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INTRO

Jest piatek, godzina 17:43. Wtasnie zamykasz laptopa, kiedy
dzwoni telefon. Podwykonawca ma drobne pytanie. Tak
przynajmniej twierdzi, bo w Swiecie ustug zewnetrznych , drobne
pytanie” oznacza zwykle zagadnienie wymagajace trzech decyzji,
dwdch telefonéw i sprawdzenia dokumentu, ktérego nikt nie moze
znaleZ¢. Odpowiadasz, poniewaz przeciez zalezy ci na terminie. O
18:12 przychodzi wiadomo$¢ od twojego przetozonego z pytaniem,
dlaczego zadanie nie zostalo jeszcze zakonczone. O 19:05
podwykonawca informuje, Zze bez dodatkowych wytycznych nie
moze kontynuowac. O 20:17 sam poprawiasz fragment jego pracy,
zeby w poniedzialek nie bylo problemu. Gratulacje. Wtasnie
odkrytes najdrozszy model outsourcingu na $wiecie: firma ptaci
wykonawcy, a ty wykonujesz jego obowigzki gratis, w pakiecie z
wieczornym stresem.

Najbardziej irytujace jest to, ze przeciez wszystko miato
wyglada¢ inaczej. Zlecenie zostato przekazane, budzet
zatwierdzony, umowa podpisana, a na spotkaniu rozpoczynajacym
wspotprace wszyscy zapewniali, Ze zakres jest jasny. Padto nawet
niezwykle uspokajajace zdanie: ,Bedziemy w biezacym kontakcie”.
Nikt nie wyjasnil, Ze oznacza ono kontakt tak biezacy, iz
podwykonawca bedzie wiedziat o twoich planach weekendowych
wiecej niz rodzina. Z czasem zaczynasz rozumie(, ze przekazanie
zadania wecale nie zagwarantowato przekazania pracy.
Odpowiedzialno$¢ za rezultat zostata przy tobie, decyzje rowniez, a
do tego dochodzi obowigzek pilnowania cztowieka, ktory
teoretycznie miat cie odcigzy¢. Zamiast jednego problemu masz
dwa: zadanie do wykonania oraz wykonawce do obstugi.

To czesta putapka wspétpracy z zewnetrznymi firmami.
Organizacje kupuja ustuge, ale nie zawsze projektuja sposob jej
realizacji. Wiedza, czego potrzebuja, mniej wiecej wiedza, ile chca



zaptaci¢, czasem nawet majg elegancki harmonogram. Brakuje
jednak odpowiedzi na pytania, ktére decyduja o codziennym
funkcjonowaniu: kto podejmuje decyzje, kto przygotowuje
rozwigzania, co doktadnie oznacza zakonczona praca, kiedy nalezy
zgtosi¢ przeszkode i kto ma obowiagzek ja usuna¢. Wtedy kazda
niejasno$¢ trafia do osoby najbardziej zaangazowanej. Zwykle do
ciebie. Jeste§ jednoczesnie koordynatorem, konsultantem,
kontrolerem jako$ci, dziatem reklamacji i calodobowg infolinig,
chociaz w zamowieniu nie byto ani stowa o uruchomieniu centrum
telefonicznego.

Latwo uznaé, Ze problem lezy po stronie niekompetentnego
wykonawcy. Czasem rzeczywiscie tak jest. Zdarzaja sie firmy, ktore
obiecujg samodzielno$¢, a pdzniej potrzebuja zatwierdzenia kazdej
drobnostki. S3 wykonawcy spdzniajgcy sie z terminami, ukrywajacy
btedy albo traktujacy okreSlenie ,kompleksowa obstuga” jako
elegancka nazwe dla przesytania probleméw klientowi. Jednak
nawet dobry podwykonawca moze dziata¢ chaotycznie, jezeli
wspotpraca zostata Zle zorganizowana. Nieprecyzyjne oczekiwania,
sprzeczne polecenia i niejasne zasady odbioru potrafig zamienié¢
rozsagdng wspétprace w wielotygodniowa wymiane wiadomosci
zaczynajacych sie od ,Chciatem tylko doprecyzowaé”. W takiej
sytuacji szukanie winnego nie wystarcza. Trzeba naprawi¢ sposéb
dziatania.

Jest jeszcze druga strona tej historii, troche mniej wygodna. By¢
moze sam nieSwiadomie utrzymujesz ten system przy zyciu. Kiedy
wykonaweca pyta o rozwigzanie, podajesz gotowg odpowiedz. Kiedy
spdéznia sie z materiatem, przygotowujesz go sam. Kiedy oddaje
niedopracowany rezultat, poprawiasz go po cichu, zeby unikng¢
niezrecznej rozmowy. Kazde takie zachowanie wydaje sie rozsadne
w danej chwili. Oszczedzasz czas, chronisz termin i pokazujesz, ze
mozna na tobie polega¢. Problem polega na tym, ze uczysz druga
strone bardzo konkretnej zasady: jesli wystarczajaco dtugo
zaczeka, odpowiedzialnos¢ praktycznie wrdéci do ciebie. Nie trzeba



organizowa¢ zadnego formalnego przekazania. Wystarczy
cierpliwo$¢ i numer twojego telefonu.

Nie oznacza to, Ze masz nagle przesta¢ odbieral potaczenia,
wystaé¢ wykonawcy trzystronicowy regulamin i znikng¢ za zastong
korporacyjnych procedur. Zarzadzanie podwykonawca nie polega
na udawaniu, Ze problem przestaje istnie¢ po wystawieniu
zamoOwienia. Twoja firma nadal potrzebuje wtasciwego rezultatuy, a
ty mozesz pozosta¢ osobg odpowiedzialng za jego osiagniecie.
Istnieje jednak zasadnicza réznica miedzy odpowiedzialno$cig za
rezultat a osobistym wykonywaniem kazdej czynnosci prowadzacej
do jego powstania. Dobry nadzo6r pozwala sprawdzié, czy praca
przebiega zgodnie z ustaleniami. Zty nadzor sprawia, Ze
wykonawca obserwuje, jak pracujesz, i od czasu do czasu pyta, czy
moze juz wystawic fakture.

Wyobraz sobie prostg sytuacje. Zlecasz przygotowanie
materiatow, ustalasz termin i otrzymujesz gotowy plik. Otwierasz
go, a tam brakuje waznych elementéw. Wykonawca twierdzi, ze
wykonat wszystko zgodnie z ustaleniami. Ty odpowiadasz, Ze
przeciez bylo oczywiste, czego oczekiwate$. 1 wtasnie w tym
miejscu zaczyna sie klasyczny spektakl pod tytulem ,Przeciez
myslatem, Ze..”. Zadna ze stron nie musi kltamaé. Wystarczy, ze
kazda rozumiata zadanie inaczej. Jezeli nie ustalono mierzalnych
kryteriow jakoSci, zasad przekazania materiatbw i sposobu
zglaszania poprawek, odbiér pracy zamienia sie w negocjacje
dotyczace wspomnien z poprzedniego spotkania. Niestety, pamieé
uczestnikow bywa wyjatkowo elastyczna, szczegoélnie gdy pojawia
sie faktura.

W tej ksigzce nauczysz sie rozpoznawac podobne sytuacje zanim
stang sie codzienng norma. Zobaczysz, jak przekazywac zadania w
sposdb, ktéry ogranicza niepotrzebne pytania, ale pozostawia
miejsce na uzasadnione decyzje. Dowiesz sie, jak oddzieli¢
obowiazki wykonawcy od obowigzkéw zamawiajacego, ustalaé
punkty kontroli i przygotowywac¢ odbiory oparte na konkretnych



wymaganiach. Przyjrzymy sie rowniez komunikacji, bo nawet
najlepiej opisany zakres moze przesta¢ dziata¢, gdy pie¢ oséb
przekazuje wykonawcy pie¢ réznych polecen, a kazde zostaje
oznaczone jako pilne. Celem nie jest stworzenie idealnej
dokumentacji, ktérg wszyscy beda podziwia¢ i nikt nie przeczyta.
Chodzi o praktyczne regulty pozwalajace ludziom wykonywaé
wlasng prace bez nieustannego ratowania sytuacji.

Nie bedziemy tez udawaé, ze wszystkie relacje z
podwykonawcami sg partnerskie, spokojne i pelne wzajemnego
zrozumienia. Bywa, Ze termin jest absurdalnie krétki, budzet
ograniczony, a przetozony oczekuje wyniku niezaleznie od tego, co
rzeczywiscie uzgodniono. Czasami wykonawca dysponuje wiedzg,
ktérej nie masz, wiec kontrolowanie kazdego szczego6tu bytoby
zwyczajnie nierozsadne. Innym razem to ty musisz przekazaé
informacje, bez ktérych druga strona obiektywnie nie moze ruszy¢
dalej. Rozsgdny system wspdipracy powinien uwzglednial te
réznice. Nie kazde pytanie wykonawcy jest oznaka
niesamodzielno$ci i nie kazda odmowa wykonania dodatkowej
pracy jest przejawem ztej woli. Kluczowe staje sie rozpoznanie,
kiedy interwencja jest rzeczywiScie potrzebna, a kiedy tylko
zastepuje brak odpowiednich ustalen.

Szczegblnie wazny bedzie moment, w ktorym co$§ pdjdzie
niezgodnie z planem. Bo poéjdzie. Materiat okaze sie wadliwy,
termin zostanie zagrozony albo pojawi sie zadanie, ktérego nikt nie
uwzglednit w pierwotnym zakresie. Wtasnie wtedy wida¢, czy
wspotpraca opiera sie na zasadach, czy na twojej zdolnosci do
improwizowania pod presja. Nauczysz sie reagowaé bez
automatycznego przejmowania cudzych obowigzkéw, odrézniaé
poprawki od dodatkowych zamoéwien i prowadzi¢ trudne rozmowy
bez zamieniania ich w konkurs wzajemnych pretensji. Nie zawsze
uda sie uniknaé¢ dodatkowej pracy. Mozna jednak ograniczy¢
sytuacje, w ktorych jej koszt znika z oficjalnych rozliczen i pojawia
sie wytgcznie w twoim kalendarzu.



Na poczatek przyjmij jedno proste zatozenie: skuteczna
wspoétpraca z podwykonawcg powinna zmniejsza¢ ilo$¢ pracy
wykonywanej przez ciebie, a nie tylko zmienia¢ jej nazwe. Jesli
wczedniej przygotowywates wszystko samodzielnie, a teraz
przygotowujesz instrukcje, odpowiadasz na kilkanascie pytan
dziennie, poprawiasz rezultat i jeszcze tlumaczysz opdZnienia,
warto przyjrze¢ sie calemu uktadowi. Nie po to, zeby kogos
natychmiast zwolni¢, ukara¢ albo obcigzy¢ wina. Po to, Zeby ustali¢,
gdzie konczy sie twoja odpowiedzialno$¢ operacyjna, gdzie zaczyna
sie odpowiedzialno$¢ wykonawcy i jakie mechanizmy pozwolg obu
stronom dotrzyma¢ ustalen. To wymaga wiecej niz gto$nego
powiedzenia ,przeciez za to ptacimy”. Cho¢ trzeba przyzna¢, ze
czasem jest to bardzo kuszace.

Wyobraz sobie teraz inny pigtek. Jest 17:43. Podwykonawca wie,
jakie rezultaty ma dostarczy¢, zna zasady zgtaszania probleméw i
rozumie, kiedy naprawde potrzebuje twojej decyzji. Ty masz
dostep do informacji o postepie i potrafisz sprawdzi¢ jako$¢ bez
wlasnorecznego konczenia zadania. Jezeli pojawi sie powazna
przeszkoda, istnieje jasny sposob jej rozwigzania. Jezeli nie, mozesz
zamkng¢ laptopa bez podejrzenia, Ze za chwile zostaniesz
poproszony o wykonanie kolejnej ,,drobnej poprawki”. Nie jest to
obietnica zycia bez telefonéw, btedéw i trudnych rozmoéw. To
znacznie bardziej realistyczny cel: wspétpraca, w ktorej ptacisz za
wykonanie zadania, kontrolujesz jego rezultat i nie musisz po
godzinach udowadniaé, ze nadal jeste$§ najbardziej pracowitym
cztowiekiem w catym tanicuchu dostaw.



Rozdzial 1 - Oddates$ zadanie, ale praca
zostala u ciebie

W poniedziatek rano otrzymujesz wiadomos¢ od firmy, ktorej
zlecono wymiane oznakowania w trzydziestu placéwkach. Zamiast
informacji o postepie dostajesz pietnascie pytan. W jednej
lokalizacji brakuje dostepu do pomieszczenia, w drugiej pracownik
nie wie o planowanej wizycie, w trzeciej wykonawca nie moze
znalez¢ odpowiedniego elementu. W czwartej podobno wszystko
zostalo wykonane, ale nikt nie zrobil zdje¢ potwierdzajgcych
zakoniczenie prac. Zaczynasz telefonowa¢ do kierownikéw
placowek, sprawdza¢ adresy, przesyta¢c numery kontaktowe i
ustala¢ nowe terminy. O godzinie jedenastej masz juz za soba
trzydziesci rozmoéw, sze$¢ wiadomosci oznaczonych jako pilne i
jedno nieprzyjemne odkrycie: od trzech godzin organizujesz prace
firmy, ktéra otrzymala wynagrodzenie wlasnie za jej
zorganizowanie. ~Wykonawca jest zadowolony, poniewaz
wspotpraca przebiega sprawnie. Ty réwniez mozesz by¢
zadowolony, jeSli twoim zyciowym marzeniem byto zostanie
bezptatnym dyspozytorem cudzych pracownikdéw.

Tak wyglada jeden z najczestszych probleméw outsourcingu.
Firma formalnie przekazuje zadanie zewnetrznemu partnerowi,
lecz codzienny ciezar jego realizacji pozostaje po stronie
zamawiajgcego. Zmienia sie nazwa dostawcy ustugi, pojawiaja sie
dokumenty zakupowe i nowa pozycja w budzecie. Nie zmienia sie
natomiast sposob podejmowania decyzji, rozwigzywania przeszkod
ani egzekwowania rezultatow. Wszystko nadal trafia do tej samej
osoby. Najdziwniejsze jest to, ze taki uktad moze przez dtugi czas
wyglada¢ na sukces. Zadania zostajg zakonczone, faktury optacone,
a kierownictwo widzi sprawnie funkcjonujacy model wspoétpracy.
Nie zauwaza jedynie ukrytego kosztu: godzin pracy, ktére wlasny
pracownik poswiecit na wyreczanie zewnetrznego dostawcy.
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Nie chodzi oczywiscie o to, Ze po podpisaniu umowy mozesz
catkowicie zapomnie¢ o zadaniu. Zewnetrzna firma nie zna
automatycznie wszystkich potrzeb organizacji, a jej pracownicy nie
potrafig czyta¢ w myslach, nawet jesli dziat sprzedazy sprawiat
podczas negocjacji takie wrazenie. Zamawiajacy musi okresli¢
oczekiwania, udostepni¢ potrzebne informacje, podejmowac
zastrzezone dla siebie decyzje i sprawdzac rezultat. Problem
zaczyna sie wtedy, gdy rozsadny nadzoér stopniowo zamienia sie w
wykonywanie obowigzkéw operacyjnych. R6znica bywa trudna do
zauwazenia, poniewaz kazda pojedyncza interwencja wydaje sie
niewielka. Jeden telefon, jedno wyjasnienie, jedna poprawka w
harmonogramie. Dopiero ich suma pokazuje, Ze zamiast kupié¢
ustuge, kupites sobie dodatkowe stanowisko pracy.

Jak rozpoznaé, ze wykonawca jedynie zmienit adres twoich
obowigzkéw

Najtatwiej zacza¢ od obserwacji tego, co rzeczywiscie robisz
podczas typowego tygodnia. Nie od opisu stanowiska, nie od tresci
umowy i nie od zapewnien dostawcy. Przyjrzyj sie swoim
konkretnym dziataniom. Czy regularnie ustalasz kolejnos¢ zadan
pracownikéw podwykonawcy? Czy przypominasz im o terminach,
ktére powinni samodzielnie kontrolowa¢? Czy szukasz rozwigzan
problemoéw technicznych nalezacych do zakresu ich ustugi? A moze
przygotowujesz szczegotowe instrukcje wykonania czego$, za co
ptacisz specjalistom? Kazda odpowiedZ wymaga kontekstu.
Jednorazowa pomoc przy nietypowej przeszkodzie jest czyms$
innym niz codzienne prowadzenie cudzej dziatalnosci operacyjne;j.
Jednak jesli wiekszo$¢ dnia zajmuje ci organizowanie pracy
dostawcy, warto przesta¢ nazywac to koordynacjg i sprawdzi¢, co
doktadnie zostato zamoéwione.

Szczegolnie podstepne s3 zadania, ktére wykonujesz szybciej niz
podwykonawca. Znajomo$¢ firmy, wieloletnie do$wiadczenie i

dostep do wtasciwych kontaktéw sprawiaja, ze potrafisz rozwiagzaé
problem w pie¢ minut. Wykonawca potrzebowatby godziny.
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Naturalny odruch podpowiada wiec, zeby zrobi¢ to samodzielnie.
W krétkim okresie rzeczywisScie oszczedzasz czas. W diuzszym
budujesz jednak proces, w ktéorym dostawca nie musi rozwijac
samodzielno$ci, poniewaz zawsze moze skorzysta¢ z twojej. Co
gorsza, twoje pie¢ minut rzadko pozostaje piecioma minutami.
Dochodzi przerwanie wtasnej pracy, ponowne skupienie uwagi i
konieczno$¢ pamietania o problemie, ktéry formalnie powinien
znajdowac sie poza twoja codzienng listg obowigzkow.

Mozesz sprawdzi¢ skale zjawiska prostym sposobem. Przez pie¢
dni roboczych =zapisuj wszystkie interwencje zwigzane z
podwykonawcg, ktére nie byty wcze$niej zaplanowanymi punktami
kontroli. Obok kazdej zanotuj, czego dotyczyla, ile zajeta czasu i
dlaczego trafita do ciebie. Nie potrzebujesz specjalnego programu
ani tablicy zarzadzania projektami przypominajacej centrum
kontroli lotéw. Wystarcza cztery kolumny w zwyklym arkuszu.
Szczegoblnie interesujace beda powtarzajace sie sytuacje: brak
informacji, konieczno$¢ ponownego wyjasniania ustalen,
organizowanie pracy dostawcy, poprawianie rezultatu albo
podejmowanie decyzji, ktore mogt podjac¢ sam. Taki zapis zmienia
ogdblne poczucie przecigzenia w konkretne dane, z ktéorymi mozna
co$ zrobic.

Wré6¢my do przyktadu oznakowania placéowek. Sam fakt, ze
wykonaweca informuje o braku dostepu do lokalizacji, nie oznacza
jeszcze, ze dziata niewlasciwie. By¢ moze wytgcznie zamawiajgcy
moze wydaé¢ zgode na wejscie do okreSlonego pomieszczenia.
Wtedy pytanie jest uzasadnione. Jesli jednak dostawca otrzymat
wczesniej liste kontaktéw i byl zobowigzany do samodzielnego
umawiania wizyt, telefon z prosbg o wykonanie tej czynnos$ci za
niego ma zupelnie inny charakter. Réznica nie lezy w tresci
problemu, lecz w tym, kto mial obowigzek zapobiec jego
wystapieniu lub go rozwigzaé. Bez tego rozrdznienia tatwo uznac
wszystkKie interwencje za nieunikniong cze$¢ wspétpracy.

Dlaczego tak tatwo przejmujesz cudza prace
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Jednym z powodoéw jest odpowiedzialno$¢ za koncowy rezultat.
Twdj przetozony prawdopodobnie nie bedzie analizowat
szczegbtowo, ktory pracownik dostawcy nie wykonat zadania.
Zapyta ciebie, dlaczego projekt jest op6zniony. Wiesz o tym, dlatego
reagujesz natychmiast, nawet kiedy problem powinien rozwigzac
wykonawca. To zachowanie nie wynika z braku asertywnosci.
Wynika z realnej presji organizacyjnej. Jezeli termin jest wazny, a
konsekwencje opdznienia powazne, trudno spokojnie obserwowac,
jak kto$ inny zastanawia sie nad rozwigzaniem. Szczeg6lnie kiedy
sam znasz odpowiedz. W takich warunkach przejecie pracy wydaje
sie dzialaniem odpowiedzialnym, cho¢ moze podtrzymywaé
nieskuteczny model wspéipracy.

Drugim powodem jest niewidoczno$¢ kosztow. Faktura
podwykonawcy ma konkretng warto$¢, numer i termin ptatnosci.
Godziny poswiecone przez ciebie na poprawianie jego pracy czesto
nie sg nigdzie rozliczane jako koszt ustugi. W rezultacie mozna
poréwnywaé oferty dwoch dostawcéw wytgcznie na podstawie
ceny, ignorujac réznice w ich samodzielno$ci. Tansza firma moze
wymaga¢ znacznie wiecej nadzoru, dodatkowych uzgodnien i
ponownego wykonywania zadan. Nie oznacza to automatycznie, ze
drozsza bedzie lepsza. Oznacza jedynie, ze cena z zamoéwienia nie
zawsze pokazuje rzeczywisty koszt wspotpracy. Jezeli dostawca
oszczedza na koordynacji, a ty nieSwiadomie przejmujesz te
funkcje, pozorna oszczedno$¢ zaczyna przypomina¢ promocje, w
ktérej do kazdego zakupionego produktu trzeba samodzielnie
dotaczy¢ brakujaca potowe.

Trzecia przyczyna jest bardziej osobista. Ludzie, ktérzy dobrze
organizujg prace, czesto maja trudno$¢ z tolerowaniem chaosu.
Kiedy widzisz problem, natychmiast dostrzegasz rowniez mozliwe
rozwigzanie. To cenna umiejetno$¢, lecz podczas wspotpracy z
podwykonawca potrafi obréci¢ sie przeciwko tobie. Zamiast
wymagac od dostawcy przedstawienia sposobu dziatania, podajesz
mu wiasny. Po kilku tygodniach wykonawca nauczy sie, ze
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najbardziej efektywng strategia jest zgtaszanie kazdej trudnosci
tobie. Ostatecznie nie musi nawet podejmowacé préb samodzielnego
rozwigzania problemu. Wystarczy wysta¢ wiadomos$¢ zaczynajaca
sie od niewinnego ,Jak sugerujesz postapi¢?”. Niewinnego dla
niego, oczywiScie. Dla twojego kalendarza to juz oficjalne
wypowiedzenie wojny.

Istnieje réwniez problem niejasnego zakresu zaméwienia. Jezeli
umowa opisuje ustuge szerokimi okreSleniami, a konkretne
obowiazki ustalano wytacznie podczas rozmoéw, kazda strona moze
mie¢ inne wyobrazenie o odpowiedzialnosci. Ty zaktadasz, ze
wykonawca sam przygotuje harmonogram i zorganizuje ludzi. On
uwaza, ze dostarcza jedynie pracownikéw wykonujacych polecenia.
Obie strony moga dziata¢ w dobrej wierze, lecz rezultat bedzie
rozczarowujacy. Szczegdlnie niebezpieczne sg sformutowania takie
jak ,pelne wsparcie”, ,kompleksowa realizacja” czy ,biezaca
koordynacja”. Brzmig profesjonalnie, ale bez konkretnych
obowigzkéw moga oznacza¢ wszystko, od samodzielnego
zarzadzania projektem po uprzejme potwierdzanie otrzymanych
wiadomosci.

Nadzdr nie oznacza trzymania wykonawcy za reke

Skuteczny nadzoér polega na uzyskaniu wystarczajgcej pewnosci,
ze uzgodniony rezultat =zostanie dostarczony zgodnie z
wymaganiami. Nie wymaga znajomos$ci kazdej czynnoSci
wykonywanej przez pracownikéw dostawcy. Jezeli zlecasz
profesjonalnej firmie obstuge okreslonego procesu, powinienes
otrzymywa¢ informacje o postepie, ryzykach i jako$ci. Nie
powiniene$ natomiast automatycznie zarzadzac jej codziennym
grafikiem, wybiera¢ narzedzi ani instruowa¢ kazdego pracownika,
jak ma wykonywa¢ standardowe czynno$ci mieszczace sie w
zakresie ustugi. Chyba ze wtasnie taki model wspotpracy zostat
Swiadomie zamoéwiony. Istnieja bowiem kontrakty, w ktérych
klient celowo kieruje praca udostepnionych specjalistow. Wazne,
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zeby rzeczywisty sposob dziatania odpowiadat temu, za co firma
ptaci i jakie obowigzki uzgodniono.

Praktyczna granica pojawia sie w chwili, gdy wykonawca
przedstawia problem. Zamiast natychmiast podawa¢ rozwigzanie,
mozesz zapytac: ,Jakie dzialania juz podjeliscie i jakie rozwigzanie
rekomendujecie?”. To niewielka zmiana, lecz ma duze znaczenie.
Zmusza do oddzielenia informacji o przeszkodzie od przeniesienia
calego procesu decyzyjnego na zamawiajacego. Jezeli problem
rzeczywiscie wymaga twojej zgody, dostawca powinien
przedstawi¢ opcje, ich konsekwencje i termin podjecia decyzji.
Jezeli miesci sie w jego kompetencjach, powinien zaproponowac
rozwigzanie i je wdrozy¢. Nie jest to uniwersalna odpowiedZ na
kazdy kryzys. W sytuacji zagrozenia bezpieczenstwa lub
powaznego ryzyka trzeba reagowac niezwtocznie. W codziennych
sprawach taki sposéb rozmowy pomaga jednak przywracaé
wtasciwy podziat pracy.

Zatézmy, ze dostawca zglasza opédznienie zwigzane z
niedostepno$cia czesci. Zamiast organizowad za niego zakupy,
mozesz oczekiwac informacji o przewidywanym terminie dostawy,
sprawdzonych alternatywach i wptywie na harmonogram. Jezeli
wybér zamiennika wymaga zgody zamawiajacego, podejmujesz
decyzje na podstawie przygotowanych danych. Je§li zamiennik
mies$ci sie w uzgodnionych parametrach i wykonawca ma prawo go
zastosowaé, nie ma potrzeby angazowania cie w kazdy etap.
Wiasnie tak wyglada sensowne wykorzystanie kompetencji
zewnetrznego partnera. Placisz nie tylko za rece wykonujace
zadanie, lecz takze za okreSlony poziom organizacji i
odpowiedzialnosci, jesli obejmuje go zamdéwiona ustuga.

Wazne jest przy tym odrdznienie pomagania od ratowania.
Pomoc moze by¢ konieczna, kiedy wykonawca natrafia na
przeszkode znajdujaca sie poza jego wptywem. Ratowanie zaczyna

sie wtedy, gdy systematycznie wykonujesz zadania nalezace do
jego obowigzkow, aby unikngé konsekwencji zaniedban. Pierwsze
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zachowanie umozliwia wspotprace. Drugie moze utrwala¢ problem.
Nie zawsze bedziesz mo6gt pozwoli¢ sobie na odmowe interwencji,
szczegoblnie przy krytycznym terminie. Mozesz jednak zadba¢, zeby
wyjatkowe przejecie pracy zostato nazwane, udokumentowane i
omoOwione po zakonczeniu sytuacji. Inaczej tymczasowe
rozwigzanie bardzo szybko stanie sie niepisang zasada, a ty
zostaniesz jego najwierniejszym wykonawca.

Pierwsza zmiana zaczyna sie od wlasciwego pytania

Zanim zaczniesz modyfikowa¢ umowy, przygotowywaé nowe
procedury lub organizowaé¢ powazne spotkanie z dostawcg,
przeanalizuj jedng powtarzajaca sie sytuacje. Wybierz taka, ktora
regularnie pochtania twdj czas, ale nie jest zwigzana z
bezposrednim zagrozeniem ani wyjatkowym kryzysem. Nastepnie
ustal, czego pierwotnie oczekiwano od wykonawcy, jakie
informacje otrzymat i dlaczego zadanie trafito z powrotem do
ciebie. By¢ moze odkryjesz, ze dostawca nie miat potrzebnych
uprawnien. By¢ moze brakowato terminu na zgtaszanie przeszkéd.
A moze po prostu przyzwyczaite§ wszystkich do tego, ze zawsze
odpowiadasz szybciej, niz oni zdazg zastanowi¢ sie nad
rozwigzaniem.

Jezeli okaze sie, Ze problemem jest przyzwyczajenie, zmien
sposéb reagowania przy nastepnej okazji. Popro$ o rekomendacje
zamiast przygotowywaé ja samodzielnie. Odeslij pytanie do
uzgodnionego zakresu odpowiedzialno$ci, jezeli odpowiedz juz tam
istnieje. Ustal termin przedstawienia rozwigzania zamiast
prowadzi¢ wielogodzinng wymiane wiadomosci. Kiedy okaze sie, ze
brakowato informacji po stronie zamawiajgcego, uzupetij jg i
sprawdz, jak unikng¢ powtarzania tej samej przeszkody. Celem nie
jest udowodnienie wykonawcy, ze wszystko powinien wiedziec.
Celem jest takie uporzadkowanie wspoétpracy, zeby podobna
sytuacja nastepnym razem nie wymagata ponownego angazowania
ciebie.
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Warto réwniez uczciwie porozmawiac o tym wewnatrz wtasnej
organizacji. Jezeli przetoZzony oczekuje peinej kontroli nad kazda
drobng czynnoscig dostawcy, a jednocze$nie ograniczenia czasu
poswiecanego na nadzor, masz do czynienia ze sprzecznymi
wymaganiami. Nie rozwiazesz ich samg asertywnos$cig. Potrzebne
jest uzgodnienie poziomu kontroli, priorytetow i zakresu
samodzielno$ci zewnetrznej firmy. Mozesz przedstawi¢ konkretne
przyktady interwencji i zaproponowaé, ktore decyzje nadal
wymagaja twojego udzialu, a ktére powinny naleze¢ do dostawcy.
Taka rozmowa jest znacznie skuteczniejsza niz ogdélne narzekanie,
ze podwykonawca ,ciagle zawraca gltowe”.

Najwazniejsze odkrycie jest jednak prostsze. Nie musisz
osobiscie wykonywa¢ pracy, zeby ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za jej
wlasciwe zorganizowanie i ocene. Mozesz wymagac jakosSci bez
poprawiania kazdego btedu wiasnymi rekami. Mozesz kontrolowaé
termin bez codziennego przypominania wykonawcy, jaki jest dzien
tygodnia. Mozesz rozwigzywaé rzeczywiste przeszkody, nie
przejmujac automatycznie wszystkich probleméw. Dopiero wtedy
outsourcing zaczyna przynosi¢ to, czego od niego oczekiwano:
dostep do zewnetrznych kompetencji i zdolnosci wykonawczych, a
nie kolejny strumien obowigzkéw kierowanych na twoje biurko.

Zlecenie zadania nie jest jeszcze dowodem jego skutecznego
przekazania. Dowodem bedzie sytuacja, w ktorej praca
rzeczywiscie posuwa sie naprzod bez twojego nieustannego
udziatu, a interweniujesz przede wszystkim tam, gdzie potrzebna
jest decyzja zamawiajgcego lub ocena uzgodnionego rezultatu.
Jezeli po przeanalizowaniu ostatniego tygodnia odkryjesz, ze
wiekszos¢ dzialan wykonawcy zalezata od twoich telefonow,
potraktuj to jako informacje o procesie, nie osobista porazke.
System mozna zmienié. Najpierw trzeba tylko przesta¢ uwazac jego
codzienne ratowanie za naturalny obowigzek cztowieka, ktéry miat
przeciez zostac odcigzony.
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Rozdziat 2 - Kto za co odpowiada, czyli
koniec organizacyjnego ping-ponga

Na spotkaniu dotyczacym uruchomienia nowej ustugi
zewnetrznej siedzi osiem os6b. Kazda reprezentuje inny dziat lub
firme, wszystkie maja dostep do prezentacji, a na ostatnim slajdzie
widnieje imponujgce zdanie: ,Odpowiedzialno$¢ za realizacje
projektu zostata uzgodniona”. Wszyscy kiwaja glowami. Dwa
tygodnie pdézniej okazuje sie, Ze nikt nie przygotowat instrukcji dla
uzytkownikéw. Dostawca uwazat, Ze zrobi to zamawiajacy.
Zamawiajacy zakladat, Ze instrukcja jest cze$cia ustugi. Dziat
operacyjny czekat na dokument, dziat zakupéw odsytat do umowy,
a kierownik projektu probowat ustali¢, dlaczego co$, co zostato
oficjalnie uzgodnione, najwyrazniej nie zostalo uzgodnione z
rzeczywisto$cia. Prezentacja nadal wygladala znakomicie. Szkoda
tylko, Ze nie potrafita samodzielnie napisa¢ instrukg;ji.

Niejasna odpowiedzialno$¢ jest jednym z najskuteczniejszych
sposobéw produkowania opdznien bez widocznego sprawcy. W
przeciwienstwie do otwartej odmowy wykonania zadania trudno ja
natychmiast zauwazy¢. Nikt przeciez nie moéwi: ,Nie zamierzam
tego zrobi¢”. Ludzie méwig raczej: ,CzekaliSmy na informacje”,
»Rozumieli$my to inaczej” albo ,Nie wiedzieliSmy, Ze to po naszej
stronie”. Kazde z tych zdan moze by¢ prawdziwe. Problem polega
na tym, ze organizacja dziata na podstawie wzajemnych oczekiwan,
ktérych nigdy nie przetozono na konkretne obowigzki. W rezultacie
wszyscy sa zajeci, kazdy moze wskaza¢ powdd opdZnienia, a
zadanie nadal stoi w miejscu.

Dlatego odpowiedzialno$ci nie wystarczy ogoélnie przypisaé
firmie. Trzeba wiedzie¢, jaki rezultat ma dostarczy¢, kto organizuje
dziatania prowadzace do jego osiggniecia, kto zatwierdza decyzje i
na jakich zasadach nastepuje odbiér. W przypadku wiekszych
zlecen potrzebne bedg rowniez konkretne osoby odpowiadajace za
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poszczegblne obszary. Zewnetrzny partner moze zobowigzac sie do
realizacji catej ustugi, lecz wewnatrz jego organizacji kto§ musi
zarzadzac ludzmi, kto$ pilnowac¢ jakosci, a ktoS odpowiadac za
rozwigzywanie problemow. Jezeli wszystkie te sprawy trafiaja
bezposrednio do zamawiajgcego, nawet dobrze skonstruowana
umowa moze nie wystarczy¢ do sprawnego dziatania.

Odpowiedzialno$¢ za wynik to nie to samo co wykonywanie
zadania

WyobraZ sobie, Ze firma zleca zewnetrznemu operatorowi
obstuge okres$lonego procesu. Zamawiajacy okres$la oczekiwany
poziom jako$ci, wymagania bezpieczenstwa, godziny dostepnosci i
spos6b raportowania. Operator ma dobra¢ odpowiednich
pracownikéw, zorganizowaé ich prace oraz zapewni¢ ciagtosc
realizacji. Jezeli jeden z pracownikéw zachoruje, standardowo to
operator powinien zorganizowac zastepstwo, o ile taki obowigzek
wynika z uzgodnionej ustugi. Zamawiajacy nie musi wiedzie¢, kto
konkretnie zamienit sie zmianami. Powinien natomiast wiedzie¢,
czy ustuga bedzie nadal realizowana na wymaganym poziomie. Ta
réznica oddziela zarzadzanie rezultatem od codziennego
kierowania personelem dostawcy.

Nie oznacza to jednak, ze zamawiajgcy moze przerzuci¢ na
wykonawce wszystkie decyzje. Firma korzystajaca z ustugi nadal
decyduje o swoich potrzebach, priorytetach biznesowych i
wymaganiach, ktore zastrzegta do zatwierdzenia. Jesli zewnetrzny
operator proponuje zmiane godzin obstugi wptywajaca na
klientéw, taka decyzja moze wymagac akceptacji zamawiajgcego.
Jezeli natomiast zmienia wewnetrzny grafik w sposéb
niewptywajgcy na uzgodnione parametry, angazowanie klienta nie
musi mie¢ sensu. Dobrze ustalona odpowiedzialno$¢ pozwala wiec
okresli¢ nie tylko, kto cos wykonuje, lecz takze jakie decyzje moze
podejmowaé samodzielnie. Bez tego kazdy szczego6t staje sie
sprawa do konsultacji, a konsultacje zaczynaja stanowi¢ osobna,
wyjatkowo czasochtonng gataz gospodarki.
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W praktyce warto rozrézni¢ cztery rodzaje udziatu w zadaniu.
Pierwszy to wykonanie pracy, czyli przygotowanie okreslonego
rezultatu. Drugi to organizowanie i nadzorowanie realizacji po
stronie odpowiedniego podmiotu. Trzeci obejmuje decyzje oraz
zatwierdzenia zastrzezone dla konkretnej osoby lub organizacji.
Czwarty dotyczy odbioru, czyli sprawdzenia, czy dostarczony
rezultat spetnia uzgodnione wymagania. Jedna osoba moze peié
kilka funkcji, zwtaszcza przy matych zleceniach. Nie powinno sie
jednak automatycznie zaktadaé, ze skoro kto$ odbiera rezultat, ma
réwniez obowigzek samodzielnie go poprawi¢. Bytoby to réwnie
logiczne jak oczekiwanie, ze Kklient restauracji, ktory zauwazyt
niedogotowany positek, powinien wej$¢ do kuchni i dokonczy¢
prace kucharza.

Jedno zadanie, jeden wtasciciel dostarczenia rezultatu

Najwiecej zamieszania powstaje wtedy, gdy kilka oséb uwaza, ze
odpowiada za ten sam rezultat, lecz Zadna nie czuje sie
zobowigzana do doprowadzenia pracy do konca. Sformutowanie
,Zajmiemy sie tym wspoélnie” bywa uzyteczne przy opisywaniu
wspétpracy, ale fatalne jako jedyny zapis odpowiedzialnosci.
Wspotpraca wymaga bowiem koordynacji, a koordynacja wymaga
osoby lub podmiotu, ktéry pilnuje catosci. Warto wiec dla kazdego
istotnego rezultatu wskaza¢ jednego witasciciela jego dostarczenia.
Pozostali mogg uczestniczy¢ w przygotowaniu, konsultowaniu i
zatwierdzaniu. Kto$ jednak musi odpowiadac za to, Zzeby wszystkie
niezbedne dziatania rzeczywiscie sie wydarzyty.

Zat6zmy, ze zewnetrzna firma ma przygotowaé¢ i uruchomié
system rezerwacji dla sieci placéwek. Dostawca odpowiada za
konfiguracje, testy techniczne i przygotowanie systemu do
dziatania. Dziat operacyjny zamawiajacego przekazuje zasady
obstugi klientéw. Dzial bezpieczenstwa ocenia wymagane
zabezpieczenia, a osoba odpowiedzialna za projekt podejmuje
decyzje o uruchomieniu zgodnie z przyjetymi zasadami. Kazdy
uczestnik ma okreslony wktad. Nie oznacza to jednak, ze kazdy
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