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    Rozdział 1. Wstęp


    W Polsce działa obecnie prawie dwa miliony firm. Rynek się zmienia i zmieniają się nastroje przedsiębiorców, właścicieli firm i zarządzających tymi firmami menedżerów. Ze względu na ogromną konkurencję wszystkie przedsiębiorstwa walczą ze sobą na rynku, przepychają się i oferują coraz lepszą jakość, coraz niższe ceny i coraz szybsze terminy realizacji.


    Zauważalna jest obecnie zmiana w podejściu do konkurencyjności. Przedsiębiorcy powoli wchodzą na nowy poziom współzawodnictwa. Rzeczywiście rośnie jakość, bo rosną wymagania klientów — 59% przedsiębiorców deklaruje takie podejście do konkurencyjności. Z kolei 54% przedsiębiorców deklaruje, że to działania marketingowe pomagają wygrać z konkurentami. Maleje liczba przedsiębiorstw, które chcą walczyć ceną — w 2016 roku było ich 24%, a na koniec 2017 roku tylko 13%.


    Widać, że zarówno oczekiwania klientów, jak i podejście firm do rynku ulegają ciągłym zmianom. A każda zmiana w przedsiębiorstwie powoduje mniejsze lub większe komplikacje i problemy. Niestety większość firm wdraża zmiany punktowo. To oznacza, że jeżeli w którymś z działów pojawiają się komplikacje, próbuje się usuwać powstające tam problemy. Skoro nie nadążamy z wysyłkami towaru do klientów, jest to sygnał, że trzeba podnieść efektywność działu logistyki. Ale nie zawsze to prawda. Może się okazać, że przyczyną problemów w dziale logistyki jest, przykładowo, złe przygotowanie do pracy handlowców lub nieefektywna komunikacja marketingowa. Działanie punktowe jest działaniem doraźnym i chwilowym. W wyniku takiego podejścia do zarządzania firmą powstaje wszechobecny bałagan, chaos organizacyjny i zarządczy. Wszędzie wybuchają pożary i rodzą się nowe problemy, zakłócające normalną i efektywną pracę. Pracownicy działający w takim chaosie stają się mniej wydajni i aby przetrwać, kombinują, jak uniknąć odpowiedzialności i dodatkowej pracy. W takiej atmosferze trudno jest osiągać cele i sukcesy, a energia ludzi idzie zupełnie nie w tym kierunku, w którym powinna.


    Mało jest firm patrzących na proces zmian holistycznie i globalnie. Dlatego w tej książce dzielimy się z Wami naszymi obserwacjami i doświadczeniami w porządkowaniu chaosu korporacyjnego. Ponieważ prowadziliśmy wiele takich procesów w wielu firmach mniejszych, większych i bardzo dużych, zatrudniających tysiące ludzi, wiemy, że przy tak wysokim tempie zmian na rynku nie da się nic nie zmieniać w firmie. A jeżeli już się podejmujemy procesu zmian i wdrażania nowych, efektywniejszych rozwiązań, nie możemy patrzeć na proces wybiórczo, ponieważ firma jest jednym dużym organizmem, który funkcjonuje idealnie wyłącznie wtedy, kiedy wszystkie jego organy są sprawne i funkcjonalne.


    Rozpoczęliśmy od pracy w wielu firmach opartej na metodologii Design Thinking, czyli myśleniu projektowym, po czym rozwinęliśmy ten koncept do szerszego procesu, który pozwala spojrzeć na wszystkie zmiany w organizacji o wiele bardziej kompleksowo. Stosowanie samego myślenia projektowego było często rozumiane właśnie jako lekarstwo na ból w konkretnych obszarach organizacji. Nierzadko, kiedy próbowaliśmy zaprojektować rozwiązania dla jednego widocznego problemu, dosięgaliśmy głębszych obszarów organizacji i okazywało się, że rozwiązanie tkwi zupełnie gdzie indziej. I tak konieczne było powołanie do życia kilku grup projektowych, które zajmowały się poszczególnymi rozwiązaniami, ale ponieważ zazwyczaj firmy chciały sobie z tym radzić same, nie mając do tego żadnych kompetencji, często ulegały kolejno pojawiającym się komplikacjom i do głównych przyczyn nigdy nie dochodzono.


    Zaczęliśmy zdawać sobie sprawę, że myślenie projektowe nie może być traktowane wyłącznie jako metoda kreowania rozwiązań w jednym obszarze. Należy spojrzeć na organizację o wiele szerzej. Aby uniknąć takich niespodzianek, rozbudowaliśmy koncepcję myślenia projektowego i ostatecznie nazwaliśmy ten proces CGT — Corporate Global Thinking. Składa się on, podobnie jak metoda myślenia projektowego, z trzech etapów, które pozwalają w sposób globalny zapanować nad występującymi w przedsiębiorstwach problemami. Proces ten wychodzi jednak poza sferę myślenia projektowego w odniesieniu wyłącznie do jednego problemu. Etap badawczy, etap twórczy oraz etap wdrożeniowy CGT — Corporate Global Thinking — pozwalają w sposób spójny zbadać i zdefiniować potrzeby firmy, wygenerować bardzo wiele pomysłów naprawczych i zrealizować te najbardziej skuteczne i efektywne, aby cała firma mogła się zmieniać, a nie tylko jej poszczególne działy.


    Proces ten pozwala w dosyć prosty, ale co najważniejsze w bardzo bezpieczny sposób przejść przez proces zmian i osiągnąć optymalny stan funkcjonowania przedsiębiorstwa.


    Wdrażanie zmian w organizacji i porządkowanie korporacyjnego chaosu oczywiście nie ograniczają się tylko do samego procesu i jego metodologii. Najważniejsi w tym procesie są ludzie. Żaden proces i żadna strategia nie zostaną zrealizowane w sposób efektywny, jeżeli nie dobierze się do nich odpowiednich ludzi o właściwych kwalifikacjach i nastawieniu, posiadających kluczową wiedzę. A skoro bez ludzi nie da się nic zrobić, to szczególny nacisk powinniśmy położyć na ich dobór. Zwłaszcza w etapie II CGT — Corporate Global Thinking — należy zwrócić uwagę na cechy osobowości wszystkich uczestników procesu, aby mieć gwarancję, że przebiegnie on w sposób, który przyniesie nam i firmie oczekiwane efekty. Dlatego też pokazujemy, jak dobierać właściwych ludzi do odpowiednich zadań w firmie, jak selekcjonować kadrę, która będzie zarówno kreowała, jak i wdrażała poszczególne zmiany. Właśnie od osobowości tych pracowników będzie zależeć sukces wszystkich prac.


    Niestety nasze własne nawyki nie pozwalają nam dostrzec wielu problemów, które po rozwiązaniu przestają zakłócać pracę i umożliwiają cieszenie się jej efektami. Czytając tę książkę, warto rozejrzeć się wokół i analitycznym wzrokiem ogarnąć organizację. Nie ma lepszej osoby, od której proces zmian i porządkowania obecnego chaosu mógłby się zacząć. Przecież ktoś musi dostrzec, skąd biorą się problemy, konflikty i straty. Tą osobą możesz być Ty. Jeżeli zrobisz pierwszy krok, czasem może nawet wsadzisz kij w mrowisko, nic w firmie nie zostanie już takie samo jak dotychczas. Proces zmian właśnie się rozpocznie, a firma i ludzie w niej pracujący będą mogli zacząć działać o wiele efektywniej. Twoi współpracownicy podziękują Ci za to. Szerokie spojrzenie i globalne myślenie na pewno pomogą w usprawnianiu wszystkich procesów i wyniosą Twoją firmę na zupełnie inny poziom.
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    Rozdział 2. Na początku był chaos


    W tym rozdziale dowiesz się, jak to się dzieje, że w przedsiębiorstwach pojawia się bałagan utrudniający pracę i rozwój. Poznasz główne przyczyny pojawiających się konfliktów i sytuacji demotywujących pracowników oraz dowiesz się, dlaczego „W mętnej wodzie ryba lubi pływać”.


    2.1. Wieńczysława zderzenie z korpo


    Podczas rozmowy kwalifikacyjnej było raczej miło i przyjemnie. Pani Nawrocka z HR robiła, co mogła, żeby wywrzeć dobre wrażenie na dyrektorze działu, do którego rekrutowali kandydata, i wywoływała sztuczny, ale za to jakże krzyżowy, ogień pytań. Koniecznie chciała wiedzieć, jakie są mocne i słabe strony, w tym jakie są trzy największe wady Wieńczysława, co wie o firmie, jaki miał największy problem w ostatnim czasie i co zrobił, żeby go rozwiązać. Wieńczysław mówił krótko i zwięźle, pozycję na krześle miał wyprostowaną i elegancką. Jego granatowa marynarka ślicznie komponowała się z granatowym krawatem i białą jak śnieg koszulą. Elegancki zegarek dodawał szyku i w połączeniu z równie eleganckim strojem powodował przekonanie, że ten człowiek dba o szczegóły, ma solidne podstawy wiedzy o budowaniu wizerunku, jest przygotowany do rozmowy i nie zadowoli się byle czym. Po HR-ówce do natarcia przystąpił kierownik regionalny. Pytania z cyklu „Dlaczego aplikuje pan akurat na to stanowisko?”, „Co ma pan do zaoferowania?”, „Co konkretnie chciałby pan robić i jak wyobraża pan sobie tę pracę w charakterze handlowca?” to typowe badanie kandydata. Wieńczysław wiedział, co mówić, bo w odróżnieniu od innych kandydatów, którzy często nie byli świadomi, w jakiej są obecnie firmie i o jakie stanowisko się starają, przygotował sobie informacje na ten temat. Nie lubił tracić czasu na głupoty, a kolędowanie od firmy do firmy z CV w ręce nie było dla niego czymś atrakcyjnym. Wszystkie te pytania można przecież znaleźć w internecie, a przygotowanie się do nich trwa pół godziny.


    Najśmieszniejsze z tej całej rekrutacji było to, że w zasadzie po serii pytań i odpowiedzi to nie Wieńczysław musiał przekonywać rekruterów do siebie i do tego, że powinni go zatrudnić, lecz to oni zaczęli przekrzykiwać się i przerzucać argumentami, które skłoniłyby go do zostania. Najlepiej tu i teraz podjąć decyzję, załatwić formalności i po okresie wypowiedzenia w poprzedniej firmie przyjść do pracy. Ależ piękny obraz namalowali — młody i bardzo energiczny zespół handlowców, rewelacyjni ludzie, doskonała atmosfera pracy. Podobno ludzie w ogóle nie chcą odchodzić, bo tak fantastycznie im się tu pracuje. Dobre zarobki i jeszcze większe premie, pakiet socjalny z opieką zdrowotną i kartą na siłownię, dofinansowanie do wczasów. Oczywiście do dyspozycji samochód służbowy — Astra, laptop, komórka i nienormowany czas pracy, więc jak by coś trzeba było załatwić w ciągu dnia, to można. Jednym słowem — RAJ.


    Wieńczysław uśmiechał się lekko, bo wiedział, że musi mieć silną pozycję negocjacyjną, kiedy przyjdzie do rozmowy o pieniądzach. Ale miał świadomość, że to nie on walczy o pracę, tylko praca o niego. Więc już jest wygrany. Zażądał dużej kwoty — sporo większej niż w poprzedniej firmie. I w zasadzie bez obiekcji dostał to, czego chciał.


    Po miesiącu wypowiedzenia i dwóch tygodniach zaległego urlopu przyszedł do nowej pracy. Wypoczęty, uśmiechnięty i z nadzieją, że teraz wszystko będzie naprawdę dobrze, a nie jak poprzednio, z tym szefem idiotą, który nigdy nie dotrzymywał słowa, ciągle tylko wymagał i karał, ale jak trzeba było zapłacić premię, to był ostatni w kolejce. To prawda, że przychodząc do pracy, patrzy się na warunki finansowe, ale odchodzi się zawsze od szefa — myślał sobie Wieńczysław. Ale tutaj przecież jest raj. Tutaj będzie dobrze. Taką pracę chciał mieć. Nareszcie ma spokój, porządek i ład korporacyjny.


    Pierwszych kilka dni upłynęło na szkoleniach produktowych i czytaniu wewnętrznych dokumentów, regulaminów, standardów pracy i obsługi klientów. Następnie trzeba było zaliczyć test online. Wieńczysław musiał biec do lekarza, do kadr i przejść szkolenie BHP. Firma była zorganizowana, dokumentacja porządna, ludzie wiedzieli, co mają robić. Wszystko chodziło jak w zegarku. Na pierwszy rzut oka. Gorzej było z informatykami — laptop przysługiwał nowemu pracownikowi. Nikt jednak nie mówił, że to będzie jakiś stary rzęch. Zasada jest prosta — „nowy” dostaje sprzęt po kimś, kto odszedł. Ewentualnie, jeżeli takiego nie ma, to po kimś, kto już od roku czeka na nowy. Jemu kupuje się nowy, a „nowy” dostaje stary. Jeszcze gorzej było z samochodem służbowym. Wiadomo, że handlowiec nie pojedzie do klienta tramwajem. Ale że trzeba będzie na samochód czekać ponad miesiąc? Wieńczysław czekał więc cierpliwie, wykorzystując czas na samodoskonalenie, czytanie i zapoznawanie się z produktami. Jakież było jego rozczarowanie, kiedy zamiast obiecanej podczas rozmowy kwalifikacyjnej Astry, wręczono mu kluczyki do Corsy. Zamiast dobrego smartfona dostał znów jakiś pokiereszowany telefon starszej generacji z obietnicą, że jak tylko dojdą nowe, to zostanie zamieniony.


    Wieńczysław zgłaszał to wszystko swojemu kierownikowi, ale ten, dusza człowiek, był bezsilny w walce z informatykami i dyrektorem administracyjnym. Każdy miał swoje procedury, których się trzymał, wizję, której był wierny, i cele, które musiał zrealizować. Niewiele w tym było motywacji dla „nowego”, a po czterech tygodniach walki o to, co mu obiecano na wstępie, Wieńczysław przestał mieć ochotę przychodzić do firmy i cieszyć się, że znalazł nową pracę w dobrej firmie.


    Nie mógł jednak zwolnić się po miesiącu pracy. Jak taki zapis wyglądałby w CV? To niemoralne i nieetyczne — myślał. Skoro zgodził się przyjść, to musiał zaakceptować warunki.


    Okazało się, że to wszystko nie było jeszcze najgorsze. Samochód, komórka i laptop to tylko narzędzia. Ale kiedy wsiadł w samochód ze swoim kolegą z działu i wyruszyli w trasę do klientów, zaczął zauważać również inne mankamenty. Niektórych produktów nie było na magazynie — produkcja nie wyrabiała z dostawami, więc klienci nie otrzymywali swoich zamówień. Hurtownie nie dostawały towaru na czas. Do klientów końcowych zamówienia dochodziły w częściach. Jedno zamówienie było dostarczane nierzadko na trzy różne sposoby. Sklepy detaliczne część zamówienia dostawały od hurtowni partnerskiej, drugą część przywoził sam handlowiec prosto z magazynu centralnego, trzecią wysyłano kurierem bezpośrednio do sklepu, ale faktury w obu ostatnich przypadkach i tak przechodziły przez hurtownię partnerską, która nawet nie widziała tego towaru na oczy. Jeden wielki burdel. To już nawet w tej poprzedniej firmie był większy porządek z towarem — myślał Wieńczysław.


    A marketing? Oczywiście dział marketingu dwoił się i troił, żeby wyposażyć handlowców w potrzebne materiały. Z rozmów z nimi wydawało się, że to najbardziej zapracowany dział w firmie. Nie mieli czasu nawet wyjść do toalety. Pracowali dniami i nocami, a za nadgodziny kasowali solidne pieniądze. Gadżety reklamowe, plakaty do rozwieszania w sklepach, standy i displaye na towary promocyjne, wyklejki na szyby, woblery, ulotki i inne materiały wizualne były zazwyczaj niedostępne. Dochodziły za późno albo w takiej ilości, że po kilku wizytach już ich nie było. Handlowcy więc wkurzali się na marketing, bo nie mogli realizować swoich planów wystawienniczych, a marketingowcy nienawidzili handlowców za upierdliwość i donosy do ich dyrektora. Pewnie dlatego marketingowcy często wychodzili na papierosa przed biurowiec lub na lunch do firmowej stołówki, żeby zrzucić z siebie ten ciężar odpowiedzialności i złe emocje wylewane na nich przez handlowców. Pech chciał, że handlowcy, zazwyczaj znienacka podjeżdżający pod firmę, za każdym razem widzieli dział marketingu przed wejściem, okupujący ławki i murki, zanurzony w kłębach dymu tytoniowego i popijający colę na podniesienie energii i uwolnienie się od poczucia senności po krótkiej nocy ze względu na nadgodziny, które jego pracownicy trzaskali niemal codziennie.


    Handlowcy robili naprawdę kawał dobrej roboty. Sprzedawali wszystko i wszędzie. W ofercie mieli ponad pięćset różnego rodzaju produktów. Wybór dla klientów był więc ogromny. Często okazywało się, że klienci zamawiali jednak zupełnie nie to, co potrzeba. To znaczy nie to, co leży na magazynie, ale zupełnie co innego. Trzeba było więc poganiać produkcję, żeby dorabiała chociaż krótkie serie tego, na co klient już czekał od kilku tygodni. Wszyscy wiedzieli, że to wina produkcji, która nie wyrabia się z zamówieniami i nie daje sobie rady nawet z krótkimi seriami, zajmującymi może maksymalnie kilka godzin albo najwyżej jeden dzień. Z punktu widzenia handlowców to było niedopuszczalne, bo konflikty z klientami, obiecywanie czegoś, czego nie mogli zrealizować, doprowadzały do utraty zamówień i powodowały przegraną w walce z konkurencyjnymi firmami, które natychmiast wykorzystywały luki na półkach, ustawiając tam własne produkty. Na produkcję szły donosy do zarządu zarówno ze strony handlowców, jak i logistyki, bo dział transportu nigdy nie panował nad tym, kiedy, co i do kogo wysłać w pierwszej kolejności, ze względu na to, że w zasadzie nigdy jedno zamówienie od klienta nie mogło zostać zrealizowane jednym transportem w całości. Wszystko wychodziło na dwie lub trzy raty, zazwyczaj jeszcze kurierem ekspresowym, jeżeli klient czekał na towar zbyt długo.


    Księgowe chodziły jak w amoku, zapewne na proszkach uspokajających albo na antydepresyjnych, bo obieg faktur był tak skomplikowany i poszatkowany, że trudno było czasem dojść z tym do ładu, a koszty mnożyły się, czasem sięgając dna wszystkich kont, którymi dysponowała firma.


    Cała ta sytuacja przypominała Wieńczysławowi nieczynny wulkan, który z zewnątrz wygląda ładnie i monumentalnie, ludzie żyją spokojnie u jego podnóża, turyści wskrabują się na jego szczyt, właściciele sklepików z pamiątkami zachwalają swój towar już na parkingach dla autokarów. Ale jak to kiedyś pieprznie, to wszyscy wylecą w powietrze i nie zostanie kamień na kamieniu. Tyle tylko, że to miało nigdy nie nastąpić, a zegar wulkanu cały czas tyka cichutko, nie dając o sobie zapomnieć.


    2.2. Skąd się bierze bałagan


    W dzisiejszym świecie wszyscy jesteśmy uczestnikami życia w chaosie. Chaos był nie tylko na początku, lecz towarzyszył nam przez cały czas, przez miliardy lat. W wyniku chaosu powstał nasz świat, chaos powoduje, że codziennie budzimy się i walczymy z nim, i chaos sprawia, że nasz świat kiedyś upadnie. Brak równowagi między chaosem korporacyjnym1 a porządkiem procedur jest przyczyną wszystkich patologii, do których dochodzi w przedsiębiorstwie.


    Chaosu doświadczamy na co dzień, próbując utrzymać swój organizm w zdrowiu. Lecząc jedno, osłabiamy drugie. Unikając bólu głowy i zażywając środki przeciwbólowe, osłabiamy żołądek i powodujemy inne dolegliwości. Zażywając antybiotyki, wychodzimy z grypy, ale pozbawiamy się naturalnych mechanizmów obronnych i tym samym narażamy się na inne infekcje i choroby. Organizm ma jednak swoje własne narzędzia, które pomagają mu wrócić do równowagi. Takich narzędzi w firmach zazwyczaj brakuje.


    Krótkowzroczność, daleko posunięta specjalizacja, ściśle określony zakres obowiązków na każdym stanowisku powodują, że pracownicy wyłączają w swoim umyśle tzw. świadomość biznesową. Nie wiedzą, co jest bardzo ważne, a co mniej ważne. Nie zwracają uwagi na to, jak jedna decyzja może wpłynąć na decyzje podejmowane w innych działach w procesie kreowania produktu, jego produkcję oraz umieszczenie go na rynku i efektywną sprzedaż.


    Lekarz ortopeda nie zajmuje się przecież chorobami układu krwionośnego i systemu trawiennego. Tak samo dyrektor działu transportu czy dyrektor działu produkcji rzadko kiedy dogadują się z dyrektorem działu handlowego, kiedy i co handlowcy powinni sprzedawać, a czego akurat brakuje w magazynie. Z braku takiego globalnego spojrzenia na cały system wynikają wszystkie patologie w przedsiębiorstwie. Ludzie są ludźmi. Każdy ma swoje cele, marzenia i priorytety. Jeżeli nie muszą czegoś robić, nie zrobią tego. Jeżeli nie mają motywacji i nie widzą w tym korzyści dla siebie samych, to ciężko będzie im wziąć się do pracy.


    Warto pamiętać, że w większości przypadków priorytety pracowników są następujące:


    • Priorytet 1. Moje własne korzyści — pozwalają realizować mi prywatne cele.


    • Priorytet 2. Korzyści dla mojego zespołu — nikt nie będzie miał do mnie pretensji, że przeze mnie ktoś nie dostał premii.


    • Priorytet 3. Korzyści dla mojego działu i szefa — pozwalają zachować mi święty spokój — mój przełożony nie będzie się czepiał, że przeze mnie musiał się tłumaczyć przed zarządem ze swojej niekompetencji w zakresie zarządzania ludźmi.


    • Priorytet 4. Korzyści dla firmy — na wszelki wypadek należy o nie zadbać, żeby firma miała pieniądze na moją wypłatę, mój samochód, mój laptop i mój telefon komórkowy.


    Jak widać, wszystkie priorytety w firmie mają źródło w interesie jednostki. Co za tym idzie, wszystkie priorytety zaspokajają potrzeby pracowników, a nie firmy. Mało jest ludzi, którzy pracują dla idei — aby firma rosła w siłę, aby pokonała konkurencję i zdobyła większy udział w rynku, aby ludziom na świecie żyło się lepiej. Wszędzie na pierwszym miejscu jest interes pojedynczego człowieka. Dzięki pracy w przedsiębiorstwie pracownicy mogą realizować swoje własne cele. Wszyscy oglądają otaczający ich świat na wysokości własnego wzroku (rysunek 2.1). Wszystko, co jest powyżej, jest dla nich mniej ważne. Przejmują się tym dopiero wtedy, kiedy ich własny interes jest zagrożony.


    Dokładnie tak samo dzieje się w hierarchicznej strukturze firmy (rysunek 2.2).


    
      Uwaga: Dzięki pracy w przedsiębiorstwie pracownicy mogą realizować swoje własne cele. Wszyscy oglądają otaczający ich świat na wysokości własnego wzroku. Wszystko, co jest powyżej, jest dla nich mniej ważne. Przejmują się tym dopiero wtedy, kiedy ich własny interes jest zagrożony.
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    Rysunek 2.1. Poziomy postrzegania organizacji z różnych poziomów jej struktury
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    Rysunek 2.2. Obraz hierarchii w przedsiębiorstwie


    Patrzymy na przedsiębiorstwo z punktu widzenia działu handlowego, który jest centralnym miejscem każdego przedsiębiorstwa produkcyjnego. To właśnie dział handlowy napędza dział produkcji, bo dostarcza zamówienia klientów. Inne działy są w stosunku do działu handlowego odbierane jako działy wspierające i pomocnicze. To dosyć prowokacyjna koncepcja, ale często to właśnie handlowcy tworzą chaos w pozostałych działach firmy.


    1. Handlowiec zawsze kieruje się wyłącznie własnym interesem. Widzi wszystkie możliwości i ograniczenia, które mogą utrudnić lub ułatwić mu osiągnięcie jego własnych celów firmowych oraz celów prywatnych. Realizacja targetu zawsze jest ściśle powiązana z wynagrodzeniem. Jeżeli nie opłaci się w opinii handlowca przekroczyć założonego stopnia realizacji planu, bo wiążą się z tym określone dla niego kłopoty w kolejnych miesiącach, na przykład podniesienie celów na kolejny kwartał i obniżenie premii za realizację podwyższonego celu, handlowiec nie będzie widział zagrożeń wyższego rzędu, takich jak realizacja planu przez zespół i dział oraz kłopoty kierownika, mogące skutkować zwolnieniem go z pracy. Inne narzędzia sprzedażowe, takie jak gadżety, ulotki, katalogi, naklejki, są dla niego wyłącznie narzędziami sprzedażowymi. Bez nich trudno mu jechać do klienta, bo nie ma go czym nakłonić do współpracy, a w razie reklamacji, skargi lub wpadek służą jako przeprosiny. Nie interesują go kłopoty marketingu, opóźnienia w drukarni lub zwolnienia lekarskie marketingowców. Musi mieć materiały. Jeżeli ich nie ma, dostrzega zagrożenie dla swoich własnych celów, co jest zazwyczaj powodem złości, skarg i konfliktów między działami.


    2. Kierownik działu sprzedaży obserwuje wszystko ze swojego poziomu. Ogarnia wzrokiem całość działu i swoich handlowców. Robi wszystko, aby zmotywować ich do pracy, ale ciągłe podnoszenie celów sprzedażowych przez dyrektora jest dla niego najważniejsze. Robi wszystko, żeby cały zespół osiągnął cel globalny. Jeżeli jest w stanie zmotywować handlowców do realizacji planu w 100%, jest wygrany. Odnosi bezpośrednie i osobiste korzyści. Jeżeli zespół nie zrealizuje planu, to on będzie zagrożony. Kierownik działu sprzedaży koncentruje się zatem na celu: SPRZEDAŻ 100%. Mało interesuje go cokolwiek innego, na przykład kłopoty z produkcją i logistyką oraz tłumaczenia marketingu, dlaczego dostawa materiałów reklamowych się opóźnia. Jego zadaniem jest sprzedawać ofertę. To sprawa produkcji, czy zapewni towar, i sprawa logistyki, czy go na czas dostarczy. Komunikuje się z kierownikami działów produkcji, logistyki i marketingu, ale zazwyczaj dopiero wtedy, kiedy klienci zgłaszają problemy z dostawami lub mają uwagi do jakości wykonania produktów. Zatem emocje, które wtedy towarzyszą komunikacji międzydziałowej, są zazwyczaj negatywne, powodują konflikty i wzajemne obrzucanie się winą.


    3. Dyrektor działu sprzedaży jest odbiorcą wszystkich negatywnych informacji. Z jednej strony handlowcy bombardują go reklamacjami, skargami i informacjami o utracie klientów, kłopotach z dostawami towarów czy braku narzędzi marketingowych. Dodatkowo ogromna fluktuacja pracowników w większości przedsiębiorstw spędza mu sen z oczu. Permanentna rekrutacja, przesłuchiwanie kandydatów, nadzorowanie pracy handlowców, pilnowanie realizacji planów sprzedażowych to ogromne wyzwania dzisiejszego rynku. Z drugiej strony ciągły głód zarządu firmy i parcie na zysk, naciski na realizację targetów, podnoszenie sprzedaży i nieustanne niezadowolenie z realizacji planów, które często już w momencie ich tworzenia są kompletnie nierealne, sprawiają, że dyrektor działu sprzedaży odczuwa ciągły stres i zagrożenia. Poczucie, że to dział handlowy generuje przychody firmy i jeżeli coś się nie uda, to dyrektor sprzedaży zostanie obarczony odpowiedzialnością za klęskę, powoduje przenoszenie nacisków na zespół sprzedażowy i często prowadzi do demotywacji pracowników, którzy i tak pracują pod ogromną presją.


    Dokładnie takie same procesy zachodzą w innych działach. Pracownicy wszystkich szczebli zwracają uwagę jedynie na wycinek przedsiębiorstwa, który bezpośrednio im podlega. Angażują się w zadania, które ułatwią im realizację ich własnych, ale bardzo ograniczonych z perspektywy firmy celów.


    Brak całościowego spojrzenia na rynek, na którym działa firma, niewysłuchiwanie klientów i brak globalnego organizowania procesu spełniania ich oczekiwań to główne przyczyny kłopotów przedsiębiorstw na tak konkurencyjnym i wymagającym rynku.


    2.3. Patologie korporacyjne


    „Patologie” to takie modne słowo. Chociaż kojarzy się z bardzo negatywnymi sytuacjami i w pierwszej kolejności niekoniecznie z biznesem, odnosi się również do sytuacji wewnątrzkorporacyjnych. Czasem można mówić o błędach, czasem o bałaganie, czasem o nadużyciach, ale te wszystkie zdarzenia są, dokładnie rzecz ujmując, patologiami, które wypaczają obraz procesów zachodzących w firmie i doprowadzają do coraz większej destrukcji. Poniżej lista tylko kilku, ale za to najczęściej spotykanych obecnie patologii.


    2.3.1. Szybka rekrutacja


    Dopóki gospodarka się rozwija i rośnie, rozwijają się też firmy. To naturalne zjawisko powoduje, że potrzeba coraz więcej ludzi do pracy. Są obecnie miejsca, gdzie mimo wielu starań nie da się znaleźć kolejnych pracowników. Właściciel dużej szwalni w podłódzkim Aleksandrowie powiedział mi, że mógłby zatrudnić jeszcze dwa razy więcej pracowników, bo ma mnóstwo zleceń, ale nie ma ich skąd wziąć. Doszło do tego, że to pracownicy o pożądanych umiejętnościach stawiają warunki na rynku pracy. Zatrudnia się kogokolwiek, o ile ma przygotowanie do wykonywanej pracy, więc teoretycznie nie trzeba go będzie uczyć i szkolić. Są też sytuacje, kiedy zatrudniani są ludzie bez żadnego przygotowania, byle tylko ktoś mógł pracować. Pracodawcy ponoszą ogromne ryzyko i narażają się na ogromne straty z tego powodu, bo źle zrekrutowani pracownicy często nie tylko nie wykonują dobrze swoich obowiązków i wolno się uczą, ale są przyczyną wielu strat i problemów wynikających z ich niekompetencji.


    Dochodzi do eskalacji żądań. Specjaliści oczekują wysokiego wynagrodzenia. Ciągną również za sobą oczekiwania innych pracowników, którzy nie chcą pracować za niższe stawki niż nowo zatrudnieni ludzie. To powoduje „wędrówki ludów” w poszukiwaniu lepszych warunków pracy i drastycznie rosnącą fluktuację. Często wystarczy zaproponować o 200 zł wyższą pensję i kartę fitness, a już ktoś chętnie podejmie wyzwanie. Niestety taki pracownik nie jest lojalny i za kilka miesięcy, kiedy otrzyma jeszcze lepszą ofertę, odejdzie, zostawiając po sobie dziurę i stratę w postaci poniesionych kosztów na wdrożenie go do pracy.


    Rynek pracownika jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym dla pracodawców. Poza wzrastającymi kosztami trzeba się jeszcze zastanawiać, jakie wartości dodane można zaoferować pracownikom. Często pozwala się na jeden lub więcej dni pracy w domu, skraca się pracę w piątki, tworzy przyzakładowe przedszkola, buduje stołówki. W jednym z zakładów na Śląsku, produkującym przetwory mięsne, pracownicy wymusili na właścicielu budowę zamkniętej palarni poza terenem zakładu, żeby nie musieli moknąć i marznąć, kiedy idą na papierosa. Kilkadziesiąt tysięcy złotych na chwilę uspokoiło emocje. Ale zaraz będą stawiane następne żądania.


    Pracowników produkcji można przyuczyć do prostych prac, jednak w przypadku specjalistów lub menedżerów nie możemy sobie pozwalać na złą rekrutację.


    Źle zrekrutowany pracownik to ogromny problem dla firmy. Zabiera czas, kosztuje mnóstwo pieniędzy, a nie wnosi wysokiej wartości. Ostatecznie takich pracowników trzyma się w firmie rok lub dwa, ale każdy dzień ich pracy jest często gwoździem do trumny. Jeżeli pracodawcy nie zaczną stosować odpowiednich narzędzi rekrutacyjnych, nie zaczną zwracać uwagi na osobowość pracowników o wysokiej wartości dla firmy, to będą się musieli wiecznie borykać ze skutkami patologicznej rekrutacji. Według „Monitora Rynku Pracy” w II kwartale 2016 roku 29% pracowników już zmieniło pracę, a 37% zastanawiało się nad zmianą. Strasznie trudno zarządzać firmą, w której 30% kadry wymienia się co roku. Jakby tego było mało, tendencja ta jest cały czas wzrostowa, więc z perspektywy pracodawcy wyniki są zatrważające. Jeżeli pracodawcy nie wymyślą, jak zrekrutować odpowiedniego pracownika, który będzie się doskonale czuł w firmie, a atmosfera pracy będzie mu odpowiadać, to nie ma co oczekiwać wzrostu lojalności. Nie istnieje inna droga, jak zacząć zatrudniać wartościowych ludzi, którzy będą lubić swoją pracę, firmę i współpracowników. Da się to osiągnąć za pomocą skutecznych narzędzi rekrutacyjnych, pozwalających dopasować osobowość człowieka do miejsca pracy.


    
      Uwaga: Jeżeli pracodawcy nie wymyślą, jak zrekrutować odpowiedniego pracownika, który będzie się doskonale czuł w firmie, a atmosfera pracy będzie mu odpowiadać, to nie ma co oczekiwać wzrostu lojalności.

    


    2.3.2. Ślepota problemowa


    Patologie w przedsiębiorstwach to norma. Najgorsze jest jednak to, że dochodzi do tzw. zjawiska funkcjonalizacji patologii2, którego nazwa przypisywana jest prof. Staniszkis już od 2003 roku. Chodzi o to, że nadużycia, błędy i patologie, które istnieją w przedsiębiorstwach czy w innych obszarach naszego życia od dłuższego czasu, są już tak naturalne, że ludzie przestają z nimi walczyć, a — co gorsza — przestają je w ogóle zauważać. Przyzwyczajają się do nich i żyją z nimi bez potrzeby wprowadzania zmian. Nazywam to zjawisko „ślepotą problemową”, analogicznie do częstego pojęcia marketingowego „ślepota banerowa”, która powoduje, że nie zauważamy już reklam docierających do nas podczas pracy na komputerze w postaci reklam wyskakujących na ekranie. Nie widzimy też reklam przydrożnych i sklepowych, kiedy występują w gęstwinie innych reklam. To samo dotyczy problemów organizacyjnych i patologii występujących w przedsiębiorstwach, gdyż problemy, które drążą umysły pracowników, bardzo często przestają być zauważane w organizacjach. To tak, jakby pracownicy oślepli w pewnym ściśle określonym zakresie i nie widzieli tego, co przeszkadza im w funkcjonowaniu.


    Dlatego według badań efektywności pracy przeciętny pracownik korporacji osiąga wynik na poziomie około 50%. Co za tym idzie, gdyby wszyscy pracowali na 100% swoich możliwości i realizowali wszystkie zadania, wystarczyłoby zamiast 500 osób zatrudnić jedynie 250. Oszczędności można sobie policzyć. Zdaję sobie sprawę, że trudno będzie kiedykolwiek osiągnąć 100% efektywności, ale zawsze warto robić wszystko, aby przynajmniej trochę zbliżyć się do takiego wyniku.


    Na jednym z forów znalazłem taki oto wpis, który potwierdza powyższe:


    Dzień Pracy


    9:00 — przychodzę do pracy; zanim zacznę, to piję kawę (kawa mnie pobudza)


    9:20 — rozmawiam ze znajomymi oczywiście w ważnych sprawach firmowych („Na wspólnej”, mecz i kilka innych ważnych spraw)


    O godzinie 10:30 przychodzi „Pan Kanapka” — to już 10:20, kręcę się koło windy, ponieważ „Pan Kanapka” ma od 3 do 5 kanapek z krewetkami, to muszę być pierwszy, a widzę, że Kamila i Krzysiek już się kręcą i szukają pracy przy windzie. Wychodzi z windy, mamy go :) ustawia się kolejka i kupujemy kanapki.


    Następnie idziemy w przytulne miejsce, aby je konsumować.


    Po najedzeniu się siadam przed komputerem i sprawdzam Naszą Klasę i odpowiadam na bardzo ważne maile i posty, oczywiście firmowe :)))


    Przed 12:00 już zastanawiam się, co będę jadł na lunch, i rozmawiam o tym ze znajomymi.


    Przed lunchem muszę dokończyć wszystko, co zostało mi z wczoraj, ostatnie posty na forach samochodowych i innych (przecież to cholernie istotne). Nie zapominam o sprawach służbowych.


    Idziemy na lunch.


    Po lunchu z pełnym brzuchem siadam znowu przed komputerem i przeglądam wiadomości. O, mam 3 nowe — odpowiadam :))


    Dochodzi godzina 16:00 i powoli szykuję się do wyjścia, bo o 17:05 mam autobus i muszę zdążyć, a do przystanku jest jakieś 500 metrów.


    To może oczywiście naciągany plan dnia, ale jakże często spotykany w dużych firmach, gdzie pracownicy są zazwyczaj anonimowi i nie podlegają bezpośredniemu nadzorowi.


    Wydajność takiego pracownika to pewnie przepracowane 2 – 3 godziny każdego dnia. W tej samej firmie pracują ludzie bardzo zaangażowani. Ci pracują nawet 5 – 6 godzin efektywnie. Ale średnia i tak oscyluje w okolicach 4 godzin. Nikt tego nie widzi? Nikt nie zwraca uwagi? Nikogo to nie obchodzi? Oczywiście, że nie. Ze względu na wspomnianą wcześniej ślepotę problemową. Tego problemu nie widać, dopóki w firmie nie zacznie się źle dziać i nie zabraknie płynności finansowej. Wtedy zazwyczaj powołuje się grupę projektową do podniesienia efektywności pracy albo jeżeli sprawy zaszły za daleko, zatrudnia się firmę konsultingową, która za kolejny milion lub dwa już po sześciu miesiącach pracy zaprezentuje zarządowi firmy, co warto by było zrobić, żeby zlikwidować problem.


    Oczywiście za kolejny milion lub dwa chętnie w tym pomogą konsultanci z tej firmy, a niektóry z przyjemnością nawet dadzą się zatrudnić na wysokich stanowiskach zarządczych z pensjami wysokości kilkudziesięciu tysięcy miesięcznie. Fikcja goni fikcję, ale zarząd ma poczucie, że zrobił wszystko, co mógł, aby pracownikom żyło się lepiej i aby ich efektywność wzrosła, a demotywacja spadła. Sumienie członków zarządu jest uspokojone, a rada nadzorcza widzi, że zarząd nie szczędzi sił, aby porządkować bałagan.


    Co ciekawe, to w tym korporacyjnym chaosie zauważalna jest właśnie taka strategia:


    Zamiast stale podnosić motywację pracowników, zwalcza się ich demotywację — chodzi nie o to, żeby pracownikom bardziej chciało się pracować, lecz o to, aby rzadziej migali się od pracy.


    
      Uwaga: Chaos korporacyjny powoduje, że zamiast stale podnosić motywację pracowników, zwalcza się ich demotywację - chodzi nie o to, żeby pracownikom bardziej chciało się pracować, lecz o to, aby rzadziej migali się od pracy.

    


    2.3.3. Syndrom imienin pani Krysi


    Pochodną ślepoty problemowej jest bardzo częsta przypadłość wielu przedsiębiorstw, zwłaszcza tych, w których pracownicy mają więcej niż 40 lat, czyli „Dzisiaj imieniny pani Krysi”. Wszyscy rzucają swoje obowiązki, niektórzy biegają jak w amoku. Ci już mają kwiaty, tamci ciasto, ktoś przyniósł ładnie zapakowany prezent z produktami AVON-u.


    Ale inni zapomnieli o imieninach, więc organizują kasę, zbierają składki, delegacja biegnie do pobliskiego centrum handlowego po kwiaty i na szybko wybrany podarek w sklepie Tchibo, gdzie miłe sprzedawczynie chętnie doradzą, co wybrać, bo takich przypadków każdego dnia mają setki.


    Pani Krysia już od trzech dni przygotowuje przyjęcie. Będzie własnoręcznie pieczone ciasto, ale są też kupne pączki i makowiec z lokalnej cukierni, który wszyscy uwielbiają. Są kawa i herbata oraz woda i soki. Pani Krysia w biurze, w którym pracuje razem z dziesięcioma innymi osobami, zrobiła sporo miejsca na biurkach i stołach, bo przecież te wszystkie smakołyki trzeba gdzieś ustawić. Na okrągłym stole do spotkań ustawiono resztę jedzenia, plastikowe naczynia i sztućce oraz wazony i pojemniki na kwiaty. Wszystko już od rana przygotowane, ale dopiero o 11.00 jest gotowe. Już od południa zaczynają przychodzić goście. Są życzenia, całusy, uściski, przytulasy. Delegacja za delegacją, żeby nie robić tłoku, przynosi mnóstwo kwiatów, smakołyków i prezentów. Pani Krysia wniebowzięta, uśmiechnięta i szczęśliwa, chociaż zmęczona, bo od trzech dni o niczym innym nie myślała i nic innego nie robiła. Jest naprawdę sympatycznie. Tylko kierownik wpadł na krótko, bo zaraz miał ważne spotkanie — biedny człowiek, strasznie zapracowany, ma tyle stresu i obowiązków, że nawet na imieniny nie ma czasu, żeby chociaż na moment zwolnić, zjeść kawałek ciasta, napić się pomarańczowego soku 100% i pogadać pół godzinki o niczym istotnym.


    O 15.00 kończymy imprezę, bo do 16.00 trzeba posprzątać i ogarnąć biuro oraz zorganizować transport kwiatów i prezentów do domu. Mąż pani Krysi dzisiaj wcześniej urwał się ze swojej pracy i przyjedzie już o 15.45, żeby móc punkt 16.00 wyjść. Bo pani Krysia pracuje do 16.00.


    Takich firmowych imprez jest mnóstwo. Imieniny, urodziny, śluby i inne okazje są patologią, która kosztuje firmy miliardy złotych rocznie. Ale nikt się tym nie przejmuje.


    Do tej patologii wliczam też wszelkiego rodzaju przerwy w pracy na jedzenie i nie tylko. Wcześniej wspomniany Pan Kanapka to tylko jeden z przykładów, ale jest ich więcej:


    1. „Marketingowe krakersy”


    2. „Pora na lunch”


    3. „WC kwadrans”


    4. „Idziemy na fajkę albo dwie. Góra trzy”


    Ad 1. Marketingowe krakersy


    Wszyscy wiedzą, że w marketingu zawsze są resztki jedzenia po konferencjach i eventach dla klientów. Oni mają na to budżet, więc zawsze jest co jeść. No więc ludzie siedzą w biurze i wpieprzają krakersy. Cały czas krakersy i paluszki, paluszki, orzeszki i krakersy. Bez odpoczynku, bez wytchnienia. Gadają przy tym bez sensu. Trzeba coś jeść, żeby robić cokolwiek z rękami. Na spotkaniach i zebraniach również krakersy. Ludzie porozsiadani na niewygodnych korpokrzesłach, stłoczeni w salkach konferencyjnych, obstawieni butelkami z wodą, plastikowymi kubkami rażącymi mokrą bielą i tacami ze słonymi przegryzkami. Oni już dawno przesiąkli i tymi krakersami, i tą solą, gorzką solą nieudolności, słabości i nieinteligencji. Pełne gęby, zapchane gardła, ślizgające się po zębach jęzory są dobrą wymówką, żeby nie zabierać głosu i udawać, że się myśli, analizuje, szacuje i wnioskuje. Cisza uchodzi za oznakę inteligencji. I w wielu przypadkach, może nawet w większości przypadków, to bardzo dobrze, że te miernoty się nie odzywają. Bo cóż te biedaki mogłyby powiedzieć, skoro nie mają nic ciekawego do powiedzenia?


    Oczywiście przesadzam, ale syndrom przekąskowy w firmach jest czymś, co powoduje przestoje w pracy i zabiera czas. Warto mieć to na uwadze.


    Ad 2. Pora na lunch


    Wyjście na 15 minut do firmowej stołówki często zabiera godzinę. Najpierw kolejka, potem jedzenie, a przy okazji trzeba pogadać o mało istotnych sprawach, obgadać nowego kolegę, wyśmiać koleżanki albo ponarzekać na szefa i jego beznadziejne pomysły.


    W odróżnieniu od kultury firmy Google, gdzie stołówka jest miejscem kreowania pomysłów i innowacji, w firmowych stołówkach wielu przedsiębiorstw nic nowego się nie rodzi. Problemy i wszystkie negatywne rzeczy są zazwyczaj podkręcane i analizowane. Z ust do ust przekazuje się informacje i plotki, które jak błyskawica obiegają firmę. Strata czasu i ogromne marnotrawstwo to cena, jaką korporacje płacą za przerwy na lunch. Oczywiście odpoczynek i chwila relaksu są budujące. Gdzieś warto nabrać siły do pracy i naładować baterie. Ale niektórzy pracownicy bywają na stołówce dwa lub trzy razy dziennie. Warto pamiętać o wprowadzeniu zasad w tym zakresie. 500 osób × 0,5 h to 250 godzin dziennie strat. 250 h × 20 zł = 5000 zł każdego dnia. Miesięcznie to 110 000 zł, a rocznie 1 320 000 zł. W ciągu dziesięciu lat to ponad 13 mln zł. Mnóstwo pieniędzy.


    Ad 3. WC kwadrans


    To zabawne, ale moje koleżanki z pracy po przyjściu z toalety zawsze przynosiły wszelkiego rodzaju nowości. Skąd? Jak? Kiedy ja szedłem do toalety, nigdy nikogo tam nie widziałem. Pustka. Faceci chyba rzadko korzystają.


    Za to kobiety mają tam chyba jakieś tajne spotkania, kółka zainteresowań, stowarzyszenia czy kluby. Nie wiem, jak to się dzieje, ale chyba w damskich toaletach istnieje jakiś tajny firmowy Ruch Oporu. Moje koleżanki dowiadywały się w toaletach więcej o firmie niż ja na spotkaniach dyrektorów. Z jednej strony informacje są wartością dla pracowników, ale często są to informacje naciągane i zdeformowane. Oczywiście informacje muszą płynąć do ludzi. Pracownicy powinni wiedzieć, co się dzieje w firmie, ale nie może być tak, że każde wyjście do WC trwa 15 – 20 minut. Jeżeli policzymy cztery toalety dziennie, to jedna z ośmiu godzin pracy ucieka bezpowrotnie.


    Ad 4. Idziemy na fajkę albo dwie. Góra trzy


    Kłęby dymu przed wejściem do firmy. Zawsze się dziwiłem, jak oni wytrzymują w koszulach i cienkich bluzkach na wietrze. Mróz nie mróz, śnieżyca czy deszcz grupa ludzi zawsze stoi przed budynkiem, a chmura szarego dymu unosi się nad nimi, po czym jest rozwiewana przez wiatr.


    Mnóstwo czasu i energii idzie z dymem w każdym przedsiębiorstwie. Ciągle jeszcze wiele osób korzysta z przywileju „wychodzenia na fajkę”, co do pewnego stopnia obrazuje rysunek 2.3.
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    Rysunek 2.3. Odsetek osób codzienne palących tytoń — lata 2009 – 20153


    Chociaż powoli spada odsetek osób palących tytoń w Polsce, cały czas prawie co czwarty Polak sięga po papierosa. To oznacza, że w niektórych firmach z dymem idzie mnóstwo pieniędzy. Poniższy wykres (rysunek 2.4) ilustruje odsetek osób palących z podziałem na kategorie wiekowe.
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    Rysunek 2.4. Regularne palenie a wiek


    W zależności od wieku pracowników zatrudnionych w poszczególnych przedsiębiorstwach oraz od ich płci można policzyć, jakie straty ponosi firma przez przerwy na papierosa.


    200 osób robiących sobie 3 – 4 piętnastominutowe przerwy na papierosa to już 200 godzin dziennie straty. Jeżeli założymy, że każda z nich zarabia 20 zł/h, to 4000 zł dziennie jest przepalane przez pracowników. W miesiącu to już daje kwotę 88 000 zł. Rocznie to już jest ponad 1 mln wypłacony pracownikom za stanie pod budynkiem, a nie za pracę. Dodając do tego ZUS i podatek, to mamy prawie 1,5 mln zł strat dla firmy w ciągu roku.


    Tak to w firmach jest, że kierownicy i dyrektorzy działów zazwyczaj nie mają czasu na wychodzenie na papierosa (rysunek 2.5). Sporadycznie i nieregularnie bywają jednak na zewnątrz. Pracownicy tymczasem nie szczędzą sił, aby co jakiś czas nieco się odprężyć i odstresować. Często to patologiczne zachowanie skutecznie obniża efektywność pracy.
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    Rysunek 2.5. Regularne palenie a status zawodowy


    
      Uwaga: 200 pracowników palących papierosy w firmie potrafi wygenerować 1,5 mln straty w ciągu roku.

    


    2.3.4. Błędy zamierzone i niezamierzone


    Jak można położyć ważny projekt, od którego zależy nie tylko przyszłość jednego z pracowników, ale i całej firmy, pokazał już Charles Perrault w XVII wieku, pisząc baśń o Kopciuszku. Potem, niemal 100 lat później, podchwycili ten motyw bracia Grimm. To piękna opowieść o tym, jak przez ustawienie deadline’u i niedotrzymanie terminu można obrócić w niwecz najlepiej skonstruowany plan. Zbyt duży nacisk i presja czasu nie pozwalają Kopciuszkowi (postać jakże podobna do pracownika korporacji) na obiektywną ocenę sytuacji, a z drugiej strony pokazują, jak człowiek mało asertywny, bez wrodzonego poczucia odpowiedzialności, poczucia czasu i pływający w morzu emocji może zniszczyć cały projekt dobrze przemyślany przez szefa, w tym przypadku przez wróżkę. Wyrwanie się z okropnej walki konkurencyjnej (córki złej macochy) nie przychodzi wtedy zbyt łatwo i doprowadza do komplikacji. Akurat w bajce wszystko dobrze się kończy, ale w biznesie, w otoczeniu rynkowym nasyconym przez krwiożercze firmy konkurencyjne, już tak nie jest.


    Liczne błędy pojawiające się w organizacji mogą mieć miejsce w wyniku nieświadomych decyzji. Są też takie, które pojawiają się ze względu na świadome działanie. Dla przedsiębiorstwa nie ma to zupełnie znaczenia. Ważne jest jedynie to, jakiego rodzaju straty powstają w wyniku tych błędów. Następstwem owych błędów mogą być: spadek efektywności, dodatkowe koszty zdecydowanie osłabiające stabilność przedsiębiorstwa lub inne negatywne skutki, które potocznie nazywa się marnotrawstwem. Jednak z etycznego punktu widzenia menedżer popełniający błąd nieświadomy, wynikający być może ze złej oceny sytuacji lub niepełnej informacji na temat podejmowanych przez niego i jego ludzi działań, może zostać usprawiedliwiony. Jednak działania będące wynikiem świadomych decyzji, w efekcie których przedsiębiorstwo zostało narażone na straty ekonomiczne, społeczne lub procesowe, nie podlegają usprawiedliwieniu. Do takich działań zaliczamy na przykład:


    1. nadprodukcję towarów, których nie ma możliwości wykorzystać ani sprzedać,


    2. wadliwą produkcję i zbywanie produktów w obniżonej cenie,


    3. nadmierne zapasy i zamrożone pieniądze,


    4. marnotrawstwo czasu spowodowane dłuższym oczekiwaniem na decyzje,


    5. zbędny transport, m.in. przez rozbijanie dostaw na raty ze względu na brak możliwości skompletowania pełnego zamówienia,


    6. zbędny ruch, na przykład przezbrajanie maszyn produkcyjnych, aby wykonać tzw. wrzutki krótkich serii na specjalne zamówienia od klientów bez pobierania od nich dodatkowej opłaty,


    7. nadgodziny spowodowane złą organizacją pracy lub świadomym naciąganiem czasu przez pracowników, aby zarabiać więcej niż w standardowym czasie pracy.


    Warto jednak pamiętać, że często błędy popełniane jeden raz, niezależnie od tego, czy były świadome, czy nie, można wytłumaczyć i nie ponieść za nie konsekwencji. Jednak narażają one firmę na koszty. Błędów ponawianych nie można już traktować w żadnym przypadku jako błędów nieświadomych i usprawiedliwiać ich w jakikolwiek sposób, ponieważ błędy popełniane ponownie nie są już błędami. To świadome decyzje narażające firmę na straty.


    
      Uwaga: Nie da się popełnić tego samego błędu dwa razy. Każdy błąd popełniony kolejny raz nie jest już błędem, a świadomą decyzją, narażającą firmę na straty.

    


    Oczywiście nieco inaczej traktuje się osoby nowe, które dopiero uczą się procesów, procedur i reguł. Mogą one popełniać błędy, ale również do pewnego czasu, kiedy przejmują pełną odpowiedzialność za swoje decyzje.


    Innym rodzajem świadomie popełnianych błędów są błędy wynikające z kultury organizacji i panujących w niej reguł funkcjonalnych.


    Na przykład niektóre przedsiębiorstwa stosują cenowe kryterium wyboru dostawców. Im niższa cena, tym chętniej wybierany dostawca. Nie zwraca się w momencie wyboru uwagi na sposób obsługi, termin dostawy, cenę serwisu i przeglądów oraz części zamiennych. Cena jest tutaj najważniejsza, a osoby dokonujące wyboru oferty działają zgodnie z polityką firmy i regułami wyboru dostawcy. Niby nie ma w takiej decyzji nic nagannego, ale w efekcie złych założeń dotyczących wyboru dostawcy firma ostatecznie ponosi straty bezpośrednie, czyli naraża się na dodatkowe koszty wynikające ze słabej jakości zamówionych produktów oraz straty pośrednie, na przykład w wyniku sprzedaży produktów o złej jakości, a co za tym idzie — utratę w przyszłości stałych klientów lub świadczenia usług serwisowych i reklamacyjnych w przypadku produktów o niskiej jakości. Skoro jednak osoba decydująca o wyborze miała pozytywne intencje i nie chciała zaszkodzić organizacji, to nie można jej posądzać o świadomie nieracjonalną decyzję.


    2.3.5. Błędy racjonalne krótkoterminowe vs. długoterminowe


    Decyzje racjonalne są zawsze decyzjami rozumnymi i przemyślanymi. Jednak należy pamiętać, że w tej kwestii wszystkie warunki pozwalające podejmować racjonalne decyzje mogą być względne. Trzy włosy na głowie to względnie mało, ale trzy włosy w zupie to już względnie dużo. Dlatego oceniając racjonalność każdej decyzji, trzeba wziąć pod uwagę warunki społeczne, ekonomiczne, organizacyjne i polityczne. Ale również uwarunkowania geograficzne i kulturowe mogą spowodować wiele zamieszania. 3 lutego 2017 roku w portalu reporters.pl pojawił się artykuł Szok w Szwecji. Tysiące Muzułmanów zjadły zakazaną wieprzowinę. Po badaniach przeprowadzonych w barach sprzedających kebab okazało się, że w wołowinie kupowanej w hurtowniach mięsnych jest domieszka od 8% do 20% wieprzowiny, która jest zakazana dla Muzułmanów. Wybuchł ogromny konflikt, gdyż religia muzułmańska nie dopuszcza spożywania mięsa wieprzowego. Rumuński producent mięsa do kebabów podjął jednak prawdopodobnie racjonalną decyzję o domieszce mięsa wieprzowego ze względów ekonomicznych oraz technologicznych, bo mięso wieprzowe jest tańsze od wołowego i jest bardziej kleiste ze względu na tłuszcz. Łatwiej jest je formować i bryły mięsa są trwalsze oraz wyglądają estetyczniej. Hurtownie handlujące tym mięsem do restauracji również podejmowały racjonalną decyzję o zakupie i sprzedaży, bo pewnie było ono w atrakcyjnej cenie i chętniej kupowane przez bary szybkiej obsługi niż inne, droższe. Jednak w wyniku tych racjonalnych decyzji ze względów kulturowych i religijnych doszło do załamania rynku i prawdopodobnie cały łańcuch dostawców poniesie poważne straty, gdyż dotychczasowi odbiorcy natychmiast przestaną kupować mięso, zażądają zwrotu pieniędzy od hurtowników, a może nawet, co jest bardzo prawdopodobne, zgłoszą sprawę do sądu i będą domagać się ogromnego odszkodowania za straty moralne, bowiem poszkodowanych liczy się obecnie w dziesiątkach tysięcy. Tak więc należy uważać na racjonalne decyzje, bo nie zawsze okazują się racjonalne.


    Zatem nie wolno nigdy absolutyzować racjonalności, gdyż bazuje ona na jakiejś wiedzy i ma miejsce tylko tu i teraz4.


    Jak więc ocenić racjonalność decyzji? Po jej skuteczności. Efekt, który powstanie po podjęciu racjonalnej decyzji, musi być wymierny. Jeżeli cel został wcześniej określony, wystarczy porównać efektywność jego realizacji w wyniku różnych racjonalnych decyzji. Im bardziej racjonalna decyzja, tym wyższy stopień realizacji celu.


    
      Uwaga: Im bardziej racjonalna decyzja, tym wyższy stopień realizacji celu.

    


    Zupełnie innym problemem jest sprzeczność między racjonalnością decyzji w długim i krótkim czasie. Trzeba pamiętać, że jednakowe decyzje, które w krótkim okresie pozwalają osiągać pożądane efekty, w długim okresie mogą powodować niekorzystne konsekwencje. Jednak wszyscy musimy podejmować takie decyzje, bo najczęściej jesteśmy rozliczani z obecnych efektów. Jeżeli w krótkim czasie menedżer firmy nie jest skuteczny, raczej nie pozwoli mu się sprawować funkcji menedżerskiej przez dłuższy czas, nawet jeżeli jego decyzje mogą w przyszłości spowodować duży wzrost firmy.


    Doskonałym przykładem takiej racjonalności krótkoterminowej jest budowa dróg w Polsce. Najczęściej liczy się efekt widoczny dla użytkowników. Urzędnicy podejmujący decyzje o budowie dróg działają w sekwencjach kilkuletnich — od wyborów do wyborów. Aby popierające ich ugrupowanie partyjne mogło zyskać głosy wyborców w najbliższych wyborach, muszą wykazać się efektami w obecnej kadencji. Mało kogo interesuje zatem solidne i trwałe budowanie, skoro musi się zmieścić w ściśle określonym czasie.


    Tak samo wykorzystywanie wsparcia outsourcingowego, stosowanie Lean Management, reengineeringu i innych metod optymalizacji procesów, a co za tym idzie ponoszenie kosztów — bardzo często nie ma żadnego sensu. W krótkim terminie przynosi to pewne efekty, ale zazwyczaj po jakimś czasie kultura organizacyjna wygrywa walkę z nowymi i często sztucznymi regułami gry i może prowadzić do tzw. anoreksji organizacyjnej5, kiedy przedsiębiorstwo nie dysponuje już nadwyżkami finansowymi i nie może uruchomić żadnych więcej nowych procesów.


    Taką racjonalizację, która pozwala firmie przetrwać w krótkim okresie, ale nie zapewnia jej rozwoju i wzrostu w przyszłości, również uznaje się za patologię.


    2.4. Inne objawy patologicznego chaosu


    Jeżeli firma podlega zarządzaniu chaotycznemu, można zaobserwować szereg objawów, które zauważone w porę mogą zapobiec większym problemom. Objawów tych jest wiele, ale skoncentrujmy się na najważniejszych, które są wynikiem źle wdrożonych procedur lub ich braku, słabym zaangażowaniem pracowników, kiepskimi systemami motywacyjnymi i słabą komunikacją wewnętrzną. Objawy te nie zostały ujęte w tabeli poziomów funkcjonowania przedsiębiorstwa, bo dla zewnętrznego obserwatora mogłyby nawet być oznakami stabilności i siły firmy, świadczącymi o dobrej kondycji. Tak jednak nie jest. Tego typu działania mogą być równie groźne, co utrata rynku, masowe zwolnienia pracowników i brak płynności finansowej, które kojarzą się od razu z problemami.


    2.4.1. Zmiany, zmiany, zmiany


    Kolejnym źródłem kłopotów, problemów i nadużyć są wprowadzane w organizacji zmiany.


    Ze względu na uwarunkowania rynkowe i wymuszone przez konkurencyjne firmy nowoczesne technologie i zmiany pokoleniowe zmiany stylu i kierunku zarządzania są dzisiaj konieczne. W czasach powojennych planowano rozwój gospodarczy w systemie trzy- lub pięcioletnim.


    Zaraz po II wojnie światowej sytuacja rozwijała się bardzo dynamicznie. Trudno było planować coś w perspektywie wieloletniej. W latach 1947 – 1949 zakładano plan trzyletni. Koncentrowano się na odbudowie gospodarczej po zniszczeniach wojennych i wyrównywaniu różnic między przemysłem Ziem Odzyskanych a resztą kraju. Następnie, w latach 1950 – 1955, zachłystywano się potęgą Związku Radzieckiego i planowano stabilny już wieloletni rozwój na wzór Wielkiego Brata. Oczywiście plan sześcioletni zakładał przede wszystkim rozwój przemysłu ciężkiego, ale — jak wiadomo — nie nadążano z produkcją i ze względu na obiektywne trudności plan ten nie został zrealizowany.


    Od 1956 roku wprowadzono już stałą i konsekwentną zasadę planowania okresów pięcioletnich, które dawały poczucie stabilności i mimo wszystko dużo czasu, żeby można było nadrobić zaległości z pierwszych lat z pięcioletniego planu rozwoju. Takich planów pięcioletnich było pięć. Aż do 1980 roku żyło się z perspektywą wielu lat na realizację celów. Niemniej już wtedy było wiadomo, że przyzwyczajenia ludzi są o wiele silniejsze niż nakazy rządowe. Robienie wszystkiego na ostatnią chwilę zawsze niweczyło część zaplanowanych działań.


    W XXI wieku w polskiej gospodarce wolnorynkowej, zakotwiczonej w gospodarkach dojrzałych, czyli niemieckiej, francuskiej, włoskiej, brytyjskiej i amerykańskiej, można było już faktycznie planować zrównoważony i stabilny rozwój. Jednak zmiany geopolityczne zachodzące na przestrzeni ostatnich lat wywołują poważne poczucie destabilizacji sytuacji na świecie.


    Odkąd internet zaczął pomagać nam w komunikacji, a telefonia komórkowa praktycznie nie pozwala nam się odłączyć od spraw zawodowych, zmiany zachodzą w błyskawicznym tempie.


    Pierwsze połączenie internetowe w Polsce zostało uruchomione 26 września 1990 roku. Już 20 listopada z CERN6 został wysłany do Polski pierwszy e-mail — odebrano go w Instytucie Fizyki Jądrowej w Krakowie. Od 1994 roku internet trafił pod strzechy i stał się dostępny dla obywateli. Od 1995 roku, kiedy powstał pierwszy portal internetowy Wirtualna Polska, nasze życie zaczęło się zmieniać w niewyobrażalnym tempie.


    Dzisiaj nie da się już planować rozwoju przedsiębiorstwa w perspektywie wieloletniej i realizować niezmiennych planów w okresach trzech lub pięciu kolejnych lat. Rynek zmienia się w błyskawicznym tempie. Nowoczesne technologie ułatwiają dostęp do informacji, zakupów, zarządzania, randkowania, edukacji i leczenia. Dotykają wszystkich kontekstów życia zarówno prywatnego, jak i zawodowego. Nie sposób sobie wyobrazić dzisiaj funkcjonowania w biznesie bez podłączenia się do tego szaleństwa.


    Dlatego przedsiębiorstwa planuje się dzisiaj najczęściej w systemie jednorocznym, a i tak zmienia się i dostosowuje plany co pół roku lub co kwartał. Jeżeli jednak zmiany zachodzą w takim tempie, nie sposób nie popaść w chaos i bałagan, które skutecznie utrudniają zarządzanie wszystkimi procesami w firmie.


    Skąd zatem biorą się problemy w procesie zmian?


    1. Źle dobrani ludzie do planowanych zmian.


    
      Uwaga: Im zespół osobowościowo jest mniej dopasowany do wdrażanych zmian i nowych celów, które przed nim stoją, tym trudniej przekonać ludzi do pracy.

    


    Jak zawsze, w przedsiębiorstwie wszystko, dosłownie wszystko zaczyna się i kończy na ludziach. Źle wyselekcjonowana kadra potrafi popsuć nawet najprostsze działania. Jeżeli jednak pracownicy mają funkcjonować w okresie przejściowym, to trzeba ich dokładnie o tym poinformować. Należy założyć, że na początku będą się bać i reagować bardzo emocjonalnie, bo zostaje zburzona ich strefa komfortu. I właśnie ten strach powoduje zdecydowany opór i bunt, które mogą być przyczyną wielu problemów i dodatkowego chaosu. Ale bez informowania załogi o celach i sposobie wdrażania zmian może dojść do jeszcze większych i bardziej destabilizujących zachowań, takich jak strajki, walka, protesty, rękoczyny czy blokady biur. Im zespół osobowościowo jest mniej dopasowany do wdrażanych zmian i nowych celów, które przed nim stoją, tym trudniej przekonać ludzi do pracy.


    2. Brak planu.


    
      Uwaga: Brak planu to zaplanowana porażka.

    


    Kolejnym błędem jest wprowadzanie zmian od razu na całej szerokości i głębokości organizacji. Wiadomo nie od dzisiaj, że zmiany wprowadza się od góry do dołu. Najpierw więc obejmują one kadrę kierowniczą, która jest ambasadorem zmian w firmie i musi wziąć na swoje barki zadanie zmotywowania do zmian innych pracowników.


    Rzucanie jednak tematu bez przygotowania, bez gwarancji tego, że najwyżej postawieni ludzie i ci najważniejsi dla firmy rozumieją, o co tak właściwie chodzi, najprawdopodobniej wywoła wiele skomplikowanych i nieprzewidzianych problemów. Brak planu to zaplanowana porażka. Warto o tym pamiętać, wprowadzając jakiekolwiek zmiany.


    3. Brak poparcia pracowników.


    
      Uwaga: W obliczu wyzwań i wielu spraw, które utrudniają wprowadzanie zmian, opór kluczowych pracowników liniowych może zdecydowanie utrudnić opracowywanie nowych standardów pracy.

    


    Brak zaangażowania pracowników w zmiany nie wróży nic dobrego. Ale zazwyczaj to właśnie zarząd angażuje się najbardziej, bo wie, jakie niebezpieczeństwa czyhają na firmę, jeżeli tych zmian nie wprowadzi. Jednak motywacja i zaangażowanie wśród ludzi na poziomie pionów operacyjnych i działów wspierających mogą być kluczowe. Jeżeli szeregowi pracownicy produkcji, kierowcy, sprzedawcy, sprzątaczki, recepcjoniści i serwisanci nie są angażowani w zmiany, to wielki błąd. To właśnie ci pracownicy wiedzą o firmie najwięcej i ich wiedza odpowiednio wykorzystana może stanowić niezwykle silną motywację w późniejszym okresie. Sprzątaczki słyszą rzeczy, które nie docierają do uszu kadry zarządzającej; sprzedawcy, serwisanci i recepcjoniści rozmawiają z klientami, więc posiadają często ogromną wiedzę o rynku. Wiedzą dokładnie, co robi konkurencja, co myślą klienci o produktach, firmie i pracownikach. Wiedzą, co im przeszkadza w docieraniu do klientów, a co im może pomóc. Jeżeli pracownicy zostaną pominięci we wprowadzaniu zmian, a angażowanie wszystkich to duże wyzwanie dla kierujących firmą, to mogą rozłożyć zmiany na łopatki. Strach i obawa o własny los mogą doprowadzić do powstania ruchu oporu pracowników wobec menedżerów. W obliczu wyzwań i wielu spraw, które utrudniają wprowadzanie zmian, opór kluczowych pracowników liniowych może zdecydowanie utrudnić opracowywanie nowych standardów pracy.


    4. Plotki i dezinformacja.


    
      Uwaga: Jeżeli w porę nie usunie się szumu dezinformacji, motywacja pracowników spadnie do minimum i zamiast z falą zmian przedsiębiorstwo będzie musiało się zmierzyć z chińskim murem oporu.

    


    Brak informacji o realnych zagrożeniach stojących przed załogą jest pustką w umysłach ludzi. Umysł nie znosi pustki. W każde miejsce niewypełnione informacją wpada zawsze coś, czym umysł może się pożywić. Dlatego w takich sytuacjach pojawiają się plotki. Osoby wystraszone reagują bardzo emocjonalnie i instynktownie zaczynają szukać sobie ucieczki w prorokowanie i domysły. Nie ma nic gorszego niż straszliwe opowieści o zwolnieniach, obniżaniu pensji, odbieraniu samochodów służbowych i innych stratach, które ludzie mają ponieść w wyniku zmian. Oczywiście tego typu informacje obiegają przedsiębiorstwo tajnymi drogami i osoby kierujące zmianami najczęściej nie mają do nich dostępu. Jeżeli w porę nie usunie się szumu dezinformacji, motywacja pracowników spadnie do minimum i zamiast z falą zmian przedsiębiorstwo będzie musiało się zmierzyć z chińskim murem oporu.


    5. Gigantomania.


    
      Uwaga: Nadmiar kadry menedżerskiej i pracowników utrudnia rzetelne raportowanie wyników i prowadzi do nadużyć najpierw mniejszego, a później ogromnego kalibru.

    


    Ze względu na dobrą kondycję fizyczną, szybki rozwój, chęć zaimponowania firmom konkurencyjnym i z różnych innych przyczyn niektóre organizacje rozrastają się do nieprzyzwoicie i zarazem do niepotrzebnie ogromnych rozmiarów. Podejmując nowe wyzwania, zdobywając nowe rynki, wchodząc w nowe branże czy dokonując akwizycji innych podmiotów firma podejmuje kolejne decyzje o rozwoju organizacji i rozbudowie struktur. Zbytnie rozrastanie się struktur organizacyjnych, nadmierne zatrudnianie personelu, tworzenie nowych stanowisk pracy, nowych funkcji, doprowadzanie do sytuacji, że w firmie buduje się mnóstwo małych jednostek organizacyjnych, w których dyrektorzy zarządzają jedynie samymi sobą lub jedną czy dwiema osobami, prowadzi do nadmiernego rozrostu i tzw. gigantomanii. Gigantomania powoduje utratę możliwości kontrolowania przedsiębiorstwa. Komórki organizacyjne zaczynają żyć własnym życiem. Nadmiar kadry menedżerskiej i pracowników utrudnia rzetelne raportowanie wyników i prowadzi do nadużyć najpierw mniejszego, a później ogromnego kalibru.


    2.4.2. Objawy ukrytej patologii


    1. Patologia — wzmożona aktywność.


    Często firmy, które złapały wiatr w żagle, odniosły szybki sukces na rynku i mają wolne środki umożliwiające kolejne inwestycje, rzucają się do walki bez względu na uwarunkowania rynku i inne blokady. Wiara w szczęście, w sukces i łapanie okazji stają się bardzo szybko sposobem zarządzania, strategią i jednocześnie patologią. Znam firmy, które ze względu na nadmiar gotówki zaczęły przejmować inne podmioty, gorzej radzące sobie na rynku.


    Właściciel jednej z firm, działającej w warszawskim Mordorze7, ze względu na nadwyżki finansowe i sukcesy, które osiągała jego firma dzięki stosowanej w zarządzaniu pracownikami grywalizacji, tak mocno uwierzył w swoje kompetencje menedżerskie, że postanowił zaangażować się w inne firmy z różnych branż. W wieloraki sposób zaczął przejmować udziały większościowe w firmach, które zalegały mu z płatnościami. W krótkim czasie stał się właścicielem kilku spółek z branż, o których pewnie nie miał bladego pojęcia. To rozproszenie uwagi i wzmożona aktywność nie pomagały w zarządzaniu. Zarządzanie przedsiębiorstwem, a w dodatku przedsiębiorstwem zadłużonym, wymaga ogromnej wiedzy nie tylko o zarządzaniu, ale o finansach i prawie. Nie wystarczy tylko zmotywować ludzi do pracy, bo motywacji potrzebują również klienci, kontrahenci, producenci i dostawcy, którzy z tymi firmami chcą lub — bardziej — muszą współpracować. Niektórych klientów i dostawców nie da się odzyskać, trzeba więc zdobyć nowych. To wymaga mnóstwa energii i zabiegów marketingowo-handlowych.


    Niestety doba ma tylko 24 godziny. Nie da się pracować bez odpoczynku i snu, żeby móc doglądać osobiście wszystkiego, a pieniądze wkrótce się kończą i zaczyna ich brakować nie tylko na dofinansowywanie upadających firm, lecz również na prowadzenie głównej działalności. Ludzie wkrótce tracą motywację, gubią się, wszystko się opóźnia, bo szef nie ma czasu na spotkania, dyskusje, podpisanie ważnych dokumentów, przez co wstrzymuje się normalne procedury. Po dwóch latach takiej wzmożonej aktywności klęska zaczyna pokonywać uprzednie sukcesy. Konto pustoszeje, ważni dla sprawy pracownicy odchodzą, klienci się obrażają, bo nie mogą się doprosić realizacji zamówień, i wszystko trafia szlag. Po dwóch latach firma znalazła się w takich kłopotach, że trzeba było zacząć wyprzedawać majątek. A na końcu pod młotek poszła firma matka, która jeszcze coś była warta.


    To oczywiście ekstremalny przykład nadaktywności właściciela firmy, ale jakże często spotykany. Sam w 2008 roku otwierałem działalność gospodarczą. Miałem zajmować się prowadzeniem szkoleń, pracując jednocześnie na etacie w największym wydawnictwie edukacyjnym w Polsce. Przez trzy lata łączyłem obowiązki, aż wreszcie postanowiłem odejść z wydawnictwa i na 100% zająć się szkoleniami. Jednak aby pozyskać klientów, trzeba było być w wielu miejscach jednocześnie. Uczestniczyłem więc w spotkaniach biznesowych, śniadaniach klubów przedsiębiorców czy forach rekomendacji. Zapisałem się do Klubu 500, Łódzkiej Izby Przemysłowo-Handlowej, w której nawet zostałem członkiem Rady. Wszystko było mało. Zatrudniłem więc fantastycznych ludzi i zaczęliśmy sami organizować konferencje biznesowe. Zajmowało to jednak tyle czasu, że nie było kiedy pracować i zarabiać pieniędzy. Praca ta pochłaniała nas bez reszty, bo było przy tym mnóstwo „funu”. Poznawaliśmy coraz więcej ludzi, wypracowywaliśmy znajomości w urzędach, które patronowały naszym konferencjom. Po dwóch latach obudziłem się jednak z przysłowiową ręką w nocniku. Zamiast koncentrować się na działalności szkoleniowej, poszedłem w zupełnie innym kierunku, który pozornie miał mnie przybliżać do realizacji celu, a w rzeczywistości bardzo mnie od niego oddalił. Przez kolejny rok musiałem nadrabiać straty i realizować szkolenia zlecane przez inne firmy szkoleniowe za jedną trzecią stawki, którą sam kasowałbym od zleceniodawców. Ta patologia dotknęła mnie głęboko, dlatego opisuję tutaj swój przypadek ku przestrodze. Wiem, jak ważna jest koncentracja na celach. Obecnie wyznaję przede wszystkim konieczność planowania i pracy, która pozwala zrealizować cel główny. Dopiero potem pozwalam sobie i moim współpracownikom na realizację celów dodatkowych. To niezwykle ważne, aby firma miała jasny i bardzo konkretny cel działania i koncentrowała się tylko na nim. Wtedy wszystko samo układa się tak, jakby cały świat wspierał Cię w Twojej drodze do celu.


    
      Uwaga: To niezwykle ważne, aby firma miała jasny i bardzo konkretny cel działania i koncentrowała się tylko na nim. Wtedy wszystko samo układa się tak, jakby cały świat wspierał Cię w Twojej drodze do celu.

    


    Dokładnie taki sam scenariusz dotyczy wszystkich przedsiębiorstw. Nawet tych największych. Oczywiście przedsiębiorczość i pieniądze wymagają wzrostu, rozwoju, przejęć i fuzji. Firmy muszą się konsolidować, aby powstałe w ten sposób holdingi mogły stawać się coraz ważniejszymi graczami na rynku. Jednak w ich przypadku zmiany takie przygotowywane są miesiącami, a nawet latami. Integruje się systemy informatyczne, handlowe, marketingowe i zarządcze. Nie można wtedy mówić o nadaktywności, lecz o przemyślanych i skoordynowanych działaniach. Wszystko musi być pod kontrolą i nadzorem, a w większości przypadków i tak nie obejdzie się bez błędów, wpadek i patologii.


    W 2016 roku byliśmy obserwatorami wielu przejęć spółek. Największą transakcją było wystawienie na sprzedaż Kompanii Piwowarskiej, którą sprzedano za 32 mld zł. Transakcja odbyła się błyskawicznie. Browary przejął japoński koncern Asahi. Pomyślmy, jaka praca czeka nowego właściciela, żeby zapanować nad gigantem, który oprócz Tyskiego posiada jeszcze jedenaście innych browarów w Europie. Zresztą Asahi Group Holdings to światowy producent i dystrybutor piwa, alkoholi mocnych, napojów bezalkoholowych i żywności. Przychody grupy wynoszą 15 mld dol., a działalność prowadzi ona na ponad 100 światowych rynkach. Z jakiegoś powodu tak ogromna firma nie rozdrabnia się na inne branże, które być może są jeszcze bardziej dochodowe. Koncentruje się na produktach, których odbiorcami są te same sieci. Czyli zapewne ułatwia to sprzedaż wszystkiego, co wyprodukuje. Gdyby firma ta zaczęła koncentrować się na innego rodzaju produktach, na przykład rowerach, motocyklach czy sprzęcie muzycznym, musiałaby zorganizować zupełnie odrębne systemy produkcji, logistyki, marketingu i sprzedaży. To do tego stopnia komplikuje funkcjonowanie i odciąga od głównych źródeł przychodów, że powstają patologie, które trudno wyeliminować.


    Leszek Czarnecki, który uchodzi za mistrza rozkręcania start-upów w branży finansowej, mógłby też uchodzić za przykład człowieka, któremu wzmożona aktywność daje rewelacyjne efekty. Był głównym udziałowcem lub współzałożycielem 21 spółek finansowych — banków, firm ubezpieczeniowych, windykacyjnych, faktoringowych, leasingowych i wielu innych. Ma doskonały patent na rozkręcanie takich spółek i zarządzanie nimi. Czarnecki doskonale radzi sobie z kontrolą swoich spółek, ale ich tworzenie i prowadzenie pozostawia młodym, zdolnym i bardzo ambitnym ludziom. To oni przejmują całą odpowiedzialność za tworzenie i prowadzenie spółek. Cały system nadzoru jest tak zorganizowany, że ci młodzi ludzie mogą realizować swoje pomysły pod okiem zaufanych i bardzo doświadczonych menedżerów. To działa, bo jest już wielokrotnie przećwiczone. Gdyby jednak sam Leszek Czarnecki miał nadzorować wszystkie działania różnych spółek i zarządzać tymiż działaniami, doprowadziłby do bankructwa wszystkich, zanim by się zorientował.


    Jak jednak widać w obliczu aktualnej „afery KNF” trzeba mieć oczy szeroko otwarte i obserwować wszystkie procesy na rynku. Mimo ogromnego majątku holding Czarneckiego może mieć obecnie ogromne problemy finansowe. Rozrósł się już do takich rozmiarów, że stał się łakomym kąskiem. Intuicja jednak podpowiada mi, że sam Czarnecki wyjdzie na tej aferze zwycięsko. Gdyby był uwikłany osobiście we wszystkie swoje „interesy” nie miałby czasu pomyśleć w sposób globalny o rozwiązaniu problemu z Getin Noble Bank i Idea Bank.


    Oczywiście niezależnie od poziomu funkcjonowania firmy (od doskonałego do krytycznego, o czym mowa dalej) patologie pojawiają się wszędzie. Jednak kiedy procedury w firmie i standardy komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej są na dobrym poziomie, patologie są wyłapywane i w porę usuwane. Nie znam ani jednej firmy, która byłaby wolna od błędów, nadużyć, marnotrawstwa i patologii. Zadaniem menedżerów jest zauważanie ich i eliminowanie, zanim doprowadzą do strat i komplikacji organizacyjnych.


    2. Patologia — szybkość.


    Szybkość to patologia polegająca na niechęci do dłuższego oczekiwania na rezultaty działań — działań podejmowanych zarówno jako kroki prowadzące do realizacji strategii rozwoju przedsiębiorstwa, jak też kroki podejmowane jako działania naprawcze w sytuacji, kiedy wcześniej zawiodły mechanizmy obronne i doszło do nadużyć lub marnotrawstwa. Czas jest główną przyczyną niecierpliwości. Czas płynie i ucieka. Brak cierpliwości, zwłaszcza u młodszych menedżerów, doprowadza często do chaotycznych decyzji. Młodzi ludzie zazwyczaj chcieliby widzieć rezultaty tu i teraz. Czekanie nie jest ich najmocniejszą stroną. Mowa tutaj o pokoleniu Y, czyli o osobach urodzonych po 1980 roku.


    To ludzie pewni siebie i swoich umiejętności. Mimo młodego wieku mają dosyć szeroką, acz powierzchowną wiedzę i ogromne wymagania oraz chęć przeżycia wszystkiego, co tylko się da. Stąd podróże, sporty ekstremalne, niezwykłe doznania, emocje, praca w znanych firmach o dobrej marce. Zazwyczaj ludzie ci nie kierują się lojalnością i ich celem nie jest długotrwała współpraca z firmą, w której obecnie są zatrudnieni. Y-ki będą zmieniać pracę statystycznie minimum dziesięciokrotnie w swoim dorosłym zawodowym życiu. Ci ludzie to ogień. Kochają wyzwania i szybkość. Stąd ich niecierpliwość. Każdy dzień musi przynosić im konkretne efekty. Dlatego doskonale czują się w środowisku gier komputerowych, które albo się wygrywa, albo przegrywa, ale zawsze jest możliwość szybkiego przechodzenia z poziomu niższego na poziom wyższy i zdobycia punktów. Wiedza musi być szybko dostępna, feedback — błyskawiczny. Jeżeli osoba Y coś robi źle, chce to wiedzieć szybko. Jeżeli zrobiła coś dobrze — jeszcze szybciej.


    Idąc tropem gry komputerowej, można wyciągnąć następujący wniosek. Aby dojść do wprawy, należy zrobić wiele powtórek. Wtedy kolejne kroki w grach szybko stają się znane i standardowe. Można ćwiczyć do woli, dlatego błędy nie bolą aż tak bardzo, bo zawsze można zacząć od początku. Nikt nie krzyczy, nikt nie narzeka. Nie grozi za błąd inna kara niż utrata punktów, które zresztą zaraz można odzyskać. Dlatego błędy nie są dla tych ludzi czymś, na co warto tracić czas i energię, nie są też czymś, co warto by w nieskończoność roztrząsać. Błędy są po to, aby je zaraz poprawić. Doskonale opisują taki proces rozmowy pouczającej Ken Blanchard i Spencer Johnson w swojej książce Jednominutowy Menedżer. Jednak kiedy pojawiają się sytuacje niestandardowe, na przykład niespodziewane konflikty, reklamacje lub zmiany w firmie, Y-ki się gubią i czują nieswojo. Dlatego wolą unikać takich sytuacji. Potrafią błyskawicznie dostrzec zjawisko, ale niekoniecznie rozkładanie tego zjawiska na czynniki pierwsze, żeby je przeanalizować i rozwiązać problem, jest ich ulubionym zadaniem. To ludzie bardzo kreatywni. Może im się wydawać, że ich pomysły są w stanie natychmiast (jak w grze) dać gotowy efekt. Ale nie patrzą na koszty, które firma musi ponieść, aby ich zwariowane pomysły zostały zrealizowane. Często bilans takich działań jest ujemny, ale jeżeli firma nie jest zainteresowana realizacją ich genialnych pomysłów, szybko się zniechęcają i tracą motywację. Nie rozumieją, że menedżer nie jest ani mamą, ani tatą, którzy zawsze za wszystko chwalili, przytulali i nagradzali. Co ważne, młodzi ludzie z tego pokolenia są multitaskingowcami. Potrafią znacznie lepiej realizować wiele zadań równocześnie niż przedstawiciele starszego pokolenia. Ale to oznacza, że kiedy mają do zrobienia jedną rzecz, szybko się nudzą i po chwili tracą cierpliwość. Cierpliwość to dla nich słowo klucz. Trudno im zatem zaczekać na efekty pracy, kiedy mają być widoczne dopiero za miesiąc lub kwartał albo dopiero w przyszłym roku. Tak samo nie chcą czekać trzech lat na kupno samochodu czy mieszkania. Często niezmiernie się dziwią, że jeżeli nie chce im się iść do pracy, to nie mogą tego zgłosić swojemu przełożonemu, wysyłając SMS-a. Tempo to narkotyk, czas to ich towarzysz podróży, dlatego nie dziwmy się, że szybkość będzie najczęściej pojawiającą się patologią w firmach czy działach zarządzanych przez ludzi w wieku 25 – 30 lat.


    Nie będą to świadome decyzje, ale warto o tym pamiętać, kiedy zacznie dochodzić do takich sytuacji częściej niż zwykle. Dla przełożonego to sygnał, żeby młodym menedżerom zaoferować odpowiednio bogaty wachlarz wyzwań i doznań oraz duże wsparcie w realizacji zadań przez osoby z większym doświadczeniem i spokojem wewnętrznym.


    Patologia ta dotyczy zwykle wprowadzania na rynek nowych rozwiązań, których efektywność nie jest jeszcze sprawdzona i zmierzona. Nie wiadomo, czego oczekiwać, co może się wydarzyć. Dlatego wprowadzanie na rynek zupełnie nowych produktów czy usług warto powierzyć osobom bardziej cierpliwym. Zespół mieszany na pewno da sobie z tym radę o wiele lepiej.


    Bardzo często szybkość napędza firmy start-upowe. Jest pomysł, jest zabawa. Brak strategii, brak zaplanowanych kosztów, brak odpowiedniego wsparcia i relacji na rynku. Wszyscy chcą błyskawicznie osiągnąć ogromny sukces, tak jak na przykład:


    • ZnanyLekarz — pomagający znaleźć odpowiedniego lekarza. Mariusz Gralewski miał 21 lat, kiedy stworzył portal GoldenLine.pl, po czym sprzedał go po kilku latach grupie Agora za 20 mln zł. Stworzył serwis ZnanyLekarz.pl, a następnie grupę DocPlanner.com, która działa nie tylko w Polsce, lecz także w Czechach, Niemczech, na Słowacji i w Rosji, Argentynie, Brazylii, Chile oraz Kolumbii, Meksyku i innych, łącznie już w 25 krajach. Mariusz inwestuje również w inne portale, bo nie musi się stresować, że zabraknie mu pieniędzy.


    • Zadane.pl — to platforma ułatwiająca rozwiązywanie różnego rodzaju zadań związanych z edukacją szkolną lub szkolnictwem wyższym. Portal założyli Tomasz Kraus, Łukasz Haluch i Michał Borkowski. Wszyscy byli świeżo upieczonymi absolwentami szkół wyższych. Po znalezieniu inwestorów, związanych również z grupą GoldenLine, błyskawicznie się rozwinęli. Dzisiaj funkcjonują również poza Polską — w Niemczech, Hiszpanii, Francji, na Ukrainie i w Portugalii, ale również w krajach bardziej egzotycznych, takich jak Turcja i Brazylia.


    • PayLane — został założony przez Szymona Grabowskiego, właściciela firmy Implix oraz platformy do e-mail marketingu GetResponse. PayLane zajmuje się obsługą płatności internetowych i znany jest nie tylko w Polsce, ale również w Niemczech, Irlandii, Anglii, Hiszpanii, Holandii, we Włoszech i Francji.


    Te start-upy są dzisiaj warte wiele milionów złotych, tak jak poznański start-up Desk.Works, wyceniany na 35 mln zł. Aplikacja Desk.Works umożliwia wynajęcie taniego biura w 250 lokalizacjach w 35 krajach świata.


    Warto jednak pamiętać, że 53% polskich start-upów nie osiąga wartości wyższej niż 1 mln zł., a 90 na 100 upada jeszcze w pierwszym roku istnienia. Pamiętajmy o takich przykładach jak Overto.pl — serwis agregujący aukcje na serwisach aukcyjnych. Genialna wyszukiwarka, działająca o wiele lepiej niż wyszukiwarka na Allegro, chociaż z ogromnymi kłopotami technicznymi. Wszystko dlatego, że jej twórcy nie zdecydowali się zaangażować w jej rozwój na tyle mocno, żeby móc reagować na kłopoty techniczne. Każdy z nich pracował gdzie indziej, zarabiając pieniądze w zupełnie inny sposób. Chcieli to zrobić „przy okazji”, szybko, zapewne planując, że kiedy zaczną zarabiać, zajmą się tym na serio. Niestety nie doczekali tej chwili, bo prowadzenie biznesu wymaga koncentracji i zaangażowania.


    Niemniej płynące z rynku informacje o ogromnych sukcesach rozgrzewają tych najbardziej niecierpliwych, którzy nie chcą czekać na bogactwo, latami pracując w korporacji. Dlatego mnóstwo start-upów powstaje każdego roku w nadziei na szybki i spektakularny sukces. To kolejny objaw grywalizacji, która wciąga młodych ludzi w wir chęci wygrywania.


    Niecierpliwość to siła destrukcyjna, która nie pozwala dobrym pomysłom wykiełkować i rozkwitnąć, doprowadzając setki przedsięwzięć do upadku, zanim przyniosą pierwsze efekty. Takie postępowanie w korporacji czy przedsiębiorstwie nastawionym na zrównoważony rozwój jest patologią ciągnącą je w przepaść.


    
      Uwaga: Niecierpliwość to siła destrukcyjna, która nie pozwala dobrym pomysłom wykiełkować i rozkwitnąć, doprowadzając setki przedsięwzięć do upadku, zanim przyniosą pierwsze efekty.

    


    3. Patologia — słomiany zapał.


    Słomiany zapał to bardzo często spotykany w firmach element doprowadzający do upadku najlepsze nawet pomysły. Polega na tym, że w początkowej fazie wszyscy kreatorzy pomysłu bardzo zapalają się do niego i angażują nawet w stopniu wyższym, niż tego wymaga. Znów chcą go zrealizować błyskawicznie, bo uważają, że jest genialny i przyniesie im oraz firmie ogromne korzyści. Jednak po pewnym czasie uwikłanie w codzienne obowiązki oraz ciężka praca, częste spotkania grupy projektowej i złożoność prac powodują „chwilowe” odpuszczenie prac w celu zajęcia się pilniejszymi i ważniejszymi rzeczami. To „chwilowe” przeradza się w „tymczasowe”, a następnie w przerwanie prac nad projektem „do odwołania”. Ktoś niby się tym interesuje, raportuje czasem postęp prac lub usprawiedliwia brak postępów. Po dłuższym okresie wszyscy zapominają, że w ogóle mają nad czymś pracować, i zajmują się innymi, nowszymi i ciekawszymi projektami. Długo nie wracają do przerwanych prac, bo nikt się nie chce wyrywać przed szereg, ale nadchodzi moment, kiedy przełożony żąda konkretnych wyników, bo ten projekt powiązany jest z innym, równie ważnym i musi zostać dokończony. Zazwyczaj dochodzi wtedy do 
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