielkosci projektu.

8| Strona
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e Rozwazy¢ utworzenie ograniczonego, specyficznego dla danego projektu
zespotu, adekwatnego do rozmiaru mniejszego partnera w danej wspolpracy.

e Omoéwic oczekiwania dotyczace partnerstwa.

e By¢ uczciwe i dziata¢ rozsadnie.

Mata organizacja

Mata organizacja, ktdéra wspotpracuje z wigksza organizacja, moze uzyska¢ dostep do
zasobow, zwlaszcza specjalistycznych, oraz wigkszy wplyw na rynek. Z drugiej strony,
procesy zachodzace w duzych organizacjach moga pograzy¢ te w matych. Male
organizacje pragngce wspotpracowac powinny:

e By¢ pewne siebie i mie¢ wiar¢ w propozycje, pozostawiajac jednoczesnie otwarty
umyst.

e By¢ przygotowane z dobrze przedstawiong propozycja i biznesplanem, ktory
pokazuje, w jaki sposob kazda ze stron odniesie korzy$ci ze wspolnego
przedsiewzigcia.

o Ustali¢ oczekiwania w zakresie sprawozdawczosci 1 zarzadzania.

o Wypracowaé wzajemne zaufanie na wczesnym etapie wspoOtpracy. Jesli strony nie
mogg wspotpracowac ze soba w sposob otwarty 1 peten zaufania, powinny by¢
przygotowane do zakonczenia wspotpracy.

e Uzbroi¢ si¢ w cierpliwo$¢, poniewaz duze organizacje potrzebujg czasu, zanim
podejma duze zobowigzania finansowe oraz dotyczace zasobow. Nalezy jednak
uzgodni¢ rozsadne ramy czasowe na podjecie decyzji, zwlaszcza jesli odpowiedz
brzmi "nie", poniewaz moze to pozwoli¢ stronom na znalezienie alternatywnych
partnerow.

e Ustali¢, nawet jesli istnieja duze dysproporcje w rozmiarze organizacji, czy
wspotpracujacy partnerzy wyznaja te same wartosci, kierujg si¢ tymi samymi
celami 1 dgza do ich osiggnigcia. Jesli tak nie jest, moga pojawic¢ si¢ trudnosci.

e Jasno okresl i zarejestruj wlasnos¢ intelektualng przed skontaktowaniem si¢ z
potencjalnym partnerem do wspolpracy (czgsto duze organizacje wymagaja tego
jako warunku wstepnego)

Wspdtpraca miedzy duzymi i matymi organizacjami

Wspdlpraca partnerska powinna przynosi¢ obopolne korzysci kazdemu uczestnikowi,
nawet jes$li r6znig si¢ one znacznie pod wzgledem wielkosci, chociaz bardzo duze
roéznice pod wzgledem wielko$ci sg czesto postrzegane jako potencjalna przeszkoda we
wspolpracy. Réznice kulturowe i1 szybko$¢ podejmowania decyzji to dwa obszary, w
ktorych moga pojawic si¢ problemy. Istnieje jednak kilka sposobow, na ktore organizacje
moga przygotowac si¢ do wspolpracy z innymi organizacjami o innym rozmiarze. By¢
moze najwazniejszym dziataniem dla obu stron jest stworzenie umowy partnerskiej, ale
istniejg rozne kwestie, na ktore kazda ze stron powinna zwroci¢ uwage, jak to zostato
wlasnie nakreslone.

Zanim rozpoczniesz wspoélne dziatanie, musisz stworzy¢ swojg strategi¢ lub plan.

9 | Strona
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3 Tworzenie strategii lub jak zarzadza¢ wspotpracg w miejscu

pracy?

Nie ma standardowej techniki wprowadzania
wspotpracy do organizacji, ale jest wiele sposobow,
ktoére mozna wyprobowac, a niektore z nich moga by¢
przydatne wtasnie dla Ciebie. Niniejszy rozdziat
zawiera kilka sugestii dotyczacych tego, w jaki
sposob mozna zachgci¢ i pomdc swoim pracownikom
we wspotpracy, poczynajac od zidentyfikowania
stabych obszaréw oraz opracowania formalnych
planow ich rozwigzania. Jak w przypadku kazdej
powaznej zmiany w praktyce, dobrym pomystem jest

stworzenie planu lub strategii, ktdra poprowadzi Cig¢ jasnymi krokami do jej wdrozenia i
okresli, w jaki sposob zmierzy¢ sukces danych dziatan.

3.1 Jak wyznaczac swoje cele?

Istnieje wiele narzedzi, ktorych mozesz uzywaé do wyznaczania celow, by¢ moze juz
posiadasz technike lub narzgdzie, ktorego lubisz uzywac. Ale jesli nie, oto dwa sposoby
pomocne w wyznaczaniu celow wspoltpracy, cele MBO 1 SMART.

3.1.1 Zarzadzanie przez cele (MBO)

Zarzadzanie przez cele (MBO) to proces definiowania uzgodnionych celéw na poziomie
organizacji, w sposob taki, aby kadra kierownicza, jak i pracownicy rozumieli swoje role
1 obowigzki. Proces MBO sktada si¢ z pigciu etapow.

Szybki przeglad celow Ustalenie celow
rzegly poszczeg6inych ‘ Ocena wynikow
organizacyjnych ‘ pracownikéw

Rysunek 4: Proces MBO

' I Monitorowanie postgpow ‘ Przyznawanie nagrod

1. Przeglad celow organizacyjnych - daje mozliwos¢ jasnego zrozumienia
ogélnych celéw organizacji.

2. Ustalenie celéw pracownika - Ty oraz wszyscy pracownicy, ktorych by¢ moze
masz, musza spotkac si¢ aby ustali¢ cele kazdego pracownika, ktore majg zosta¢
osiagniete w danym okresie czasu.

3. Monitoruj postepy - w regularnych odst¢pach czasu. Ty i Twoi pracownicy
sprawdzacie, czy cele sg realizowane.
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4. Ocena wydajnoSci - pomiar wydajnosci pracownikow na koniec standardowego
okresu pracy, aby oceni¢, czy cele zostaty osiagnigte.
5. Nagroda - nagradzanie pracownika w oparciu o realizacje celow.

W jaki sposob proces ten moZze pomoc we wspolpracy?

{} Proces ten zwigksza poziom satysfakcji 1 zaangazowania
q 0 pracownikow, poprawia relacje wewnatrz organizacji 1
zwigksza zaangazowanie w realizacje¢ celow, poniewaz nie
sg one narzucane przez innych.

3.1.2 Cele SMART

Kazdy ma inne cele. Ale w jaki sposob upewni¢ sie, ze cele, ktore ustalites, beda dla
Ciebie korzystne? Jednym ze sposobdéw jest zastosowanie regut SMART. Ustalajac
swoje cele w formacie SMART upewnisz sig, ze masz jasno$¢ co do tego, co probujesz
osiagna¢, jak réwniez kiedy 1 jak.

A R T

RELEVANT -
ACHIEVABLE - ISTOTNY TIME-BOUND -

S M

SPECIFIC - MEASURABLE -
KONKRETNY WYMIERNY

OSIAGALNY OKRESLONY
CZASOWO

. . Ma sens w ramach
W zakresie Twoich Twojej funkgji

mozliwosci zawodowej Okresl w Jakl_m czasie
to zrobisz

Co chcesz osiagnac Podaj sposéb oceny
realizacji celu

Uzyj stow
okreslajacych Wykorzystaj
czynnosci wskazniki danych
celow

M(_)Zli\\_@/ fio Usprawnia dziatalno$¢ _
osiagnigcia, firmy Podaj datg lub ..

w okreslony sposob [T RN

Rysunek 5: 4 Zasady SMART

Cele SMART s3 konkretne, wymierne, osiggalne, istotne 1 okreSlone w czasie.
Sugerujemy, abys opracowat dwa lub trzy cele SMART, ktore pomoga Ci skoncentrowac
wysitki zwigzane z zarzadzaniem wspotpraca w okreSlonych ramach czasowych,
wynoszacych moze trzy, sze$¢, dziewig¢ lub dwanascie miesigey.

Uzyj ponizszego szablonu, aby okresli¢ wtasne cele SMART lub podziel si¢

{Zl szablonem z Twoim zespolem, aby mdgl on stworzy¢ swoje. Powtarzaj to
dla kazdego celu.
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Czy jest Czy cel okresla zarowno to, co nalezy osiaggna¢, jak i to, kiedy?
konkretny?

Czy jest Czy mozna go zmierzy¢ i w jaki sposob?

wymierny?

Czy jest Czy jest to mozliwe w danych ramach czasowych?

osiggalny?

Czy jest istotny? | Czy zadanie to b¢dzie przydatne i wlasciwe?

Czy jest Jaki okres czasu wyznaczylte$ na osiggnigcie tego celu?
ograniczony w
czasie?

Rysunek 6: Szablon celu SMART

Oto przyktad, ktéry pomoze ci lepiej zrozumie¢, jak korzystac z szablonu.

Przyklad celu SMART: Celem jest dotarcie do 300.000 nowych odwiedzajacych
miesi¢cznie (Melanie Balke, Growth Strategist, BAMF Media)

Czy jest Tak. Cel okresla zardwno to, co nalezy osiagna¢, jak i to, kiedy.
konkretny?

Czy jest Tak. Cel jest mierzalny w Google Analytics.

wymierny?

Czy jest Celem jest zwigkszenie o 20% ich obecnych wizyt na miejscu, co
osiggalny? jest mozliwe do osiagniecia, biorac pod uwage dodatkowy

budzet, a trzymiesigczne ramy czasowe sg realistyczne, a
jednocze$nie ambitne.

Czy jest istotny? | Tak. Pomiar ilosci wszystkich odwiedzajacych strong dawatby
duzg liczbg, ale nie pomoglby w wuzyskaniu nowych
odwiedzajacych. W zwigzku z tym zdecydowano si¢ na §ledzenie
nowych 0sob, aby wyr6zni¢ kazdego nowego odwiedzajacego.
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Czy jest Tak. Wyznaczono okres trzech miesiecy na osiggnigcie tego celu.
ograniczony w
czasie?

3.1.3 Benchmarking [analiza poréwnawcza na tle konkurencji]

Mozesz rowniez skorzysta¢ z benchmarkingu, aby dokona¢ oceny obecnego stanu firmy
i zewnetrznego $rodowiska biznesowego w celu zidentyfikowania luk i odkrycia
sposobow poprawy wynikow 1 osiggniecia celow, gdy juz zostang one ustalone.

Benchmarking mozna stosowa¢ na trzy kluczowe sposoby:
Benchmarking procesow

Aby poméc w lepszym zrozumieniu proceséw, porowna¢ wyniki w odniesieniu do
benchmarkéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz znalez¢ sposoby optymalizacji i
poprawy proceséw. Idea polega na tym, ze rozumiejac, w jaki sposob najlepsi na rynku
realizujg dany proces, mozna znalez¢ sposoby na zwigkszenie wydajnosci, szybkos$ci i
efektywnosci wlasnych procesow.

Benchmarking strategiczny

Poréwnuje strategie, podejscia biznesowe 1 modele biznesowe w celu wzmocnienia
wlasnego planowania strategicznego 1 okreslenia priorytetow strategicznych. Chodzi o
to, aby zrozumie¢, jakie strategie lezg u podstaw sukcesu firm (lub zespolow badz
jednostek biznesowych), a nastgpnie poréwnac te strategie z wlasnymi, aby okresli¢, w
jaki sposob mozna by¢ bardziej konkurencyjnym.

Benchmarking wydajnosci

Wigze si¢ ze zbieraniem informacji na temat tego, jak dobrze sobie radzisz pod
wzgledem wynikéw (ktore moga by¢ zawarte w formie wszelkich danych, poczawszy
od wzrostu przychodéw do poziomu zadowolenia klienta) i poréwnywaniem tych
wynikdw wewng¢trznie lub zewnetrznie. Moze to rowniez odnosi¢ si¢ do benchmarkingu
funkcjonalnego, takiego jak benchmarking wydajnosci zespotu HR (z wykorzystaniem
wskaznikow takich jak ocena lojalnosci  pracownikow - eNPS lub badania
zaangazowania pracownikow) lub zespotu ds. marketingu (np. ocena lojalnosci klientow
lub $wiadomosci marki).

Zanim zaczniesz realizowa¢ benchmarking, powiniene$ odpowiedzie¢ na nastepujace
pytanie:

“ 0 Czy pomocne bytoby dla Ciebie potwierdzenie lub odkrycie mocnych 1
stabych stron organizacji za pomocg danych empirycznych?
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{} Jesli odpowiedz brzmi "tak", nalezy wykona¢ nastgpujace czynnosci:

Zdecyduj, co chcesz poréwnac.

Okres$l miare wydajnosci.

Oceniaj mozliwosci swojej firmy.

Dokonaj identyfikacji firm, ktore nalezy podda¢ analizie porownawcze;.
Prowadz badania wybranych firm.

Analizuj zebrane dane i opracuj plan dziatania.

o0k whE

3.2 Zaplanuj, w jaki sposOb zamierzasz zarzadza¢ wspolpraca w swojej
organizacji

Zarzadzanie wspOipraca to skuteczne i1 efektywne zarzadzanie relacjami w ramach
wspOlpracy pomiedzy odrebnymi i stosunkowo niezaleznymi organizacjami lub osobami
w celu poprawy ich konkurencyjnosci. W dalszej czgsci tego przewodnika omowimy, w
jaki sposob zarzadzaé procesem wspoélpracy, ale na razie najwazniejsze, co musisz
wiedzie¢ o zarzadzaniu wspotpraca, to, ze:

e Jest to zlozony proces decyzyjny, a decyzje podejmowane sg na wszystkich
szczeblach zarzadzania.

e Glownym celem jest zaspokojenie potrzeb ludzi, ktorzy wspoipracuja.

e Wszystkie dzialania musza odbywacé si¢ zgodnie z ustalonymi zasadami
zarzadzania 1 wspolpracy.

e Nalezy osiggna¢ réwnowage pomiedzy wysitkami na rzecz sukcesu komercyjnego
a utrzymaniem celow wspotpracujacych stron.

e Musisz skupic¢ si¢ na osiaggnigciu celu poprzez efektywne wykorzystanie zasobow.

3.3 Wybierz rodzaj wspotpracy, jaka chcesz zastosowac

Wybdr rodzaju wspdtpracy zalezy w duzej mierze od rodzaju dzialan, ktére chcesz
podjaé. Jesli cheesz przeprowadzi¢ analize dotyczaca urzadzenia medycznego, mozesz
zechcie¢ stworzy¢ wspolnote zewnetrznych ekspertow. Dziatanie, do ktorego potrzebna
jest swiadomos¢ dotyczaca produktow konsumenckich, nadawatoby si¢ do zastosowania
zewnetrzne] wspotpracy w ramach sieci, w ramach ktoérej mozna by gromadzi¢ dane 1
poglady o zasiggu globalnym. Dodanie serwera do wiasnego parku serwerow najlepiej
sprawdzitoby si¢ w przypadku wewnetrznej wspolpracy zespotowej. W zaleznosci od
tego, co probujesz osiagnac, mozesz uzy¢ wszystkich 3 rodzajéw wspodtpracy, o ktorych
wlasnie wspomniano! Oto kilka pytan, pomocnych przy podjeciu decyzji, pamigtaj
jednak, ze mozesz uzywac wiecej niz jednego typu wspotpracy lub zmienia¢ go wraz ze
zmieniajaca si¢ sytuacja.

3.3.1 Czy posiadasz catg wiedze fachowg, ktorej potrzebujesz, w ramach organizacji?

Jesli tak, przejdz do wspdipracy wewnetrznej. Podejscie to ma wiele zalet. Cztonkowie
zespotu prawdopodobnie znaja si¢ nawzajem, mozna ustali¢ jasne zadania i
rozgraniczenia pomig¢dzy zadaniami, kazdy rozumie swojg ustalong role. To jak druzyna

14 | Strona



w
o @ _ Erasmus+

pitkarska. Wszyscy znaja swoje pozycje, gre 1 sposoby interakcji migdzy sobg. Problem
z tym podejsciem polega jednak na tym, ze zespél moze mie¢ bardzo waska
perspektywe, ktdra nie zachgca do innowacji. Ta §wiadomo$¢ moze poméde Ci w walce
z tym problemem.

Jak juz wspomniano, wspotpraca wymaga tego, aby ludzie w grupie wypetniali swoje
obowiazki 1 respektowali prawa innych. Dla efektywnej wspoipracy dynamika zespotow
musi by¢ rozumiana jako cato$¢ sktadajaca si¢ z odrgbnych czesci: przywodcy (lidera),
jego zwolennika (nasladowcy), zwolennikow (nasladowcoéw) pracujacych razem (tj.
zespotu) oraz zespolu kierowanego przez przywodce ( lidera) -  (tj. zespotu
wspolpracujacego). Zasadniczo, ludzie chca by¢ prowadzeni, a nie zarzadzani.
Przywddztwo opiera si¢ na relacji pomigdzy liderami, zwolennikami 1 ich wspolnym

celem.
ti e
f*ff + q = WSPOLPRACA

ZESPOL LIDER

Rysunek 7: Zespol wspolpracujgcy

"Ludzie checg by¢ prowadzeni, a nie zarzadzani".

Jesli uznasz, ze potrzebujesz wiecej wiedzy fachowej, zadbaj o wspolprace zewnetrzng.
Jak juz przeczytales, istnieje wiele réznych typow grup, z ktdrymi mozesz
wspolpracowaé, kazda z nich ma swoje cechy charakterystyczne. Porozmawiamy nieco
p6zniej o tym, jak mozna znalez¢ odpowiednig grupe ludzi do wspolpracy zewnetrzne;.

3.3.2 Jak stworzysz wspdlny zespot?

Wiele 0s6b uwaza, ze tatwo jest stworzy¢ zespot do wspdtpracy. Weale tak nie jest! Twoj
zespot musi by¢ zbudowany tak, aby wspiera¢ zachowania efektywne, opracowywac
innowacyjne rozwigzania i osigga¢ odpowiednie wyniki. W zespotach wspolpracujacych
wszyscy czlonkowie zespotu sg aktywnie zaangazowani w proces planowania i kontroli.
Zarzadzanie nie jest postrzegane jako dziatanie wylacznie dla menedzerow, ale jako
cze$¢ roli wszystkich cztonkow zespolu. Stwarza to wysoki poziom przejrzystosci i
wspolnej swiadomosci jakos$ci pracy wsrdd cztonkow zespotu.

Oto kilka wskazowek, jak stworzy¢ udany zespot.

1. Inwestowanie w praktyki zwigzane z zawigzywaniem relacji, np. inwestowanie w
obszary fizyczne, ktore beda zachecaé¢ do wspotpracy, takie jak biura zbudowane na
otwartym planie lub powierzchnie do
pracy zespotowe;j.

2. Modelowanie zachowan wspierajacych wspotprace. Rob sam, to co glosisz innym!
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3. Tworzenie "kultury darow” [,,gift culture’] Mozesz osiagna¢ ten cel poprzez mentoring

1 coaching, umozliwiajac budowanie niezbednego networkingu.

4. Zapewnienie niezbednych umiejetnosci. Rozwdj zawodowy, ktory koncentruje si¢ na
budowaniu relacji, dobrej komunikacji i rozwigzywaniu konfliktow, pomoze
pracownikom w danej organizacji rozwija¢ umiejgtnosci, ktorych potrzebuja do
wspolpracy oraz
racy zespolowej.

5. Wspieranie silnego poczucia wspdlnoty. Budowanie spotecznosci buduje praktyke
wspotpracy.

6. Wyznaczanie lideréw zespotdw, ktérzy sg zorientowani zarowno na zadania, jak i
relacje. Oba s3 kluczem do sukcesu lidera kazdego zespotu!

7. Budowanie relacji w oparciu o ,,wspolne dziedzictwo”. Ludzie czuja si¢ bardziej
komfortowo, kiedy si¢ znaja, wigc korzystaj z tego i umies¢ przynajmniej niektorych

ludzi, ktérzy si¢ znaja w tym samym zespole.

8. Zrozumienie jasnosci 1ol 1 niejednoznacznosci zadan. Zrozumienie 16l i obowigzkoéw
jest kluczowe i niezbedne dla wspdtpracy funkcjonalne;.

Zespoty wspoltpracujace niemal zawsze przyczyniaja si¢ do sukcesu projektow i
wprowadzania innowacji. Te, ktore tego nie robig, dzialaja tak z powodu
dysfunkcjonalnych zachowan, ktorym latwo zaradzi¢. Badania wykazaty, Ze zwrocenie
wielu oczu na dane rozwiazanie projektowe pomaga zespotom unikng¢ powaznych
btedow. Zespotly wspolpracujace to znacznie wigksze szanse na wygenerowanie nowych
pomystow, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju innowacji. Wynika to z réznorodnos$ci
doswiadczen ich czlonkdéw oraz wczesniejszych doswiadczen przed dotaczeniem do
zespolu. Wreszcie, $rodowiska pracy oparte na wspOlpracy zwiekszaja poziom
motywacji wewnetrznej, pewnosci siebie i zadowolenia z wykonywanej pracy.

Zespoly wspotpracujace niemal zawsze przyczyniajg si¢ do
sukcesu projektoéw i wprowadzania innowacji.

Czy kiedykolwiek pracowales w zespole bardzo utalentowanych osob, ktore
wypadly gorzej niz zespol bez takich oczekiwan sukcesu? Jak sqdzisz, dlaczego
tak sie stato?

‘{}0 Powodem mogto by¢ przywddztwo lub sktad zespotu.

Najbardziej prawdopodobnym czynnikiem byto przywddztwo. Liderzy, ktorzy wiedza,
jak wydoby¢ z zespotu to, co najlepsze, tacza ludzi we wspolny cel i moga poprowadzi¢
zespol do osiggnigcia wybitnych wynikéw. To mogt by¢ réwniez skiad zespotu. By¢
moze zastanawiano si¢, w jaki sposob buduje si¢ zespoly, nie tylko réwnowazac
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umiejetnosci, doswiadczenie 1 wiedze fachowa, ale takze dopasowanie ludzi, aby
zapewni¢ zespotowi najlepszy mozliwy start i wspolne narzedzia do przysztej pracy.

Tam, gdzie zbudowanie idealnego zespolu nie zawsze jest mozliwe, odrobina
swiadomosci na ten temat pomoze zespolom wspolnie pracowac dzigki wzajemnemu
zrozumieniu, gdzie mogg pojawi¢ si¢ problemy. Musimy mie¢ wigksza $wiadomosé
tego, kim jestesmy jako ludzie i jak to wptywa na nasze codzienne relacje w pracy.

PrzyjrzeliSmy si¢ juz ré6znym czynnikom, podczas gdy pozostal nam jeszcze jeden
kluczowy, czyli to, jacy jestesmy jako ludzie, jak lubimy pracowac¢, komunikowac si¢ i
angazowac¢ w relacje z innymi.

Jak doskonale wiemy - ludzie sg r6zni. Na przyktad:

o (i, ktorzy lubig by¢ bardziej uporzadkowani i zorganizowani, korzystaja z list i
harmonogramow.

e (i, ktérzy sg bardziej towarzyscy wola pracowac z innymi.

e W przeciwienstwie do tych, ktore sa by¢ moze bardziej wycofani 1 wola
przemysle¢ sprawy indywidualnie przed podzieleniem si¢ swoimi pomystami.

e Moga sadzi¢, ze kreatywne pomysty czgsto nie maja praktycznego zastosowania.

{}4 Szczegoty dotyczace réznych sposobow okreslania preferencji w zakresie
J komunikacji 1 rodzajow relacji z innymi mozna znalez¢ tutaj:

- Myers Briggs: http://www.myersbriggs.org
- Belbin: http://www.belbin.com
- Keirsey: http://www.keirsey.com

Oczywiscie, typy osobowosci lub wskazniki zachowania identyfikujg preferencje tylko
W sposob, w jaki ludzie wolg si¢ zachowywac. Nie wyklucza to ich zachowania poza
danym "typem” osobowosci w pewnych sytuacjach, w odpowiedzi na stres lub inne
czynniki - bo tak wiasnie robig ludzie. Ale $wiadomos¢ tego, jak si¢ zachowuja i lubig
komunikowa¢, moze pomdc w stworzeniu bardziej udanego zespotu.

3.3.3 Jak poprawisz komunikacje?

Jak juz wspomnieli$my, ludzie majg rdzne sposoby komunikowania si¢, ale wszyscy
komunikujemy si¢ codziennie, czy to werbalnie, za pomocg jezyka ciata, telefonu czy
srodkow pisemnych. Mozesz sprawi¢, ze Twoja wspoOtpraca bedzie bardziej udana,
rozwazajac sposob, w jaki Ty 1 reszta zespotu komunikujecie si¢, a nastepnie, w razie
potrzeby, wprowadzajac pewne ulepszenia.
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"Medrcy mowig, bo majg cos do powiedzenia; Gtupcy, bo
musza co$ powiedziec"

{} Wskazowki dotyczgce skuteczniejszej komunikacji

Wskazowka nr 1: Wiesz, z kim rozmawiasz (i jak te osoby lubig si¢ komunikowaé
- czy lubig rozmawia¢, czy wolg e-mail?)

Wskazowka nr 2: Uzywaj prostego, bezposredniego jezyka (powiedz tylko tyle,
aby przej$¢ do sedna sprawy)

Wskazowka nr 3: Zaangazuj swoich stuchaczy w rozmowg (popros$ o informacjg
zZwrotna)

Wskazowka nr 4: Odpowiadaj, gdy kto$ si¢ do Ciebie zwraca (aby rozméwcy
wiedzieli, ze styszate$ ich komunikat)

Wskazowka nr 5: Upewnij sig, ze zostale$ zrozumiany (szukaj znakow, ktore
$wiadcza, ze ludzie Ci¢ rozumieja)

Wskazdwka nr 6: Rozwijaj swoje umiejetnosci stuchania (nie my$l o tym, co
powiesz w nastgpnej kolejnosci - stuchaj tego, co si¢ do Ciebie mowi)

Wskazdwka nr 7: Zwrd¢ uwage na znaki wizualne, $wiadczace o tym, ze Twoj
stuchacz rozumie, zgadza si¢ lub nie zgadza z Twoim komunikatem

Wskazéwka nr 8: Utrzymuj kontakt

wzrokowy .<“D":'u|u|-fﬁy
kazowk : { swoi Aug NS,
Wskazéwka nr 9: Szanuj swoja »‘/W*‘&““' ﬂ%\wg
publicznosé T e A
Wskazowka nr 10: Badz pozytywny ‘?~?m%§c§\
5 o[ 7 §"me

Mozesz réwniez poprawi¢ komunikacje podczas wykonywania innych zadan, takich
jak rozwigzywanie problemow. Wyprdbuj nastepujaca zabawng gre ze swoim
zespolem, aby pomoéc im zobaczy¢, jak rozne osoby mysla o problemach i reaguja na

nie.
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Mozesz uzy¢ tej techniki, gdy probujesz znalez¢ rozwigzanie problemu. Ale mozesz ja
réwniez wykorzystaé jako sposob na to, aby:

e Zacheca¢ do innowacyjnego myslenia

e Poprawic technike rozwigzywania problemow
e Poprawi¢ umiejetnosci komunikacyjne

e  Wspiera¢ komunikacj¢ nieformalng

e Przyczynia¢ si¢ do budowania zespotu

e Zwigkszy¢ empatig.

Na wysokim poziomie, grasz w nastepujacy sposob:

1. Koordynator wyjasnia problem, ktéry nalezy rozwigza¢ lub wprowadzi¢
innowacje.

2. Zaloz jeden kapelusz i omow problem z punktu widzenia koloru.

3. Zmien kapelusze i powtorz dyskusje.

4. Koordynator sporzadza list¢ potencjalnych rozwigzan.

Wspdlpracujac 1 myslac z roznych punktéw widzenia nie tylko otrzymujesz szerszg liste
potencjalnych rozwigzan, ale takze pomagasz zespotowi uswiadomic sobie, jak zwykle
reaguje na rozwigzywanie problemow i ze inni myslag odmiennie.

Kazdy gracz przedstawia swoj punkt widzenia zgodnie z rola, jaka odgrywa. Pozostali
gracze mogg wyrazi¢ swoje opinie 1 przytaczy¢ sie do dyskusji. Nie pozwalaj nikomu
wysmiewac innych pomystéw lub zniecheca¢ innych. Troche jak w burzy mozgdw, nie
ma zlych pomystow.

Kiedy dyskusja spowalnia, wydaje si¢, ze wszystko zostato powiedziane, gracze moga
zmieni¢ kapelusze 1 zagra¢ ponownie. Koordynator moze teraz rozdzielac role. Jesli kto$
ma wiele zastrzezen do zawodnika, np. czerwonego, niech teraz sprobuje si¢ w tej roli.

Koordynator prowadzi notatki, aby sporzadzi¢ liste potencjalnych strategii
rozwiazywania problemow wraz z ryzykiem i korzySciami zwigzanymi z kazdym z
nich.
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Pozniej koordynator moze przedstawi¢ kolejng propozycje¢ rozwigzania problemu i
ponownego zagrania w gre.

Kazdy cztonek zespolu (moze by¢ wigcej niz jeden, jesli zespot jest wigkszy) zaktada
jeden kapelusz na glowe. Kapelusz moze by¢ prawdziwy lub wirtualny 1 oznacza, ze
osoba odgrywa jedng z ponizszych rol:

PROCES

Niebieski kapelusz -

Proces

Myslenie o mysleniu.

Jakie my$lenie jest potrzebne?
Organizowanie myslenia.
Planowanie dziatan.

- Fakty
Informacije i dane.
Neutralny i obiektywny.
Co ja wiem?
Czego potrzebujg si¢ dowiedzie¢?
W jaki sposéb otrzymam potrzebne
informacje?

Czerwony kapelusz -
Uczucia

KREATYWNOSC

Ce

Zielony kapelusz -

Kreatywnos$¢

Pomysly, alternatywy, mozliwosci.
Rozwiazania probleméw z czarnym
kapeluszem.

Korzysci

Pozytywne, korzystne aspekty.
Dlaczego pomyst jest przydatny.
Podano logiczne powody.

Czarny kapelusz - Srodki

UCZUCIA

Intuicja, przeczucia, instynkt
Moje uczucia teraz.

Uczucia moga si¢ zmieni¢.

Nie podano zadnych powodéw.

NOSCI

\ ostroznosci

¥4 Trudnosci, stabe strony, zagrozenia.
Dostrzeganie zagrozen.

Podano logiczne powody.

SRODKI
Osiif

3.3.4 W jaki sposéb nawigzecie efektywng wspétprace?

7

Oto kilka praktycznych wskazéwek dotyczacych promowania wysokiej
jakosci wspotpracy:

Co robié

Jak to zrobic?

Stworzenie
wspolnego celu,
ktory zainspiruje
wszystkich
uczestnikow

Przeanalizujcie pytanie: "Co mozemy zrobi¢ wytacznie razem,
czego nikt z nas nie moze zrobi¢ samodzielnie?" Umiejetnos¢
udzielenia odpowiedzi na to pytanie - w sposob, ktory ma
znaczenie zarbwno osobiste, jak i zawodowe dla uczestnikow -
jest niezbedna, jesli grupa ma sie skupi¢ i skutecznie
funkcjonowac.

Przygotuj umowe
na zaangazowanie i
rozliczalnos¢” z

wykonanej pracy

Nawet najlepiej przemyslane zasady przewodnie 1 jasno
sformutowane zachowania sg bezuzyteczne, jesli nie zostang
wdrozone. Podsumuj je na karcie wynikow, ktora grupa moze
wykorzysta¢ do monitorowania i refleksji nad wynikami po
kazdym spotkaniu. Liderzy maja do odegrania wazng rolg we
wspieraniu refleksji zarowno nad tym, czy ich zespol osiaga
swoje cele, jak i nad tym, jak dobrze wspotpracujg ze sobg

grupy.

20 | Strona




IN -
®

CRE
MENTA

- Erasmus+

Wyjasnij role 1
zasady do
podejmowania
decyzji

Poswie¢ czas na zrozumienie, w jaki sposob sktad, zakres i
struktura zespotu wptywaja na podejmowanie decyzji. Mniejsze
i bardziej ,,zblizone geograficznie” zespoty moga czesto polegaé
na bardziej demokratycznych metodach podejmowania decyzji,
poniewaz trudne kwestie moga by¢ rozwigzane osobiscie.
Zespoty, ktore sg rozmieszczone globalnie, potrzebuja wiecej
struktury 1 zréznicowania pod wzgledem 16l i1 procesow

decyzyjnych.

Opracuj systemy i
procesy
komunikacji i
koordynacji

Zaangazowanie lidera w jasng, otwartag komunikacje¢ nadaje ton
zardwno jego zespotowi, jak i calej organizacji. W kontekscie
wspolpracy przejrzystos¢ ma zasadnicze znaczenie. Przyczynia
si¢ ona do wzrostu zaufania i produktywnosci, podczas gdy
gromadzenie lub zatajanie wiedzy i informacji podwaza je.
Liderzy musza rowniez zadbac o to, aby kazdy zrozumial, czego
si¢ od niego oczekuje w zakresie wymiany informacji i
odpowiedniego reagowania na rézne formy komunikacji.

Uprzaz zbiorowej
inteligencji

Wielu lideréw jest czesto dos¢ konserwatywnych, jesli chodzi o
zapraszanie ludzi do wspdlpracy - ale czgsto to, czego
najbardziej potrzebuja, moze pochodzi¢ jedynie z szerszej sieci
interesariuszy. Wyzwanie polega na znalezieniu sposobow
eksperymentowania z mediami spotecznosciowymi
przedsigbiorstw w celu pozyskania pomystéw na kluczowe
pytania strategiczne od ludzi w calej organizacji.

Zapewnienie
,rozliczalnosci” za
wyniki

Od samego poczatku obdarz swoj zespét zaufaniem - |
nieustannie oceniaj, aby ten poziom zaufania poglebi¢ lub
okresli¢, gdzie potrzebna jest pomoc. Nalezy jasno okresli¢, w
zakresie jakich decyzji ufasz innym i co oznacza wzajemna
odpowiedzialno$¢ (,,rozliczalnos¢”). Miej odwage hojnie
docenia¢ innych. Przede wszystkim, bagdZz godnym zaufania 1
odpowiedzialnym. Rob to, co mowisz, ze zrobisz.

3.3.5 Jak znajdziesz wtasciwego partnera/partnerow?

Musisz dokladnie wiedzie¢, czego chcesz i co jeste$ gotow da¢ w zamian, zanim
rozpoczniesz wspolne przedsiewzigcie. Zdecyduj jaka jest Twoja motywacja do danego
partnerstwa. Oto kilka powodéw, ktore inne MSP podaty jako przyczyna do podjecia
decyzji o wspOlpracy zewnetrznej, co moze da¢ Ci kilka pomystow:
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< "Aby znalez¢ i rozwija¢ nowe
technologie i podejscia, ktorych nie
jesteSmy w stanie sami wypracowac".

« Majgc na celu odkrywanie nowych
technologii, trendéw i rynkéw".

< "Aby rozwing¢ lepsze mozliwosci
eksperymentalne"”.

% ,,Aby zidentyfikowa¢ nowe
mozliwosci biznesowe”

% "Aby stworzy¢ nowe narzedzia
marketingowe (crowdsourcing)™.

% ,,Aby licencjonowac / sprzedawac

wewnetrzne Ro_mysly, technologie Technol 0g ia
i/lub wiasno$¢ intelektualng innym!
podmiotom”' : ) D I aCZ eg O
< "A!)}/ Przysplesz%:c tempo naszego . .
e Gk / powinienem
() wspolpracowaé
zewnetrznie?

< "Aby rozwija¢ firmy oparte na
platformie”.

% "Aby sta¢ si¢ konkurencyjnie
nieprzewidywalnym".

< Aby opracowac lepsze produkty i w — Y
« "Aby rozwigzac problemy, wykorzysta¢ mozliwosci i mie¢

ustugi”
o Ab)? obnizy¢ koszty badar, rozwoju i ' teraz wigcej mozliwosci, aby to zrobic".
innowacii". ' « "Aby lepiej pracowa¢ z dwiema stronami zaktécen - jako
< "Aby pozyskiwaé z zewnatrz czes¢ = ataki Ob“_)”_"} . R : : :
badan R&D". 3 Aby podz!ellclqgramczyc ryzyko zwigzane z projektami
% "Aby uzyskaé dostep do nowych _ Innowacyjnymi . - B ;
zasob6w wiedzy" « "Aby szybko udowodni¢ techniczng i/lub komercyjng
wykonalnos¢ projektow".

< "Aby zmieni¢ naszg kulture korporacyjng".

Rysunek 8: Przyczyny wspolpracy zewnetrznej

Nalezy przygotowac jasne uzasadnienie biznesowe (istnieje wiele publicznie dostgpnych
informacji na temat tego, jak to zrobi¢), a nastgpnie wybra¢ partnera/partneréw. Czasami
znalezienie partnera jest tatwg cze$cig, poniewaz moze by¢ to osoba lub organizacja,
ktéra wydaje si¢ $wietnie dopasowana, poniewaz posiada wiedze fachows, umiejetnosci
lub whasnos¢ intelektualna, ktorej potrzebujesz.

Kroki Rozwaz Nie zapomnij o tym:
Samorzady lokalne Partnerzy moga by¢
Rzady krajowe e wspoOlpracujacy
Partnerzy spoteczni y !<0nku rencyjnl
Zapros . ¢ 1gnorujacy
wszystkich Przedsigbiorcy e odporni na zmiany na
potencjalnych Przedsigbiorstwa duzg skalg
partnerow  do e mogg preferowaé

Organizacje pozarzadowe e A

Sektor edukacji dhugoterminowe

wspotpracy, jak:

Sektor naukowy

Przedstawiciele spoteczenstwa
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Finansowanie dziatalnosci
gospodarczej lub dziatalno$ci
Uzgodnij zasady | Rowne prawa lub umowa | Organizacji pozarzadowych.

wspolpracy partnerska Oddzielne decyzje strategiczne i
pojedyncze decyzje w celu
unikni¢cia konfliktu interesow.

Wypracuj konsensus i
Partnerzy = musza  uzgodni¢ | zaakceptuj fakt, ze niektore

Uzgodnione wspolng strategi¢ oparta na | kwestie moga stanowié
prawo wiasnosci | wspolnej (jednogtosnie | problem dla jednej grupy, ale
przyjetej) analizie. moga nie by¢ traktowane jako

problem przez inne.

Mozesz utworzy¢ jedng z nastepujacych grup.
Interwencje odgdrne

Wspotpraca pomiedzy niewielka grupa poteznych zainteresowanych —stron
(interesariuszy): rzadem, migdzynarodowymi projektami donatorow i prywatnymi
grupami przedsigbiorstw. Promuja one wéwczas wlasne programy, wiedze i systemy
warto$ci. Udzial innych zainteresowanych stron jest niewielki lub nie ma go wecale.
Planowanie jest odgorne.

Zmodyfikowane interwencje odgdrne

Wspotpraca prowadzona jest przez niewielka grupg poteznych zainteresowanych stron:
rzad, migdzynarodowe projekty donatordw i prywatne grupy przedsiebiorstw. Istnieje
mozliwos¢ uzyskania informacji od innych interesariuszy na temat ich zainteresowan i
wiedzy przed podjeciem decyzji. Przez wzglad na gromadzenie informacji ma miejsce
pewna przestrzen na partycypacyjny model zarzadzania, ale planowanie nadal odbywa
si¢ odgornie.

Interwencje partycypacyjne

Program zostal zaprojektowany 1 jest wiasno$cig niewielkiej grupy wplywowych
interesariuszy, ale jest wdrazany poprzez planowanie oddolne. Grupy interesariuszy
angazuja si¢ w ocen¢ 1 podejmowane sg wspdlne decyzje dotyczace dziatanh w ramach
programu w okreslonych lokalizacjach. Dziatania te sg wspotzarzadzane przez program
1 beneficjentéw oraz sg wspodlnie oceniane.
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Czy kiedykolwiek brales udzial we wspolpracy, ktora wydawala sie¢ potencjalnie
wspaniala, ale po prostu nie zadzialala? Jak myslisz, jakie czynniki mogly to
spowodowacé?

Ro6znica wartosci i interesOw | Brak wspétdzielenia

podejmowanego ryzyka, odpowiedzialnosci i korzysci Partnerstwo

zostato ustanowione tylko po to, by zarabia¢ pienigdze

Nierownosci w zakresie zasobéw i wiedzy fachowej majg
negatywny wptyw na proces decyzyjny | Partnerzy, ktorzy nie sg w
stanie zidentyfikowac i rozwigzaé konfliktow wewnetrznych Jeden
partner jest w petni zdolny do kierowania procesami | Partnerzy nie zostali wybrani

wystarczajgco starannie

24 | Strona



IN “
v @ _ Erasmus+

4 Opracowanie procesu wspotpracy na rzecz innowacji

Proces wspolpracy jest lepszy niz proces tradycyjny,
o ile wszyscy rozumieja, ze jest to takze perspektywa
1 rodzaj relacji pomiedzy sobg nawzajem 1
organizacjg, a nie tylko taktyka czy =zestaw
umiejetnosci/narzedzi. Moze zapewni¢ jasny 1
rozbudowany sposOb osiggania celéw poprzez
wspolng prace.

Wspotpraca przynosi wymierne, istotne i trwate
rezultaty poprzez przejscie od etapu je formowania
po wspdlne uczestnictwo i dzialanie.

4.1 Czym ona jest?

W udanym procesie wspoOtpracy zaufanie wsrod czionkéw pokonuje poczatkowe
wahania/podejrzliwos¢, a uczestnicy pracuja, aby zaspokoi¢ nie tylko wlasne interesy,
ale takze wszystkich cztonkow i organizacji z uwzglednieniem wszystkich perspektyw

Sprébuj unikngé nastepujacych trzech pulapek podczas rozpoczynania procesu
wspolpracy:

1. przeszacowanie ekonomicznej warto$ci wspotpracy

2. niedoszacowanie kosztow wspolpracy (w czasie, w pienigdzu i w infrastrukturze)

3. ignorowanie kosztow alternatywnych zwigzanych z udzialem w projektach
wspotpracy nad innymi rodzajami projektow.

Na nizszym poziomie nalezy zdefiniowa¢ wymagania niezb¢dne do odpowiedniego
rozwoju procesow, jak rowniez infrastruktur¢ wsparcia potrzebng do ich realizacji.
Pomysl o nastepujacych zagadnieniach jak:

1. spdjnos¢ procesdw.

2. Interoperacyjno$¢  systemu  informacyjnego/technologii  informacyjno-

komunikacyjnych (I1S/ICT)
3. uzupelniajace si¢ umiejetnosci
4. koordynacja dziatan.
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’Ustal zasady
umowy o
wspotpracy

.Zidentyfikuj

wiasciwy
rodzaj
wspotpracy

Rysunek 9: Jak rozwijaé proces wspolpracy?

4.2 Jak mam to zrobi¢?

Fazy

Zidentyfikuj
wiasciwy
rodzaj
wspotpracy

Ustal zasady

umowy
wspotpracy
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Gdy juz zdecydujesz,
dlaczego
wspotpracujesz i co
zamierzasz 0siggnaé

Kiedy wypracowujesz
jasne porozumienie
migdzy wszystkimi
stronami.

_ Erasmus-+

.Wybierz

. ‘ odpowiednie

Opracuj narzedzia do
proces dzielenia sie
zarzadzania wynikami

Jak to zrobi¢

Okresl przyczyny innowacji 1 skale ambicji.

Zachecaj do zachowan opartych na
wspolpracy w ramach procesu innowacji.

Wybierz partnera lub partneréw w
zaleznosci od tego, gdzie si¢ znajdujesz.

Osadz dobrze ten cel w Strategii organizacji,
wspieraj jego realizacj¢ przez odpowiednie
przywddztwo i zdobadz akceptacje ze
strony pracownikdw i innych interesariuszy.

Nalezy uwzgledni¢ role (kto co robi),
obowiazki (kazda ze stron bedzie
rozliczana), zobowigzania (jakie

$rodki pieniezne lub inne aktywa
kazda ze stron jest winna grupie),
prawa stron (co kazda ze stron otrzyma
ze wspotpracy) oraz zarzadzanie
przedsigbiorstwem 1 wlasnos¢
intelektualna.

Uwzglednij proces zarzadzania
zawierajacy harmonogram jego
realizacji; proces rozwigzywania
problemow oraz procedury ich
eskalacji.
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Opracuj proces  Jesli chcesz osiggng¢ ~ Ustandaryzuj inicjatywy procesowe (w
zarzadzania wszystkie cele procesu razie potrzeby nalezy ustanowic¢
zarzadzania procedury i narzedzia).

Dostosuj je do innych kluczowych
inicjatyw biznesowych.

Zachgcaj do ciaggtego doskonalenia
procesow biznesowych.

Zdefiniuj role i obowigzki procesowe.
Okresl wiasciciela procesu.

Opracuj procesy zarzadzania
zmianami, jesli jeszcze nie istnieja.

Spraw, aby organizacja byta bardziej
zwinna w odpowiedzi na zmiany.

Promuj jakos¢ inicjatyw procesowych.

Wybierz Wygeneruj wyniki, Istnieje wiele potencjalnych kanatow
odpowiednie ktorymi chcesz si¢ wspotpracy, np. telefon, spotkania,
narzg¢dzia do podzieli¢ ze swoimi komunikatory, poczta elektroniczna,
dzielenia si¢ partnerami forum, Wiki, udostepnianie plikow.
wynikami

Wybierz narzedzia i kanaty dla
kazdego rodzaju wspotpracy w
organizacji.

Sledz wydarzenia, a jesli sg jakies
Znaczace zmiany, upewnij sie, ze
kazdy moze je zobaczyc.

4.1 Jak wspotpraca sprawi, ze moj biznes stanie si¢ bardziej innowacyjny?

Mozesz zdecydowac si¢ na wspotprace na roznych etapach procesu innowacji. Tak wiec,
na przyktad, mozesz nie mie¢ problemu z wymysleniem §wietnego pomystu (zwlaszcza
jesli uzywasz wskazoéwek zawartych w Podreczniku kreatywnosci INCREMENTA!!), ale
na pozniejszym etapie procesu mozesz uznaé, ze potrzebujesz pomocy w rozwigzaniu
problemu. Z uwagi na fakt, ze wszystkie etapy procesu innowacyjnego sg wazne,
wspotpraca jest przydatna w catym procesie.

Innowacja to wdrozenie nowego lub znaczaco ulepszonego produktu, ustugi, procesu lub
praktyki pracy. Innowacja polega na wyborze, rozwijaniu i pomySlnym wdrazaniu
kreatywnych pomystow oraz rozwigzywaniu wszelkich praktycznych probleméw, ktore
powstrzymujg Ci¢ od wdrozenia pomystu. Innymi stowy, jest to praktyczne
zastosowanie kreatywnego pomystu
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Innowacja to praktyczna realizacja kreatywnego pomystu
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5 Jak zarzadzaé procesem wspotpracy?

Wiele barier kulturowych utrudniajgcych wspoiprace
wystepuje zarowno wewnatrz organizacji, jak 1 pojawia si¢
pomigdzy nimi. Uwaza si¢, ze informacje moga latwiej
przeplywa¢ migdzy, powiedzmy, tworcami oprogramowania
z r6éznych firm spotykajacych si¢ na grillu niz pomiedzy
ludzmi z réznych dzialdéw w ramach tej samej organizacji.
. Organizacje musza zatem stworzy¢ kulture dzielenia si¢
informacjami i czesto walczy¢é z oporem wobec pracy w

,,silosach”.

Praca zespotowa jest trudna. Nie chodzi tu o to, Ze relacje majg by¢ przytulne, mite i bez
zadnych nieporozumien. Chodzi o kultywowanie najlepszego i ambitnego sposobu
myslenia, dotarcie do granic relacji w sporze i kontestowaniu, odkrywanie i testowanie,
stuchanie i refleksjg. Jest to sSrodowisko kontrastu - dziatania i refleksji, bezpieczenstwa
1 ryzyka, prob i1 nagrody. Ale powinna to by¢ réwniez kultura ciepta 1 szacunku, pokory
1 dumy, wrazliwosci 1 pewnosci. Wyzwanie, przed ktorym stoimy, polega na tym, ze
ludzie beda postrzega¢ problem z roéznych perspektyw, ktore odzwierciedlajg ich
doswiadczenie, okoliczno$ci i umiejgtnosci.

Jak myslisz, jakie czynniki mogg mieé¢ wplyw na wspolprace?

0

Istnieje wiele czynnikow, ktére mogg mie¢ wpltyw na
wspotprace, takich jak strategia, komunikacja i kultura.
Przeczytaj krotka dyskusje na temat niektorych sposrod

gtownych czynnikow.

5.1 Kluczowe czynniki sukcesu
W zarzadzaniu wspolpracg nalezy wzig¢ pod uwage 5 nastepujacych kluczowych

y Kultura
Przywddztwo

Komunikacja
Struktur Znalezienie
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5.1.1 Kultura

Firmy, Ktore tworza kulture i klimat sprzyjajacy dla generowania, przekazywania i
wykorzystywania wiedzy majg lepsze wyniki. Kultura to zbior podstawowych wartosci
i systemow przekonan, nadajacych sens organizacjom, ktora powstaje pod wptywem
szeregu czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych, z ktorych czes¢ jest trudna do
zarzadzania. Kultura Twojej organizacji moze wspiera¢ lub utrudnia¢ wspoltprace.

Mozesz:

1. ustanowi¢ widoczny zwigzek pomiedzy dzieleniem si¢ wiedzg a praktycznymi
celami biznesowymi

2. zintegrowac¢ tworzenie i przekazywanie wiedzy z biezaca, kluczows inicjatywa
biznesowa

3. dostosowac struktury nagradzania i uznania aby wspiera¢ przekazywanie i
ponowne wykorzystywanie wiedzy

4. wspieraj zaufanie, wspolprace i zarzadzanie konfliktami w Twojej firmie.

5.1.2 Przywddztwo

Skuteczne przywodztwo jest kluczowe dla ustanowienia skutecznej wspolipracy i1
innowacji. Liderzy moga wplywa¢ na grupe, pomagajac jej realizowac cele,
ustanawiajac i jasno je komunikujgc, budujgc zaufanie i inspirujgc pracg zespotowa,
okreslajac jasny cel i zamiar Strategiczny.

Mozesz:

1. Sprawi¢, aby innowacja byta regularnym tematem do dyskusji

2. Zadbac o to, aby cze$¢ funduszy zostata przeznaczona na innowacyjne projekty.
3. Zapewni¢ personelowi czas i szkolenie niezb¢dne do prowadzenia efektywnej
wspotpracy.

Ustali¢ oczekiwania i1 przygotowac si¢ na wystuchanie wszystkich i odmiennych
punktow widzenia.

Da¢ ludziom czas na samodzielne rozwigzywanie problemow.

>

o

6. ZapewniC przestrzen na konflikty i nieporozumienia.
7. Sprawi¢, aby komunikacja i rozwigzywanie problemow byly jak najbardziej
przejrzyste.
" Mozesz roéwniez sprobowaé nastepujacej techniki  wspolnego
z’ rozwigzywania problemow, poniewaz wdrazajac strategi¢ wspolnego

rozwigzywania probleméw z jasno okreslonymi celami, liderzy maja
wigksze szanse odkry¢ inteligentne, kreatywne rozwigzania i pomoc
zespotowi w realizacji jego misji:
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Dzialanie | Opis Jak wspolpraca moze pomoc
Znalezieni | Okre$l zrodlo problemu, co si¢ | Poszerz swoje horyzonty. Zaplanuj
e problemu | stato i dlaczego zintegrowane  podejscie,  ktore
uwzglednia role 1 cele wszystkich
zaangazowanych osob.
Ustalenie | Poswie¢ czas na to, aby | W zaleznoSci od charakteru problemu
faktow dowiedzie¢ sig, co poszto Zle i | nalezy zastosowa¢ techniki zbierania
jakie rozwigzania juz | jak najwickszej ilosci informacji
wyprébowano (rozmowa z kluczowymi
informatorami, obserwacja, wywiad,
przeprowadzenie badan).
Zdefiniow | Znajdz zrodto problemu Jesli naprawisz tylko to, co widzisz na
anie powierzchni, problem prawie na
problemu pewno powroci, i trzeba go bedzie
naprawia¢ w kotko. Zaangazuj
innych, aby dosta¢ si¢ do jego
pierwotnej przyczyny.
Znalezieni | Wymien potencjalne strategie | Zaangazuj innych w sporzadzenie
e pomystu | rozwigzywania probleméw | listy potencjalnych strategii
wraz z ryzykiem 1 korzy$ciami | rozwigzywania probleméw wraz z
zwigzanymi z kazdg z nich ryzykiem i korzys$ciami zwigzanymi z
kazdym z nich.
Wybor i Przeczytaj studia przypadkéw, | Zapoznaj sie ze studiami przypadkow,
ocena przeprowadzaj wywiady z | porozmawiaj z ekspertami i zagraj w
ekspertami i graj w biznesowe | biznesowe gry symulacyjne online.
gry symulacyjne online
Planowani | Przed wdrozeniem rozwigzania | Wykonaj badanie na mata skale i
e najpierw ocen jego wpltyw. zmierz reakcje. Uzyskaj opinig,
zwlaszcza od bardziej
doswiadczonych osob.
Sprzedaz | Promuj swdj pomyst wérod | Zidentyfikuj  kluczowych  liderow
Pomystu innych cztonkow zespotu opinii w Twojej firmie lub u Twoich
Klientow 1 upewnij sie, ze zostali
zaangazowani w proces.
Dziatanie | Odswiezy¢ swoje umiejetnosci | Opracuj strategie dziatan krok po

zarzadzania projektami?!

kroku majaca na celu rozwigzanie
problemu  wraz  ze  strategig
komunikacyjng aby powiadomié
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interesariuszy oraz harmonogramem
wdrozenia.

5.1.3 Komunikacja

Wspotpraca ulatwia interdyscyplinarne generowanie pomystow.  Komunikacja
pomiedzy pracownikami oraz partnerami zewnetrznymi stymuluje wydajnos¢. Tak wigc,
im lepiej cztonkowie komunikujg sie ze sobg nawzajem, oraz z kluczowymi osobami z
zewnatrz, tym lepsze sg ich wyniki.

5.1.4 Struktura organizacyjna

Struktura organizacji jest kluczowym czynnikiem decydujacym o powodzeniu
wspolpracy. Wigze si¢ to ze zdefiniowaniem uprawnien, obowigzkéw, rol 1 zadan
przydzielonych kazdemu cztonkowi. Twoi pracownicy, nawet jesli nie pracuja w tym
samym obszarze, mogg uczy¢ si¢ od siebie nawzajem 1 stosowac te¢ nowoodkryta wiedzg
W swojej pracy. ,,Mieszanie” personelu pozwala pracownikom z réznych $rodowisk
spotecznych 1 zawodowych uczy¢ si¢ z doswiadczen swoich kolegow, z innej
perspektywy. W ten sposéb moga oni wnies¢ do projektu swieze pomysty, myslac poza
strefa komfortu.

W przypadku wspotpracy zewnetrznej, mimo ze kazde przedsigbiorstwo zachowuje
wlasng strukturg organizacyjng, niekiedy przydatne okazuje si¢ zdefiniowanie struktury
mig¢dzyzakladowej, nie tylko aby umozliwi¢ szybkie podejmowanie decyzji, ale rOwniez
by pomoc w zarzadzaniu ztozonos$cig wspolnego stowarzyszenia.

Pomysl o nastgpujacych zagadnieniach jak:

1. Przywodztwo we wspolpracy

2. Zgodnos¢ stylow zarzadzania
3. Wspoblne podejmowanie decyzji
4. Zespoly multidyscyplinarne.

Wiekszo$¢ sojuszy jest definiowana przez umowy o poziomie $wiadczonych ustug (SLA
- service level agreement), ktore okreslaja, co kazda ze stron zobowigzuje si¢ zapewnic,
bez informacji o tym co strony majg nadzieje zyskac¢ dzigki takiemu partnerstwu. Umowy
SLA ktada nacisk na wskazniki wydajno$ci operacyjnej, a nie na cele strategiczne, a
wskazniki te zbyt czgsto stajg si¢ przestarzate w miar¢ zmian w §rodowisku biznesowym.
Menedzerowie takich partnerskich przedsiewzie¢ nie wiedza, czy trzymac si¢
pierwotnych warunkow, czy tez je renegocjowac. Do tego czasu liderzy firm powrocili
juz do prowadzenia wlasnych organizacji i nie podjeli dalszych dziatan, aby zapewnié
realizacj¢ ich wizji synergii. Menedzerowie S$redniego szczebla koordynujacy
wspotprace, ktdrzy nie maja jasnego sposobu przetozenia wizji liderow na dziatania, po
prostu skupiajg si¢ na osiggnig¢ciu operacyjnych celow SLA zamiast pracowaé ponad
granicami organizacyjnymi, aby wspOlpraca ta przyniosta sukces strategiczny. A
poniewaz menedzerowie zazwyczaj pozostaja w ramach polityki kadrowej 1 podazaja
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sciezkami rozwoju kariery w swojej organizacji macierzystej, majg niewielka
motywacje, aby poswieci¢ duzo energii na rzecz projektu.

5.1.5 Znalezienie wiasciwego partnera

Omowilismy juz znaczenie znalezienia wlasciwego partnera, ale warto je podkreslic,
gdyz to czynnik kluczowy dla udanej wspotpracy. Obie strony wspdtpracy musza
okresli¢ swoje oczekiwania wobec tego partnerstwa, oraz swdj wktad w ich realizacje.
Istotne jest rowniez wprowadzenie umowy o wspoOlpracy, ustanawiajgc jasne zasady
pomiedzy wszystkimi stronami.

Nalezy réwniez wziagé pod uwage inne czynniki, takie jak:

e Organizowanie spotkan twarza w twarz

e Posiadanie sponsora wykonawczego najwyzszego szczebla.

e Upewnienie si¢, ze uczestnictwo w tej wspotpracy jest dobrze postrzegane, a
nawet obowigzkowe.

o Tworzenie wspolnego poczucia celu.

e Zapewnienie nagrody - wewnetrznej lub innej - za udziat w projekcie

e Zaangazowanie personelu na wczesnym etapie procesu.
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6 Pomiar wptywu - karta wynikéw wspotpracy

przeprowadzonych przez

6.1 Co to jest?

Karta wynikéw jest powszechnym narzedziem
stuzacym do oceny procesow lub dziatan. By¢
moze juz wczesniej uzywate$ jej do sporzadzenia
biznesplanu lub na inne potrzeby  firmy.
Analizujac~ wyniki  niektérych  aspektow
dziatalnos$ci firmy, masz szans¢ podejmowania
swiadomych decyzji w oparciu o dane uzyskane z
ankiet i wywiadow. Karta wynikow moze pomoc w
dopasowywaniu poszczegolnych czesci planu.
Informacje w karcie wynikoéw pochodza z badan

kierownictwo, pracownikow firmy i klientow, z

wyszczegdlnieniem komentarzy dotyczacych wynikdéw projektu lub zespotu.

Zréwnowazona karta wynikdw pozwala spojrze¢ na biznes z czterech waznych
perspektyw. Udziela ona odpowiedzi na cztery podstawowe pytania:

Jak klienci nas postrzegaja? (perspektywa klienta)
W czym musimy si¢ wyr6zniac¢? (perspektywa wewnetrzna)
Czy mozemy nadal doskonali¢ si¢ 1 tworzy¢ warto$¢? (perspektywa innowacji i

uczenia si¢)

Jak postrzegaja nas akcjonariusze? (perspektywa finansowa)

Jak klienci nas postrzegaja?

Perspektywa klienta

CELE [SRODKI

Perspektywa finansowa Jak postrzegaja nas
CELE _[SRODKI interesariusze?

W czym musimy si¢ wyroznia¢?

Wewngtrzna perspektywa
biznesowa

CELE  [SRODKI

Perspektywa innowacji i
uczenia si¢
CELE _ [SRODKI

Czy mozemy nadal doskonali¢ sig i
tworzy¢ warto$¢?

Rysunek 10: 4 podstawowe pytania stawiane przez zréwnowazong karte wynikéw
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Zastosuj zrownowazong kart¢ wynikoéw, aby przetozy¢ swoja
misj¢ biznesowg 1 strategi¢ na konkretne cele 1 dziatania.

6.2 Jak jej uzywac?

Pomysl o zrownowazonej karcie wynikéw jako o wskaznikach w kokpicie samolotu. Do
realizacji zaawansowanego zadania nawigowania i prowadzenia samolotu piloci
potrzebuja szczegdtowych informacji na temat wielu aspektow lotu. Potrzebuja oni
informacji na temat paliwa, predkosci powietrza, wysoko$ci, miejsca przeznaczenia i
innych wskaznikéw, ktore ilustruja obecne jak 1 przewidywane §rodowisko zewnetrzne.
Poleganie wylacznie na jednym instrumencie moze by¢ tragiczne w skutkach. Podobnie,
ztozono$¢ zarzadzania organizacjag wymaga, aby menedzerowie mieli mozliwosé
wgladu w wyniki w kilku obszarach jednocze$nie.

Przyjrzyjmy si¢ krok po kroku, jak stworzy¢ zrownowazong karte wynikow.

‘ Uruchom
‘Opracuj G

wskazniki nicjatyw
.Przygotuj ogolne
mape
.Zaprojektuj

swoj

program

zmian

.Zbuduj

SWO0j3a
deklaracje

celu

6.2.1 Zbuduj swojg deklaracje celu

Stwierdzenie celu jasno komunikuje, w jaki sposob bedziesz si¢ roznit od konkurencji i
powinno obejmowac trzy rézne aspekty:

1. Cel
2. Przewagg konkurencyjna
3. Zakres.

Mowiac prosciej, Twoja deklaracja celu mowi §wiatu, co zamierzasz zrobi¢ (Twoj cel),
jak zamierzasz wygra¢ (Twoja przewaga) 1 gdzie zamierzasz to zrobi¢ (Twoj zakres).

6.2.2 Zaprojektuj swoj program zmian
Jesli deklaracja celu ma zastosowanie na zewnatrz, agenda zmian stuzy ,,do wewnatrz”.

Czego potrzebujesz, aby osiagna¢ lepsze wyniki w swojej organizacji, aby osiggnac swoj
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cel? Jakie dzwignie trzeba pociagna¢, aby wprowadzi¢ zmiany? Twdj program zmian
jest prosta reprezentacja zmian, ktore nastapia w Twojej organizacji podczas realizacji
strategii.

6.2.3 Zréb mape

Bez mapy, ktéora poprowadzi Ci¢ do celu, bardzo latwo jest wykonaé wiele
niewlasciwych zwrotow na drodze do realizacji strategii. Mapa strategiczna to prosta,
jednostronicowa wizualna reprezentacja celow strategicznych, z powigzaniami
przyczynowo skutkowymi. Ukazuje obraz Twojej strategii, tak, aby kazdy mogt ja
zrozumiec.

6.2.4 Opracuj wskazniki ogélne

Po otrzymaniu mapy nadszed! czas, aby zastanowi¢ si¢ nad wskaznikami. Wskazniki
maja dwie funkcje: Pomagaja Ci zarzadza¢ (zrozumied, co nie dziala) i pomagaja Ci
motywowac (ludzie reaguja na to, co jest mierzone, nawet jesli nie wigze si¢ z tym zadna
nagroda) Wybierz wskazniki pomiaru, ktére pomoga Ci kierowa¢ Twoja strategia.

6.2.5 Uruchomienie kilku inicjatyw

Inicjatywy (lub projekty) sa miejscem, w ktorym realizowana jest Twoja strategia. Jakie
projekty musisz rozpoczaé, aby zrealizowal te strategie? I, co rdwnie wazne, co
zamierzasz przestac robi¢, aby skupi¢ si¢ na swojej strategii?

6.2.6 Przedstaw informacje

Wykorzystalismy Scorecard Slides for PowerPoint, poniewaz §wietnie si¢ sprawdzaja
do oceny pracownikow i raportow firmowych. Sg one powszechnie dostepne. Mozesz
edytowa¢ dane 1 grafike na karcie wynikow, aby dopasowa¢ je do wtasnych potrzeb.
Suwak PowerPoint mozna atwo dostosowac, ale mozesz tez uzy¢ dowolnego innego
szablonu, ktory okaze si¢ przydatny.

Masz do wyboru trzy opcje przedstawienia informacji, stosujac ten sam format tabeli.
Pierwszy rodzaj wykorzystuje gwiazdy, aby wskaza¢ wynik na tabeli. Kolumny sa
podswietlone jasnymi kolorami w celu tatwej identyfikacji. Drugi rodzaj zawiera te same
gwiazdy, ale nie posiada podswietlonych kolumn. Kolumny ostatniego slajdu sa
pokazane w kolorach czerwonym, szarym 1 niebieskim. Poszczegdlne punkty sa
przedstawiane za pomocg szarych, okragtych ksztaltéw PowerPoint.

Rysunek 11 Przyktad projektu karty wynikow - Scorecard Slide Design
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Scorecard Slide Design
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Aby uzy¢ zrownowazonej karty wynikow, nalezy zdefiniowac¢ cele dotyczace czasu,
jakosci, wydajnosci i obstugi, a nastgpnie przetozy¢ te cele na konkretne dzialania.

Oto przyktad tego, jak starsi menadzerowie w ECI je zastosowali. Ustanowili oni
nastepujace ogdlne cele w zakresie wydajnosci klientow: szybsze wprowadzanie
standardowych produktéw na rynek, poprawa czasu klientéw na wprowadzenie ich na
rynek, zapewnienie klientom mozliwo$ci wyboru dostawcy poprzez wspotprace z nimi
oraz opracowanie innowacyjnych produktéw dostosowanych do potrzeb klientow.
Menedzerowie przetozyli te cele ogoélne na cztery cele szczegdlowe i okreslili
odpowiednie wskazniki dla kazdego z nich, jak pokazano na ponizszym schemacie. Aby
sledzi¢ konkretny cel, jakim jest dostarczanie cigglego strumienia atrakcyjnych
rozwigzan, ECI mierzyt procent sprzedazy nowych produktéw i procent sprzedazy
produktow wlasnych. Informacje te byly dostepne wewngtrznie. Ale pewne inne srodki
pomiaru zmusity firm¢ do uzyskania danych z zewnatrz. Aby oceni¢, czy firma osiagnela
cel polegajacy na zapewnieniu niezawodnych, elastycznych dostaw, ECI zwrdécita si¢ do
swoich klientow.
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Oto przyktad zastosowania:

Zréwnowazona karta wynikow ECI

Perspektywa finansowa Perspektywa klienta

CELE SRODKI CELE SRODKI

Przetrwac Przeptywy finansowe Nowy produkty Procent sprzedazy nowych produktow

Osiggna¢ sukces Kwartalny wzrost sprzedazy i Procent sprzedazy z produktow
przychodéw operacyjnych w podziale zastrzezonych
na dziaty

Prosperowac Dostawa w Dostawa na czas [okreslona przez
Zwigkszony udziat w rynku i ROE odpowiedzi na klienta]

zapotrzebowanie
Udziat z zakup6éw dokonywanych przez
Preferowany kluczowych klientéw

dostawca
Ranking wedtug kluczowych klientow

Liczba wspolnych wysitkow

Wspotpraca z inzynierskich
klientem
Wewnetrzna perspektywa biznesowa Perspektywa innowacji i uczenia sie
CELE SRODKI CELE SRODKI
Mozliwosci Geometria produkcji a konkurencja Wiodaca pozycja Czas na opracowanie nastepnej
technologiczne technologiczna generacji
Czas trwania cyklu
Doskonatos$¢ Koszt jednostkowy Uczenie sie produkciji
produkcyjna Wydajnos¢ Dojrzato$¢ procesowa
Koncentracja na
Wydajnos¢ krzemu produkcie
Wydajnosé Efektywnos$¢ inzynieryjna Procent produktéw, ktére stanowig 80%
projektowania sprzedazy
Rzeczywisty harmonogram Czas na
wprowadzania vs, plan wprowadzenie do Wprowadzenie nowego produktu a
Wprowadzenie obrotu konkurencja
nowego produktu

Rysunek 12: Przykiad zréwnowazonej karty wynikow dzialalnosci gospodarczej

6.3 Koniec czytania.....1 poczatek wspotpracy!

Wiec teraz powiniene§ zrozumieé, ze wspotpraca to dobra rzecz dla Ciebie i Twojej
firmy. Moze Ci poméc w zdobyciu nowych umiejetnosci, rozwigzywaniu problemow
dzieki réznym spostrzezeniom oraz zwigkszy¢ szanse na kreatywnosc¢ i innowacyjno$c.

W trakcie czytania tych materiatow myslates:

e W jaki sposob zarzadzanie wspOlpraca jest dostosowane do innowacji
e Jak mozna skorzysta¢ z zarzadzania wspotpraca?

e Jaki rodzaj wspodtpracy mozesz zastosowaé w swojej organizacji?

e Jak mozna zastosowac proces wspotpracy w organizacji?
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e Jak znalez¢ wiasciwych partneréw do wspotpracy?
e Jakie czynniki wptywaja na proces wspotpracy w Twojej organizacji.

Ogolnie rzecz biorac, dowiedziates si¢, ze przywddztwo oparte na wspotpracy jest coraz
wazniejszym zrodtem przewagi konkurencyjnej w dzisiejszych, silnie potaczonych w
sie¢, opartych na zespole i1 zorientowanych na partnerstwo srodowiskach biznesowych.
Dowiedziale$ si¢ rowniez, ze pewne czynniki sg niezbedne dla udanej wspolpracy.
Podczas gdy niektore czynniki, takie jak kultura, przywodztwo, struktura organizacyjna
1 komunikacja sg kluczowe zaréwno dla wspotpracy wewnetrznej, jak 1 zewngtrzne;,
najwazniejsze dla wspotpracy zewnetrznej jest znalezienie wtasciwego partnera.

Innowacyjno$¢ moze wynika¢ z interakcji miedzy ludzmi o r6znych umiejgtnosciach i
doswiadczeniach, ktorzy albo rozwiazuja problemy, albo generuja pomysty stanowiace
warto$¢. Wspolpraca jest bardzo wazna dla zwigkszenia potencjatu innowacyjnego 1
jako taka ma zasadnicze znaczenie dla innowacji.

Na bardzo wysokim poziomie, jak juz wiesz, mozesz skutecznie wspotpracowac,
wykonujac nastepujace czynnosci:

e wybra¢ wlasciwego partnera

e uzgadnia¢ wspdlne intencje

e okresli¢ jedng definicje sukcesu

e stworzy¢ wspolny poziom zaangazowania

e ustala¢ wspolne cele w drodze negocjacji

e podzieli¢ cale zadanie na mniejsze zadania

e rozdziela¢ zadania pomigedzy wtascicieli, aby je wykonac, 1 wreszcie,

e laczy¢ prace tak, aby uzyska¢ wynik, ktory jest lepszy niz ten, ktory mogtbys
osiggna¢ samodzielnie.

e Jesli usprawniasz wspdlprace wewnetrzng, doskonalym pomystem jest zabranie
ze sobg pracownikow i zapewnienie, Ze poczuj3 si¢ oni czgscig procesu.

Nalezy réwniez teraz mie¢ kilka praktycznych narzedzi strategicznych, ktére mozna
wykorzysta¢ po drodze, takich jak zréwnowazona karta wynikow, aby przelozy¢ misje
biznesowa 1 strategi¢ na konkretne cele i $rodki oraz proces wspotpracy na rzecz
innowacji.
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Mamy nadziej¢, ze teraz czujesz si¢ wystarczajaco pewnie, Korzystajac z niniejszych
materiatéw, aby poprawi¢ swoja wspolprace 1 wykorzystac jej zalety dla swojej firmy.

www.shutterstock.com - 344191121
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